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Resultat:

| samhéllet av idag har integration mellan kulturer kommit att 6ka. Hur
individer agerar och framfor sina budskap paverkas av den kultur de lever
och verkar i. Da individer mots under arbetsméassiga forhallanden spelar
kulturen och individernas personligheter in for hur moétet kommer att
utvecklas. Integrationsprocessen mellan Sverige och Danmark kom att
poangteras da bron mellan dessa lander stod fardig for mindre an ett ar
sedan. Innan dess etablerade fallforetaget DaimlerChrysler sitt nya
Skandinavien kontor i Orestadsregionen. Hur métet mellan ledare och
medarbetare fargas av kulturella skillnader tjanar som problemformulering
for denna uppsats.

Att belysa hur ledare uppfattas av sig galva och sina medarbetare pa
DaimlerChrysler, med avseende pa skillnader mellan svenska och danska
ledare.

Ansatsen i studien & kvalitativ. Empirin har samlats in med hjélp av 13
utforda semistrukturerade intervjuer. Det antagna forskningsperspektivet
ar abduktivt.

Resultaten fran intervjuerna gav intrycket att danska ledare uppfattas som
strukturella och visiondra. Svenska ledare & mer forstael sebaserade, och
till viss del visonara. Skillnaden mellan hur svenska och danska ledare
véljer att agera och uppfattas av sina medarbetare tolkas genom ansatser
att dansk kultur ar individualistiskt inriktad, och att den svenska kulturen
ar kollektivistiskt inriktad.

Nyckelord: Pedagogik, ledarskap, interkulturella méten, struktur, vision, forstaelse
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Integration har kommit att bli nagot av ett modeord i samhéllet av i dag. Varfor?

Fragan kan besvaras med en rad olika argument, inte minst med blicken fast pa Europas
ambition att bli betraktad som en enhetlig union. | vart samhélle lever individer fran
olika kulturer sida vid sida. Personer fran olika kulturer umgas privat och i
professionella konstellationer i form av arbete eller andra projekt. Europas, och 6vriga
vérldens, ambition att 0ka integrationen har inte minst uppkommit som ett behov fran
multinationella och globala féretags etablering i olika lander. For att individer ska
kunna arbeta sida vid sida krévs tolerans och forstaelse for varandras olikheter och for
hur dessa artar sig.

Informationsflodena har okat, till stor del beroende pa anvandningen av Internet. Det
har gjort att skillnader i kulturer inte langre & nagot odversiktligt och otillgangligt. | var
tid har sprék andra &n vart eget och kunskap om andra kulturer an var egen kommit att
ses som hardvaluta. Méjligheterna att tillgodose sig kunskap har fétt krav pa detsamma.
Den Okande globaliseringen och integreringen stéller krav pa individerna i dess olika
samhéllen att ta del av och lara sig sprék och andra kulturer. Vastvérldens befolkning,
vilken ocksa & den som utvecklar och paverkar tillvaxt takten av olika foretag, reser
mer an ndgonsin. Intresset for olika kulturer och mojligheter att etablera sig i olika
lander har vuxit explosionsartat det senaste femtio aren.

| integrationens namn bestamde Danmark och Sverige att en bro skulle byggas mellan
landerna. Nyckelord for brobygget var just integration men ocksa nérhet till
kontinenten, hopp om okande afférsforbindelser for att bygga konkurrenskraftighet,
kommunikation och kulturell sammansvetsning mellan broderfolken i Danmark och
Sverige. Vi lever fortfarande i efterdyningarna av brobygget, 8h méarks inte mycket
skillnad. Vi vet annu inte vilka konsekvenserna kan komma att bli, positiva och
negativa. De kulturella skillnaderna kvarstér dock. De kulturella skillnaderna praglas
bade av landernas forestéllning om varandra och de verkliga skillnaderna mellan
landerna. Forestdlningar om olikheter kan i vissa fall spela lika stor roll som de reella
skillnaderna. Verklig kunskap om kulturella skillnader minskar gapet mellan de reella
skillnaderna och de forestdllda skillnaderna. Gapets vidd och potentiella minskning
paverkas till stor del av graden av integration mellan kulturerna. Saledes kan brobygget
mellan Sverige och Danmark ses som en mamedveten handling mot okad forstéelse
och minskade forestéllningar om varandra. Detta resonemang bygger pa att det finns
faktiska skillnader mellan kulturer. Dock kan skillnaderna vara svéra att uppskatta,
framst vad dess konsekvenser anbelangar.

Integration mellan kulturer har i vissafall kommit att bli en nédvéndighet for foretag att
overleva och hdlla en jamn tillvaxttakt. Brobygget mellan Sverige och Danmark kan ses
som en dnskan att integrera foretag for att ge dem en starkare stallning i férhallande till
ovriga véarlden. Brobygget hoppas skapa en trygg bas foér dresundsregionen.



| en verklighet dar kompetens kommit att bli en bristvara och starkt personlig finns
anledning for foretag att skapa en arbetsmiljé som &r tilltalande for arbetstagaren.
Konkurrensen & hard och kostnaderna i samband med hdg personalomséttning icke
Onskvéarda. | integrerade foretag handlar hog omséttning inte bara om att l1&ra upp nya
medarbetare for arbetsuppgifterna utan ocksd om en socialisationsprocess fokuserad pa
att skapa sig forstaelse for den, eller de befintliga nationella kulturernainom foretaget.

| uppsatsen anvands DaimlerChrysler Skandinavien som fallforetag. Med ovanstaende
argument beslutade sig DaimlerChrysler att sla samman sitt svenska och sitt danska
kontor till ett gemensamt huvudkontor fér Skandinavien. Foretaget har sitt huvudkontor
placerat pa bada sidor sundet, men med den stérsta delen pa Fredrikskaj i K6penhamn.
Integrationen mellan Sverige och Danmark paverkas ytterligare avsammanslagningen
nagot &r tidigare mellan DaimlerBenz, vilket harstammar fran Tyskland, och Chrydler,
harstammande fran USA. DaimlerChrysler & ett globalt foretag och vérldens tredje
storsta tillverkare av motorfordon, med varumérken som Mercedes-Benz, Chrysler och
Jeep. Sammanslagningen i dresundsregionen har kommit att innebéra att svenskar och
danskar arbetar sida vid sida pé olika sidor av Oresund, svenskar pendlar éver bron och
moter sina danska kollegor pa vag mot Malmo.

1.2 Problemformulering

| métet mellan kulturer uppstar olikheter i sétt att agera och tolka handelser. Kulturen
anvands for att socidlisera sina individer in i ett likartat beteendemtnster. Pa
DaimlerChrysler har sammanslagningen kommit att innebéra att individer fran olika
kulturer arbetar tillssmmans, inte bara sida vid sida utan &en i ledare-medarbetare
forhdllande. Olika ledarstilar har under senare tid formulerats och undersokts da de
anses paverka arbetssituationen pa foretag. Hur paverkas foretaget och arbetssituationen
da av att ledarstilen inte bara & individuell utan dven kulturellt paverkad hos varje
ledare? Jag & intresserad av att se hur ledare uppfattas och uppfattar sig gdva i
forhallande till sin kultur. Gér det att skonja skillnader mellan svenska och danska
ledare? Den relativt nya situationen mellan svenskar och danskar Okar intresset
ytterligare da fragorna stér outforskade och obesvarade. Min forhoppning &r att kunna,
om inte besvarasai alafall, oka forstéelsen kring dem med hjalp av denna uppsats.

Det antagna perspektivet tjanar sitt syftei att cka forstaelsen for hur svenska och danska
ledare agerar beroende pa kulturell tillhorighet. Min uppfattning ar att om forstaelsen
Okar kan de kulturella skillnaderna komma att utgora en styrka. For att detta ska lyckas
krévs att varseblivning och hantering av sava faktiska skillnaderna som stereotypa
forestaliningarna som individerna bér med sig i organisationen, detta anser jag vara ett
viktigt pedagogiskt problem.



1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att belysa hur ledare uppfattas av sig gadlva och av sina
medarbetare pad DaimlerChrysler, med avseende pa skillnader mellan svenska och
danska ledare.

1.4 Avgransning

Jag har enbart arbetat med fokus mot ett foretag, DaimlerChrysler. Min ambition ar inte
att presentera generaliserbar fakta kring problematiseringen av kulturella ledarstilar. De
material som presenteras & enbart sprunget ur behandlad litteratur och vad som
formedlats genom intervjuer gjorda pa DaimlerChrysler. Intervjuerna har gjorts pa
DaimlerChryslers Malmé och Kdpenhamns kontor, det innebér att resultaten endast har
ambitionen att uttala sig om de férhallanden som rader inom denna organisation.
Ambitionen &r altsdinte att uttala sig om DaimlerChrysler globalt utan endast lokalt.

Jag kommer inte att ndmna intervjupersonernas namn eller befattning annat & om de &r
ledare eller medarbetare. Jag anser inte att detta paverkar uppsatsens resultat.

1.5 Uppsatsens disposition

Kapitel 1 | det inledande kapitlet introducerar jag lasaren till den kontext fran vilken
uppsatsen tar sitt avstamp ifrén; kulturella skillnaders inverkan paledarstilar. Ytterligare
presenteras problemets karaktar vilket &r att fokusera pa danska och svenska ledarstilar
paDaimlerChrysler. Slutligen definieras uppsatsens syfte och avgransning.

Kapitel 2  Redovisning av kunskapsl aget.

Kapitel 3 | detta kapitel redogérs for den metod som anvants for studien. Har
beskrivs antaget perspektiv och grunderna for detta. Vidare diskuteras aven empirin och
reflektioner kring detta.

Kapitel 4 | kapitel fyra redovisas resultatet av intervjuerna. Resultaten redovisas i
|6pande text i och kategorisering sker endast med avseende pa om intervju personerna
ar ledare eller medarbetare, samt i vissafall vilken nationell tillhorighet.

Kapitel 5  Diskussionsavsnittet delasin i tre avsnitt. Det forsta avsnittet utgors av en
sammanfattning, sedan en reflektion av de resultat jag fatt i forhdlande till valt
tillvagagangssatt. Slutligen presenteras en diskussion av resultaten fran intervjuerna
utifran de perspektiv litteraturstudien berett.

Kapitel 6 Det avslutande kapitlet presenteras slutsatserna fran diskussionsavsnittet.
Slutsatserna kan ses som gdlva essensen av studien, vad jag kommit fram till och anser
vart att poangtera som karaktaristiskt for uppsatsen.



2 Redovisning av kunskapslaget

2.1 Ledarskap

Det finns atskilliga definitioner av begreppet ledarskap idag. Som en avgransning tjanar
darfor tre olika perspektiv pa ledarskap och ledarstilar som grund for denna uppsats.
Dessatre infallsvinklar har begransats till ledning genom vision, struktur, samt ledning
genom forstaelse. Dessa tre inriktningar anser jag fanga den alméanna problematiken
kring ledarskap och dess funktion i olika organisationer.

Den inledande diskussionen tar sin bérjan med en kort reflektion kring begreppen
ledarskap och chefsskap. Hanson (1995) menar att begreppet ledarskap innebér att
upptécka trender och avsl6ja dess inneboende majligheter och hot samt forsta vad som
sker och vad som behovs goras. De hjdlpmedel ledaren sedan anvander sig av &r
visioner och strategier for att kommunicera sina uppfattningar till sina medarbetare.
Chefskapet innebar till skillnad fran ledarskapet sjalva processen att hjapa medarbetare
att oversitta definierade atgarder till handling for att foretaget skall utvecklas. Hanson
menar att ledarskap bor ses som ett socialt fenomen i en vadefinierad kontext. For att
forsta begreppet ledarskap krévs darfor en belysning av den sociala kontext som det
specifikaledarskapet befinner sigii.

Forfattarinnan Tollgerdt-Andersson (1990) anser ledarskap vara ett socia psykol ogiskt
begrepp som avser graden av inflytande en individ har pa andra méanniskor i en
organisation. Begreppet tydliggors ytterligare da forfattaren stéler det i relation ftill
begreppet chefskap. Hon skiljer pa begreppen genom att faststélla att en ledare
forvantas vara visiondr och handla omddmesgillt —hon kallar denna process for att
handla effektivt. En chef beddms genom sin duglighet och formaga att beharska rutiner.

Enligt Kotter (1999) & ledarskap till skillnad fran chefsskap (management), att
utveckla och férmedla visioner, ge riktningar samt att sporra och motivera personal.
Ledaren skall sdledes ha inre kvalifikationer sdsom att vara inspirerande och
motiverande, Kotter véljer att kalla dessa egenskaper mjuka varden. En chef tillsétts for
dennes uppfyllande av yttre kriterier sdsom erfarenheter och kvalifikationer. Kotter
anser vidare att ledarskap handlar om forméagan att styra och paverka i forandring.
Forfattaren vill tona ner bilden av att ledarskap skulle handla om karisma eller andra
exotiska egenskaper. Istéllet poangterar han att ledarrollen skarps da organisationen
befinner sig i turbulens, ofta orsakad av yttre faktorer. Genom ledarens formaga att
hantera turbulens framhavs dennes formaga att handla i olika situationer. Okad
forandring kréver starkare ledarskap.

| likhet med Kotter menar Sandberg & Tagarma (1998) att ledarskap & produkten av
hur en ledare handlar i olika situationer, inte av de kvaliteter denne forfogar Over.
Ledare bor verkligen veta var och hur de ska paverka medarbetarnas utférande av
arbete for foretagets effektiva fungerande. Forfattarna menar att fokus bor ligga pa



styrning i en foranderlig véarld eftersom manga foretag i dag standigt maste anpassa sig
i overlevnadssyfte. Kravet okar darmed pa ledare att effektivt styra och paverka inom
organisationen. Fran att leda genom specifika regler enligt traditionell
ledarskapsforskning handlar numer ledarskap om att leda genom idéer och visioner,
menar forfattarna. Det nya ledarskapsidealet utgar fran en utvecklingsorienterad
manniskosyn och en mycket stark koppling till afféarstdnkande. Nyckelord &r
kompetensutveckling och kompetensmobilisering, dér individernas kunskaper,
erfarenheter och problemldsningsformaga forutsatts inga i ett gemensamt néatverk av
delaktighet och tillhdrighet vad géller foretagets affarsidé och dess relationer till
marknaden.

Beckérus & Edstrém (1988) menar i samklang med Sandberg & Targama att ledarens
ansvar inte langre &r att begransa ansvar hos medarbetarna och detalj reglera for att 6ka
kontroll och styrforméga. Tvartom & deras nya funktion att bryta upp stela strukturer,
skapa delaktighet och lokal handlingsformaga samt minska detalj kontrollen och
regelstyrningen. Slutligen sager Ahrens (1992) att ledarskap ar att signalera genom eget
beteende till sin omgivning vad som &r rétt och fel. Att leva som man l&r blir darfor ett
viktigt led i ledarskapet.

Sammanfattningsvis kan sigas att ledarskap & nagot som utdvas i relationer, anger
riktning samt motiverar och inspirerar. Med denna introduktion till det goda |edarskapet
a nu syftet att ga djupare in pa olika ledarstilar for att fa en uppfattning om skillnader
att ledai sociala kontexter, organisationer. En organisation kan ha ett mangfald av olika
ledarstilar, béttre eller samre.

2.1.1 Visionart ledarskap

Genom vision kan overgripande ma uttryckas, menar Bruzelius & Skarvad (1995).
Ofta & det foretagets ledare som preciserar och for fram visionen. Forfattarna
poangterar vikten av att ledaren lyfter fram visionen med hjalp av sitt eget agerande. En
vision bor bli ett uttryck for en kollektiv ambition och inte endast innefatta ledarens
personliga ambition. Forutséttningen for visionen blir foljaktligen ledarens formaga att
kommunicera densamma till sina medarbetare pa ett forstaligt satt. Darfor bor ledaren
lagga ner tid pa att forankra sina visioner hos medarbetarna for att skapa gemenskap
och delaktighet. Genom en val kommunicerad vision kan vagen mot malet brytas ned
och preciseras i mer lattbegripliga, och hanterbara delmdl. Forfattarna menar att
visionen beskriver ett onskvart tillstand for organisationen. Genom visionen kan
nulaget analyseras. Fragorna: "Var & vi?' (utgangsléaget)”, "Hur kommer vi dit?’
(strategi), "Var vill vi vara?’ (vision), gor visionen mgjlig att méta och utvérdera. Om
malet beskriver varfor organisationen finns sa beskriver visionen var organisationen ar
pavag och strategin hur den ska komma dit.

Franzén (1996) anvander begreppet vision pa foljande sétt: " Vision & en framtidsbild
som visar ett onskat ma och ger mening och riktning & vart arbete. En engagerande
vision skapar kraft och lyfter oss fran det ordinara till det extraordinéra (sid. 74).”
Forfattaren poangterar vikten av att medarbetaren kanner att visionen tillfor négot
vasentligt. Visionen ska vara vd kommunicerad for att tjana som motivator i det
dagliga arbetet pa alla nivaer i organisationen. Visionen signalerar stabilitet och utgor
ett slags filter for dalig kommunikation och myt spridning. Ytterliggare utvecklad



skapar visionen ramar for agerande d medarbetarna arbetar mot ett enat mal. Pa sa vis
hindrar visionen organisationen att flyta ut och bli ofokuserad. En v8l kommunicerad
vison hjédlper medarbetarna att avgdra hur organisationen ska handla vid olika
hotsituationer.

Peter Senge (1995) menar att den kanske viktigaste uppgiften en ledare har ar att
utveckla personliga visioner till en gemensam vision. Han fortsétter med argumentet att
forutsattningen for att organisationen ska dra nytta av visionen och de positiva
egenskaper som en vision genererar kravs att manniskor i organisationen har samma
vision och kanner sig delaktiga i den. Senge poangterar att personligt masterskap®
handlar om att klargora sina personliga visioner, behdlla den kreativa spanningen och
att fokusera bade pa visionen och den aktuella verkligheten samt att |&ta spanningen
mellan vision och verklighet generera energi for att forverkliga visionen. Effekten av
bra visioner &r att de skapar inspiration, stimulans och beredskap. Ytterligare positiva
egenskaper med en val kommunicerad och implementerad vision & 6kande effekt av
gdvstyrande medarbetare. Genomslagskraften av en vad kommunicerad vision &r
tilltagande | ojalitet och tkad kdnsla av gjévbestdmmande havdar Senge.

Kotter (1999) ger en annan beskrivning av ett foretags vision. Han ser vision som ett
instrument for att beskriva nyckelfaktorer i organisationen. Genom att definiera
visionen i nyckelfaktorer kan ledaren beskriva faktorerna och pa sa vis skapa ett
pedagogisktverktyg for att na malen genom en utvecklad strategi. Beskrivningen av
nyckelfaktorer gérs genom sténdigt insamlande av data om foretaget, samt att ledaren
testar och experimenterar med visionen. Han menar vidare att misslyckande att nd mal
ofta beror pa en daligt preciserad, eller till och med pa total avsaknad av en vision.
Skillnaden mellan Senge och Kotter blir sledes att Kotter ser visionen som galva
skapandet av fardmedel mot malet medan Senge ser visionen som ett st att fa
medarbetarna att jobba enat och mer gavstandigt. Vidare, och hér i likhet med
Bruzelius & Skarvad, ser Kotter att en vision & ett sdt att utveckla en langsiktig
fardriktning for framtiden, tillsasmmans med sténdigt producerande av strategier for att
nanodvandiga forandringar som behdvs for att nA malen.

Schermerhorn (1996) menar att visionart ledarskap handlar om att utmana processer.
Utmaningen stéller krav pa ledaren att verka som pionjar och stimulera innovationer
och idéer. Han menar att en vision & konstruerad av alla medarbetare i den sociala
kontext som organisationen befinner sig i. Ledarens uppgift & att genom ett
entusiastiskt handlingsforfarande inspirera och stimulera medarbetarna for att skapa en
enad vision. Vidare menar han att ledaren hjdlper andra att handla genom att gév vara
en lagmedlem, sitta agendan och skapa en rolimodell. Ledaren skapar pa sa sétt en
struktur for hur visionen utvecklas. Ledaren har en starkare mdjlighet an andra
lagmedlemmar att paverka visionen genom strukturella forutséttningar. Ledaren skall
framja framgang genom att stimulera hjarta och hjarna.

Visionart ledarskap handlar om att utveckla en mental bild som kan omséttas till
verklighet. Den mentala bilden kan darmed vara svag som en drom eller stark som ett

! Personligt mésterskap anvands har synonymt med ” ledarstil” . Begreppet finns utforligare forklarat i Senges” Den
femte disciplinen” (1995). Hadanefter vid ytterligare diskussion om personligt mésterskap kommer darfor ordet
ledarskap, dler ledarstil att nyttjas.



mdl. Visionen formedlar en rad |legitima, realistiska och attraktiva framtidsscenarion for
organisationen. Pa sa vis styr ledaren organisationen med hjalp av emotionella och
spirituella resurser och varderingar. Forfattaren menar att visiondra ledare utmérker sig
genom att anvanda sig av ledarskap i symbolisk form genom metaforer. Dessa
metaforer konstrueras av ledaren gélv, i syfte att tjana som pedagogiska redskap. Detta
& den huvudsakliga faktorn varfor det visionara ledarskapet &r oerhort svart att kopiera.

Vid ledande genom vision kréavs att visionen &r vél forankrad i organisationen. Arhens
(1992) beskriver problematiken kring detta fenomen. Det finns tillféllen som kréver att
ledaren tillfaligt abdikerar fran sin ledarroll. Ahrens kallar abdikerande fran ledarrollen
for aktiv abdiktion. Att tillfalligt abdikera fran ledarrollen kan vara for tidpunkten det
mest effektiva agerandet utifran organisationen synvinkel. Foljden blir att ledaren
lamnar Over ansvaret till den 6vriga personalen. Aktiv abdiktion innebéar inte ett
Overlamnande av chefsansvaret utan endast ett tillfalligt 6verldmnande av ledarrollen.
En va forankrad vision tjanar da som ett styrsystem. Forfattaren menar att visionen
skapar vid god implementering ett slags lojalitetsnétverk och givna handlingsramar for
medarbetarna. Problem uppstar da det inte finns en klar vision att tillga Individerna ar
da mer beroende av strukturellt styrande.

2.1.2 Strukturellt ledarskap

Strukturellt ledarskap grundar sig pa ledarskap genom organisationens struktur.
Strukturen skapar de kanaler ledaren anvander for att paverka sin omgivning. Att styra
genom struktur &r ett av ledaren medvetet stallningstagande for hur denne skall forhalla
sig till sin sociala kontext. Strukturellt ledarskap &r en ” top-down” process innebdrande
att ledaren tillforordnats sin position genom formell auktoritet. Av den auktoritara
tillsdttningen far ledaren support att utdva sitt inflytande genom den befintliga
strukturen. Ledaren anvéander strukturen for att skapa en ram och faststallt
tillvagagangssatt for hur situationer ska hanteras. Det strukturella ledarskapet var det
forsta att definieras inom managementkulturen. Taylors ” scientific managament”, det
rationalistiska perspektivet, symboliseras av en stark centralisering och kontrollerande
funktion i organisationen. Dessa funktioner ar fortfarande mycket centrala inom det
strukturella perspektivet (Bolman & Deal, 1997).

Morgan (1986) beskriver det strukturella ledarskapet 1 maskinmetaforen.
Maskinmetaforen ser individen som en kugge i ett maskineri. Olika organisationer
fostrar sina medarbetare in i olika roller. Utifran medarbetarnas karaktér faststélls
vilken grad av struktur det finns behov for. Det & Onskvért att medarbetarna reagerar
som maskiner i avseende pa punktlighet, palitlighet och effektivitetsméassigt. De bor ha
starkt avgransade arbetsuppgifter utan eget ansvarstagande. Ledningsfunktionen &r
saledes av kontrollerande, planerande, och koordinerande karaktér. Makt hierarkin blir
synlig i maskinmetaforens behandlande av information. Informationen gar likt en
pyramid fran ledningen ner genom organisationens alla nivaer. Ledaren fattar de beslut
denne 6nskar utan inblandning fran medarbetarna. Att inte involvera medarbetarna har
sin grund i att medarbetarna ses som utbytbara, de skall endast belastas med
information relevant for att klara sina arbetsuppgifter.

Tva huvudsakliga uppgifter for ledaren & planering och kontroll av organisationen.
Dessa tva uppgifter avspeglar sig i resonemanget att ledaren ses som en arkitekt och
byggméstare av organisationen. Ett gott bygge kraver vélplanerade och vé utforda



fundament att vila pa (Mintzberg, 1973). Planering och kontroll fas genom nyttjande av
prestationskontroller och handlingsplaner (Mintzberg, 1998). Prestationskontroll
innebéar att ledaren stéller upp tydliga resultatmdl for sina medarbetare. Malen skall vara
métbara och utgor darmed ledarens viktigaste verktyg i syfte att kontrollera
medarbetarnas prestation. Utifran métbarheten skapas realistiska handlingsplaner, vilka
anses motivera personadlen att folja strategin for att nd maet. Handlingsplaner
specificerar aen hur beslut fattas, och vilka tidsramar som géller. Vadefinierade
handlingsplaner stodjer mojligheten att utveckla goda prestationskontroller, saledes ar
det ledarens uppgift att definiera och planera strategin och férankra den hos sina
medarbetare (A.a).

Bolman & Dea (2001) pdpekar det strukturella ledarskapet styrka i en turbulent varld.
Ju mer turbulent och osdker omgivning som foretaget befinner sig i desto storre krav
stélls pa anpassning och komplexitet i strukturen. For att méta kraven hos en osaker
omgivning poangteras ledarens formaga att tanka framat for att forsakra sig om att i
organisationsstrukturen lampar sig for tillvaxt. Kravet pa stark ledning och tydliga
riktlinjer i en organisation som befinner sig i en osaker omgivning okar, inte minst for
att medarbetarna i organisationen ska kunna transformera riktlinjerna till handling.
Befinner sig foretaget i en stabil miljo bidrar den till att vidmakthdlla inre sammanhang
och skydda den existerande jamvikten. Risken & att den inre strukturen stammer alt
samre Overens med omgivningens krav. Organisationen blir oflexibel och rigid.
Strukturen bor vara standigt foranderlig for att vara positiv for organisationen.
Omgivningens krav paforandring paverkar ledarstilen pa olika satt.

Felaktigt sétts ofta likhetstecken mellan detta perspektiv och byrdkrati, rigiditet och
oflexibilitet, menar forfattarna, och pavisar att strukturellt perspektiv & bredare an sa.
Strukturellt ledarskap fokuserar pa hur & ena sidan de 10st sammanknutna
grupperingarna i en organisation ser ut, och a andra sidan fast sammanknutna
grupperingarna i en annan, leds med hjdp av strukturen. Den strukturella ledaren
lagger sin fokus pa arkitekturen och kommer ibland i skymundan da géalva
byggnadsprocessen av strukturen star i centrum snarare @n ledaren gdv. Ledaren
karaktériseras av sin kompetens inom sitt omréde och Gvervager noga forhallandet
mellan struktur, strategi och omgivning. Den strukturella ledarens svagheter &r att de
underskattar svarigheter att genomfora sina idéer i verkligheten. De underskattar
motstand, och negligerar vikten av att bygga forstaelse for sina tankar, samt feltolkar
kulturellasignaler (A.a).

Strukturen klargor dynamiken och komplexiteten i organisationer. Ledaren anvander
sig av strukturen for att leda mot ett visst mal. | situationer da olika former av agerande
stélls pa sin spets utgor strukturen ramverket och ger ledaren skal for att ta beslut i en
viss riktning. Resonemanget fortsétter med att medvetenheten om strukturen Okar
forstaelsen i olika lager av organisationen. Utan en genomténkt struktur finns risk att
forlora kanseln for hur olika nivder paverkas vid beslut. Genom den befintliga
organisationsstrukturen  blottlaggs organisationens dynamik och forhindrar  att
individerna skyller pavarandra. Det strukturella perspektivet ser bortom individerna for
att studera arbetets sociala sasmmanhang. Organisationer utan en genomtéankt struktur
fordelar ofta resurser och energi pa ett felaktigt eftersom bristande struktur tillater



brister i Overskadlighet ndgot som kan orsaka kostsamma gap , menar forfattarna
(Bolman & Deal, 2001).

Organisationens struktur liknas vid ett skelett, en dags ritning eller plan for hur mal
skall astadkommas. Utformningsméjligheter & lika outgrundliga som det finns
individer. Typen av struktur & lika viktig som graden av struktur. Formell struktur
leder till positiva effekter for moraen nar den hjdper manniskor att slutféra sina
arbetsuppgifter. Den formella strukturen kan utsondra daliga effekter da den hindrar
fullfoljandet av arbete och hjalper ledningen att kontrollera. Den strukturella
ledningsstilen &r inte fullt sd maskinlikt och stelbent som tidigare forskare givit sken av.
Den formella strukturen faststédller ansvarsfordelningen och reglerar forhallandet mellan
chefer och understéllda och chefernas sétt att styra och samordna verksamheten (A.a).

2.1.3 Ledning genom forstaelse

Tagarma & Sandberg (1998) menar att manniskan har ett behov av att skapa en
forstaelse av de aktioner hon foretar sig. Ett forstael sebaserat, tolkande perspektiv utgar
fran att forestéllningar om verkligheten skapas av oss sjéva och andra pa grundval av
vara erfarenheter och kommunikation och samspel mellan andra ménniskor. Varje
individ skapar och utvecklar sin egen forstaelse med hjdp av olika stimulanser. Den
framsta stimulansen & genom interaktion och samspel med andra méanniskor.
Manniskan strévar efter att forsta helheten av den verklighet hon befinner sig i. Stréavan
efter forstéelse vaxer fram som en produkt av social kommunikation och egna
erfarenheter samt en pagaende jamforelse mellan egna och andras erfarenheter.

Manniskan har en ambition att forsta sin varld for att denna ska framsta som begriplig.
Hon ses som en skapande varelse som genom en sténdig laroprocess forsoker skapa sig
en meningsfull tillvaro. Kongurans mellan egna attityder, uppfattningar, och sitt eget
beteende & en stark strévan. Om bristande Gverensstammelse forekommer forsoker
individen justera faktorerna sa att dverensstammelse uppnas. Det betyder vidare att da
individen natt en god Gverensstammelse kommer hon att sla vakt vid denna och bortse,
eller bortforklara iakttagel ser som inte passar in i hennes verklighet. Individen befinner
sigi en av henne sjalv skapad verklighet bestdende av olika delar vilka sammanfogas
till en hanterbar helhet (Maltén, 2000).

Det forstael sebaserade perspektivet ar holistiskt, individen kan inte ses som skild fran
sin 6vriga sociala kontext, till skillnad fran det rationalistiska perspektivet vilket antar
en dualistisk stdndpunkt innebérande att det skulle vara majligt att betrakta individen
och dess verklighet var for sig. Utifran ett forstaelsebaserat perspektiv ligger intresset
att skapa sig en forstéelse for manniskans handlande, beroende av hur hon tolkar och
uppfattar vad som &r faktiska forutséttningar i situationen. | praktiken innebér det att en
foretagsledning som vill paverka sina medarbetare inte bér ngja sig med att andra
villkoren for arbetssituationen vid behov av forandring. Foretagsledningen bor ocksa
forsoka paverka medarbetarnas forstaelse for vad en forandring skulle komma att
innebdra. Genom forstaelse av eventuella forandringar kan dessa i vissa fal helt
undvikas, istallet kan det vara tillrackligt att enbart paverka medarbetarnas forstael se av
de givna forutséttningarna.



Syftet med forstdelsebaserad ledarstil &r att skapa enheter dar medarbetarna visar
engagemang och delaktighet och pa sa vis bidrar till att utveckla verksamheten pa basis
av forstéelse for vad verksamheten gar ut pa. Den centrala ledningsuppgiften ar att
végleda och stimulera ménniskor i de processer som standigt pagar i organisationen. Att
paverka medarbetares forstaelse blir sdledes en nyckelfunktion for ledare. Den
stédjande och végledande rollen innebér att ledarfunktionen & av konsultativ karaktér.
De konsultativa egenskaperna anges vara att undersoka vilken information som kan vara
relevant for arbetssituationen. Lamplig information kan ledaren stka gév genom att
gbra observationer och utredningar for att sedan delge medarbetarna sina nya
kunskaper, eller att ledaren skapar forutséttningar for att medarbetarna gdva ska ta
fram ny information. Ledarrollen blir sdledes att soka information och presentera den
for sina medarbetare, konsultera dem och ge dem stod for att de ska kunna utféra sitt
arbete (Sandberg & Tagarma, 1998).

Gemensam forstaelse i organisationen & grunden for att madjliggora spridning av
personligkompetens till kollektivkompetens. Den enskilda kompetensen récker inte for
att organisationen skall fungera effektivt. Att dela med sig av personligkompetens ses
som direkt avhangigt organisationens mdjligheter till utveckling. Att som ledare
utveckla en milj6 da individerna kénner sig trygga att dela med sig av
personligkompetens till kollektivet & sdledes av storsta betydelse. En ledares uppgift ar
dessutom att stimulera medarbetarna att reflektera och ta stéllning till information och
medarbetarnas eget forhallningssétt till informationen. Individen ges ett fritt val att
reflektera och komma fram till olika stéllningstagande daingen i en konsultativ position
kan patvinga ett stéllningstagande (Watson, 1994).

Den forstael sebaserade ledarstilens essens ligger i perspektivets utgangspunkt att det
inte & vad man sjav som chef kan utfora, utan hur man genom sin ledarstil kan fa andra
manniskor att utfora uppgifter pa basta sétt. Det &r alltsa fraga om att vagleda, forklara,
stédja och stimulera. Genom att kartlagga hur medarbetarna tdnker och resonerar kan
ledningen skapa sig en bild av deras forstéelse. For att detta ska lyckas kravs en vél
utvecklad empatisk forméaga hos ledaren sa att den skapade bilden av medarbetarnas
verklighet inte arrangerats av ledarens egen forstéelse. Byggandet av den émsesidiga
forstael sen kan endast utvecklas genom en fri och dppen dialog (Sandberg & Tagarma,
1998).

Maltén (2000) menar att ett gott |edarskap karaktériseras en bottom-up process. Ledaren
far sin 6verordnade stallning genom att det sanktioneras underifran. Ledaren har en
personlig auktoritet vilken karaktériseras av férmaga att lyssna, hantera konflikter,
utveckla de anstéllda och handleda. Ddessa egenskaper enas under begreppet kreativ
utvecklingsledare. Det forstaelsebaserade ledarskapet fokuserar bade pa ledarens
kommunikativa férmaga att kommunicera mal och masattningar samt pa ledarens
empatiska formaga aft sitta sig in i sina medarbetares konstruerade verklighet.
Forstaelsen for medarbetarnas verklighet anses viktig for att kunna handleda dem pa
lampligt sétt. Ledaren beskrivs som en resurs eller katalysator med uppgift att stimulera
och stodja medarbetarna vilka i sin tur bor erbjudas vara aktiva i saval planering som
genomforande av verksamheten (A.a).
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2.2 Kulturbegreppet

2.2.1 Vad éar kultur?

Diskussionen av kulturbegreppet anses betydelsefull for att kunna forsté och uppfatta
dess verkningar pa eventuella skillnader mellan svenskt och danskt ledarskap.

Billy Ehn och Orvar Léfgren menar i sin bok Kulturanalys (1982) att kulturen bor
analyseras i termer av kollektivt medvetande och som system av betydelser och
symboler. Dessa begrepp innebér intresse for de erfarenheter, kunskaper och vérden
som manniskor delar och dterskapar och vidare forandrar genom socialt handlande.
Kultur ses som ett medium for hur socialt agerande organiseras. Det finns klara regler i
varje kultur fér hur handlande presenteras och framfors av dess medlemmar. Det givha
séttet att agera kan tyckas forvirrande for individer tillhérande utomstaende kulturer,
eftersom kulturmedlemmarna tar sitt sétt att agera for givet. Kulturen som medium
poangterar hur intryck och erfarenheter far en bestamd tankeméssig konstruktion.
Individen ses som kulturbérare vilket betyder att individen & bérare av och framférare
av ett programmerat kognitivt och symboliskt system. Den kognitiva programmeringen
handlar om grundlaggande forestaliningar och klassificeringar som méanniskor uttrycker
i tanke, sprak, handlingar gester med mera. Utgangspunkten ar att vad individer ofta
uttrycker har en annan innebord an vad de salva & medvetna om, och blir sdledes svara
for dem att tolka (A.a).

Deal & Kennedy (1985) utvecklar resonemanget om kulturens betydelse genom att
tillagga att kulturen inte bara inkluderar malsittningar och varderingar utan ocksa vilka
spelregler som géller. Kulturen & sdledes definitionen av det sétt pa vilket man gor
saker och ting. En stark kultur & ett system med informella regler, vilka klargor hur
dess medlemmar skall handla. Genom att kanna till vilka forvantningar man har att leva
upp till 6dslas inte tid & att bestamma sitt agerande i olika situationer. Det finns rader
av systematiska och rutinméssiga handlingsmonster som i det ndrmaste kan beskrivas i
termer av riter, ritualer och sprék. Dessa hjalper medlemmarna att utveckla, forma och
upprétthalla en gemensam forstaelse av sin situation (A.a).

2.2.2 Interkulturell forstaelse

Hofstede (1991) menar att kulturbegreppet grundldggs hos den mycket lilla individen.
Tidigt stadium lars ett forhallningssétt till den Gvriga verkligheten. Den kulturella
socialisationens process borjar inom familjen, fortsétter inom grannskapet, skolan,
arbetsivet och samhdlet. Kulturen ses som en mental programmering, en aktiv
inl&rningsprocess och inte en nedarvningsprocess.

Hofstede anser vidare att det finns stora skiljelinjer i det kulturella byggandet. Kulturens
grad av individualism och kollektivism spelar en stor roll for hur en medlems agerande
kommer att uppfattas. | den starkt individuella kulturen uppfostras individerna att
ifrégasitta, denna egenskap uppmuntras och tolkas som ett friskt satt att agera. | den
starkt kollektivistiska kulturen efter strévas harmoni. Ifragaséttande utgor i detta fall en
kalatill konflikt. Vid ifrégasittande stors den kollektiva harmonin, ndgot som inte ar
onskvart. Valet av kultur véaxer fram i samspel med viktiga historiska handelser och
befintlig situation. Da tva kulturer mots med olika inriktning, sett utifran graden av
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kollektivism och individualism, foreligger risker for konflikt. Konflikterna fods ur det
skilda séttet att agera snarare an vad som egentligen sags.

Vid interkulturell interaktion samspelar manniskor med olika uppfattningar om vad som
& bra och vad som &r ddligt uppforande. Kulturen anvands av dess medlemmar for att
identifiera vem som tillhor gruppen och vem som star utanfér. Normen for socialt
uppférande sétts med hjdp av ramverket for den egna kulturen i samspel med andra
kulturer. Genom att se hur en individ forhdler sig kan kulturmediemmar |dsa av om
individen hor hemma i kulturen eller star utanfor den. | det kulturella samspelet skapas
kanslor av tillhdrighet och utanforskap. Distinktionen mellan utanférskap och
tillhorighet har en centra betydelse da det utgor ett verktyg i byggandet av den egna
identiteten - vad man & och vad man inte &. D& den egna kulturen tas for given har
dess medlemmar svart att se hur deras eget agerande paverkar olika situationer.
Svérigheter att forsta varandra bade sprékligt och agerande baddar for
konfliktsituationer. Brislin (1992) menar att individerna tillhérande en annan kultur an
den egna lastas for problem och uppstadda konflikter. Det beror pa svarigheten att ha
insikt i sin egen kulturs orsaker och verkningar.

| stabila, dterkommande situationer, med valdefinierade och Gmsesidigt forstadda
monster blir uppforandet i gruppen ingtitutionaliserat. | ostrukturerade situationer blir
beteende monstret hos olika individer i gruppen brannpunkten for hur samarbetet
kommer att fortgd. Brislin beskriver hur stress och konflikt situationer kan uppsta i
organisationer innefattande grupper fran olika kulturer. Han menar att olika situationer
kraver olika grad av struktur. D& individerna fogar sig efter det vastrukturerade séttet
att forhalla sig i interkulturella grupperingar uppstar inga spanningar, stress situationer
eller konflikter. Andra situationer kan vara mindre strukturerade i avseende att det inte
finns uppstélla informella eller formella regler att handla utifran. Vid dessa situationer
uppstar létt stress foljt av konflikt da individerna inte kénner stod fran ett stabilt
ramverk. FOr att minska risken for stress foljt av konflikt behdvs stdd och struktur tills
de interagerande kulturerna lart ké&nna varandras olikheter (A.a).

Att jobba i interkulturella grupper & sdledes inte ett universalmedel mot konflikter.
Tvéartom menar Bridlin frodas férdomar och diskriminering om interaktionen inte
vagleds och stods under inldrningsprocessen. Ofta antas den felaktiga standpunkten att
l6sningen pa interkulturella problem finns i att 1&ta individer motas och jobba
tillsammans, vilket da automatiskt leder till att olikheter att jamnas ut. Detta menar
Bridin & en stark forenkling av hur interkulturella problem I0ses. Han menar att
kontakt mellan olika kulturer snarare okar fientligheten an minskar den. Utvecklingen
av resonemanget gar enligt foljande; den dkade kontakten leder till att individernainom
de olika kulturerna ofta kénner sig hotade. Manniskans larande & avhangigt av att hon
kanner sékerhet. | osékra situationer & hon darfér ofbrmogen att tillgodogora sig nya
kunskaper. For att hon skall omvardera sin begreppsvérld, pa ett for den interkulturella
processen skull, positivt sétt krévs att hon kanner sig trygg och far ledning i sin
tankeprocess. For att den interkulturella processen skall falla va ut krévs stor grad av
kommunikation och pdlitlig information. Informationen om olika grupper skall
framtonas och inte nedtonas. En nedtoning av nagon av grupperna innebar att
individerna kommer att bygga egna forestéllningar vilka senare kan komma att vara
mycket svara att ersitta med korrekt information (A.a).
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2.3 Sammanfattning av kunskapslaget

Tre ledarstilar, visionart-, strukturellt- och forstael sehaseratledarskap har redovisats for
att fa en uppfattning om olika typer av ledarstilar. Eftersom syftet med uppsatsen &r att
undersoka skillnader i svenska och danska ledarstilar tjanar dessa tre infallsriktningar
som verktyg for att vara mottaglig for de ledarstilar som kommer att fangas upp i
empirin. Dessa tre utgor olika stéllningstagande i att se pa relationen mellan ledare och
medarbetare.

Det strukturella ledarskapet sasmmanfattas som stark kontroll, och planerande av en
formellt tillsatt ledare vilken anvander sig av strukturen for att kunna paverka sin
omgivning. Strukturen utgdr ramverket for beslutfattande och delegering av uppgifter
fran ledare till medarbetare. Strukturellt ledarskap & en “"top down” process
karaktériserad av envags kommunikation fran ledare till medarbetare. Beroende pa
organisationens omgivning, turbulent eller stabil, utformas lamplig struktur. Visionart
ledarskap poangterar behovet av vision for att kunna leda medarbetarna. Visionen bryts
ned i mindre kommunicerbara delar for att kunna formedla vagen mot malet.
Kommunikationen & i likhet med strukturellt ledarskap "top down”, men med
instéllning att formedlingen mellan ledare och medarbetare & avgérande for att skapa
engagemang och sdvbestammande. Forstaelsebaserat ledarskap karaktériseras av
ledarens pedagogiska formaga att skapa forstaelse och att galv forsta den av individerna
gdva skapade verkligheten. Ledarskapet & en ” bottom-up” process, dér ledaren har en
konsultativroll for att stbdja medarbetarn.

| teori avsnittet belyses &ven kulturbegreppet. Genom kulturen formedlas
forndliningssdtt och beteende monster, nagot som kan stélla till med problem vid
kulturella méten. Hur motet utvecklas & beroende av hur métena struktureras for att
utvecklas positivt. For att undersdka hur ledare uppfattas och uppfattar sig gélva anses
det nodvandigt att dels belysa olika ledarstilar samt fora en diskussion kring
kulturbegreppet. For att fa en uppfattning om ledarskap och kulturella skillnader pa
DaimlerChrysler i syfte att fanga medarbetares och ledares forestdlningar torde darfor
intervjuer visasig varaett lampligt verktyg.

3 Arbetsmetod

Med detta kapitel avser jag att redogora for de tillvagagangssatt som legat till grund for
mitt arbete. Mitt arbete grundar sig pa tva olika kallor; priméardata eller empiriskdata,
vilka erhdllits genom intervjuer. Samt sekundardata, vilken grundar sig pa olika artiklar
och bocker som publicerats pa omradet.

3.1 Litteratursdkning

Litteratursokningen har utforts vid de institutioner som Lunds universitet
tillhandahdller. Det vill siga de olika biblioteken som omfattar tjansterna Lolita och
Libris. Genom att anvanda andra institutioner en den pedagogiska har jag fatt tilltrade
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till litteratur med andra vetenskapliga perspektiv. Det understkta omradet har kravt
litteratur med bredare omfattning da &ven psykologiska och metodistiska perspektiv
kravts. Sokningen har framst skett genom sokord; ledarskap, ledarstil, management,
kultur, och organisation. Vidare har jag anvant mig av tidigare uppsatser publicerade
inom snarlika omréden for att fa uppfattningar om vasentlig litteratur. Dessutom har jag
anvant mig av relevant kurdlitteratur vilken jag last patidigare kurser.

| mitt val av litteratur har utgangspunkten varit ledarskap och kultur i synnerhet och
organisationsarbete i almanhet. Jag har funnit att publikationer om ledarskap och
interkulturella organisationer har varit tamligen riklig pa avhandlingsomradet.
Svérigheten har legat i att fa relevant information for min uppsats inriktning. Den
naturliga avgransningen genom syftet har givit mig ett verktyg i att faststélla vilken
litteratur jag kommit att nyttja. Jag & medveten om att avgréansningen kan ha inneburit
att jag bortsett fran viktiga infalsvinklar i forskningen. Denna svaghet innebar att jag i
vissa avseenden riskerar att gora feltolkningar. Detta stéller krav pa min lopande
reflektiva formaga. Litteraturen &r till majoritet svensk. Den utlandska & engelsk och
amerikansk och jag & medveten om att det finns viss risk for nyansbortfal i
Overséttningen.

3.2 Den empiriska studien

3.2.1 Kvalitativ och kvantitativ metod

Vid besktande av befintlig litteratur pa omraden angdende kvantitativ och kvalitativ
forskning mérks en tendens att sérskilja dessa fran varandra. Patel & Tebelius (1987)
antyder att detta inte & en riktigt korrekt standpunkt. De menar att kvantitativ och
kvalitativ forskning ofta tangerar varandra. De fortsétter sina argument med att manga
forskningar med kvantitativ utgangspunkt ofta anvander sig av kvalitativ information.
Eftersom forskning bedrivsi den ena eller andra riktningen ar det dnskvart att klargora
vad som skiljer dem &t. Avgorande for om forskaren véljer att bedriva kvantitativ eller
kvalitativ forskning & forskningsomradets karaktar. En kvantitativ forskning &r att
rekommendera om fragestallningen gdler hur ofta, hur manga eller hur vanligt ett
fenomen &r. Holme m fl. (2001) menar att kvalitativ metod framst &r att anvanda vid
forsok att skapa sig forstaelse kring ett fenomen. Den kvalitativa metoden innebar en
"ringa grad av formalisering (sid.14)” . Kunskapen sprungen i en kvalitativ forskning har
inte syftet att skapa generell uppfattning utan snarare forstéelse kring det enskilda
forskningsobjektet. Metoden kannetecknas darmed av nérheten till kallan var
informationen hamtas fran. En kvantitativ forskning forutsitter standardiserade
méatmetoder. Dessa matmetoder utformas for att inordna varje uppfattning under ett
antal forutbestdmda kategorier (Patton, 1990). Vidare anser Holme m fl. (2001) att den
kvantitativa metodens fomaliserade och strukturerade karaktdr l&mpar sig va vid
information vars syfte & att generellt kunna uttala sig om problemet. Metoden &
darmed i langt storre utstréckning praglad av kontroll och exakthet fran forskarens sida.
Karaktaren harleds fran problematiseringen.

Min problematisering & hur skillnaden mellan danskt och svenskt ledarskap ser ut.
Valet av kvantitativ eller kvalitativ metod stélls i relation till vilken kunskap forskaren
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onskar utveckla. Med utgangspunkten, som i mitt fall ar att beskriva, forklara och forsta
fenomen i min verklighet & kvalitativ forskning den mest fordelaktiga att tillampa
(Patel & Tebelius, 1997). Diskussionen fortsétter med att kvantitativ forskning har
ambitionen att skapa en uppfattning. Den kvantitativa studien ger statistisk
bearbetningsbar data med avseende att faststdlla standpunkter om verkligheten. Den
kvantitativa studien gors snarare i syfte att generalisera an att endast uttala sig om det
omradet om vilken forskningen bedrivits. Med den kvantitativa studien vill forskaren
skapa mojligheten att utforma normer och lagbundenheter i omgivningen. Dock innebér
aven kvalitativ metod viss form av kategorisering. Det & sdledes inte lampligt att
anvanda kategoriseringsfaktorn som ledstjarna vid faststéllandet om studien &r kvalitativ
eller kvantitativ (Eneroth, 1984).

Skillnaden &r snarare att kvalitativ forskning inriktas pa ett empiriskt underlag sa som
intervjuer. Man 6nskar uttala sig om ett avgransat fenomens sérart, inte generaliserande
som i den kvantitativa forskningen. Den kvalitativa forskningen utgar fran subjektets
perspektiv pa tillvaron. Eftersom jag tillampat intervjuer & jag medveten om att dessa
praglats av bade intervjupersonens och intervjuarens subjektiva uppfattning om
verkligheten. Eftersom min forskning & inriktad pa anstdlldas uppfattning om
ledarskapsstilar ar det fruktbart att utfora en kvalitativ forskning. Jag & medveten om att
mitt val av kunskap kommer att paverka slutresultatet. Min studie kommer att fargas av
den bearbetningsform och analys vilken lampar sig for kvalitativ forskning.

3.2.2 Objektivitet och subjektivitet

Utgangspunkten &r att en kvalitativ forskning pa intet sitt kan skilja sig fran forskarens
egna  subjektiva  uppfattningar om  verkligheten. |  samband med
informationsinsamlingen paverkar jag de resultat jag fétt. Svarigheten att halla sig
neutral &r ett problem inom kvalitativ forskning vare sig det géller problemprecisering,
hur undersokningen léggs upp €eller hur data tolkas. Den kvalitativa forskningen grundar
sig till stor del pa de forutséttningar vi fatt genom ett gemensamt sprak. Utan det
gemensamma spraket blir det omdjligt att fa tilltrade till varandras inre vérld.
Véarderingar och tidigare erfarenheter blir en forutsattning for att jag éverhuvudtaget ska
kunnatolka de resultat jag far (Patel & Tebelius 1987).

| likhet med Alvesson & Skdldberg (1994) anser jag att koncentrationen pa de erhdlna
forskningsresultaten bor inriktas lika mycket pa tolkning och reflektion kring den egna
inblandningen som den faktiska tolkningen av resultaten. Tankegangen att
sévinspektion kan jaga bort skevheten och subjektiviteter & nagot Gverdriven. Jag
menar att vetskapen om att alla generaliseringar och uttalanden om verkligheten grundar
sig patolkningar av tolkningen underl&tar detta forhallandet mot forskningsomradet.

Alvesson & Skdldberg (1994) diskuterar hur konstruktionsprocessen mot byggandet av
uppfattningar ser ut. Primart krévs att problem inom ett omrade konstrueras, i mitt fall
hur skillnaderna mellan svenskt och danskt ledarskap ter sig. Vidare ett konstruerande
objekt, vilket &r forskaren, jag, som undersokande grupp. Slutligen en socialkontext som
paverkat och konstruerat forskaren. Har aterfinns @ven fallforetaget som konstruerats
utifran den sociala kontext det utvecklats i. Foretaget och gruppen har konstruerats som
en reaktion pa den sociala kontexten och de krav den formedlar. Lopande reflektion
kréavs for att inte |&ta nagon av dessa faktorer ta Gverhand. Genom att |Gpande reflektera
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Over mina egna uppfattningar om verkligheten skapas ett filter mot att helt fala ner i
subjektivitetens falla (Alvesson & Skodberg, 1994).

3.2.3 Deduktion, induktion, och abduktion

Det deduktiva arbetsséttet & sprunget ur en positivistisk ansats. Arbetsséttet innebér att
forskaren utgar fran en hypotes och stréavar efter att motbevisa denna. Genom att
anvanda sig av en hypotes begransas méjligheterna i forskningen, vilket skapar sina
egna avgransningar. Positivismen har som ansats att inte uttala sig om nagot savida
fenomenet inte bevisats efter utforliga experiment. Positivistiskt forhalningssétt &r
faktainriktat och soker orsak-verkan forhallanden. Genom dess inriktnings ambition
sbker man generella lagar gédllande for alla situationer. Data och fakta ska vara
observerbara och métbara, skapa validitet och reliabilitet, for att godkannas som sanna.
Genom att utga fran en generell regel och endast véja att uttala sig om detta specifika
fenomen inriktar forskaren sig snarare mot att vara auktoritért fastsldende an att ge en
forklaring av fenomenet. Svagheten &r det finns risk att experimentet utforts pa felaktiga
grunder. Sadana grunder kan vara fel aktiga kategoriseringar av variabler varpa man helt
enkelt utfor métfel. Andra svagheter ligger i att verkligheten delas upp i sma foreteel ser
separerade fran varandra utan antagen paverkan av varandra. Deduktiv och positivistisk
forskning har darmed en dalig helhetsbild (holism) av sociala kontexter. Dock ar ett
deduktivt perspektiv av godo vid outforskade omraden. Den tjanar da sitt syfte i att
uppstélla kriterier vilka kan métas for att accepteras eller férkastas (Alvesson &
Skdldeberg, 1994).

Det induktiva perspektivet utgar fran forskningsobjektet. For att uttala sig om generella
foreteelser kravs att forskning bedrivits pa en mangd enskilda fall. Induktiv forskning
utgdr enbart frén empiri och lagger stor vikt vid tolkningar av verkligheten (Patton,
1990). Detta leder in pa nastkommande inriktning som tjanat som grund for att ge
empiriska studier dess aktning, namligen hermeneutiken, vilken fokuserar pa tolkningar
av material och att ha ett kritiskt forhallningssatt. Hermeneutiken fokuserar pa hur
processen mot malet skapar forstaelse kring ett tidigare outforskat fenomen (Alvesson
& Skoldberg, 1994). Inriktningen & holistisk genom dess papekande att foreteelser inte
kan tas ur dess sociala kontext for tolkning. Hos forskaren kravs en rad egenskaper for
att en korrekt bild av verkligheten ska urskiljas. Egenskaper som empati och intuition &r
av avgorande betydelse. Respekt for det osagda och uteblivna stéller hoga krav pa
reflektion (Eneroth, 1984).

Det abduktiva perspektivet kan ses som en kombination av det deduktiva och induktiva
perspektivet. | denna metod forkastas inte teoretiska forestélIningar utan istéllet anvands
dessa for att finna nya monster. Alvesson & Skéldberg (1994) menar att denna metod
torde vara den mest frekvent anvanda vid utférande av fallstudier. Det & ocksa det
perspektiv som tillampats i denna uppsats. Perspektivet anvands da det anses ge
mojlighet att kunna anvanda befintlig teori och insamlad empiri pa basta sitt.
Perspektivet tillater justeringar under resans gang, innebérande att exempelvis en
kompletterande litteraturstudie gjordes i mitten av intervjuperioden da det ansdgs
nodvandigt for att tolka intervjuresultaten.
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3.2.4 Insamling av primar data

Jag fick kontakt med det globala foretaget DaimlerChrysler. Efter ett mote angaende
uppsats skrivande kom vi tillsammans fram till att en intressant infallsvinkel skulle vara
att undersoka eventuella skillnader mellan svenskt och danskt ledarskap. For att fa en
uppfattning om detta omrade beslutade jag mig for att genomfora ett antal intervjuer pa
DaimlerChryslers kontor i Mamo och Képenhamn. Det kandes viktigt for mig att
intervjua bade danska och svenska medarbetare och ledare for att fa en s heltackande
uppfattning som mgjligt om fenomenet.

Jag utforde sammanlagt 13 interviuer med personer pa DaimlerChryder.
Intervjupersonerna tillhorde bade medarbetar och ledar funktioner inom foretaget,
ytterligare kan sagas att fordelningen mellan svenskar och danskar var jamn.
Intervjuerna utfordes under sex dagar och varje intervju fortfor mellan 30-45 minuter
beroende intervjupersonernas svar och antalet foljdfragor i klargorande syfte.

En semistrukturerad intervju leder till besvarande av de fragor intervjuaren stéler
intervjupersonen. Fordelen med detta &r att intervjun inte leder fran amnet, intervjun blir
sdledes mer kontrollerad. Eftersom fragorna inte var ledande fanns det utrymme for
intervjupersonen att utveckla sitt svar i 6nskad riktning. Som ndmnts ovan uppréttade
jag en intervjuguide eller checklista vilken l[ampade sig for det amne jag hade 6nskemal
om att diskutera. Fordelen med semistrukturerad intervju & att den maojliggor att
intervjua en rad personer och genom intervjuguiden jamféra deras svar. Intervjuerna
bandades med hjélp av en diktafon for att sedan kunna avlyssnas och tolkas i lugn och
ro (Patel & Davidson, 1994).

Jag valde att genomfdra semistrukturerade intervjuer. Genom semistrukturerad
intervjuform laste jag mig inte enligt ett i forvag fastslaget schema. Jag hade omraden
vilka jag onskade diskutera, inom dessa omraden utformade jag vissa nyckelfragor som
kontrollerades under intervjun genom en intervjumall. Forutom omradena och
nyckelfrégorna |6pte intervjun fritt som ett vanligt samtal. Det skapade storre chans att
omraden berérdes vilka jag inte var medvetna om. Intervjuerna blev da av storre vérde
som upptéckande verktyg an bara besvarande av frégor. Eftersom jag har en avtéckande
ambition fungerar intervjuer béttre i férening med syftet. Intervjuer klarar uppgiften att
samla information pa djupet béttre an enkéter som framforallt riktar sig mot att samla
information pa bredden (Patel & Davidson, 1994).

Direkt efter intervjuerna lyssnades de igenom ytterligare en gang, detta for att lagga pa
minnet olika handel ser som skulle kunna ha betydel se for hur forskningsresultatet skulle
komma att analyseras. Dérefter renskrevs forda anteckningar kompletterande med
bandupptagningarna. Jag ansag att det var viktigt att sammanstalla intervjuerna snarast
efter utforande for att sa korrekt som mojligt aterge stamningar och diffusa svar.

Vid intervju tillféllena efterstréavades en sa god och avslappnad miljo som mgjligt.
Genom att inte strikt binda fragorna till ett frageformul&r hoppas jag kunna formedlade
en stdmning av fritt samtal. Det kéndes viktigt att skapa en fortroendefull och serits
aimosfar. Framforallt for att inte hindra intervjupersonerna att verkligen séga hur de
uppfattade olikheter i ledarskapstilar. Samtliga intervjuer karaktériserades av en god
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stamning. Min uppfattning om intervjupersonerna var att de var mycket seriésa i
avseende att de var mana om att bli korrekt forstadda.

Information om DaimlerChrydler har framforallt fatts genom foretagets hemsida pa
internet. Vidare har jag tagit del av olika informationsfoldrar om foretaget. Ytterligare
information sa som organisationsschema och olika befattningar har fatts av mina
kontaktpersoner p& foretaget. Aven &rsredovisningar och nyheter fran tidningar har
tjanat som grund for att skapa en sa heltdckande bild av foretaget som mgjligt.
Avseende de informationer som presenterats av féretaget & jag val medveten om att
dessa &r vinklade pa ett eller annat sétt, darfor har det upplevts som viktigt att ta reda pa
vad andra parter sdsom media anser om foretaget.

3.2.5 Validitet och reliabilitet

De tva begreppen diskuteras i syfte att avgora studiens trovardighet och rimlighet.
Genom dessa begrepp ifragasétts om det som séga att studien skall undersoka faktiskt
undersoks Validitets- och reliabilitetsbegreppet centreras runt resonemang huruvida
forskningen utforts pa ett korrekt sétt for att ge kunskap om det utforskade amnet.

Validitet & hur val befintliga forskningsverktyg nyttjats for att ge kunskap om @mnet.
Instrumentets utformning och majlighet att méta det jag faktiskt har ambitionen att méta
avgor dess validitet. Sa kallad innehdllsvaliditet fas genom en logisk analys innebérande
utvecklande av de faktorer som skall inga i forskningsinstrumentet. | mitt fall har jag
utformat intervjuguiden med hjélp av relevanta fragor som dok upp efter bearbetning av
litteratur. FOr att ytterligare forsakra mig om validiteten bad jag en utomstaende, insatt i
problemet, att tittaigenom minafragor.

Enligt Bryman (1995) kan validiteten delas upp i inre och yttre validitet. Den yttre
validiteten har som ambition att generalisera svaren fran forskningen till mer allmén
grad. | min studie & ambitionen inte att generalisera. Forskningen har bedrivits pa en
niva med avseende att endast uttala sig i DaimlerChryslers enskilda fall. Darfor ar
endast den inre validiteten intressant for min studie. Den inre validiteten fokuserar pa att
valet av teori ska vara relevant fér empirin. Denna Gverensstammelse & nagot jag
kontinuerligt arbetat med.

Reliabilitet ar hur tillforlitligheten i instrumentet motstar slumpartat inblandning. Den
observation jag far genom att intervjua en individ innehdller bade ett sant och ett mindre
sant varde, ett sa kallat felvarde. Felvardet beror pa brister i instrumentets tillforlitlighet.
Reliabiliteten anses hog vid statistiska méatt. Eftersom jag anvant mig av intervjuform
skulle man darfor kunna dra slutsatsen att min forskning inte skulle vara reliabel, ndgot
jag motsitter mig. Nar ett métt pa reliabilitet inte kan erhdllas far forsdkran om
undersokningens tillforlitlighet sokas pa annat sitt (Patel & Davidson, 1994). Vid
intervju &r tillforlitligheten till informationen i hog grad relaterad till intervjuarens
formaga. Vid intervjuer |6ps risken att bedomarfel kan uppsta. Genom att anvanda mig
av diktafon for att sedan lyssna pa varje intervju separat i lugn och ro menar jag att
risken for beddmarfel & mindre (Byrman, 1995). Intervjuerna renskrevs snarast efter
utférande for att stdmningar, diffusa svar och andra icke uttalade faktorer som kan
paverka tolkningen inte skulle glommas bort.
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Som ndmnts ovan finns en registrerad svaghet i att bedriva undersokning med intervjuer
som primarkdla. Den ovan namnda svagheten & intervjuarens paverkan pa
intervjupersonen. Till foljd av var sociala struktur kan olika hallningar formedlas genom
icke verbal kommunikation. Intervjupersonen kan fa uppfattningen att det finns ett mer
eller mindre rétt svar till uppgiften och réttar sitt svar efter denna uppfattning.
Intervjuareffekten paverkar svarens reliabilitet. For att forhindra detta talade jag inte
med intervjupersonernai forvag om vad jag skulle diskutera med dem. Fragorna delades
inte heller ut i forvag for att undvika att fragorna skulle diskuteras internt. Trots att de
inte fatt ta del av frégorna upplevde jag inte att intervjupersonerna hade néagra
svarigheter att svara pa fragorna. Jag beskrev sa kortfattat som majligt vad det var jag
var intresserad av. Vidare berditade jag endast vad jag laste, ait jag skrev
kandidatuppsats, samt att deras svar skulle vara anonyma i den publicerade texten. Jag
foredrog att inte mer berétta i detalj vad uppsatsen skulle komma att behandla for att
undvika att styra deras svar.

Jag har forsokt undvika att stélla ledande fragor. Genom att hadlla fragorna s 6ppna som
mojligt anser jag att jag fatt chans att komma in pa nya omraden som kan vara av
intresse for uppsatsens syfte. Oppna fragor gav mojlighet att blottlagga underliggande
attityder och véarderingar okénda for mig. Framforallt har intervjuguiden hjdipt mig att
inte driva frén @mnet under intervjuernas gang. Den aerkommande kontrollen av
nyckelfrégorna har givit mig en god ram for detta. Ramverket gav mig nyckeln att
spinna vidare pa vissa resonemang via féljdfragor.

3.2.6 Kallkritik

Generellt kan sdgas att sekundardata i stor utstréckning bestér av information som
kommer fran ett flertal olika forfattare. Det faktum att jag anvant mig av en bred
variation av forfattare borgar for att rimlig objektivitet uppnéts. Vidare kan sigas att
olika forfattare beskriver samma begrepp med snarlik men dock olika definition. Genom
att tadel av olikalitteratur 6kar chansen att den allmangiltiga tolkningen verifieras. Min
ambition har varit att tillampa ett kritiskt forhallningssétt till publicerat material, bade
privat distribuerad av DaimlerChrysler samt dvriga kdllor. Som ndmnts ovan & jag
medveten om den eventuella vinkling materialet om DaimlerChrysler kan innebéra. Mitt
kritiska forhallningssétt angdende objektivitetsproblematiken har har kommit att
fokuseras.

Vid intervjuer finns altid risker, som berdrts & jag medveten om den si kallade
intervjuareffekten och risken for bedomarfel vilka beskrivits utférligt ovan. Att dessa
effekter uppstatt under mina intervjuer kan jag givetvis inte utesluta. Min forhoppning
a at de forsiktighetsdtgarder som vidtagits kan stévja objektivitetsproblematiken
genom ovan beskrivnaintervju férfarande.

3.3 Etisk reflektion

Jag anser det vara av stor vikt att framhdlla min strdvan av oberoende av mitt
fallforetag. Jag har inte fatt ndgot arvode for utarbetandet av uppsatsen, &ven om det &r
min 6nskan att de skall finna nagot intresse av mina slutsatser. Oberoendet anses
nodvandigt da det innebar att fallforetaget inte kan forvanta sig ett sarskilt resultat i
nagon speciell riktning.
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Jag har valt att inte namna nagon av intervjupersonerna vid namn, eller andra sddana
fakta som gor det mojlig att urskilja en persons enskilda asikt eller standpunkt. Jag anser
detta vara viktigt att framhala vid intervjuerna for att 6ka fortroligheten emellan oss.
Syftet &r inte att utpeka ndgon person utan att blottlagga generella tendenser inom
organisationen. Den enda forekommande sarskiljningen & huruvida intervjupersonerna
har en ledande befattning eller & medarbetare. | 6vrigt presenteras den empiriska
undersokningen som |6pande text just for att forhindra att vissa personer kénner sig
utpekade pa grund av deras utsagor.

4 Resultatredovisning

| detta kapitel kommer de resultat jag erhdllit fran de tretton kvalitativa intervjuerna att
redovisas. DA materialet inte & lampligt att gruppera utifran de rubriker som
framstélldes i teoridelen har nya rubriker valts. De nya rubrikerna tjanar sitt syfte i att
gruppera svaren och strukturera texten. Meningen &r att lyfta fram tydliga tendenser for
att ge en helhetsbild av de anstélldas uppfattningar.

Intervjuerna fordes under 30-45 minuter beroende pa intervjupersonernas svar och
behov av fdljdfragor. Som intervjuare forsokte jag lamna tiden fri till intervjupersonen
att reflektera och besvara de fragor jag stéllde. Det resulterade i att olika personer
bertrde fragorna olika mycket. Jag ser inte detta som nagon nackdel da detta kom att
belysa olikheter i uppfattningar och forestdlningar, vilket & centralt for denna uppsats.

4.1 Medarbetar och ledar syn pa ledarskap och ledarstilar

4.1.1 Viktiga egenskaper hos ledare utifrdn medarbetarnas perspektiv
Oavsett kulturell tillhdrighet menade intervjupersonerna att viktiga egenskaper hos en
ledare & egenskaperna att kunna lyssna, vara lyhord fér sina medarbetar och att kunna
fatta beslut. Vidare utvecklat menade samtliga intervjuade medarbetare att formagan att
lyssna var den mest efterstrévansvarda egenskapen hos en ledare. De menade att
formagan att lyssna & direkt avhangig kvaliteten pa beslutet. En ledare som inte lyssnar
pa sina medarbetare fattar ofta felbeslut ndgot som & kostsamt och ineffektivt.
Framforallt menade en intervju person att en ledare som inte lyssnar pa sina
medarbetare inte skapar en kreativ och avslappnad milj6. Beslutsprocessen borde enligt
en medarbetare foranledas av att ledaren sonderade terrdngen. Helt enkelt diskuterade
Oppet med sina medarbetare vilket beslut som vore det bésta utifran den sérskilda
situationen. Genom att sondera terrangen fangas en rad aspekter upp vilka ledaren inte
sév har kunskap om. Medarbetarna & experter inom sina omraden och kan dem déarfor
béttre. Darfor borde det vara naturligt att ledaren lyssnar pa sina medarbetare da beslut
skall fattas, nagot som inte alltid intréffar menar intervjupersonen

En annan medarbetare pdpekade vikten av att ledaren l&gger sig pa samma niva som
sina medarbetare och for en dialog. Vid bedlutsfattning bor ledaren forst diskutera saken
med sina medarbetare, samla in nddvandig data, och sedan fatta beslut, menade
medarbetaren. Om bedlutet inte & angenamt for de inblandade Okar chansen for
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accepterande av beslutet om ledaren tidigare i processen argumenterat for sin sak och
diskuterat med berdrda parter. ” Argumenten kan forklara saker sominte ar sa roliga pa
ett sitt sa att man forstar varfor de ska drivas igenom.” Diskussionen mellan
medarbetare och ledare, givet att medarbetaren fick en kanda att ledaren lyssnade pa
dennes asikter, gor att man lattare kan ta till sig ledarens argument. Genom att lyssna
och involvera sina medarbetare tkade forstael sen for de beslut som senare kom att fattas
aven om det inte betydde forbéttringar. Genom att lyssna menade samme person tkade
respekten for ledaren bland de anstéllda. Lyhdrdheten och férmagan att lyssna i
kombination men ledarens kompetens 6kade kanslan av sékerhet bland medarbetarna.
" En ledare skall vara en mentor, ndgon man kan kanna stod ifran och kan fraga om
man &r osaker.” Da ledaren lagger sig pa samma niva som sina medarbetare tonas
hierarkin ned och relationen mellan medarbetare och ledare blir mindre auktoritér, nagot
som medarbetaren tycker ar bra.

Att kdnna forstéel se infor arbetsuppgifterna menade flera medarbetare var viktigt for att
kénna motivation och engagemang. Det & ledarens uppgift att formedia forstaelsen och
forankra beslut. Att ge en grund for forstaelse kan goras genom att ledaren att anvander
sig av tidigare erfarenheter i form av beréttelser. Genom att relatera den nya situationen
till nagot annat fas ett nytt perspektiv pa situationen och den belyses utifran en ny
synvinkel. Trots att ledaren har sina ma maste han lyssna pa sina medarbetare. Malet
kan vara klart men vagen dit bor vara flexibel, en ledare som till varje pris vill driva
igenom hela |6sningen utan att kunna vara flexibel far personal som inte méar bra” och
det tjanar ju ingen pd”, utbrister intervjupersonen. Malet blir en nédvandig ram och en
vagledning, det utgdr en slags struktur som & nodvandig, mer ramar & inte
efterstravansvarda, snarare mer information menar medarbetaren avslutningsvis.

Beslutsfattandet fick en betydlig framstéllning i intervjuerna. En medarbetare uttryckte
det, " Det finns inget varre an en chef som inte vagar fatta beslut”. Bristen pa
beslutsfattning kan vara lika betydelsefullt som att fatta ett felaktigt beslut. Eftersom
foretaget befinner sig i en uppbyggnadsfas, da de fortfarande arbetar med de
organisatoriska forandringarna som sammanslagningen mellan Sverige och Danmark
inneburit, kravs ledare som inte ar radda for att fatta beslut. Likafullt som forstéelse
anses vara en viktig egenskap anses sjalva formagan att fatta beslut som nagot valdigt
centralt. "Man maste veta nar man blir chef att man inte kan vara van med alla”,
menade en medarbetare. En annan uttryckte ” Man maste fatta beslut annars blir det
problem. Annars vet man inte vad man gdalv skall géra. Det blir en diffus
arbetssituation dar man inte vet om man gor ratt eller fel.” Det far inte bli for
demokratiskt menar en medarbetare, da finns det risk att det inte fattas nagot beslut
fattas alls. Eller att beslutet blir saforhaat, for att alla skall tillfrégas, att nar beslutet val
kommer & det for sent. Det géller att hitta en gyllene medelvdg menar medarbetaren.
Né&r organisationen stabiliserats tror medarbetaren att behovet av ledare som
beslutsfattare kommer att mattas av. Istdllet kommer ledare som har férmaga att
koordinera och fa medarbetarna att fungera som team efterfragas.

4.1.2 Kulturella och sprakliga skillnader mellan svenskar och danskar

Vid forfrégan om det finns skillnader mellan svenskar och danskar menar samtliga att
det finns skillnader. En medarbetare menade att den sprakliga faktorn hade kommit att
stdlatill mycket mer problem an forst anat. ” Att tala om vardagliga saker som vader
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och vind klarar man, men nar det blir mer tekniskt & spraken véaldigt olika.
Svarigheterna att forsta varandra sprakligt skapade nog nagra konflikter i borja. Innan
man kande varandra och kande sig mer avslappnad ké&nde man sig frustrerad 6ver att
man inte forstod allt. Det skapade gruppbildningar mellan svenskar och danskar, men
det & battre nu.” Den sprakliga skillnaden togs inte pa allvar av ledningen i borjan. Vid
moten gick i basta fall 30% bort i ren sprékforstaelse. Det hoga bortfallet i forstaelse
orsakadestill stor del av hogt tempo pd métena. Aven om man sadetill tog det inte [ang
tid innan samma hdga tempo var igang. Forstaelsen kraver att man vagar fréga, nagot
som inte ala végar. En dansk medarbetare menade att de sprakliga problemen maste
man l6sa §élv, det krévs av den enskilde att den &r nitiskt och inte ger upp ifall den inte
forstar. En annan menade att det ibland kunde bli sa tjatigt att hela tiden fréga vad den
andre sa att man till slut inte orkade och bara satt tyst. Detta var forovrigt en kansla bade
danska och svenska medarbetare hade markt. "Man missforstar inte bara det
arbetsmassiga utan aven det sociala, man forlorar det roliga vid sidan om, vilket gor att
man forlorar en bit av helheten.” Spanningar orsakade av sprakforstaelsen hérleddes
aven fran att manga var nya. "Nar man & ny pa en arbetsplats vill man sa mycket
samtidigt som man inte kanner nagon. Det var jobbigt!” Situationen storde
trygghetsbehovet, vilket ledde till att man misstolkade varandra, menade en
medarbetare. De sprakliga skillnaderna paverkade relationen till ledaren i borjan,
eftersom man inte forstod vad som sades upplevdes det som om ledaren hade férdomar.
Samme medarbetare ansdg att skillnaderna mellan Sverige och Danmark i sjélva verket
a mer sprakliga an kulturella. Han menade ytterligare att hur man tolkar varandra beror
pa vilken instéllning man har till varandra. D& man inte forstar varandra upplever man
sig hotat ndgot som paverkar instéllningen negativt. Dessa problem, de rent sprakliga
menade dock de flesta var ndgot som hade stillats efter ca ett halvar. Efter en tid 1ar man
kanna varandra och spanner sig inte lika mycket i métet med en person fran en annan
kultur.

De kulturella skillnaderna mellan svenskar och danskar framtrader i olika séit att
presentera sig och framstélla olika saker. En medarbetare menar att danskar har ett mer
réttframt sétt. Andra skillnader & Séttet att skdmta, danskar skémtar om djupare
personliga saker @n svenskar. En mer hacklande och ironisk stil. Det betyder ingenting,
men kunde vara svart for en svensk i borjan att forsta. ” Man tar sina forestallningar om
hur man skamtar och applicerar det pa vad som sagts, da ar det danska skamtet mycket
elakt” , menade en svensk medarbetare. Danskarna upplever att svenskarna ofta har svart
att precisera vad de vill. Att diskutera ses av en svensk som konfliktbengget, medan en
dansk upplever det som ett sétt att |ara kdnna varandra och fa reda pa vad den andre
tycker. Danskarna upplevs av svenskarna som ”rétt p&’, vill man nagot tar man det
direkt. Mentaliteterna & annorlunda och att forsta varandra bade sprakligt och kulturellt
& en uppgift som skall |6sas. ” Man maste vara lite dansk mot de danska och svensk mot
de svenska. Det &r ju tva skilda kulturer helt klart och man maste ju respektera den
andres kultur.” Uppgiften [6ses genom att jobba aktivt for att ha ett Gppet klimat dar det
ar tilldtet att fréga, samtidigt som spraket anpassas for att man ska forsta varandra, man
pratar ” 6resundska’ , forklarade en dansk medarbetare.
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4.1.3 Medarbetarnas perspektiv pa skillnader mellan svenskt och danskt
ledarskap

Vid forfragan om skillnader mellan svensk och dansk ledarstil & svaren skiftande men
vissa drag aerkom mer frekvent an andra. Flera medarbetare svarar mycket snabbt
jakande pa att det finns skillnader mellan svenska och danska ledare. Svenska ledare
beskrivs oftare som mer lyssnade och engagerade bade privat och affarsméssigt. Att bli
for personlig kan medféra att man inte vagar fatta svara bedut, befarade somliga
medarbetare. De danska ledarna skiljer pa privatlivet och det professionella. Denna
skillnad upplever ménga medarbetare stérande, oavsett dansk eller svensk tillhorighet.
Att engagera sig i sina medarbetares vardag ser de flesta som motiverande i utforandet
av arbetsuppgifterna. En medarbetare menar att det & den viktigaste egenskapen hos en
ledare att denne bryr sig om, och stodjer i ala lagen aven i icke arbetsrelaterade
situationer.

De danska ledarna upplevs som mer hierarkiska och auktoritéra, ” Danska ledare pekar
med hela handen, siger att; Sa har &r det!”, menar en medarbetare. En medarbetare
upplever stora skillnader mellan svenska och danska ledare, men framst hdgre upp i
organisationen. Medarbetaren menar att ledningen som till mgoritet & dansk har en
daligt utvecklad férmaga for att lyssna pa medarbetarna. Deras ledarskap blir diffust,
med manga idéer men ingenting genomfors. Medarbetaren upplever det som valdigt
jobbigt. Denne fortsétter att beskriva att den danska kulturens paverkan ar svar att
komma ifran eftersom det finns manga ledare med dansk harkomst pa den svenska
sidan. Besluten som fattas av de danska ledarna fungerar bra i Danmark men inte i
Sverige. Medarbetaren upplever att besutsvéagarna ar langa och kontakten med
ledningen & dalig. Detta drag menar flera & en dansk organisationsform, majligen
praglad av Tyska influenser frén Mercedes-Benz ursprungliga foretagskultur. Det finns
en farai att uttala sig om svenskt och danskt ledarskap menar en medarbetare. Ofta
antar man att en egenskap man inte kanner igen harstammar fran den ena eller den andra
kulturen, vilket inte altid & sant. Vid narmre utfragning utvecklar dock flera att ofta ar
det sA att det man inte kanner igen anser man tillhdra den andra kulturen.

De danska |ledarna beskrivs som snabbare att fatta beslut. Det ingar i deras uppgifter och
blandar inte in utomstaende i processen. Flera medarbetare finner detta beklagansvéart da
ofta mindre bra eller direkt felaktiga beslut fattas. | flera fall maste besluten korrigeras
efterdt, vilket & onodigt menar medarbetarna. Hade medarbetarna involverats i
processen fran borjan hade manga fel kunnat undvikas. Dessutom hade samhdrigheten,
engagemanget och motivationen for arbetsuppgifterna 6kat menar flera. Detta
resonemang galler framst beslut hégre upp i organisationen, inom den egna enheten
upplever de flesta mdjligheten att paverka som god -helt i enlighet med relationen till
narmsta ledare.

Oavsett nationell tillhorighet beskriver manga medarbetar direkt kontakten med sin
ndrmaste chef som god. Det & hdgre upp i organisationen den auktoritdra och
hierarkiska stilen upplevs. En medarbetare beskriver organisationen som en julgran,
pyramid formad, med julgranskulorna hangande langst ned. Kulorna & enheter.
Medarbetaren ansdg att enheterna fungerar bra, de praglas av informell uppdelning och
narhet till enhetschefen, oavsett om chefen var dansk eller svensk. Néasta steg i
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pyramiden skapar en flaskhals och bjuder pa motstand. Pyramid formen uppfattas som
en typisk dansk organisation, sprungen fran Tyskland.

4.1.4 Viktiga egenskaper hos en ledare utifran ledares perspektiv

En ledares viktigaste egenskap &r att sdtta upp ramar for medarbetarna, menar en dansk
ledare. FOrst da viktiga avgransningar gjorts kan man ga in pa andra omraden, sdsom
gdvbestdmmande och eget ansvar. Reglerna ger medarbetarna mojlighet att fritt agera
innanfor ramarna. FOrst da ramarna angivits kan ledaren ” coacha’ och finnas tillhands
for att koordinera arbetet. Visionen anvands i ledarskapet for att |leda medarbetarna mot
malet. Han menar att visionen anvands i ledarskapet pa sa sétt att den bryts ned och
definieras i en rad sma mal som kan beskrivas fér medarbetarna. Sdedes anvands inte
visionen i sig utan visionen i nedbruten form. Visionen smittar av sig i hela processen
och engagerar medarbetarna att jobba mot mdlet. Att definiera delmdlen for sina
medarbetare och gora det Gverskadligt ger mojligheten att precisera "nu vet ni vad
delmdlet ar, nu kan ni ocksa se malet.”

En dansk ledare anser att den viktigaste egenskapen en ledare bor ha & att utifran den
enskilda situationen fatta beslut. Han menar att en ledare maste se visionart pa saker och
ting och upptécka trender. Detta & viktigt for att senare bryta ner det i mindre
bestandsdelar for att kunna forklara dem for sina medarbetare. Visionen tjanar som
riktmérke, nedbrytningen till mindre ma & kortsiktig men vagen mot malet ar
langsiktig. Identifieringen av malet och delmdlen kan vara enkla, det & vagen dit som ar
svar.

En tredje dansk ledare ser som sin storsta egenskap som ledare att skapa struktur. Om
det inte finns struktur vet folk inte vad de ska gora. En val definierad struktur gar
igenom organisationen bit for bit och ifragasitter onddiga uppgifter. En genomgang av
strukturen med jamna intervall anses viktigt d& sysslor kommer att ifragasittas och
effektivitetsbegreppet stélls i centrum. Strukturen anvands for att klargora vad
manniskor skall gora. Da de vet om vad de ska gora kanner de sig inte hotade, vilket
minskar spanningar och konflikter. Kravet pa struktur krévs pa grund av den stora
omstrukturering som skett de senaste aren. Han menar att den inneburit att flera
medarbetare kant sig hotade da deras arbetsuppgifter forsvunnit eller ersatts av andra.
Det har stéllt krav paledarna att varatydligai sinasignaler for att inte skapa forvirring.
Tydligheten och drivandet mot en klar organisationsstruktur skapar langsiktighet, menar
ledaren. Samme ledare fortsdtter med att forklara att kraven pa struktur har vuxit fram
for att kunna hantera de turbulenta féréndringar som sammanslagningen har inneburit.

En dansk ledare menade att man maste forsikra sig om att medarbetarna forstar och
forhdller sig likai sin installning till malet forst da kan gruppen fungera pa ett bra sétt.
Genom att skapa forstaelse kan medarbetarna fungera salva och fatta egna beslut.
Ledaren kan inte rékna med att han/hon alltid kommer att finnas tillhands déarfor ar det
viktigt att lyckas skapa forstéelse hos sina medarbetare. Forstaelsen & inte enbart
nodvandig for att na malet. Forstaelsen maste genomsyra hela arbetet, sdledes ar det
viktigt att ledaren lyckas skapa ett Oppet klimat for att dela med sig av privat kunskap.
Det géller att fa medarbetarna att forsta att kunskap endast innebar makt da den &r delad,
och att styrkan for alla skapas om man &r ett team. Ledaren ska ge sina medarbetare
chans att blomstra och skapa en arena déar manniskor kan motas och utbyta kunskap.
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L edaren menade att han lagger fokus pa att forsoka forsta manniskor, och inte styra i
traditionell bemérkelse. Samme ledare menade dock att struktur & en forutséttning for
att kunna arbeta gavstandigt. Graden av struktur bestams utifran organisationens
behov, for mycket struktur utmynnar byrakrati och trogrorlighet, menade ledaren, menar
ett mellanting ar efterstréavansvart. Da en kreativ 16sning jobbats fram som 16sning pa ett
problem kravs strukturellt jobb for att drivaigenom den.

En svensk ledare menar att de viktigaste egenskaperna &r att leda andra ménniskor och
f& dem med sig. Som ledare maste man ha férmagan att kunna paverka andra. Denna
egenskap & avhangig ledarens formaga att vara arlig och forstdende. Han anser att
endast om en ledare &r &rlig mot sig §av kan han ge en bild utdt som kan fdljas av
andra. Det &r viktigt att fa medarbetarna att kénna sig nojda, det &r olika beteenden som
krévs fran ledaren i olika situationer for att fa medarbetarna att kanna sig néjda. Han ar
av uppfattningen att som individ maste man kdnna sig néjd for att kunna prestera bra.
Nojd blir man om man kanner att det finns majlighet att paverka sin situation. Viktiga
faktorer som paverkar motivationen & ansvarstagande. Utvecklat menar han att
ansvarstagandet skall stracka sig till att inte bara galla sma enskilda uppgifter utan chans
att ta del av helheten. Déarfor ar hans roll att peppa och ” coacha’ sina medarbetare dven
om uppgifterna inte altid & s roliga. Genom att engagera sina medarbetare skapas
delaktighet, nagot som & valdigt viktigt for motivationen. Delaktighet skapar
engagemang, menar han i likhet med en ovanstdende dansk ledare. Vidare menar han att
delaktigheten paverkas av hur ledaren lagger fram uppgifterna. Han ser det som direkt
avgorande for hur arbetet blir utfort beroende pa hur medarbetarna har forstatt
uppgiften.

4.1.5 Ledarnas perspektiv pa skillnader mellan svenskt och danskt
ledarskap

Vid forfrégan om det finns skillnader mellan svenska och danska ledare menar en klar
majoritet att sa ar fallet. De flesta ledare har en ganska dvertygad bild av skillnaderna
och presenterar dessa pa snarlika sétt oberoende av nationell tillhdrighet.

De mest framstéende skillnaderna &, menar en ledare, att danska ledare & mer ” hands
on”, fattar beslut snabbare utifran sin egen uppfattning och fragar inte sina medarbetare
lika mycket som sina svenska kollegor. Vidare menar samme ledare & svenska ledare
mer diskuterande och fragar ofta "Vad skulle du gora, vad tycker du?” Sjdva
beslutsfattandet tar tid och kan upplevas frustrerande, menar ledaren. En dansk ledare
fattar snabbare beslut men riskerar att glémma bort forankringsprocessen hos sina
medarbetare. Det hander mer med danskt ledarskap, menar den svenska ledaren, och att
vara ledare handlar om att fa saker gjorda. Ledaren fortsétter sitt resonemang med att
peka pa att den svenska ledarstilen troligen uppfattas som mer demokratisk an den
danska

En dansk ledare menar att det finns stora skillnader mellan svenskar och danskar.
Skillnaden marks framst pa medarbetarna. Svenska medarbetare & vana vid en viss
sorts ledarstil vilket gor att manga svenskar kanner sig fornarmade av dansk ledning.
Som dansk ledare & man mer rakt pa sak, men forvantar sig ocksa att medarbetarna
skall ifragasdtta om de inte haller med. Vidare beskriver ledaren skillnaderna med ett
exempel: ” Sager jag till en svensk medarbetare: Ga och stéll dig och titta in i hornet!
SA gor han det, i flera timmar. Han star dar och tanker: Varfor ska jag sta i hornet?
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Efter ndgra timmar kommer han till mig och fragar: Varfor ska jag sté i hérnet? Sager
jag samma sak till en dansk medarbetare fragar han direkt: Varfor ska jag gora det?”
Som dansk utgér man fran att det finns en dialog mellan varandra som fungerar som
katalysator. Han menar att da en dansk chef méter en svensk antar han darfor utifrén sin
verklighetsuppfattning att personen kommer opponera sig mot beslut som han inte
gillar. Om personen inte opponerar sig tror darfor den danske ledaren att personen haller
med honom i beslutet. Ledaren menar att da svensken far en uppgift borjar denne
bearbeta den utan att ifragasitta den. Det gor att svenskarna & mer |&tstyrda till en
borjan, sen kommer missndjet och férhoppningsvis dialogen. Ledaren tror att skillnaden
beror pa att svenskar & vanare vid att auktoriteter har mer insyn i deras liv. Denna
kulturella olikhet skapar konflikter i organisationen. Om tva danskar tycker olika tas
konflikten direkt. D& en svensk &r inblandad undviks konflikten, svensken anvander sitt
natverk istallet att ifrégasitta, ndgot ledaren finner negativt da dialogen hdls i det
fordolda. Ledarskapet har praglats av denna nya kunskap pa sa vis att " man &r tvungen
att tanka svenskt, i manga situationer far man fraga sig om det &r sa att medarbetarna
inte forstar, eller omdet ar sa att man har ett annat satt att reagera utifran sin kultur”,
sager ledaren. Ytterliggare en dansk ledare menar att ledarstilarna mellan nationerna &r
fundamentalt annorlunda. Den danska stilen &r tuffare och mer direkt. Den svenska
ledarstilen & mer mjuk och langsiktig. De konflikter som uppstar forsvinner nér man lar
kénna varandra, och varandras kulturer sa att rétt vardering kan laggas i det som sigs
och gors. Han menar att skillnaderna i ledarstilarna orsakar att medarbetarna kénner sig
hotade till de l&ar kénna varandras kulturer. Vid hot fungerar manniskor pa ett defensivt
sétt ndgon som begransar dem i sitt |&rande, menar ledaren.

Resonemang om svenskar som mer vana vid auktoritar nérgangenhet lyfts fram av en
svensk ledare. Han menar att danska medarbetare inte vill diskutera personliga saker pa
sitt arbete. Overlag finner han danskar kansliga mot frégor fran myndigheter och frégor
fran ledare till medarbetare som inte &r strikt arbetsinriktade. Han tror att svenskarna &r
mer vana vid medbestammande och att fa ta del i beslutsprocesser. Denna instéllning
har satt sin pragel pa ledarstilen som i Sverige & mer demokratisk och Gppen. ” Som
svensk ledare fungerar man mer som coach och mentor, &n som bedutsfattare och
strukturskapare vilket & mer centralt inom dansk ledarstil” , menar ledaren.

4.1.6 Att hantera konflikter inom sin enhet

Om konflikter i en grupp skulle uppsta bor ledaren forst ta reda pa om personen som
utpekats som konfliktmakare verkligen & den konfliktbenégne eller om felet finns pa
annat hall inom gruppen, menar en svensk ledare. Darefter, om personen verkligen ar
problemet, tala med denne. Senare skulle han diskutera med hela gruppen problemets
art under informellaformer.

En dansk ledare menar att en person som fungerar illa med andra skall konfronteras
direkt. Han sager " da kallar jag in dem sa far de reda pa problemet - rakt pa, in i
matchen.” Han diskuterar med medarbetaren for att finna en [6sning, eler kommer
Overens om att medarbetaren soker ett nytt jobb.

En annan dansk ledare har instélningen att da en individ uppvisar konfliktbenagenhet

beror de ofta pa att individen mér daligt. Det & ledarens ansvar att ta reda pa vad felet
ar, vill man inte forsta varandra eller har medarbetarna sa olika syn pa saken att de
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behover hjalp med att forsta varandra. Om konflikterna beror pa viljelGshet bor man
som ledare stélla krav pa sina medarbetare att arbeta med att oka forstéelsen for
varandra. Ledaren finns i bakgrunden som bollplank och mentor. Ledaren tror att det &r
viktigt att visa sina medarbetare att det aldrig handlar om att utse nagon skyldig. Genom
att stodja i konflikten skapar ledaren trygghet, en forutsattning for att finna l6sningen.
En ledares uppgift & bland annat att se till att medarbetarna forstar varandra. Han
utvecklar sitt resonemang med att pdpeka att de medarbetare som finns inom enheten ar
de basta man kan fa. Att fristélla nagon pa grund av konflikter kan mycket val innebéra
att endast nya konflikter uppstar mellan andra medarbetare.

Att prata och be personen forklara hur denne uppfattar situationen ar ett dterkommande
tema inom konfliktlGsningsscenariot. Vissa skillnader kan skénjas i vilken roll ledaren
tar och vilken roll medarbetaren har. En problemldsande instélning och att |ata
processen vara 6ppen ar ett genom gaende drag hos de flesta ledare.

4.1.7 Att skapa engagemang?

Den ursprungliga fragestdllningen syftade att fa fram hur man som ledare far
medarbetare med sig vid ett nytt projekt. Scenariot var att engagera medarbetare
upptagnainom andra projekt att gora en insats.

En dansk ledare uttryckte vidare att skapa engagemang foregas av att berétta om
uppgiften/uppgifterna. Uppséttande av ma och forsoka dra in medarbetarna i projektet
skapar engagemang menar ledaren. Den engagerande faktorn ser han som mycket
central inom allt utférande av arbetsuppgifter, utan den faller troligen alt samman.
Involvering skapar positiva kandor, vilket spds pa genom att individerna fér
mojligheten att ta de beslut som bertr. Betydelsen av att involvera de anstéllda
poéngteras genom att involvering f&r medarbetarna att gora sitt yttersta. Samme ledare
menade att da en medarbetare kénner engagemang och stolthet kan de léttare forsvara
projektet bade for sig jav och for sin omgivning.

En svensk ledare menade att med hénsyn till att alla & upptagna pa sitt hall maste
ledaren vara véldigt flexibel. Processen igangsiits med att samla samtliga berorda
medarbetare och forklara att uppgiften tilldelats och forklara vikten av att genomféra
den. | presentationen av ytterliggare en uppgift maste ledaren visa pa forstaelse att
uppgiften kommer att 6ka arbetsbordan. Genom att Sjalv visa sig flexibel och forstaende
far man medarbetarna att inte vara fientligt installda. Sedan diskutera det positiva med
uppgiften for att skapa engagemang.

En dansk ledare vill anvanda mycket resurser for patryckning. Han menar att genom att
vara drivande och mycket rak blir medarbetarna nddgade att agera. Genom att vara rak
och drivande visar ledaren att denne inte ténker acceptera att medarbetarna inte
diskuterar och foérsoker undvika uppgiften. Genom att ta en tydlig ledarroll och gélv
vara engagerad skapas engagemang, menar ledaren.
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5 Sammanfattning och diskussion

5.1 Sammanfattning

| samhéllet av idag har integration mellan kulturer kommit att 6ka. Hur individer agerar
och framfor sina budskap paverkas av den kultur de lever och verkar i. Da individer
mots under arbetsméssiga forhallanden spelar kulturen och individernas personligheter
in for hur motet kommer att utvecklas. Integrationsprocessen mellan Sverige och
Danmark kom att poédngteras da bron mellan dessa lander stod fardig for mindre &n ett
& sedan. Innan dess etablerade falforetaget DaimlerChrysler sitt nya Skandinavien
kontor i Orestadsregionen.

Forskare menar att ledare paverkar den upplevda arbetssituationen genom sitt sétt att
leda. Hur métet mellan ledare och medarbetare fargas av kulturella skillnader tjénar som
problemformulering for denna uppsats.

Syftet med uppsatsen & att belysa hur ledare uppfattas av sig gélva och sina
medarbetare pad DaimlerChrysler, med avseende pa skillnader mellan svenska och
danska ledare.

Tre ledarstilar, visionért-, strukturellt- och forstael sebaseratledarskap har anvants for att
fa en uppfattning om olika typer av ledarstilar. Dessa tre utgor olika stéllningstagande i
att se pa relationen mellan ledare och medarbetare. Det strukturella ledarskapet
sammanfattas som stark kontroll av en formellt tillsatt ledare vilken anvander sig av
strukturen for att kunna paverka sin omgivning. Visionart ledarskap poangterar behovet
av vision for att kunna leda medarbetarna. Visionen bryts ned i mindre kommunicerbara
delar for att kunna férmedla vagen mot méalet. Forstael sebaserat ledarskap karaktariseras
av ledarens pedagogiska formaga att skapa forstdelse och att salv forsta den av
individerna géva skapade verkligheten. | teori avsnittet belyses &ven kulturbegreppet.
Kulturen fungerar som olja i maskineriet. Genom kulturen formedias forhallningssétt
och beteende ménster, nagot som kan stalla till med problem vid kulturella méten. Hur
moOtet utvecklas & beroende av hur mdétena struktureras for att utvecklas positivt.

Empirin har samlats in med hjdlp av 13 utforda semistrukturerade intervjuer. Det
antagna forskningsperspektivet & abduktivt, det vill sdgai granslandet mellan induktivt
och deduktivt perspektiv.

Resultaten fran intervjuerna visar pa att danska ledare uppfattas som strukturella och
visiondra. Svenska ledare & mer forstéelsebaserade, och till viss del visiondra
Medarbetarna beskriver oftarelationen till sin chef som god, men en majoritet menar att
organisationen & hierarkisk och auktoritdr. Ledarna beskriver sig jdlva som lyssnande,
beslutande och paverkande. Dock menar &ven de att det finns stora skillnader mellan
svenskar och danska ledare. Danska ledare anses mer drivande och snabba vid
beslutsfattande. Svenska ledare beskrivs som demokratiska och lyhorda. Ibland négot
reserverade vid bed utsfattande.
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5.2 Metod diskussion

D& metoden inriktats mot att belysa ett enskilt fenomen inom en specifik organisation
med hjalp av intervjuer anser jag att den valda formen med semistrukturerade intervjuer
fungerade bra. Under intervjuprocessen méarktes en forbéttring av mig gav som
intervjuare. Sdedes kan jag inte utesluta att min inverkan kan ha kommit att paverka
framforallt de resultat fran de forstaintervjuerna. Att genomforaintervjuer innebéar altid
en risk eftersom intervjuarens egna instdlningar kommer att styra intervjuerna och
darmed en del av de erhallna svaren. Genom att gora ett strategiskt urval av medarbetare
och ledare gav mig respondenterna intressanta vinklingar till min undersokning. Att
intervjua personer inom bade kategorin ledare och medarbetare visade sig vara viktigt
eftersom de olika kategorierna hade olika perspektiv. Nagot som inte gétt att urskiljaom
endast en av grupperna anvant i understkningen. Det var forvanade hur respondenternas
svar kom att stamma Overens med min teoretiska studie. Sdledes kan den ovriga
analysen ses som starkt anknytande mellan respondenternas svar och litteraturen. Med
anknytning till amnesvalet vill jag papeka att da respondentgruppen innehdll individer
fran béde Sverige och Danmark kan det inte uteslutas att kulturella eller sprékliga
missforstand kan ha uppstétt. Min férhoppning &r att dessa méjliga missforstand inte
paverkat undersokningen namnvart.

N&got som kan ha paverkat resultatet var att respondenterna innan intervjun blivit
upplysta om undersokningens art och amnesval. Detta kan ha paverkat respondenternas
svar sitillvida att flera av dem kommit att fundera Gver begrepp sasom ledarstil och
kulturella skillnader mellan svenska och danska ledare. Min egen forberedelse kan
ocksa ha kommit att paverka intervjupersonernas svar da jag med min inriktning stéllde
en viss sorts fragor. Dock vill jag pdpeka de positiva egenskaperna med
semistrukturerad intervjuform da intervjuguiden endast tjanade som riktmarke.
Intervjupersonernavar fria att utveckla sina svar inom amnesramen, nagot som blottlade
nya aspekter jag inte tidigare kant till.

5.3 Resultatdiskussion med aterknytning till teori

5.3.1 Ledaregenskaper och vision, struktur eller forstaelse

5.3.1.1Visionart ledar skap

Inom DamlerChryslers gigantiska organisation ryms ett brett spektra av olika
ledarstilar. Dessa ledarstilar torde vara bade kulturellt och personligt paverkade. Denna
slutsats drar jag utifran de resultat jag erhallit fran minaintervjuer. Uppfattningarna om
vilka egenskaper som & mer 6nskvéarda an andra réder det delade meningar om.

Genom visionen uttrycks overgripande mal, menar Bruzeluis & Skérvad (1995),
ytterliggare pdpekar de att visionen ger ledaren ett pedagogiskredskap att skapa
forstaelse for sina medarbetare. Visionen kan anvandas for att precisera var
organisationen & pa vag och hur vagen ser ut mot malet. | detta avseende blir
litteraturen sldende lik verkligheten. Flera av intervjupersonerna i ledarposition
beskriver visionens mgjligheter att fa medarbetarna med sig. | likhet med Tollgerdt-
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Andersson (1990) anvands visionen genom ett socia psykologiskt forfarande att utoka
graden av inflytande och paverkan pa medarbetarnai organisationen.

Visionen skapar enlighet och utgor en del av det ramverk vilket strukturerar arbetet.
Senge menar att formagan till personligtméasterskap ligger i hur va en ledare lyckas
klargbra sina personliga visioner och anda inte forlora fokus pa den aktuella
verkligheten. Som en ledare uttryckte: " Jag anvander visionen genom att jag bryter
ner den och definierar den i en rad sma mal som jag sen kan beskriva for
medarbetarna. Visionen i sitt stora hela anvands inte, utan de nedbrutna delarna, de ar
dom som skapar riktlinjer.” " Visionen smittar av sig i hela processen och engagerar
medarbetarna mot malet.” Medarbetarnai sin tur namner att behovet av vagledning och
langsiktighet skapar trygghet och paverkar instdlningen till arbetsuppgifterna pa ett
positivt sétt. | likhet med Kotters tankar menar flera medarbetare att visionen kan
anvandas som ett fardmedel mot méalet, om visionen &r vépreciserad vet medarbetarna
vilket spelrum de har, ndgot som & en forutséittning for att fatta egna beslut och vara
gdvstandiga

Nér ledare beskriver hur deras ledarstil ser ut framkommer det upprepade ganger att
ledarna antar ett specifikt perspektiv utan att jag diskuterat dessa begrepp tidigare. Det
tyder pa att ledarstilen & en utténkt roll vilken kraver stallningstagande fran ledaren
sida hur denne vill framstalla sig i forhdllande till medarbetarna. Att anvanda visionen
blir en viktig del i att férmedla ledarrollen till medarbetarna och hur ledaren forvéantar
sig att medarbetarna skall forhdlla sig till sin arbetssituation. Om ledaren anser sig
anvanda visionen som ett pedagogisktverktyg, verkar ocksa ledaren kréava av sina
medarbetare att de ska tolka och forsta verkligheten utifrén den bild ledaren formedlar
genom nedbrytning av visionen. Sdledes skapar visionen ett verktyg att styra
medarbetarna pa ett enkelriktat sétt sdtillvida att kommunikationen gar fran ledaren till
medarbetaren. Ledaren ser ocksa som sin uppgift att kontrollera hur medarbetaren
uppfattar visionen, dock tyder inget pa att visionen diskuteras. Visionen &r faststélld av
ledaren och ger darmed en ” top-down” kommunikation mellan ledare och medarbetare.

5.3.1.2 Strukturellt ledar skap

"Det ar viktigt att skapa struktur”, siger en ledare. ”Genom strukturen vet
medarbetarna om vad de ska gora, de utnyttjar arbetstiden effektivt.” ” Ledarskapet blir
darfor att skapa de ramar och strukturer som ar lampliga.” Hard strukturering krévs
eftersom det har varit stor turbulens, de stora bekymmer som varit kraver struktur,
struktur, struktur.”

Citaten ovan kommer fran en ledare. D& DaimlerChrysler genomgdr en stor
organisatorisk forandring anser ledaren att det finns krav pa struktur for att skapa
ordning och reda. Ledarskapet handlar om att skapa struktur, siger ledaren.
Resonemanget underbyggs av att genom struktur skapas ramar for forhdlIningssétt och
forndllanden mellan medarbetare och ledare stadgas. Genom strukturen skapas
kanalerna for styrande. Ledning genom struktur klargor dynamiken och komplexiteten,
menar Bolman & Deal (2001). | situationer da olika former av agerande stélls pa sin
spets ger strukturen ledaren befogenhet att agera. Viss l6sning av konflikter i enheten
kan strukturen ge ledaren befogenheten att tvinga fram diskussioner mellan berérda
parter. Som ledare har individen givits befogenheter att agera pa ett for ledare accepterat
sitt.  Strukturen stéller dven krav pa ledare att utfora uppgifter som tillskrivs ledare.
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Dessa uppgifter framférs som uppgiften att fatta beslut. Medarbetarna poéngterar vikten
av att ha ledare som vagar fattar beslut. Beslutfattandet inger fortroende och trygghet,
menar medarbetarna. Skillnaden mellan ledarrollen och chefsrollen minskar darmed i
situationer da strukturellt ledarskap utovas.

| en turbulent véarld dér mjuka varden sasom forstaelse och medbestammande utgor
kontroll svérigheter rationaliseras de helt sonika bort. Som ledaren uttrycker det okar
behovet av struktur i en turbulent miljo. DaimlerChryslers miljo kan absolut tolkas som
turbulent s till vida att organisationen genomgdr en omfattande integrationsprocess
mellan tva kulturer. For att skapa trygghet krévs en synlig och va strukturerad
organisation. Bolman & Deal (2001) padpekar den strukturella ledarstilen styrka i en
turbulent varld. En stabil struktur vidmakthdler inre sammanhang och skyddande av
den existerande jamvikten. Fragan & om det finns en existerande jamvikt pa foretaget?
Eftersom foretaget befinner sig i en uppbyggnads fas torde det mdjligen vara béttre att
vara flexibel for nya formationer och inte fokusera pa skapande av struktur. Flera av
medarbetarna menar att poangtering av strukturen skapar kanslor av trogrorlighet och
att organisationen ar oflexibel. Nagot som &ven Bolman & Deal pdpekar som en risk
med strukturellt ledarskap. | en rigid och oflexibel organisation upplever medarbetarna
att de har lite mojligheter att paverka. Majlighet att paverka blir en viktig faktor for att
kanna arbetstillfredsstédlelse. Flera medarbetare har uttryckt att de inom sin enhet
upplever att de har majlighet att paverka men att de inte kanner att de kan paverka
beslut som kommer uppifran. | likhet med Taylors " scientific management” och Webers
byrakratiska teori upplever flera medarbetare och ledare att organisationen &r topp styrd
och mycket hierarkisk.

Att organisationen & hierarkisk upplevs inte av medarbetarna som négot positivt. |
organisationer som innefattar medarbetare vilka utfor arbetsuppgifter av komplicerad
karaktér och skiftande l6sningar &r inte en strukturell ledarstil optimal. Stark struktur
fungerar bra i situationer med mycket standardiserade uppgifter (Morgan, 1986). Da
uppgifterna innefattar hogre krav pa medarbetarna att fatta egna beslut ses strukturen
som ett hinder for den egna kreativiteten. Pedagogiskt innebdr den strukturella
ledarstilen en paradox pa foretaget da medarbetarna dels uppmanas att vara 5alvgaende,
dels uppmanas att foga sig efter rédande struktur. | enlighet med Bolman & Deal 16per
organisationen risken att med en strukturell ledarstil underskatta motstand och
svarigheter att genomdriva forandringar. En medarbetare menade dock att den
strukturella ledarstilen kommer att férsvinna successivt eftersom allt fler unga
medarbetare anstalls som ifrégasétter den auktoritéra strukturella ledarstilen.

5.3.1.3 Ledning genom for staelse

Né&r den nddvandiga strukturen skapats i syfte att fysiskt och psykiskt skapa de ramverk
som galler for organisationens verkande fods behov av en forstéel sebaserad ledarstil.
Sandberg & Tagarma (1998) menar att det forstael sebaserade perspektivet skapas som
ett komplement till strukturella och visiondra ledarstilar. Att utveckla sin ledarstil mot
ett forstaelsebaserat perspektiv kraver storre eftertanke hos ledaren. Genom sitt eget
agerande skall denne inte bara paverka utan ocksa fa sina medarbetare att dela en
gemensam uppfattning om verkligheten. Denna process kréver att ledaren finns i
bakgrunden som bollplank och mentor fér sina medarbetare att konsultera vid behov.
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Genom standig interaktion och samspelande med andra individer kan stimulanserna
med vilkaindividen bygger sin verklighet paverkas av ledaren.

En av ledarna pa DaimlerChrysler uttryckte: " Min ledarstil vill jag ska vara att ge dem
(medarbetarna) nagra etiska grundvarden som ger dem verktyg att siga, ” Hur reagerar
jag i en sddan situation?” och inte leda s mycket som en traditionell ledare. Att leda
genom forstaelse gor att man kan ta fram ett mer sjalvstandigt sétt att jobba. Det &r en
grundforutsattning for att kunna jobba flexibelt.” Genom att skapa forstéelse for hur
arbetet ar upplagt skapas forutséttningar for att medarbetarna ska fungera utan att
behdva styras. Den minskade styrningen mérks framst genom att ledaren tar en
coachande mentorroll. Styrningen sker pa ett osynligt vis da den kommit att
inkorporeras i organisationsstrukturen. Den forstaelsebaserade ledarstilen péaverkar
ledarbeteendet pa sa vis att ledaren tonar ned sin egen roll som normgivare och
styrande. " Det kravs av ledaren att den inte alltid har ett behov av att std i centrum,
man far finna sig i att inte ha kontroll overallt.” Troligen finner mer strukturellt
inriktade ledare denna situation nagot olustig. Att skapa en gemensam forstael se innebar
att dlappa pa kontrollen och darmed forlita sig pa sina medarbetares omdome.
Ledarstilen ses som nagot mer demokratisk &en om den kraver okat ansvarstagande
fran medarbetarnas sida. Det dkade ansvarstagandet stéller krav pa ledarens formaga att
involvera och formedla medarbetarna. Om detta inte lyckas bor det 1&mpligen vara mer
lyckosamt med en toppstyrd funktion.

Den forstael sebaserade ledarstilen utvecklas under langre tid da det finns méjlighet att
paverka individens larande process i sin stréavan efter konsensus i sin omgivning.
DaimlerChryslers fal praglats av integration och omorganisering vilket saknar
forutséttningar for att under en langre tid paverka individernas verklighetsuppfattning.
Déarfor ter det sig inte onaturligt att den forstaelsebaserade ledarstilen kommit att bli
négot underrepresenterad. En turbulent varld kréver struktur, siger bade ledare och
teori. Da turbulensen lagt sig bor organisationen vara lika lyhord for att utveckla en mer
avancerad ledarstil for att méta medarbetarnas behov. Denna ledarstil anser jag vara en
mer forstael sebaserad ledarstil.

Min instéllning & att en forstael sebaserad ledarstil kréaver mer engagemang hos ledaren
att utveckla en forstéelse for sina medarbetare och att forsoka bygga en gemensam
forstaelse med dem om hur verkligheten forhaler sig. Jag vill papeka, med grund fran
teorin, att forstaelseprocessen & en gemensam process dér individerna ses som lika
paverkande. Om den forstael sebaserade ledarstilen utvecklas val utgor den de ramar och
den struktur som enligt den strukturella ledarstilen appliceras ovanifran. " Att ha en
hierarkisk organisation och anda tro att de kan jobba salvstandigt & en konflikt.
Hierarki blir ineffektivt eftersom alla masta fraga om allt och det finns det inte tid till.”
menar en ledare. Han fortsatter” Att ha forstaelse for varandra ar en direkt forutsattning
for att arbetet ska kunna fungera. Ofta ar Idsningarna avhangiga varandra darfor
maste man ha forstaelse for hur ens eget arbete paverkar det stora hela.” Kravet pa
ledare intresserade att skapa forstaelse i komplexiteten inom organisationen ses av
manga medarbetare som en av de storsta motivationsfaktorerna i deras arbetssituation,
oavsett nationell tillhdrighet.

32



5.3.2 Kulturella skillnader mellan svenska och danska ledare

Bade medarbetare och ledare uttrycker stora skillnader vad géler svensk och dansk
ledarstil. Skillnaderna uttrycks framst som att danskarna & mer réttframma och direkta,
mer hierarkiska, samt att ledaren séllan fragar sina medarbetare vid beslutsfattande. Att
fatta beslut ses som en ledares uppgift utan narmre inblandning fran sina medarbetare.
De svenska ledarna anses vara mer lyhorda, diskuterande, men ocksa i vissa fall
konfliktradda och oférmogna att fatta beslut med risk for att gbra sig ovan med sin
omgivning. Diskussioner ses av svensken som kdlla till konflikt och av dansken som et
sétt att fa reda pa var den andre star utan att 1agga négon véardering i asikterna. Det ar
inte en altjamt smickrande bild de bada kulturerna ger av varandra, men likafullt finns
positiva egenskaper preciserade hos bada.

En dansk ledare uttryckte: ” En dansk &r mycket direkt, att handla snabbt ses som en
kvalité hos ledaren. Svensken ser sig som en god ledare om han lyssnar och har bra
relationer med sina medarbetare. Svensken vill ha konsensus och engagemang mer &n
en dansk ledare.” Flera menar att detta idag inte & nagot problem men till en borjan
uppstod konflikter beroende olikheten att uttrycka sig och synen pa den egna
ledarrollen. Medarbetarna blev konfunderade, visste inte vad som var tillatet och hur de
skulle agera. Kulturen tjanar som instrument fér att delge dess medlemmar information
om vad som & tillatet, hur medlemmarna forhaller sig till olika fenomen, och man
kommunicerar med varandra. Vid en sammanslagning mellan tva kulturer torde det
darfor inte vara osannolikt att da flera stora delar av den egna kulturen slas ut fods
olustiga kéandor.

Kulturen omsluter dess medlemmar och interagerar i vardagen tills den inte gar att
urskilja langre (Ehn & Lofgren, 1982). Kulturella betingelser diskuteras inte utan
inkorporeras i medlemmarnas agerande, och tas for avklarheter. DA dessa dlas ut utan
att forst diskuteras och ges betydelse kanner sig individen hotat vilket paverkar hennes
mojligheter att l&ra sig om de nya forutsdttningarna (Brislin, 1992). Kulturen fungera
som olja i maskineriet fér det vardagliga agerandet, utan kulturen som definierande
faktor blir vardagen oviss och skrammande (Morgan, 1986). Det givha Séttet att agera
for danska ledare ses av svenska medarbetare som férvirrande vilket orsakar spanningar
I kommunikationen. En dansk ledare uttrycker; ” man pratade inte i klartext, svenskarna
ar mer direkta idag, och danskarna lar sig att ga mer varsamt fram.” ” Problemen i
borjan ledde till att manga danska ledare antog en diktatorisk stil, top down, for att
genomdriva saker, nu finns en mer diskuterande stamning. Det ar viktigt att ge folk
plats for att komma med idéer, det gjorde man inte innan och det fédde frustration.”

En dansk ledare menade att svenskarna har |éttare att ta till sig auktoritart styre till en
borjan, men med foljden for senare missndje. Tolkningen av detta &r att svenskar & mer
vana att styras demokratiskt, att tillfragas vid beslut och ha méjlighet att ga direkt till
toppen vid fragor. D& den svenske medarbetaren moter den danske ledaren som i sin tur
béar med sig forestdliningen om att ifall hans beslut ogillas kommer medarbetaren att
yppa detta med detsamma, uppstar konflikter orsakade av kulturella skillnader. Den
danska kulturen kan ses som mer individualistisk dér ifrégasdttande ses som en
sévklarhet. Den svenska kulturen &r kollektivistisk pa sa vis att harmoni efterstravas
och ifragasattande ses som kallor till konflikt (Hofstede, 1991). Allt eftersom tiden gar
och de béda kulturerna mots & dess olika medlemmar l&ra sig hur den motsatta
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kulturen fungerar. Bade medarbetare och ledare uttrycker sig i termer av att lara sig att
varamer dansk, lara sig att vara mer svensk, samt att inte anvanda ord och begrepp som
man vet har en annan betydelse pa de olika spraken, for att undvika interna spanningar.

Fler danska ledare diskuterar sig §ava och uppfattar i allmanhet danskaledare som mer
styrande, drivande och raka. Asikten att danska ledare gdlva fattar beslut utan att
tillfraga, eller pd annat sétt involvera medarbetare i beslutsprocessen, & ocksa
karaktérsgivande vid beskrivning av danskt ledarskap. Konklusionen av detta aterfinner
jag i Hovstedes (1991) resonemang om kollektiv och individualistisk fostran. Den
danska kulturen uppfattas som mer individualistisk, medan den svenska uppfattas som
kollektivistisk. | en individualistisk kultur poangteras det egna ifragasittandet med
resultatet att det skapar en tro pa den egna individens beslut utan att sbka konsensus
med gruppen. Danska ledare har darfor inte en lika stark paverkan genom kulturen att
soka forstéel se hos gruppen i syfte att undvika konflikt. Genom individualistisk kultur
gors tolkningen att Okad acceptans rader for att fatta egna beslut utan att fora en
inledande diskussion. Svenskt ledarskap beskrivs bade av medarbetare och av ledare
som mer demokratiskt och sokande efter konsensus, helt i enlighet med kollektivistiskt
praglad kultur. Att uttala sig om sig §édv som stravande efter struktur och kontroll
tolkas som icke onskvéart av svenska ledare. Istéllet vill svenska ledare skapa forstael se
for att involvera och 0ka kénslan av medbestdmmande.

Svenska medarbetare upplever negativa kdnsor av danska ledares sétt att styra. | en
kollektivistisk kultur uppfattas styrande som begransande. Att inte sbka konsensus blir
darfor en kdla till missforstand och forvirring. Resonemanget om kulturernas olikheter
enligt Hovstedes kategorisering ses som det starkaste argumentet for olikheter i
genomforande av ledarrollen mellan svenskar och danskar.

6 Slutsatser

Det finns skillnader mellan svenska och danska ledare. Tolkningen av skillnaderna kan
analyseras som dels egna uppfattningar om den motsatta kulturen dels som tendenser till
faktiska skillnader mellan kulturerna. Egna uppfattningar om skillnader &tergavs som de
skillnader vilka inte kéndes igen av den egna kulturen och darfor automatiskt antogs
tillhra den andra kulturen. Dessa skillnader har minskat allt eftersom individerna fran
de olika kulturerna lart kdnna varandra. De faktiska skillnaderna analyseras i termer av
Hovstedes begrepp om individualistisk och kollektivistisk kulturell uppbyggnad. Den
danska kulturen tolkas som mer individualistisk. Effekten av detta ar att manga svenska
medarbetare uppfattar den danska ledaren som mer strukturell och begransad i sin
formaga att lyssna vid bedlutsfattande. Den svenska ledaren uppfattas som mer
forstaelse inriktad, men omstandligare i sitt beslutsfattande. Synen pa dialog skiljer sig
markant mellan kulturerna. Den danska individualistiska kulturen uppfattar dialog som
en mojlighet att visa stéllningstagande, den svenska kollektivistiska kulturen uppfattar
dialogen som ett potentiellt konfliktomrade. De olika instéllningarna till dialog och
diskussion fargar tolkningar och samspel.



Organisationsstrukturen ar hierarkisk och tolkas av bade medarbetare och ledare som
hérstammande fran Danmark. Flera upplever skillnaderna i toppen av organisationen
och inte i sin lokala arbetsenhet. | relationen mellan svenska ledare och danska
medarbetare inom enheterna upplevs skillnaderna mellan svenska och danska ledare
som liten. Slutsatsen av detta &r att genom interaktion och samspel jémnas skillnaderna
palokal niva ut. Danska ledare anses av bade ledare och medarbetare som drivande och
auktoritdra samt mindre lyssnande pa sina medarbetare vid beslutfattande. Svenska
ledare bedoms mer forstael se inriktade, lyhorda och mana om att visa sig intresserade av
sina medarbetare pa andra plan @n arbetsméssiga. Negativa konsekvenser av svenskt
ledarskap &r flathet vad géller beslutfattande samt undvikande av diskussioner da dessa
kan innebéra konflikter.

D& ledarna fick mojlighet att beskriva sig sdva i sina ledarroller méarktes en
overrepresentation av att de danska ledarna s3g sig som mer visionart och strukturellt
ledande. Svenska ledare s&g sig som visionart och forstaelsebaserat ledande. Upplevd
skillnad mellan svenska och danska ledare tolkas som skillnader i kulturen med
avseende pa den danska kulturen som individualistisk, och den svenska kulturen som
kollektivistisk. Anméarkningsvért var dock att den starka distinktion som beskrevs
mellan svenska och danska ledare da de fick fragan om det fanns skillnader mellan
svenska och danska ledare inte gick att aterfinna da de beskrev sig sidva. Ej heller fanns
en sadan klar distinktion da medarbetarna beskrev sin relation till sin ledare.

Vid integrationen av de tva kulturerna underskattades skillnaderna mellan kulturerna.
Genom att aktivt soka information och forbereda samtliga anstéllda pa de kulturella
skillnaderna hade konflikter kunnat undvikas. Att medarbetare och ledare arbetar
tillsammans utan stéd och strukturerade maéten kring kulturella olikheter ses som en
svaghet. Behovet av att ge stdd i moten mellan olika kulturer blir dérfér en viktig
kunskap att béara med sig vid nya integrationsprocesser. | enlighet med Bridlin tror jag
att kulturella méten utan stod forsenar inl&rningsprocessen om den motsatta kulturen
och hindrar arbetsprocesserna att kommaigang. Individer ses som sociala skapelser med
ett utvecklat behov av att kdnna sig trygga i sin sociala miljo innan mer arbetsmassiga
uppgifter kan utféras. Genom information om varandra och ett Oppet klimat att
diskutera dem hade skillnaderna inte upplevts som sa svara. Istéllet givs méjligheten att
se det positiva fran varje kultur och chans att utnyttja det.
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Bilaga 1

Intervjuguide: Medarbetare
[ ntervjupersonen

Befattning

M edborgarskap

Tre forebilder

Varfor?

Egenskaper
Vilka egenskaper ar viktiga hos en ledare?

Av dessa egenskaper vilka ar de viktigaste?

Varfor & just de sd viktiga?

Vilkaér din chefs béasta egenskaper nér galler ledarskap?
Hur skulle du vilja att din chef skulle vara?

Vad &r en ledares uppaift
Hur forvantar du dig att din ledare skavara?
Vad & hans/hennes framsta uppgift?

Hur ledaren paverkar arbetet

Kéanner du att ditt arbete &r viktigt?

Hur skulle din chef kunnainspireradig for att du skulle gora ett béttre jobb?
Onskadu att du hade mer inflytande? Skulle det 6ka din kreativitet?

Tycker du att ditt arbete & styrt av ndgon annan én dig sav?

Skulle du 6nska att ditt arbete var mer g vstandigt?

Hur framfor du dina asikter? Kanner du att du far gehor for dem? Pa vilket sétt?
Har du regelbunden kontakt med din chef dér ni diskuterar upplaggningen av dina
arbetsuppgifter?

Upplever du att du har inflytande 6ver denna process?

Vid forandring blir du tillfragad om dina synpunkter?

Né&r tog du senast kontakt med din chef om férandring?

Skillnader mellan svenska och danska ledare

Finns det nagon skillnad mellan den svenska och den danska kulturen?

Vad &r de generella skillnaderna mellan svenskar och danskar i allmanhet?

Finns det en svensk ledarstil?

Vad karaktériserar den?

Finns det en dansk ledarstil?

Vad karaktériserar den?

Vad finns det for nackdelar med att arbetai en mangkulturell organisation?

Finns det ndgot man behdver tanka pa extra mycket for att det finns tva olika kulturer i
organisationen?
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Bilaga 2

Intervjuguide: Ledare
Intervjupersonen

Befattning

M edborgarskap

V] treforebilder. Varfor dessa?

Definition av ledarskap

Vad ar ledarskap?

Vad &r det forsta du tanker panér du hor ordet ledarskap?

Hur ser du pa ledarskap?

Hur skulle du karaktérisera dit ledarskap i fyra viktiga punkter?
Hur ser ditt ledarskap ut?

Egenskaper
Vilka egenskaper ar viktiga hos en ledare?

Av dessavilka ar de viktigaste?

Vad & en |ledares uppgift

Vad & en ledares uppgifter?

Hur kan man paverka personer i sin omgivning?

Vilken roll spelar foretagskulturen i ditt ledarskap?

DaimlerChryslers beskiver sin vision att bli det ledande foéretaget inom fordon och
transport, anvander du den i ditt ledarskap (strategi, vagvisare)?

Genom din position antar jag att du fattar en hel del beslut. Hur forankrar du dessa hos
dina medarbetare?

Skillnader mellan svenska och danska ledare

Finns det nagon skillnad mellan svenska och danska kulturen?

Vad & de generella skillnaderna mellan svenskar och danskar i allménhet?
Finns det skillnader mellan svenska och danska ledare?

Vilkaar de?

Hur tror du att ditt ledarskap hade paverkats om du befunnit dig i en homogen
organisation?

Scenario 1

Du stér infor en viktig planering och slutférande av ett projekt som du inte klarar sdv
hur far du folk som &r upptagna att engagera sig (engagemang)?

Scenario 2

Du jobbar i enideell forening hur far du nya medlemmar (engagemang)?

Scenario 3

Det finns en medarbetare i din enhet som fungerar ddligt tillsammans med de Gvriga hur
|6ser du det problemet (konflikthantering)?

Scenario 4

En betydande omstrukturering krévsi organisationen, du ska besluta och verkstélla den
del som berdr din enhet. Hur gar du tillvéaga (besl utsprocess)?
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