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Today the organization, the employers and employees must
be more flexible and always adapt to a changing
environment. The purpose of my study is to investigate how
managers interact with their employees and how they use
their leadership in an international organization. In order to
achieve this I have conducted qualitative interviews with six
managers within the same department and international
company. The interviews have been analyzed using a
hermeneutic perspective. Half of the managers were
Swedish and the other half was Japanese. I have identified
six aspects of leadership; development, overall perspective
verses detail perspective, communication, responsibility and
organization structure, respect and effectiveness. I also
found a common organization culture. To understand the
aspects I have applied theories about organization culture,
leadership and empowerment. In the analysis I discovered
that they have two ways of leadership that initially appear
similar but when the subject is penetrated differences are
found. One type of leadership is focusing on developing the
employees and guiding them. The other type of leadership
focuses on different values on the group, which affects the
way the managers use their leadership. For example they
have different ways of communication with the employees.
In the same time they have an interaction between
themselves, which enables them to use each other’s
leadership. They have also built a common organization
culture, which can be used as a platform to develop and
learn from each other. Through this investigation I have
identified areas for future studies, for example from a
business law perspective, genus perspective or with the use
of quantitative method like survey. The leadership is not as
static as previous findings tell.

Ledarskap, empowerment, organisationskultur, kultur,
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japanskt ledarskap.
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1. Inledning

Foretag och minniskor maste anpassa sig till standigt nya forutsittningar som finns runt
om i vérlden. Det medfor att bade ledarna och medarbetarna maste vara mer flexibla
och utvecklas i yrkeslivet (Hage & Powers, 1992). Manga av de storre foretagen som
finns bedriver sin verksamhet pa internationell niva och genom internationell handel.
Det skapar ocksd manga kulturella méten och en multikultur bland medarbetarna. Det
leder till att dessa foretag maste ha tillgang till en stor utvecklingspotential och kunna
anpassa sig till de forutséttningar samt kulturer som verkar och kunna beméta de
marknadskrafter som rader. Det kriavs ddarmed ett stérre kompetens- och
utvecklingsbehov.

Jag tycker mig urskilja att den pedagogiska debatt som bedrivs idag behandlar dmnen
som ledarskapsutveckling och organisationsutveckling allt mer. En orsak &r att virlden
blir allt mer global och det krivs ett standigt behov av utveckling och ldrande for att
kunna vara i framkant. Har forekommer ocksa empowerment som ett verktyg inom
ledarskapet som kan tolkas utifran flera aspekter. Tillsammans med ledarskap utgor de
en grund for ett behov av fa en ldrande och utvecklande organisation som kan bemota
de globala forutsdttningar som finns. Darfor ér studien av intresse for foretagens
internationella utveckling.

Storre krav fran omvérlden vicker en del fragor om hur det ser ut i organisationer med
en internationell prigel. Vilken organisationskultur ska de ritta sig efter? Hur ska de
lyckas med utveckling pa internationell nivd? Vad hénder nér flera av de internationella
kulturerna stoter samman? Kan dessa kulturer samverka och i sa fall hur da? Kan de
utovas under samma tak? Utnyttjar de varandra? Vem for fram ledarskapet? Hur langt
stracker sig organisationskulturens vérderingar globalt? Hur behandlas medarbetarnas
runt om i vérlden? Detta dr endast ett axplock av alla fragor som har vickts. Genom att
diskutera och studera denna form av fragor &r det ocksa intressant att se vilka foreteelser
som finns inom kulturens paverkan i en internationell organisation.

Av de fordndringar som verkar i vérlden stills det allt hogre krav pa ledarskapet och
utvecklingen av medarbetarna. Dérfor dr det av intresse att se ndrmare pa hur
ledarskapet utmérker sig inom en internationell organisation. Jag har ddrmed valt att
undersoka hur ett internationellt ledarskap kan verka och hur dessa stilar interagerar
med medarbetarna. Vad hiinder nér de stots samman? Integreras deras kulturer eller
anpassas de bara efter kontexten? Kan de samverka? Detta &r nagra av de fragor som
har legat till grund for mitt syfte med undersdkningen.

Samtidigt kan vi stélla oss fragan: Vad &r en internationell organisation? Enligt min
uppfattning &r det en organisation som har en internationell marknad med
internationella medarbetare runt om 1 véirlden. Det medfor att den dértill har
internationella chefer som ska verka globalt pa likvirdiga premisser och
virderingsgrunder.

Foretaget som jag har bedrivit min studie pa dr verksamma globalt och har enligt deras
hemsida cirka 7600 anstillda och har en mangfald av kulturer representerade. Jag har
valt att se ndrmare pa framforallt tva kulturer som finns representerade inom en av deras
avdelningar, svensk kultur och japansk kultur. En faktor som bidragit till dessa val &r att



i min tidigare forskning fann jag att dessa tva kulturer uppfattades pa traditionell basis
som i ett motsatsforhallande. Darfor vicktes tanken att det vore intressant att undersoka
hur dessa tva kulturer integrerar och studera ett foretag som dagligen verkar inom en
internationell milj6 och olika kulturella aspekter och fragor.

For att forstd bakgrunden till mitt forskningsomrade har jag valt att redogdra for den
tidigare forskningen och hur den ser pa japanskt och svenskt ledarskap. Anledningen till
att redogora for dessa tvd dmnen &r att de ligger till grund for syftet men ocksé for att ge
en grund till hur tidigare forskningen diskuterar begreppen.

1.1 Tidigare forskning

1.1.1. Japanskt ledarskap

Forskare har argumenterat att interaktion av kulturkorsningar och ledarskap ar
forhédllandevis komplexa (Adair et al., 2001). Ledaren skapar de kulturella strukturer
som medarbetarna jobbar inom. Det sker genom att ledaren vidmakthaller och &ndrar
kulturen (Naor ef al. 2010). I nationskulturen som finns i Japan rader det en existerande
hierarki som likvil infinner sig i ledarskapet (Oudhuis & Olsson, 2007). Det visar sig i
form av att japanska chefer 4&r mana om att ha kontroll och ar rddda att férlora makten
och ddarmed ocksa tappa ansiktet infor andra. Darfor forsoker de bland annat undvika
konflikter och ostrukturerade situationer som kan minska deras kontroll (Chow et al.
1996). Genom att undvika konflikter ger det forutséttningar att skapa och bibehalla
harmoni och fred som &r viktiga grundstenar inom japansk kultur och
organisationskultur. Det ar viktigare att kulturen fungerar korrekt &n att rétt beslut fattas
(Vargo, 1997). Det i sin tur bidrar till en high power distance som innebdr att det finns

en hierarki och medarbetarna tar kontrollen for givet samt ifrdgasitter inte cheferna
(Chow et al. 1996)

Chefen etablerar ofta problemet bade uppét och nedat bland organisationens chefer
innan ett bra och slutgiltigt beslut kan fattas. Genom att ha en sddan kultur inom
organisationen kan papekanden frdn medarbetarna minskas nér de slutgiltiga besluten
ska fattas (Oudhuis & Olsson, 2007). Inom den japanska kulturen, badde som
nationskultur och organisationskultur, ska medarbetarna sitta organisationen fore sitt
eget intresse. Det finns en hog kollektivistisk kultur inom Japan som fokuserar mer pa
gruppen én pa den enskilda individen. Ett problem att fokusera pd gruppen ér att det blir
svérare for ledaren att kunna ge en betydande feedback for medarbetarnas enskilda
arbete. Orsaken till det dr att det kan skada den viktiga harmonin som finns inom
gruppen och som &r hogt viarderad inom den japanska organisationskulturen. Det ricker
med att en medarbetare visar pé att han eller hon &r béttre 4n de andra s& kan harmonin
hamna i obalans. Det kan ocksé paverka medarbetarens mojligheter att bli antagen till
gruppen eftersom medarbetaren inte tycks uppfattas som en del i gruppen. Ytterligare
ett argument av att ge lite individuell feedback &r att inte f personen att tappa ansiktet
infor resten av gruppen, i synnerhet nér det giller negativ feedback. Att tappa ansiktet
infor andra har en negativ effekt pa personens kénsla av tillhorighet till gruppen och
dven sjdlvfortroende. Om chefen ska i annat fall ge feedback till en medarbetare sker det
i slutet rum och inte under motet eller sjilva eventet (Erez, 2010).



Japan visar pa en starkt hierarkisk struktur i organisationer. Denna form &r i nist intill
motsats till den struktur som finns i norra Europa som grundar sig mer till low power
distance (Erez, 2010). Chen (1995) tilligger ocksa att inom japanska organisationer
finns en hog respekt fran medarbetarna till deras 6verordnade vilket stirker teorin om
att en hog hierarki forekommer inom japanska organisationskulturer. Cheferna arbetar
inte for deras egna projekt utan for att etablera, utveckla och underhélla de relationer
som finns inom organisationen. Genom att ha en bra relation med sina medarbetare ger
det bra forutsittningar for att medarbetarna ocksa blir mer trogna till organisationen
(Chen, 1995). Japanska medarbetare anser sig sjdlva starka som grupp nér det kommer
till egenskaper som samarbetsvilliga, delaktiga, problemldsande och beslutsfattande
som baseras pa langsiktiga perspektiv. Det dr viktigt att undgd forlojligande och skam
om nagon inte riktigt uppfyller sina arbetsuppgifter (Deresky, 2000). Besluten som tas
grundar sig allt ofta pa ldngsiktiga perspektiv vilket kan orsaka problem i den man att
viktiga affdrer passerar forbi. P4 samma gang kan det underlitta for att inga felaktiga
affdrer sker. Japanska chefer &r noggranna och fokuserar gérna pé detaljer i borjan

medan svenska chefer fokuserar mer till ett helhetsperspektiv (Oudhuis & Olsson,
2007).

En orsak till att deras beslutfattarprocess tar sd lang tid kan bero pa att japanska
organisationer anvénder sig av det sd kallade ringi-systemet. Tanken med systemet &r
att fa en gemensam konsensus i organisationen genom att 14ta ett dokument cirkulera till
de berdrda cheferna. Sjdlva processen ér indelat i forslag, cirkulation, godkédnnande och
genomforande. Den chef som kommer med forslaget gar under beteckningen ringi-sho
och har support fran den avdelningen som denne jobbar inom. Nésta steg &r att fa en
generell konsensus i organisationens bland berorda parter och f ett informellt
godkdnnande fran dem. For att {3 till stdnd detta skede maste de berdrda parterna och
eventuella specialister ha ett mote dir de diskuterar och rddfragar varandra for att
etablera forslaget annu mer innan ett slutgiltigt beslut kan genomforas. Om det saknas
ndgon information i forslaget i detta skede skickas drendet tillbaks for utveckling av
forslaget. Denna process kan darfor ta mycket 1dng tid och manga berdrda parter ar
oftast involverade i processen innan forslaget blir formellt for organisationen. Det kan
bara vara formellt forst nér alla accepterar forslaget bland de berérda parterna och
slutligen ar det ringi-sho:s uppgift att bekrifta att dokumentet har passerat samtliga
avdelningar och ddrmed blivit godkénda for att slutligen kunna genomfora forslaget
(Deresky, 2000).

Genom att anvinda sig av ringi-systemet bidrar det till att ménga av medarbetarna kan
f4 séga sin dsikt 1 fragan (Deresky, 2000). Detta kan ses som en form av demokrati inom
den japanska kulturen. P4 samma ging kan man hénvisa till att 7igi-sho kan ses som en
sjélvhérskare da processen redan fran borjan édr forbestimd vilket leder till att
genomforandet blir i stor utstrickning som de tdnkt fran borjan. Systemet kan samtidigt
ses som ett sétt att gdra informationen mer léttillginglig for berdrda parter i
organisationen. Genom att ha ett hogt fldde genom organisationen sd gagnar det
mojligheterna bland medarbetarna till att fa kollaborera och effektivisera sin
organisation (Chen, 1995). Samtidigt kan den hierarkiska kulturen tendera pa att
kontrollera informationen och mojligheterna bland medarbetarna kan minskas (Chow et
al. 1996).



1.1.2. Svenskt ledarskap

Flera forskare har diskuterat skandinaviskt ledarskap (se bl.a. Corderio-Nilsson, 2010;
Oudhuis & Olsson, 2007). Utifrdn denna forskning har jag latit fokusera pa de delar
som diskuterar svenskt ledarskap. Det stora intresset for svenskt ledarskap véckte under
mitten av 1980-talet. Eddie Sjoborg visade tidigt (1987) att Skandinavien hade ett
speciellt socialt beteende i kontakt med olika instanser vilket ledde till en speciell
ledarstil. Det kan ses som att det gr mot ett mer kommunikativt och mer karismatiskt
ledarskap. Jan Carlzon, som &r forre detta verkstillande direktdr pa SAS 1980-1993, var
en av de chefer som utnyttjade denna form av ledarstil. Det skedde genom att fa en
plattare organisation och decentralisera beslutsfattandet i organisationen samt
introducera en kommunikation pa multiniva (Corderio-Nilsson, 2010). Beslutfattandet
fick en annan vig att ga genom att den decentraliserade organisationen och
informationen behdvde med andra ord inte nédvandigtvis komma uppifrdn och ned i
organisationen. Detta var nagot som iakttas inom det svenska ledarskapet da de visade
pa en stark vilja till delegering, vilja av att kompromissa och dirmed duktiga pa att
undvika konflikter eftersom det finns en stark vilja samtidigt som det finns en vilja av
att fi en gemensam 6verenskommelse inom organisationen (Oudhuis & Olsson, 2007).

Corderio-Nilsson (2010) ser dock ett problem bland det svenska ledarskapet.
Decentraliseringen av beslutsfattande delegeras ofta frén de hogre cheferna till
medarbetarna som dr direkt involverade i de projekt som bedrivs eller till de experter
som ingdr i projektet. Cheferna fragar ocksa i stor utstrackning efter konsensus genom
att friga de medarbetare som befinner sig ldngre ner i organisationen innan ett beslut
fattas. Det kan dock skapa samma fenomen som finns inom det japanska ledarskapet, att
sjélva beslutsprocessen tar 1ang tid med tanke pad medarbetarnas involvering. P4 samma
géng kan detta bidra till att informationsflodet 6kar inom organisationen. Eftersom fler
blir involverade i projektet. Processen hjélper till att fa bade nya information till
cheferna samtidigt som det hjdlper medarbetarna att skapa ny kunskap genom att 14ta
cheferna ge dem tillgang till informationen (Corderio-Nilsson, 2010). Chefen har alltid
ett dvergripande ansvar for sina medarbetare i fall ndgot skulle ga fel. Det dr ddremot
inte nddvindigtvis alltid chefens ansvar att fa medarbetarna att fokusera pa malet och
uppné det. Dérfor dr det viktigt att ha ett bra informationsfléde och som férekommer
inom det svenska ledarskapet (Axelsson et al. 1991). Cheferna vill dessutom kunna fora
en Oppen kommunikation med sina medarbetare (Tollgerdt-Andersson, 1996). Vidare ar
svenska chefer mer 6ppna for nya kulturer och idéer. De kan aka till andra lander for att
uppleva landets kultur medan japanska ledare dr mer reserverade (Oudhuis & Olsson,
2007).

Ett starkt empowerment eller en hog delegering av ansvar dr en faktor som aterkommer
inom det svenska ledarskapet. Genom att ha en 6ppen diskussion och kommunicera med
medarbetarna kan cheferna f4 mer kontroll. Ett drag som ofta férekommer i samband
med mer kontroll &r att det uppmuntrar medarbetarna att ta mer ansvar, gor sina roster
horda och det skapar kreativitet i organisationskulturen (Corderio-Nilsson, 2010).
Medarbetarna skapar sina roller och sina arbetsuppgifter sjdlva men &r dessutom
foretradare av organisationskulturen som rader (Erez, 2010).



1.2. Syfte och fragestillning

Anledningen till &mnesvalet grundar sig i min tidigare forskning inom japanskt och
svenskt ledarskap. Fran denna genomgéng vécktes en nyfikenhet om hur dessa tvé
kulturer samarbetar och hur de kan inverka pa varandra, vilket lade grunden for syftet
med undersokningen. Dérfor valde jag att intervjua sex stycken chefer dir tre var
japaner och tre var svenskar som jobbade pa samma avdelning i organisationen.

Syftet &dr att med utgdngspunkt i chefernas uttalanden undersoka pa vilket sdtt cheferna
interagerar med sina medarbetare samt undersoka hur de anvander sig av ledarskap i en
internationell organisation.

For att kunna uppfylla syftet har jag fokuserat pd tva fragestillningar som kan hjélpa
mig att griva djupare:

- Hur ser de tre japanska och de tre svenska cheferna pd ledarskap inom sin
avdelning?

- Hur anvdnder de tre japanska och tre svenska cheferna sig av ledarskap inom
sin avdelning?

Dessa fragestéllningar och syftet kan uppnds genom en empirisk studie med intervjuer
av ett antal olika chefer med olika kulturella bakgrunder. Detta kommer att vara
genomgaende i hela uppsatsen och kommer ytterligare i diskussionskapitlet.

1.3. Disposition

I det inledande kapitlet har min Inledning och syftet presenterats for att ge en overblick
och en start i mitt kommande arbete. Dérefter kommer kapitlet Metod som behandlar de
utgéngspunkter som jag har valt och stillningstagande samt genomgéngar av de
intervjuer och etiska dvervigande jag har stillts infor. Vidare foljer kapitlet Tidigare
forskning som beskriver min tidigare forskning kring dessa kulturella aspekter. Det
ligger ocksa till grund for den fortsatta forskningen och darmed fér ldsaren en forstéelse
for uppsatsens fortsatta val. Kapitlet Teori dr uppdelat inom tre olika &mnesomraden
som grundar sig i det resultat som tolkats fram fran de intervjutexterna som samlats in.
Amnesomradena ir till for att ge analysen en djupare forstielse och pa s siitt besvara
forskningsfragorna och uppfylla syftet. Ddrmed foljer naturligtvis resultatet som
kopplar samman teori med resultatet och analyseras. Slutligen kommer kapitlet
Diskussion dér det huvudsakliga resultatet presenteras och olika iakttagelser diskuteras
utifrn tre huvudsakliga infallsvinklar, strukturer, kommunikation och reflektioner. Det
kommer dessutom bedrivas en metoddiskussion dér det fors ett resonemang kring mina
val av metoder och tdnkbara varianter. Diskussionskapitlet kommer dédrmed avslutas
med Fortsatta studier dér olika mdjligheter till fortsatt forskning pa ledarskapsomradet
kommer att presenteras.



2. Metod

I detta kapitel kommer jag att redogéra for det stdllningstagande jag har gjort och de
utgangspunkter som finns for uppsatsen. Jag kommer dessutom redogora for uppsatsens
tillviagagangssitt och bearbetning samt etiska aspekter som paverkat mina val i olika
utstrickning.

2.1. Utgangspunkter

Detta avsnitt kommer redovisa de utgangspunkter jag har valt f6r min undersokning.
Det kommer att redovisas i form av ett avsnitt som behandlar den kvalitativa
forskningen samt ett avsnitt som behandlar det hermeneutiska perspektivet som jag ror
mig inom.

2.1.1. Kvalitativ forskning

For att uppfylla syftet maste jag utga fran nagra utgangspunkter. Genom att ha klara
utgangspunkter underldttar det for att ta reda pa vilka tankar som férekommer runt
ledarskap och forhallningssittet till empirin. Ddrav lampar sig en kvalitativ
utgangspunkt. Med tanke pa empirins forutséttningar vill jag inte pa nagot sitt
kvantifiera miangden data som samlas in. Intresset ligger istéllet pa att se till fragorna
som beror de kvalitativa forskning i hogre grad sa som: Vad anser du? Hur tinker du
kring...? Hur gar du tillvdga?

Kvalitativ metod har sin grund 1 kontexten av kritik mot de kvantitativa metoderna. Vad
som dr den “ritta” forstaelsen av forskning &r en stindig debatt. Inom bade metoderna
forekommer en bred praxis pa gott och ont (Flick, 2009). Kvalitativa metoder har
mojlighet att tillhandahalla den vetenskapliga forklaringen av fakta fristdende.
Kvalitativa metoder kan dartill sta fritt medan kvantitativa metoder behover kvalitativa
metoder for att kunna forklara de relationer som agerar (Flick, 2009). Forskningen riktar
sig pa sa sitt mot att fa en forstaelse av fenomenets innebord eller mening (Wibeck,
2010). For att kunna samla in data med en metod som stottar sig pa kvalitativa metoder
ligger 6ppna kvalitativa intervjuer vil till hands (Brinkmann & Kvale, 2009).

Eftersom mitt syfte &r att fa reda pa hur japanska och svenska chefer ser pa ledarskap,
utifran den kontext de arbetar inom, faller det sig naturligt for mig att verka inom det
kvalitativa forskningsfiltet. Speciellt med tanke pa att det som studeras sker utifran
subjektiva upplevelser. Mélet ar inte att generalisera de analyser som ges utan istéllet
forsoka ga pa djupet av empirin och i den kontext intervjupersonerna befinner sig inom.
Dirfor passar metoden av kvalitativt Oppna intervjuer bra for att kunna uppfylla syftet.

Det dr samtidigt viktigt att ha i atanke att det inte finns endast en sanning kring dessa
begrepp utan att varje individ har sin tolkning och konstruerar sin verklighet utifran sina
egna preferensramar. Darfor dr det relevant att bedriva studierna subjektivt och sedan
tolka och analysera de texter som &r insamlade. Det ger en djupare insikt i materialet.
Samtidigt innebir det att jag tar avstand fran det objektiva. Enligt Brinkmann & Kvale
(2009) ligger detta synsitt 1 linje med det hermeneutiska perspektivet som riktar sig mot
ett tolkande av texter och de fragor som stills till en text (Brinkmann & Kvale, 2009).



2.1.2. Hermeneutiskt perspektiv

Det centrala i ett hermeneutiska perspektiv ar att det inriktar sig mot tolkning av texter
och i samtal. Syftet dr att {4 en giltig forstdelse av meningen i en text. Vad som
innefattas 1 begreppet “text” ér diskurser och olika handlingar. Det innebér att det
muntliga samtalet betraktas som forutsattningar for att forstd de skrivna texterna. Varje
ménniska &r sjdlvtolkande vilket innebér att denne hdmtar sin forforstéelse i traditioner
och historien. Kunskapen riktas dirmed pd vad andra gor och séger, vad deras
handlande och yttrande betyder och den lutar sig alltid mot en viss kontext av
forestéillningar, virden, praktiker m.m. (Bringmann & Kvale, 2009). Historien &r
forknippad med texten pa sd sétt att den kan ge oss en forstdelse av fenomenet som
studeras. Det leder i sin tur till att det &r svart att ha en dsikt utan de tidigare
upplevelserna. Vi kan inte ge eller ta ndgon information om vi inte vet vad som har hént
eller vad som kommer att hiinda eftersom det paverkar forstdelsen i bada riktningar
(Warnke, 1987). Genom hermeneutiken kan forskaren léra sig att analysera intervjuer i
textformat vilket kan bidra till att se bortom texten och uppmérksamma den tolkning
som réader i1 kontexten istéllet (Bringmann & Kvale, 2009). Darfor passar detta
perspektiv vil 6verens med min undersdkning. I synnerhet da intervjupersonernas
uttalanden kan tolkas och forstés pd ett djupare plan. Givetvis sker tolkningen till viss
del av tidigare upplevelser men trots det férsoker jag ha en dppen instdllning mot
texterna. Det hér forhallningssittet stérks dven inom det hermeneutiska
tillvigagéngssittet dd forskningsrollen innebér att vara dppen och engagerad (Patel &
Davidsson, 2003).

Samtidigt 4r det viktigt att ha i dtanke att kunskap &r forénderlig och att ménniskor
paverkas av sin omgivning och av varandra (Skott, 2004). Gadamer menar samtidigt att
det inte finns ndgon objektiv sanning i denna form av studier. Istéllet maste vi ldra oss
att det finns olika végar att se pd fenomen och ta reda pa vad som kan finnas bakom det
vi ser (Wranke, 1987). Darfor ar det nést intill omojligt att helt bortse fran min egen
forforstielse som finns kring organisationskultur, ledarskap, empowerment, svenskt
ledarskap och japanskt ledarskap som grundar sig i den tidigare forskningen jag gjort.
Det dr ndgot som givetvis kommer pdverka min tolkning av intervjutexterna. Samtidigt
forsoker jag vara medveten om mina forkunskapers paverkan i samband med mina
tolkningar av intervjutexterna i sd hog grad som mgjligt, vilket forhoppningsvis kan
Oppna upp en friare tolkning och nya aspekter i materialet. I teorin som jag anvander ser
jag organisationskulturen som en del av helheten i ledarskapet och ledarskapets delar ar
ocksa en helhet i organisationskulturen. Organisationskulturen kan ses som nagonting
storre dir ledarskapet forstds genom alla de delar som ocksé upprétthéller
organisationskulturen. Har fungerar ocksd empowerment som ett verktyg for att bedriva
och upprétthalla ledarskapet och organisationskulturen. Det sker stidndigt en
vixelverkan mellan de tre teorierna och tillsammans bilder de en tolkningsbas. I
resultatet kan jag forstd ledarskapet utifran olika aspekter som kan ge olika
infallsvinklar pé ledarskapet och dar empowerment fungerar som en nyckel for att
kunna tolka aspekternas paverkan pa ledarskapet. Genom de olika aspekterna kan jag fa
en uppfattning om chefernas syn pé ledarskap. Att forsta ledarskapet ger det ocksd en
inblick i hur organisationskulturen verkar. Det blir &ven hér en véxelverkan mellan de
tre teorierna och delarnas verkan i tolkningsprocessen. Genom att forsta delarna kan jag
pa sé sitt ocksa fa tillgéng till en storre insikt.



Ytterligare en faktor som &r av relevans dr social konstruktion som undersoker
relationerna till verkligheten genom att handskas med konstruerade processer. Det
innebar att all kunskap om verkligheten innefattar olika former av konstruktioner.
Darfor dr det viktigt att forhalla sig kritisk mot virlden och ménniskors antaganden da
de sker endast utifran deras asyn som bygger pa deras forkunskap och sociala
konstruktion. Det medfor att de antaganden som sker om verkligheten inte kan tas for
givna som de enda rétta utan att de byggs via interaktionen mellan ménniskor. Dérfor
kan verkligheten beskrivas pé olika sétt da beskrivningarna har sin grund i de
vérderingar och ideal som forekommer inom individens verklighet (Flick, 2009).
Omsatt till undersokning bor dér ett kritiskt forhallningssatt sdttas mot uppdelningen
mellan japanska och svenska chefer. Det géller framforallt de forkunskaper jag har
kring kulturerna. Det kan finnas sociala konstruktioner mellan dessa tva kulturer da de
arbetar inom samma organisation, vilket kan aterspeglas i deras uppfattning kring deras
verklighet. Resultatet grundar sig ddrmed i de tolkningar som gors av intervjutexterna.
Det innebir att de inte grundar sig pé tidigare forskning. Darfér kommer jag ha ett
kritiskt forhallningssitt till generaliseringar under hela processen.

2.2. Tillvigagangssitt

I detta avsnitt kommer jag att redogora for mina tillvigagingssitt angaende urval av
intervjupersoner och genomforandet av intervjuer. Detta ska underlétta for ldsaren att f4
en forstaelse for vad resultatet grundar sig pa och vilka omsténdigheter som har
forekommit i samband med insamlingen av det empiriska materialet.

2.2.1. Urval av intervjupersoner

I unders6kningen har jag valt att anvdnda mig av ett selektivt urval av intervjupersoner
for att pa sa sitt kunna uppna syftet med undersokningen. Dérfor har jag valt att rikta in
mig pa chefer med antingen svensk eller japansk bakgrund och med ett direkt
personalansvar. Eftersom jag tror att en chef med personalansvar har léttare att framfora
sina asikter och erfarenheter om ledarskap. Ytterligare kriterier som ligger till grund for
urvalet av chefer ar att de ska dels komma fran samma organisation och ha ett
internationellt klimat dédr bade japanska och svenska chefer finns representerade och
verkar tillsammans. Anledningen till fokus pa ett foretag &r att fa cheferna att diskutera
utifrdn samma kontext som de verkar inom. Medarbetaren skapar i stor utstrickning en
gemensam social kontext vilket de verkar inom och paverkar i sin tur sina
arbetsmetoder och perspektiv till sig sjdlv och andra medarbetare (Flick, 2009).

Cheferna kom fran samma avdelning da min kontaktperson ansdg detta vara littare for
mig att fa kontakt med dem. Jag fick dessutom tillgang till olika chefer med olika
erfarenhet och pa olika nivaer inom samma avdelning. Det medforde att jag kunde fa en
mangfacetterad bild av ledarskap. Alla intervjuer bokades in via min kontaktperson pa
foretaget och 1 samband med det fick de ett informationsbrev om mitt syfte med studien.

Konsfordelningen bland cheferna dr nagot jag valt att inte fokusera pa da jag anser att
det ligger utanfér min nuvarande studie. Jag har dérfor valt att inte fokusera pa
chefernas urval ur ett genus perspektiv. Ddremot har jag fokuserat pa att fa en jamn
fordelning mellan svenska chefer och japanska chefer da det faller i linje med syftet.
Via min kontaktperson lyckades jag boka in sex moten med en jimn fordelning bland



kulturerna. Foretaget anordnade triffarna och samtliga intervjuer genomfordes i nagot
av deras egna konferensrum dér vi kunde prata enskilt.

Eftersom undersokningens utgangspunkter befinner sig inom en kvalitativ metod, dir
det hermeneutiska perspektivet verkar inom, har ett medvetet val gjorts av att hélla
intervjupersonerna till ett begrinsat antal. Speciellt med tanke pa att syftet inte riktar sig
mot att generalisera pa nagot sitt utan fa en djupare innebord istillet. Givetvis kan
undersokningen utokas till fler intervjuer och flera organisationer med motsvarande
forutsittningar for att fa ett dnnu djupare perspektiv.

2.2.2. Genomforande av intervjuer

Kvalitativa forskningsintervjuer grundar sig pa att fa en inblick i intervjupersonens
levda vardagsvérld. Livsvérlden dr virlden som intervjupersonen upplever och deras
sjdlvuppfattning. Det centrala 1 intervjun dr att forsoka tolka meningen i vésentliga
teman i intervjupersonens virld. Intervjun ska med andra ord forsoka erhélla olika
nyanserade beskrivningar av verkligheten. Det dr det specifika som &r intressant och
inte de allménna asikterna. Det forutsitter att intervjuaren visar sig dppen for nya och
ovintade foreteelser och att fokuseringen blir pa specifika teman sa att inte intervjun
blir allt for allmiin men inte heller for ostrukturerad (Brinkmann & Kvale, 2009).

De kvalitativa forskningsintervjuerna lutar i manga fall at ett ostrukturerat hall och
manga av de beslut som tas sker i samband med intervjun eller under intervjuernas gang
till exempel foljdfragor. Intervjun bor kretsa runt olika teman och intervjupersonen far
didrmed en mojlighet att beritta ur ett eget perspektiv vilket Oppnar upp for ett
berittande samtal (Brinkmann & Kvale, 2009). Det hér var nagot som jag tog fast pa
och intervjuerna genomfordes kring olika teman men jag dverlit samtalet och
berittandet i stor grad at intervjupersonen. De teman som berdrdes under sjdlva
intervjun handlade om vilka faktorer som relaterar till ledarskap och empowerment pa
olika sétt. Anledningen till varfor jag valde att prata om dessa olika faktorer var att jag
ville fa intervjupersonen att sjdlva resonera kring dessa teman och pa sa sitt fa en
fylligare redogorelse.

I samband med forberedelserna for intervjuerna skapade jag en intervjuguide (Se bilaga
1). Den var semistrukturerad vilket innebar att fragorna var delvis strukturerade men
anda oppna. Efter att fragorna var utarbetade genomforde jag en testomgéang pa en
bekant med chefsbefattning for att uppticka eventuella fel. Darefter korrigerades fragor
som uppfattades som felaktiga eller exempelvis som hérledande. Genom att ha teman
under intervjun kunde en mer 6ppen dialog foras mellan parterna. Denna form av
intervju beskriver Brinkmann & Kvale, (2009) som explorativ da intervjuaren
introducerar en fraga, ett omrade som ska diskuteras for att sedan f6lja upp
intervjupersonens svar for att pa sa sitt soka ny information kring @mnet (Brinkmann &
Kvale, 2009). Att det dessutom genomfordes i deras egna konferensrum bidrog
troligtvis till en mer avslappnad intervjusituation.

Innan varje intervjus genomforande fick intervjupersonen en uppdatering om vad mitt
syfte med studien var och varfor just de hade blivit utvalda. Det framfordes ocksa att
alla skulle fa fiktiva namn i rapporten for att inte avslgja ndgon. Namnen &r relaterade
till konen men endast i den bemirkelsen av att jag sjélv skulle kunna ha reda pa vem
som sagt vad bland intervjutexterna. Samtidigt anser jag att genom att namnge efter
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konen inte avslojar intervjupersonernas identitet, dd det var méanga fran varje kon. Det
underlittar ocksa for ldasaren att f6lja vem som har sagt vad. Slutligen, innan
intervjuerna pabdorjades, bad jag om deras tillatelse att spela in samtliga intervjuer och
ingen tog illa upp och alla gav sitt godkdnnande. I samband med inspelningen tog jag
dessutom anteckningar ifall tekniken inte skulle fungera efterat. En nackdel med att jag
tog anteckningar under intervjun var att jag kunde upplevas som ofokuserad under tiden
nér fragorna besvarades dé jag sammanfattade de slutgiltiga kommentarerna fran
intervjupersonen. A andra sidan gav det dem en paus och betinketid till att fylla i
ytterligare information i fragan. Ddremot upplevde jag inte att intervjupersonerna kiande
sig storda av mitt antecknande. Trots det papekar Trost, (2010) att intervjun underléttas
av att det dr tva intervjuare samtidigt da kan den ena ta anteckningar och den andre
genomfora intervjun med intervjupersonen. Det som dock kan ske dr att
intervjupersonen kénner sig i en nedsatt position vilket kan fa motsatt effekt istillet
(Trost, 2010). Tack vare anteckningarna kunde jag senare fylla i tva luckor i samband
med transkriberingen.

Utifran den erfarenheten jag har om japansk kultur sedan tidigare trodde jag att de
skulle vara mer konservativa och svéra att fa igang en dialog med. Det visade sig snabbt
att sa var inte fallet. Ingen av dem kénde sig ifragasatt utan alla ville med gliddje ge den
informationen som behovdes. Jag upptidckte ddremot att det var léttare att intervjua
svenskar, eftersom respondenten och jag delar samma kulturella bakgrund.

2.2.3 Bearbetning och analys

I detta avsnitt kommer jag redogéra for hur bearbetningen av det empiriska materialet
har genomforts och likaséd med resultatet.

I bearbetningsfasen transkriberade jag samtliga intervjuer ordagrant och med hjélp av
anteckningarna. Transkriberingen genomfdrs for att sedan kunna kartldgga och tolka
texterna for att darigenom kunna analyseras och pa sa sitt ge upphov till nya perspektiv
pé data som samlats in (Brinkmann & Kvale, 2009). For att inte ga miste om nagon
innebord eller betydelse markerade jag de positioner didr ndgot ord betonades mer eller
om det skedde i form av ironi och dylikt. Efter alla transkriberingar fokuserades mycket
tid pa att se over innehallet i texterna och dess innebord genom att ldsa texterna flera
ganger om for att pa sa sitt kunna tolka de aspekter som framkommit.

For att inte fa ett alltfor spretigt resultat av all data jag samlade in, ldt jag fokusera pa de
aspekter som kunde berora mitt syfte. Det ér i enligt med Brinkmann & Kvale (2009) ett
steg till att tematisera materialet. Det innebér att man utvecklar en teoretisk forstaelse av
de fenomen som verkar for att kunna dérefter skapa en bas varpa den nya kunskapen
integreras. Tematiseringen grundar sig pa vad som framkom successivt under
genomgangen av samtliga texter som till exempel som allménna intryck, ovanliga
hiindelser eller motséttningar (Brinkmann & Kvale, 2009).

For att kunna forsta resultatets olika aspekter anvinde jag mig av olika teorier.
Teorierna delades in i tre dvergripande avdelningar, organisationskultur, ledarskap och
empowerment. Det kan ses som att organisationskulturen samverkar med ledarskapet
och att det blir en véxelverkan. Tillsammans kan de sedan anviinda sig av empowerment
som ett verktyg for att bedriva ledarskapet och organisationskulturen. Genom dessa
avdelningar kunde en djupare analys av empirin genomforas och pa sa sitt ge tinkbara
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forklaringar till forskningsfragorna. Slutligen lit jag de olika aspekterna i resultatet
knyta an till teorierna for att kunna belysa dessa djupare. Det dr ocksd medvetet att vissa
teman har framkommit mer och vissa har lagts till bakgrunden. Detta har varit ett
medvetet val i tanke pa att fa det som relaterar till ledarskap och fa en mer ingédende
forskning.

2.3. Etik

I detta avsnitt kommer mina etiska dvervdganden diskuteras och vilka stillningstagande
jag har gjort inom mitt forskningsomrade.

Det enda kravet som finns nér det kommer till vetenskaplig forskning &r
forskningskravet. Det innebir att alla tillgédngliga kunskaper utvecklas och forbittras.
Likvil finns det krav pa de individer som verkar i samband med forskningen,
individskyddskravet. Det innebér att ingen kommer till varken fysisk eller psykisk
skada eller forodmjukelse eller krinkningar. Det innebdr att all forskning som bedrivs
maste ta hdnsyn till de etiska 6verviganden som finns, likasa denna uppsats
(Vetenskapsradet, 2011).

Dessa tva krav ir inte pa nagot som helst helt forutsdgbara utan maste stiandigt vigas
mot varandra. Ett exempel pa de risker som kan forekomma &r att deltagaren far
negativa konsekvenser. Samtidigt dr det bra att ha i atanke att forskningskravet viger
tungt med tanke pa att det vore omoraliskt att inte bedriva forskning som kan stérka och
forbdttra minniskors livssituation (Vetenskapsradet, 2011).

Individskyddskravet dr uppdelat inom fyra stycken olika huvudkrav:

Informationskrav — innebér att forskaren skall informera deltagaren om forskningens
syfte, uppgifter och villkor. Det ska dessutom framga att genomforandet &r helt frivilligt
och att deltagaren har sin ritt att hoppa av nir som helst under forskningens gang samt
alla uppgifter som samlas in inte kommer att anvéndas i ndgot annat syfte
(Vetenskapsradet, 2011). I samband med bade informationsbrevet och intervjuerna
informerades intervjupersonerna om sina rittigheter och att det skedde frivilligt samt att
personen kunde nédr som helst avbryta sitt deltagande.

Samtyckeskrav — innebdr att deltagaren har ritt till att sjdlv avgéra om denne vill
medverka eller inte. Dessutom krivs det att forskaren inhdmtar deltagarens samtycke.
Om individskyddet inskrinks i samband med inhdmtandet av samtycke bor det
Overvigas noga, exempelvis genom att negativa uppgifter eller mindre angeldgna
upplevelser uppdagas. Oavsett om de avbryter ska det inte paverka deltagaren negativt
eller fa konsekvenser (Vetenskapsradet, 2011). Intervjupersonerna i min undersokning
gav sitt samtycke i samband med intervjun efter det att syftet hade blivit presenterat for
dem muntligt. Inget hos deltagarna kunde inskrédnka individskyddet i samband med
inhdmtandet vad de sjdlva ansdg. Dessutom var det ingen som avbrot intervjun i fortid
utan fullfoljde samtliga.

Konfidentialitetskrav — innebdr att alla personuppgifter och andra konfidentiella
uppgifter ska forvaras pa ett sitt att inga obehoriga kan fa tillgang till deras material.
Alla fakta som kan uppfattas som kénsligt eller krinkande eller obehagligt bor
behandlas pa ett konfidentiellt sétt. Ytterligare ska all information som kan identifiera
en person lagras och avrapporteras behandlas pa sa sitt att ingen utomstaende kan

12



identifiera personen i fraga (Vetenskapsradet, 2011). Detta uppfylldes genom att alla
inspelningar skedde i enskild konferens rum. Likasa genomfordes uppspelningarna av
intervjuerna i enskildhet. Inga av de texter som transkriberats har uppvisats for nagon
utomstaende. Jag har dessutom bortsett fran att skriva ut intervjupersonernas riktiga
namn och foretagets namn. Med anledning till att minska risken for att kunna identifiera
nagon av intervjupersonerna eller foretaget. Jag har valt att redogdra for om
intervjupersonerna pratar engelska eller svenska. Anledningen for att jag vill ha kvar
originalspraket dr att jag inte vill forvanska inneborden i de engelska meningarna genom
att sjalv oversitta dem. Jag ser samtidigt inga problem i att behalla de originalmeningar,
da det forekom flera engelsksprakiga intervjupersoner i undersokningen, vilket gor det
fortfarande svart att hédrleda vem som sagt vad i sammanhanget. Dessutom ger det
lasaren en littare forstaelse for de resonemang som presenteras i resultatet.

Nyttjandekrav — innebdr att det insamlade materialet om deltagaren inte far anvindas i
nagot annat forskningsindamal (Vetenskapsradet, 2011). Jag forklarade i inledningen
till intervjuerna att alla de uppgifter som jag samlar in endast kommer att anvéndas till
detta syfte och inte till nagot annat forskningsandamal.

2.4. Litteraturval och kallkritik

I detta avsnitt kommer jag redogéra for de litteraturval jag har gjort. Dessutom redogors
de premisser jag har anvént mig av vid val av kéllor.

Till en borjan upplevde jag att jag behovde fa en kunskapsoversikt Gver de omraden
som togs upp i teorin; Organisationskultur, Ledarskap och Empowerment. Den
litteraturen sokte jag forst och frimst via Lund Universitets bibliotekskatalog LOVISA
och @ven inom artikelsok pa ELIN for att pa sa sitt fa nyare aktuell forskning
representerad i kunskapsbasen. Det bocker och artiklar jag fann gav en
oversiktskunskap vilket jag har som utgangspunkt i de beskrivningar som redovisas
nedan inom Organisationskultur, Ledarskap och Empowerment.

For att hitta litteratur som diskuterade mitt iamnesomrade valde jag att soka pa ord som;
ledarskap, ledarskapsutveckling, organisationskultur, ansvar, medarbetar ansvar,
kommunikation, empowerment, leadership, management, organizational culture,
responsibility, communication och likvirdiga synonymer inom respektive omrade.
Ibland forekom flera av dessa ord gemensamt och i synnerhet nir jag sokte i ELIN da
denna databas har manga artiklar som ibland inte 6verensstimmer med mitt
amnesomrade utan befinner sig inom andra specialomraden. Av den litteratur som lyftes
fram anvénde jag deras referensforteckning for att leta mig vidare in pa andra tinkbara
referenser men ocksa for att se vilka primérkéllor som fanns att tillga.

Det giller att ha ett kritiskt tillvagagdngssitt mot bade empiri och teori. Det dr viktigt att
fa ett nyhetsviarde som baseras pa kritisk analys. Samtidigt dr det svart att veta vad
inneborden i begreppet nytt innebir? Var gér grinsen for nytt? Ar det alla nya ord som
presenteras oavsett vilken teori de harstammar fran? Det innebér att det kan leda till att
ett antal teorier som hénvisar till samma fenomen i empirin vixer fram. Det leder dértill
att teorierna som behandlar samma fenomen har svérare att sirskilja dem at. "Nya”
teorier forankras sillan i etablerad teori vilket leder till att det intrdffar svarigheter att
avgora pa vilka eller vilket sétt de sdrskiljer sig fran varandra (Alvesson & Skoldberg,
2008).

13



For att forhalla sig kritisk till empirin och teorin i sd stor utstrickning som mojligt,
fokuserade jag pa nagra kriterier som Thurén (2005) anser ligger till grund for en god
forskning. Kriterier anvédndes dessutom under hela litteratur- och artikelsokningen och
sjdlva genomgangen av litteraturen (Thurén, 2005).

Kriterierna bestar av foljande:

*  Akthet — Kiillan ska vara det den utger sig for att vara.

* Tidssamband — Ju ldngre tid som gétt mellan en héndelse och killans berittelse om denna
hindelse, desto storre skil finns det att tvivla pa killan.

*  Oberoende — Killan kan ”sta for sig sjdlv”, inte vara exempelvis en avskrift eller ett referat av en
annan killa.

¢ Tendensfrihet — Man ska inte ha anledning att misstéinka att kéllan ger en falsk bild av
verkligheten pa grund av nigons personliga, ekonomiska, politiska eller andra intressen att
forvringa verklighetsbilden. (Thurén, 2005 sid. 13).

I samband med genomgangen av litteraturen har jag uppmirksammat att flera av
kéllorna dr aterkommande vilket har haft den effekten av att jag har forsokt ga tillbaka
till primérkéllorna om jag har upplevt det har funnits manga tolkningar i nuvarande
kélla. Det har ocksa varit for att se om det finns mer att himta ur primérkallan.

Genom att fa forstagdngens information minskar risken for omtolkningar och dktheten
Okar. Det har forekommit bland i avsnittet organisationskultur da manga kéllor hianvisar
till Schein och Hoftstede som har sina teorier fran 80-talet och framat. Bada dessa skulle
ha kunna ha valts bort med tanke pa dess alder men med tanke pa antalet hdnvisningar
jag har funnit, har jag ansett att ha dem med som ett stod inom forskningsomradet. Det
finns dock en risk i att ga tillbaka eller soka information fran tidigare referenslistor, da
man ldtt kan hamna inom en sniv linje. Darfor har jag samtidigt valt att fa nya
perspektiv pa forskningsomradet genom att viga upp med nyare kéllor och artiklar samt
modernare litteratur da vérlden har foréndrats och ny forskning har tillkommit. Detta
tankesétt har aterkommit i resterande avsnitt ledarskap och empowerment och har
genomsyrat hela uppsatsens tillvigagangssiitt.

2.5. Forforstaelse och positionering

I detta avsnitt kommer jag att redogora for den forforstaelsen jag har och hur jag
forhaller mig till undersdkningen.

En faktor som é&r viktig att poédngtera &dr den forforstaelse jag besitter sedan tidigare. I
och med min tidigare forskning hade jag en vetskap om japanskt ledarskap och svenskt
ledarskap.

Innan genomgangen av litteraturen av ledarskap inom japansk och svensk kultur antog
jag att japaner hade ett mer kontrollerande beteende. Varpa svenskar var mer l9sa i sina
ramar fOr att agera inom en organisation. Svenska ledarskapet tillater en mer platt
organisation dir de later medarbetarna sjilva fa kontrollera sin ndrmaste omgivning
bidrar det till personlig utveckling. Medan japaner fokuserar mot det motsatta och gidrna
bestimmer medarbetarnas fria utrymme. Givetvis paverkar dessa kunskaper men genom
att ha ett Oppet sinne anser jag att denna kunskap har paverkat mig i begrinsad
utstrickning.
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Diremot finns det tvd omraden som kan ha haft storre paverkan pa studiens tolkningar
och infallsvinklar. Det &r dels den kunskap jag har rent akademiskt kring organisation,
larande och ledarskap sedan min kandidatutbildning. Dessa grundar sig mycket pa ett
vasterldndskt tankesitt. Genom dessa har mina tolkningar givetvis paverkats i viss man.
Diremot har jag forsokt vara sa ppen som majligt i samband av mina tolkningar for att
gd i linje med utgangspunkterna for undersokningen. Det har skett genom att jag har fatt
se pa djupet bland intervjutexterna och vara uppmérksam infor nya aspekter. Vad det
giller den mer asiatiska forkunskapen har jag tidigare studerat 1 Singapore vilket har lett
in mig en mer medvetenhet om det Osterldndska tankesittet. I samband med min
forstudie gavs denna kunskap mer utrymme vilket jag inte tror har paverkat mitt resultat
i namnvird bemirkelse. Samtidigt dr det viktigt att ha i atanke att resultatets aspekter
grundar sig i viss man pa tidigare erfarenheter och det kommer jag aldrig undan men det
ar nagot jag har forsokt ta hansyn till i storsta mojliga man. Jag tror dock inte det har
styrt tolkningen avsevirt.
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3. Teori

I detta kapitel kommer jag redogora for de teorier jag kommer ha som verktyg for att
senare analysera resultatet och i viss min dven diskutera i diskussionsavsnittet.
Teoriavsnittet har sin grund i resultatet dér ledarskap och empowerment har diskuterats.
I samband med genomforande av intervjuerna dterkom intervjupersonerna till
organisationskulturens paverkan vilket bidrog till teorins struktur. Teorin blev ddrmed
uppdelad i tre omrdden, organisationskultur, ledarskap och empowerment. Dar
organisationskulturen kan ses som en ram for ledarskap och empowerment och &r nagot
som kommer att relateras till. Det skulle kunna ses pa foljande sétt. Genom
organisationskulturen skapas ledarskapet men pd samma gang skapas dven
organisationskulturen via ledarskapet. Det kan ses som en véxelverkan. I relation till
dessa tva kan empowerment sedan verka som ett verktyg for att bedriva
organisationskulturen och ledarskapet. Genom att redogéra for varje begrepps innehall
bidrar det till att fa en djupare forstéelse av resultaten. Varje avsnitt dr avgransat pa
olika sétt for att lyfta fram resultatet pd basta mojliga sétt och for att gé i linje med
syftet.

3.1. Organisationskultur

I samband med ldsningen om organisationskultur har jag valt att avgrinsa mig till att
redogora for organisationskulturen som begrepp och dess innebord. Da jag anser att
denna redogorelse for begreppet underléttar for ldsaren i min analys. Jag har valt att
fokusera inom organisationskulturen pa de faktorer som starker analysen och darmed
syftet i sig.

Organisationskultur ér ett begrepp som diskuteras inom manga olika
forskningsomréden och har en variation av betydelser. Men for att kunna forsta
begreppet dr det béttre och fa ytterligare en dimension pa begreppet organisationskultur
ar det viktigt att forsta begreppet kultur 1 forsta hand. Kultur dr enligt Hofstede &
Hofstede (2005) nagot ménniskan lir sig och som diarmed inte 4r medfott.
Virderingarna dr osynliga och sammanbundna med starka kénslor som har en minussida
och plussida (exempelvis ont-gott). Den sociala miljon bidrar till inkodningen som
ménniskan verkar inom och innehéller alla de grundldggande vérderingarna. Dessa
formas framforallt innan puberteten och fordndras inte ndmnvért oavsett om individen
flyttar utomlands (Hofstede & Hofstede, 2005). Genom att ha en viss innebdrd av
begreppet kultur kan det dirfor vara intressant att se hur begreppet organisationskultur
diskuteras.

Foljaktligen menar Hofstede & Hofstede (2005) att en organisationskultur ér: Den
kollektiva mentala programmeringen som sdrskiljer en organisations medlemmar fran
en annan organisations medlemmar (Hofstede & Hofstede, 2005 sid. 300). Det innebér
inte att mdnniskans grundldggande virderingar dndras i organisationskulturen. Individen
kan ddremot adaptera till organisationskulturen men ocksé vélja att inte adaptera till
organisationskulturen di det genomfors pd en mer medveten niva. Det medfor att
likartade individer kan léra sig av personer med olika virderingar. Individerna tar mer
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eller mindre del av de sedvénjor som finns inom organisationen. Samtidigt &r det viktigt
att komma ihdg att organisationskulturen upprétthdlls inte enbart av de anstédllda utan
dartill alla parter som samspelar med organisationen exempelvis kunder, leverantorer,
myndigheter m.m. (Hofstede & Hofstede, 2005).

Alvesson (2002) anser i sin tur att det bade finns begreppet foretagskultur och begreppet
organisationskultur. Alvesson (2002) menar istéllet att foretagskultur hdnvisar till
vérderingar, ideal och innebdrder som foretaget skall uppnd och framfors i ménga fall
fran toppstyrningen. Det &dr vad foretagsledningen Onskar att foretaget stod och agerade
efter. Organisationskulturen a andra sidan visar pa den verklighet som rader och de
kulturella monster som finns. Den speglar vad de anstdllda faktiskt ténker, kénner och
vérderar i organisationens verklighet. Kulturen kan dessutom stddja eller forhindra olika
strategier men dessutom paverka ledarnas tankesétt. Vidare anser Alvesson (2002) att
dessa tva begrepp gér trots allt lite hand 1 hand men att en viss divergens forekommer
inom de béda begreppen (Alvesson, 2002).

Schein (2004) a sin sida menar att kultur har en strukturell stabilitet, integration och
gemensam historia vilket formar kulturen. Det innebér att kulturen inte bara ar
gemensam utan ocksa stabil och djupt integrerad i de anstélldas medvetande. De
anstéllda kan ocksa paverka kulturen bade starkt och svagt vilket ger kulturen dess
utformning. Den gemensamma historien som de anstillda delar &r en faktor som visar
pa hur stark eller svag organisationskulturen kommer att bli. Schein (2004) anser ocksa
att kulturen kan ses ur ett ldrandeperspektiv. Det kan beskrivas som ett gemensamt
larande for en given grupp. Larandet ldgger grunden till gemensamma antaganden och
vérderingar inom gruppen som blir dess signum och som dédrmed utmérker dem frén
andra grupper. Larandeprocessens brister &r att det inte sédrskilt ofta finns endast en
kultur att rétta sig efter utan det skapas subkulturer som har andra vdrden inom gruppen.
De kan samtidigt besitta de mest grundldggande antaganden inom subkulturen vilket
mdjliggor att forskarna kan diskutera organisationskultur utifrén ett likvirdigt begrepp.
Samtidigt staller Schein (2004) en f6ljdfrdga om hur stor en organisationskultur kan bli
for att fortfarande kunna diskuteras som en kultur? Schein menar att i en
organisationskultur som uppnér en viss storlek blir skillnaderna mellan alla
subkulturerna sa pass stora att det blir svart att i fortsittningen diskutera den som en
kultur (Schein, 2004).

Av allt att doma &r begreppet organisationskultur mangdefinierat och ddrmed ocksé
svart att anvdnda i1 endast en bemérkelse. Begreppet paverkas dessutom av den kontext
som den verkar inom och sitt det diskuteras pa. Det &r viktigt att forstd att min
anvindning av begreppet kommer att bestimmas av den angivna kontext den verkar
inom och i viss mén formas av kontextens innebord.
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3.2. Ledarskap

Under min ldsning och i den litteratur som finns om ledarskap har jag valt att fokusera
pa tva olika kategorier styrandet och kommunikation som jag anser kan vara bra verktyg
for att kunna analysera resultatet och fa en djupare forstaelse.

3.2.1. Styrandet

Ledarskap dr hogst svirdefinierat da det har olika innebord for olika personer och inom
olika kontexter. Ledarskapets tidiga forskning grundade sig mycket till USA, Canada
och Visteuropas definitioner vilka fokuserade mer pa ledare-grupp interaktion. Dér
europeisk forskning riktade sig mer mot sociala och politiska kontexter (Yukl, 2006).
Ledarskapets definitioner dr med andra ord atskilliga. Ett forsok till att definiera
kulturellt ledarskap gjordes av GLOBE (Global leadership and Organizational Behavior
effectiveness project) som inkluderade bade likheter och olikheter i en studie dér 60
olika lander infattades. Ledarskap definieras pé foljande sétt:

Leadership is the ability of an individual to influence, motivate, and enable others to
contribute toward the effectiveness and success of the organizations of which they are
members. (Den Hartog & Dickson, 2004 sid. 250).

Ledarens roll innebér att bdde kunna leda sina medarbetare men ocksé vara en stodjande
funktion for dem. Dessutom &r det viktigt att kunna effektivisera sina medarbetare och
organisationen genom att skapa bland annat nya forutsittningar, ge tid for reflektioner,
ge handlingsutrymme och f4 medarbetarna att uppfylla organisationens méal. Det innebér
ocksa att f igdng en form av fordndring i organisationen (Conger & Pearce, 2003). Nér
ménniskor samlas i en grupp skapar de tillsammans en gemensam plattform dér idéer
och tankar om vérlden och dess kontext blir gemensamma. Det bidrar till en gemensam
formaga att Gverleva och anpassa sig till den gemensamma miljon. (Schein, 2004). Det
innebdr att kontexter med blandade kulturer skapar ett gemensamt ledarskap och sma
skillnader forekommer mellan de olika sétten att bedriva ledarskap (Den Hartog &
Dickson, 2004). Ledaren bidrar ocksa till att skapa och fordndra organisationskulturen
inom vilka medarbetarna jobbar, liksom medarbetarna sjélva. P4 sa sitt skapas ocksé de

forutséttningar och ramverk som finns inom organisationen till viss del (Naor et al.
2010).

Ledarskapet som diskuteras ér ofta i form av en ledare. Det som inte diskuteras daremot
ar att ledaren har i ménga fall fitt support fran gruppen eller andra verkningsfulla
ledare. Ledaren &r inte ensam om att kontrollera och styra organisationen eller
organisationskulturen och slutar inte att upphora om ledaren skulle férmodan byta
organisation. Ledarskapet grundar sig pa ett ansvarstagande som finns representerade
inom samtliga parter i organisationen (O’toole, Galbraith & Lawler, 2002). Vidare kan
informella ledare trada in i chefens stélle och fa en opponerande makt mot den makt
som kommer uppifran. En informell ledare kan ha storre fortroende bland medarbetarna
och kan pé sa sitt fa med sig medarbetarna pa ett effektivare sétt &n vad chefen kan
(Antonakis, Cianciolo & Sternberg, 2004).
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Det finns en 6kad trend av ett delat ledarskap. Dar fordelas ledarskapet mellan ledaren
och gruppen och ledarskapet ses som en aktivitet som &r distribuerad mellan
medarbetarna eller i organisationen. Denna form av ledarskap infinner sig i ménga fall
inom en decentraliserande organisation eller forvintas ha en hog sjélvstandighet fran
gruppen. Medarbetarna forvintas ocksa att dela péd ansvaret och kan ses som en
demokratisk process och ett mer informellt ledarskap (Conger & Pearce, 2003).
Samtidigt stller det krav pa ledaren i form av att vara lyhord for sina medarbetare. Det
kravs mycket prestation och sjdlvgaende formaga frdn medarbetarna. Det dr viktigt att
det finns en god kommunikation mellan alla berérda parter och en trygghet samt tydliga
forutséttningar for att uppna de mal som &r uppsatta. I synnerhet dd mycket ansvar laggs
pa medarbetarna. Med ett 6kat ansvar pa gruppen krivs det ocksa att det finns en bra
gruppdynamik bland medlemmarna i gruppen (Ahltorp, 2003).

Ytterligare en faktor som litt kan gldommas bort i ledarskapet ar feedback. Genom
feedback kan medarbetaren fa en forstaelse for resultatet som denne har presterat och pa
sa sitt kunna f en insikt for de forutsattningar som finns for att kunna utvecklas. Det
géller medarbetaren &r mottaglig for feedback for att ndgon utveckling ska kunna vara
mdjlig. Om medarbetaren endast ignorerar chefens feedback kommer inga framsteg att
ske. Samtidigt méste chefens feedback vara konstruktiv. Feedback kan ses som ett av
alla verktyg som ledaren kan anvénda sig av for att paverka medarbetarnas omgivning
med. Daremot behover inte feedbacken ske alltid fran chefens sida utan kan dven ske
fran gruppens medlemmar da de i manga fall &r 1 hogre grad anknutna till projektets
héndelser (Conger & Pearce, 2003).

3.2.2. Kommunikation

Ledarskapet beror i slutindan pd kommunikation som dr en av organisationens centrala
delar och styr organisationens fortlevnad. Kommunikation innebir att vi delar med oss
av nagot. Det behover dock inte vara samma for alla individer utan allt frin en
upplevelse till virderingar. Givetvis skiljer de sig 4t men syftet &r att fa en ”gemenskap”
och formedla ett budskap till en eller flera personer som visar sedan hur de paverkas av
varandra och uppfattar sig sjilva. Aven inneborden i deras budskap kan uppfattas olika.
Genom sprak och kommunikation skapas mdjligheter att bemdta andra manniskor och
forsta deras tankar och idéer (Nilsson & Waldemarson, 2011).

Spraket maste vara dppet och genom spréket kan sociala normer och virderingar foras
vidare vilket starker individens tillhorighet. Varje ménniska dr unik och besitter olika
erfarenheter, vi har en egen personlighet och identitet eftersom de utgdngspunkter vi har
och de samtal vi ingdr 1 kan skilja sig at (Fritzell, 2003). Vi forvintar oss inte ndgon
fullstidndig bild nir vi samtalar utan genom de erfarenheter och tidigare upplevelser vi
har fyller vi i de oklarheter och luckor som uppstir under samtalets gang. Tolkningar
gors konstant av det budskap som sénds och ett och samma ord kan ha helt olika
associationer for tvd individer. Det giller att forsoka forsta vad individens budskap
innebdr. Ett budskap maste vicka ungefar samma idéer hos bégge parter for att de ska
kunna forstd varandra. Det dr dirmed inte sagt att ena parten sdander och andra mottar i
en likriktig strom utan det sker i symbios med varandra och sdndningar och tolkningar
kan ske samtidigt. Dessutom underléttas kommunikationen om budskapet anpassas till
viss del for mottagarens forvéntningar, kunskaper och vérderingar for att dirmed fa
fram den innebord som var forvintad (Nilsson & Waldemarson, 2011).
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Kommunikationen paverkas inte enbart av den andre partens mottagande utan dr ocksé
av dess sociala ssmmanhang som kommunikationen verkar inom. Det ér dels de yttre
faktorerna som relaterar till fysiska sammanhang som plats och tid och dels
psykologiska sammanhang som tankar, erfarenheter, kdnslor och forvéantningar. Det
sociala sammanhanget riktar sig mer mot identitet, roll, position och makt. Slutligen det
kulturella sammanhanget som grundar sig i varderingar, attityder, sprik och vérldsbild.
Under sjélva informationsflodet pagar det stindigt ett selektivt urval bland den
information som férmedlas. Det blir tolkningar som grundar sig pd de forvédntningar,
erfarenheter och hur meningsfull informationen verkar vara. Den information som inte
tycks dverensstimma med ens egen uppfattning blir léttare att ignorera. Givetvis giller
det omvénda géller ndr information bekréftar det vi vet och foresprakar sjélva
(Hamrefors, 2009).

Kommunikation 6verfors dessutom via kroppsspréket och i form av olika beteenden
samt kénslor. Budskapet kan dven formedlas via minspel och gester. Det ér genom
kroppsspréket som upprittar relationer och tillhdrighet. Det innebér att en medvetenhet
maéste finnas for de signaler som formedlas ut. Om det som ségs verbalt inte
overensstimmer med kroppsspréiket kan det uppfattas som att personen talar osanning
eller dr osdker pa sitt budskap (Hagberg & Ljung, 2000). Det innefattar dven face-to-
face kommunikation som kan ses som en rikare form av icke-verbal kommunikation.
Den minskar ocksa mojligheterna till att forlora information dd kommunikationen kan
verka pé flera sitt samtidigt. Det 6kar ocksé kénslan av social ndrvaro och engagemang
i konversationen. Den ger ocksd mojlighet till att f4 en uppfattning om den sociala
kontexten (Bono & Purvanova, 2009).

3.3. Empowerment

Detta avsnitt kommer redogéra for empowerment-begreppet. Anledningen &r att fa ett
verktyg som kan anvéndas inom organisationskulturen och ledarskapet.

Av den litteratur som berdér empowerment har jag funnit att mycket relaterar till
sjukvérdens forutsattningar. Dérfor har jag valt att avgransa mig till den empowerment
som forhaller sig till ett arbetslivsinriktat perspektiv och som riktar sig mot mitt syfte.
Empowerment ska ses som ett verktyg for att forsta ledarskapet. Empowerment ér
indelat i tvd omrdaden process och makt da jag anser att dessa tva kan utnyttjas och
knytas an till analysen men ocksa ga i linje med mitt syfte.

Empowerment dr ett engelskt ord och har sitt ursprung i USA. Det finns tyvirr ingen
bra dversittning till svenska, vilket gor att begreppet anvénds lattast i sin grundform,
dven inom svenska spraket. Begreppet uppstod under 1960-talet dér den sociala
aktivistideologin véxte sig stark. Tanken var fokus pa sjilvhjélp, lokal sjdlvstdndighet
samt de forstdllningarna om tillvdgagangssatt for prevention och intervention som
promotades. Det var inte forrédn i borjan av 1990-talet som litteraturen och forskningen
borjade diskutera det hir begreppet pé allvar (Forsberg et al. 1997). Begreppet blev
ddrmed nist intill grundldggande inom omsorg- och socialpolitiken och fackligt arbete.
Idag anvinds begreppet i samband med olika svaga grupper inom samhallet, sd som
inom varden, invadering, funktionshindrade etc. Begreppet har sedan dess utvecklats
och fatt en mer flertydig innebord. For ménga innebér begreppet att empowerment
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forknippas med nédgot positivt (Askheim & Starrin, 2007). Fleming & Ward (1999)
beskriver empowerment som foljande:
En begreppsmaéssig deodorant, som anviands for att rattfardiga forslaget som i grund och
botten representerar en rad olika ideologiska och politiska stdndpunkter, som doljer

konflikter och skillnader och i sista hand framstar som ett ”forgyllt redskap” for social
kontroll och professionella egenintressen (Fleming & Ward 1999, sid. 370).

Anledningen till att det anvénds 1 slarvig bemérkelse har sin grund 1 att forskningen
kring detta begrepp dr méingfacetterat. Nér ett begrepp brister pa en klar definition,
definierar varje person begreppet utifran dess personliga erfarenheter for att ge
begreppet en mening (Gibson, 1991). Det innebér att begreppet kan ha olika innehall
och betydelser beroende pa vem som betraktar och anvinder sig av begreppet. En sak de
ddremot alla har gemensamt dr att empowerment dr ndgot som dr bra och dr aktningsvirt
att striva efter (Forsberg, et al, 1997).

Enligt Forberg, ef al. (1997) innefattar empowerment tre huvudkomponenter.

1. Att ge makt eller auktoritet till.

2. Att ge mojlighet eller tillatelse.

3. Att man aktivt tar kommandot enskilt eller kollektivt
(Gibson, 1991, refererat i Forberg, et al, 1997 sid. 11-12).

Empowerment ér till for att fa kontroll ver sin situation och att tillimpa sig makten.
Det &r ocksa ett dynamiskt koncept dar makt kan bdde ges och tas vilket innebir att
makten &r delad tillsammans (Gibson, 1991). I Vogt och Murrell (1991) dterkommer det
en definition som betonar empowerment i oversittning till krafifrigorelse, nirmare
bestdmt kraften inuti minniskan. Makt dr inte ndgot som A utdver for att kontrollera B
utan fOr att influera B pa ett sddant sitt att A och B kan samverka. Makten utdkas
genom samverkan och det dr en 6msesidig process som baseras pa en uppfattning om att
makt som utdvas i samarbete bidrar till mera kraft och inflytande for bagge parter (Vogt
& Murrell, 1991). Det 6kar dessutom emotionellt vdlbefinnande, sjdlvstindighet och
motivation hos medarbetaren vilket i sig bidrar till bittre prestationer (Fitzsimons &
Fuller, 2002). Med andra ord kan processen ses som kraftfrigorelse som utvidgar
makten i en specifik situation istéllet for att lata den endast omfordela den. De
podngterar att empowerment kan ses som frigdrelse av kraft (Vogt & Murrell, 1991).

..kraftfrigorelse &r att frigora de krafter som finns inuti
varje ménniska och lata dessa verka fritt. (Vogt & Murrell, 1991, sid. 15)

Empowerment kan uppfattas som att ndgon ger makt till ndgon, sétta ndgon i stdnd eller
ge mojligheter till ndgon. Darmed kan empowerment uppfattas som en overlételse av
makt till medarbetarna fran chefer. Istéllet for att framstélla en forstarkt position som
f6ljd av medarbetarnas egen insats kan myndighetsutdvandet beskrivas som ett
handlande fran chefers sida nér dessa ger medarbetarna mojligheter. P4 samma gang
kan cheferna som utdelar makt 4t medarbetarna ocksa sitta grénser for hur mycket makt
medarbetarna ska fa och vad den ska innebéra. Samtidigt kan en diskussion foras i
vilken utstrdckning som cheferna vill ge ifrn sig makt. Auktoritet och makt kan vara
ndgra av de egenskaperna som finns i yrkesrollen chef. Om egenskaperna forloras i allt
for stor utstrackning kan rollen ocksé kdnnas forlorad (Askheim & Starrin, 2007).
Kinlaw (1995) ansluter sig till makten som en betydande faktor i empowerment men
menar samtidigt att medarbetarskapsidén pad ménga sitt kan latt missforstds och ses
utifran ett traditionellt perspektiv dir hierarki verkar istéllet. Det dr dirmed bittre att se
makten som inflytande som baseras pa kompetensen. Foretaget maste hitta pé olika sétt
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att uppticka de kompetenser som medarbetaren har och utveckla dessa samt 6ka
mdjligheterna for att medarbetaren ska kunna ha en mgjlighet att paverka verksamheten
inom foretaget ”...ett storre inflytande for dem som visat kompetens” (Kinlaw, 1995,
sid. 18). Vidare betonar Kinlaw (1995) att empowerment kan ses som en process for att
forbattra medarbetarens mentala prestationer och potential (Kinlaw, 1995).

Processen att uppna en stindigt pagaende forbattring av ett foretags produktionsprestation
genom att utveckla och vidga de anstéilldas kompetens och inflytande pa de omraden och i
de funktioner som har med deras produktionsprestationer och foretagets totalprestation att
gora. (Kinlaw, 1995, sid. 18)

Empowerment dr ett multi-nivd koncept med medarbetarens sjélvbestimmande inom
sociala, ekonomiska och politiska kontexter. Medarbetaren tillats ddrigenom fatta egna
beslut 6ver de resurser och kapaciteter som krévs for att klargora problemen. Darifran
kan handlingsplaner utvecklas for att [6sa dem. Resultatet blir forhoppningsvis en dkad
kunskap, skicklighet och personlig utveckling. Medarbetarna bor uppfattas som subjekt
och ddrmed kompetenta nog att sjélva kontrollera sin vardag. Empowermentprocessen
syftar till att f4 en delad beslutsamhet och méjligheter till l&rande som bidrar till
personlig utveckling. Dartill dr det viktigt att fokusera pé den individuella styrkan d&
den ér en del av processen (Fitzsimons & Fuller, 2002). Vidare hjdlper det medarbetaren
att bemadstra sin omgivning vilket ocksé kan leda till att medarbetarna tar makten direkt
och vintar inte pa ndgon order om att {3 tillimpa sig makten (Gibson, 1991).

Nér empowerment i manga fall grundar sig pd den enskilda medarbetarens kunskaper
och skickligheter kan nésta steg bli att se till kollektiva tankar och idéer och skapa en
mental support vilket genererar nya roller, ansvarsomraden och kollektivt agerande i
organisationen (Fitzsimons & Fuller, 2002). Medarbetarna och indirekt arbetsgrupperna
ska stirkas pa ett sddant sitt att de far kraft att &ndra de forutséttningar som gor att de
befinner sig i en svag och handfallen position. Det géller att {4 igdng olika processer och
aktiviteter som kan stirka medarbetarnas sjilvkontroll, vilket i lingden innebir att
ménniskor fir mer sjilvfortroende, béttre sjalvbild och mer kunskaper (Askheim &
Starrin, 2007). Empowerment och delaktighet foljer varandra naturligt. Det forutsétter
samtidigt att ideologin om empowerment och organisationsstrukturen som finns inom
organisationen stimmer §verens med medarbetarnas upplevelser. Ett tydligt exempel ar
Mazda som utlovade initiativformaga, team-medlemmar och samarbeta med en
omgivning som lovade multi-skickligheter. I verkligheten Gverrensstdmde inte
medarbetarnas utlovade forvéantningar di de bedrev Just-in-time-principen vilket inte
tillat egenmakt och initiativforméga. Ett effektivt deltagande foddes ur en kénsla av
empowerment eller en politisk kdnsla. Om medarbetarna fullgdr deras deltagande i
organisationen kommer dértill ocksda empowerment behovas (Collins, 1995). Det ar
viktigt att gora medarbetarna medvetna om deras ideologisystem och hur de uppritthélls
samtidigt hur de sjdlva kan skapa alternativ och mdjligheter for att upptécka nya och
mer “empowermenta” roller (Fitzsimons & Fuller, 2002).

Empowerment kan vara uppbyggt pé olika strukturer och kan ses ur ett makro
perspektiv och ett mikro perspektiv. Den forsta strukturen &r sé kallad social-strukturellt
empowerment. Det fokuserar pd makro niva diar makten &r relaterad till medarbetarens
position. Den andra ir sé kallad psykologisk empowerment p& mikro niva, dér
medarbetarens dvertygelse om sin egen roll i organisationen &r i fokus. Empowerment
ser olika ut beroende pa vilket perspektiv som existerar i organisationen (Abdelrazek et
al. 2010).
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Problemet med empowerment &r att det dr svart att arbeta i en organisationskultur som
baserar sig pa kollektivistisk struktur. Anledningen ar att medarbetarna inte dr vana att
fa fritt ansvar och fritt handlande (Corderio-Nilsson, 2010). Vidare kan chefen dartill
glomma att ge ifran sig den makt som krévs till medarbetaren for att kunna fatta ratt
beslut. Det gor det svért for medarbetaren att fa ett fullkomligt empowerment och
ddrmed sjélv genomfora slutgiltiga beslut (Tollgerdt-Andersson, 1996).
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4. Resultat

I detta kapitel analyserar jag det empiriska materialet och knyter samman till de teorier
som redogdrs ovan for att kunna besvara fragestillningarna och uppfylla mitt syfte.

4.1. Aspekter av ledarskap

For att kunna besvara forskningsfrdgorna om ” Hur ser de tre japanska och de tre
svenska cheferna pd ledarskap inom sin avdelning?” och ”Hur anvinder de tre
Jjapanska och tre svenska cheferna sig av ledarskap inom sin avdelning? ” har jag valt
att genom den analys och tolkning jag gjort av intervjutexterna latit dela upp underlaget
i ett antal olika aspekter som tolkats fram. Dessa aspekter kan ses som bestdndsdelar
inom ledarskapet och ger ett antal olika infallsvinklar pa ledarskap och stirker analysen
om ledarskap. Detta gors ocksa for att fa en djupare forstaelse for chefernas synsitt pa
ledarskap och vad det innebr.

4.1.1. Utveckling

Ledarskap har en rad olika innebord. Det visas utifran de intervjutexter som jag har
tolkat. Nér jag fragade "Vad gor ledarskapet meningsfullt?” fick det olika innebdrd men
samtidigt kretsade det kring ett ord "utveckling”. Lotta och Willy menade att meningen
med ledarskapet dr att satta upp mal och leda medarbetarna at ett och samma hall, s att
de utvecklas och nar de uppsatta médlen. Genom att l1ata medarbetarna sjélva fa uppfylla
maélet och agera péd egen hand 6kar mdjligheterna for att f& dem att utveckla sig sjélva.
Det skapar darfor goda forutséttningar for ett gott inflytande. Genom att lata
empowerment verka som en process skapar det goda forutsittningar for ett ldrande.
Willy och Lotta beskriver ledarskapet pa foljande sétt:

Leading the people, leading the directions and if the directions are incorrect or during the
leadership prior, if it is wrong. Find a way and tell the people. - Willy

Ledarskap for mig &r att kunna gora allt fran att sétta ett mal till tydliga riktlinjer och fa folk
att kunna folja med. - Lotta

Jenny och Sarah menar ocksé att det finns en annan sida av samma mynt men med en
annan innebord. De menar att meningen med ledarskap fokuserar istdllet pa chefernas
egen utveckling. Givetvis paverkas medarbetarna av ledarens beteende och hur den
agerar inom kulturen. Det kan dérfor bidra till att medarbetarna ocksa blir inspirerade
till att utveckla sig sjdlva. Jenny och Sarah beskriver meningen med ledarskap som
foljande:

Sen dr det saklart en sida som handlar om min egen utveckling. - Jenny

Meaningful? For me it is for my personal development. I have seen a huge difference in
how I interact with people. - Sarah

En av uppgifterna &r att leda folk och ge de forutsiattningar som behdvs for att utveckla
medarbetarna. Det kan ske genom empowerment ddr makten gar fran chefen till
medarbetarna vilket kan ses vara en viktig faktor i ledarskapet. Det dr ddrmed ocksa
viktigt att f4 en balans i delegeringen och inte lata medarbetaren fa helt fria hdnder
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beroende péd hur uppgiften ser ut och hur viktig den dr. Nils papekar att uppgiften att
fora medarbetarna framat och stotta medarbetaren samt sékerstiller att de uppnar malen,
fortfarande kommer att vara hans ansvar:

Alltsa jag dr ju fortfarande ansvarig sé pé det sdttet s limnar ju man inte ut ansvar. Utan ar
det nagot som é&r véldigt viktigt sa att det blir rétt, d& far man ju se till att det blir ratt. - Nils

Om medarbetaren endast far jobba pa kan det hinda att medarbetaren jobbar at ett
felaktigt hall eller utanfor de ramar som finns representerade i organisationen. Darfor &r
det viktigt att chefen guidar dem rétt sa som Sarah beskriver:

If they have an idea I want them to do it, but if it’s completely out of context, then I try to
point out that. - Sarah

Chefen kan dock inte endast lita pa att medarbetarna borjar jobba sé fort de fatt tillgéng
till makten. Det géller att ocksd ge medarbetarna de verktyg som behdvs for att kunna fa
ett fungerade arbete och visa vilka forutsittningar som finns. Detta foresprakas av
Sarah:

I cannot tell people to just say work with each other. I need to create a forum to make this
kind of things happen. And I need to create a forum so I know they get a proper feedback
from each other and also upper manager. — Sarah

Av allt att doma kan ledarskapet upplevas olika. Lotta och Willy anser att ledarskapet ar
till for att kunna leda medarbetarna. Congers & Pearce (2003) menar att genom att leda
sina medarbetare och stdtta dem kan ledaren ocksé effektivsera sina medarbetare genom
att ge dem nya forutsittningar och handlingsutrymme for att uppnd mélen och
utvecklas. A andra sidan anser Jenny och Sarah att ledarskapet 4ven bidrar till en egen
utveckling. Naor ef al. (2010) menar att genom att ledaren ocksé utvecklas kan ledaren
skapa nya forutséttningar och fordandringar i organisationskulturen. Det bidrar till en
gemensam organisationskultur som alla kan utga fran (Schein, 2004). Ledaren kan pa sa
sdtt inspirera sina medarbetare till att utvecklas sjdlva. Samtidigt ar det viktigt att ha i
atanke anser Gibson (1991) att ledaren skapar de forutsittningar som finns och att
makten bade kan ges och tas frdn medarbetaren. Det innebér att chefen méste ge rétt
forutséttningar for ett eget utvecklande men ér i slutindan ocksé ansvarig for
medarbetarens utveckling.

4.1.2. Helhet kontra detalj

Helheter eller detaljer? Med tanke pé att organisationen bestar av olika kulturella
perspektiv finns det ddrmed olika syn pé ledarskapet. Det innebér att
organisationskulturen dr blandad och att bade ett helhetsperspektiv och ett
detaljperspektiv verkar samtidigt. Utifran intervjutexterna som har analyserats
framkommer det ett ovisst monster om det ar ett detaljstyrt ledarskap eller ett
helhetsperspektiv som verkar. Ledaren kan genom att ha ett helhetsperspektiv se de
overgripande delar och pa si sitt ocksa vara medveten om vad som véntar framover i
viss mén och forbereda sin grupp for kommande hidndelser. Ett detaljrikt ledarskap féar
istdllet en djupare insyn i projekten men samtidigt begrénsas litt synen for framtida
planer. Lotta beskriver sin situation som f6ljande:

Jag har vildigt svart att hinna med alla detaljer och jag har ett géng underchefer som gor det
mojligt for mig att jag ju maste kliva upp och ha helikoptervyn. - Lotta
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Jag borjar bli béttre pa att forutspa. Sa jag brukar ju borja rigga mitt team; att nu kénner jag
pa mig att det hiar kommer. D4 jobbar ju jag med mitt team och sétter upp dem. Sen nér det
kommer négra veckor senare sa vet jag redan vad som &r pa gang och cheferna blir ”jaha”.
- Lotta

Det &r viktigt att se vart alla &r pd vdg och genom att se helheterna kan ocksa rétt form
av delegering verka, vilket stirker organisationens utveckling. Sarah menar att detta ér
viktigt:

You cannot be complete ignorant and lead people. So you need to be knowledgeable. So

you need to be aware of what your team is doing, each and everyone of them. And then if
anything goes wrong with them you need to step in and fix it. - Sarah

Att ha ett helhetsperspektiv underléttar det for ledaren att skapa sig mer overgripande
information och ddrmed lata mycket av makten gé till medarbetarna som ar
specialisterna pd omradet. Genom att delegera ut makten till medarbetaren far
medarbetaren en mdjlighet att utvecklas. Samtidigt ar det viktigt att inte chefen gér in
och detaljstyr for mycket, vilket di kan minska inflytandet hos medarbetaren och
dessutom péverkar ldrandeprocessen i motsatt riktning. Det undergriaver ocksa
medarbetarens sjidlvkontroll vilket kan ge en kénsla av 6vervakning istéllet. Det ér
viktigt att vara medveten om sin position som chef, menar bade Jenny och Nils:

Men jag ar inte, vad jag tycker sjélv, speciellt detaljstyrande utan jag ser helheten. I alla fall
vill jag att det ska vara s& och jag tror det &r sé ocksa. - Jenny

Det hade inte varit bittre om jag hade varit inne och pillat i allting. For de ar ju dem som é&r
experter och det dr ju inte jag. - Nils

Samtidigt finns det en annan syn pé perspektivet i ledarskap. Willy menar att svenskar
ser mer till detaljerna vilket motsdger Nils och Jennys perspektiv. Han visar dessutom
sjalv pd att det dr viktigt att ha ett helhetsperspektiv och ha en kunskap om
verksamhetsomradet:

Swedish check one by one and clarify my responsibility in very sharp angels and of course

time schedules. But Japanese yet understand not so much check one by one because we try
to understand our field. - Willy

Diremot anser Nils samtidigt att ett detaljstyrande ibland kan foresprikas. Genom att
lagga sig i1 kan eventuella fel snabbt korrigeras om medarbetarna eventuellt skulle jobba
at fel riktning:

Men jag tycker det dr pa ett sitt ganska skont nér ndgon gar in och pekar ocksa. Alltsé jag

gor det ocksa pa ett visst sétt kan man sdga. Men ménga japaner gor ju det mera tydligt. De
gor det ganska mycket i detalj. Och det kan sékert vara javligt storigt. - Nils

Nils framfor ocksé att det beror lite pd projektets utformning vilket paverkar graden av
detaljstyrande. Han menar:

Ofta blir det ju sé att vissa projekt dr ju mer viktigare dn andra, sé att de projekten har man
mer koll pa och smygtittar lite sddér och kollar upp. - Nils

Sarah anser dock att orsaken till ett detaljstyre eller helhetsperspektiv kan grunda sig
ocksa i kulturella bakgrunder. Likasa kan organisationsstrukturen bidra till att de olika
ledarskapsperspektiven framhéll i olika utstrackning. Hon anser foljande:

I think Japanese tends to do micro management. They just want to know what you are up to
minute by minute kind of. - Sarah
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Jenny dr dessutom medveten om att i ett helhetsperspektiv far hon rdkna med att allt
som ldmnas over till medarbetarna inte alltid blir som hon sjdlv har tinkt sig. Férdelen
ar att da kan medarbetaren sjélv far fritt fram att utveckla nigot och utveckla sig sjilv.
Det kan ocksa bidra till att organisationen upplevs som mer platt mellan chef och
medarbetaren.

Sen &r det ju upp till dem att 16sa det pa sitt eget sétt. Och da far jag ocksa tillata, for det

blir aldrig exakt s som man sjilv hade gjort, for det &r en annan person som gor det och da
far man rakna med det. — Jenny

Det forekommer bade ett detaljstyrande och ett helhetsstyrande i organisationen. En
orsak till denna blandning kan ha att goéra med det som Sarah papekar, kulturella
bakgrunder. Hofstede och Hofstede (2005) menar att viarderingarna skapas i sociala
miljoer och att den sociala miljon som japanerna och svenskarna kommer fran
reflekteras i deras styrande. Diaremot anser Hofstede och Hofstede ocksa att dessa
vérderingar fordndras i samband med nya sociala miljoer och yttre padverkningar. Det &r
det som Alvesson (2002) menar tillhor foretagskulturen och de ideal och inneborder
som verkar. Samtidigt verkar det som det finns ett vixelspel mellan ett
helhetsperspektiv och ett detaljperspektiv di Nils menar att det kan vara bra med ett
detaljstyrande i viss man medan Lotta hdvdar att cheferna bor se till helhetsperspektivet
istdllet for att snabbt kunna anpassa sig till omviérldens nya forutsittningar. Det innebdr
att organisationskulturen kan spegla verkligheten och pa sa sitt skilja sig i viss man frén
foretagskulturen anser Alvesson (2002). Vidare visar denna blandning pé att det finns
en vixelverkan mellan de bada ledarskapstilarna och att ledarna och medarbetarna
tillsammans har byggt upp en organisationskultur dér ett detaljstyrande och ett
helhetsperspektiv kan samverka och pa sa sétt ocksé kan anpassas efter projektetens
utformning.

4.1.3. Kommunikation

Kommunikation &r ett av de viktigaste verktygen som finns inom en organisation.
Utifrén intervjutexterna framkommer det att kommunikationen &r en central punkt i
organisationen. Men tack vare de mangfacetterade kulturerna méste kommunikationen
anpassas till mottagaren. Det beskriver Lotta:

Jag forsoker verkligen att vara tydlig ndr jag delegerar till olika personer men givetvis sa

inser jag ju ibland att beroende pa vilken kultur som &r mottagaren sé ibland stér de i givakt
och ibland méste man verkligen ga in och séga till, fortydliga. — Lotta

I en internationell organisation dr det viktigt att inte bara anpassa spraket utan ocksa pa
vilket sdtt man formedlar budskapet for att alla ska forstd. Genom att vara dppen och
noggrann underlittar det forutséttningarna till att 4 medarbetarna med sig. Jenny menar
att detta dr nagot som finns 1 organisationen:

Jag uppfattar det som att vi svenskar dr mer noggranna med dppenhet och att de inte forstar
att man maéste, varfor man maste berétta saker for varandra, lite sa. - Jenny

Andrew instimmer och menar att han upplever kulturen som demokratisk och att man
har 1att for att kunna uttrycka sig bade verbalt och fysiskt. Han menar:

In Japan it is more oriented way. Here is much more democratic and high communication,
analysis for us. - Andrew
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Det finns i och med det goda forutséttningar for att en platt organisationskultur ska
existera. Dar en kommunikation kan foras mellan varandra pa likartade nivéer och de
hierarkiska strukturerna forekommer i begrénsad utstrackning. I samband med en hog
kommunikation ger det ocksa goda forutséttningar for att empowerment kan verka.

Didremot anser Sarah att svenska medarbetare 1 storre utstrickning ifragasétter sina
chefer i manga sammanhang. De vill till exempel girna ifragasatta varfor olika
processer ska genomforas. Hon beskriver det foljande:

The Swedish employees really need to understand the task why. And they will not do it if
they do not themselves believe in it. So as a manager it takes more time to actually
convince the Swedish person to do something then a Japanese. Because a Japanese can ask
them to do it and they will do it. [...] Japanese are little bit more flexible when it comes to
segment areas and scope of responsibility and it can be a little bit wages and it is ok. With
Swedish it has to be clear, what you are accountable for verses this other person. So if you
put them on a mission they need to know who actually owning the output. - Sarah

Fordelen av att ifrdgasitta dr att medarbetarna kan fa en 6kad kontroll 6ver sin egen
situation och pa sa sitt kunna péverka processen. Det kan ocksé skapa en battre
kommunikation vilket bidrar till ett 6kat utrymme fér empowerment. Det &r ddrmed
ocksa viktigt att kommunikationen formedlas pa ett tidigt stadium och att
kommunikationen &r tydlig mellan varje enskild part. Sérskilt med tanke pd att inte
fragor om varfor och hur projektet ska genomforas ska komma i efterhand och allt
méste borja om fran borjan. Givetvis kan det forekomma sprakforbistring som ér
ytterligare en anledning till att kommunikationen maste fungera pa ett tydligt sétt. Sarah
beskriver det sd hér:

Japanese direction is kind of set or you can set it yourself. But I think the Swedish way I
think its very important that they are a part of the directions setting process. And I think
that is a huge difference. Because otherwise they will just question it all the way from the
beginning. Which will never happen in a Japanese context. - Sarah

Beroende pa vad och hur chefen kommunicerar ut sitt budskap skapas samtidigt de
forutséttningar som finns for medarbetaren. Dérfor dr kommunikationen ett viktigt
verktyg i organisationskulturen. Eftersom organisationskulturen bade skapar och skapas
i samband med hur ledarskapet bedrivs innebér det att kommunikationens
forutséttningar finns inom organisationen och i ledarskapets handlande. Jenny upplever
att den japanska kommunikationen dr mer hemlig och inte lika direkt:

I det dagliga arbetet ar det vildigt fa japaner. Men det finns ju andra chefer inom min
organisation som &r japaner. Det dr ju véldigt lurigt. Varfor da? Ja, som jag upplever dem
sa ar de véldigt hemliga och vildigt hierarkiska. [...] Medan jag sjélv hade tankt direkt sdga
att: Du de gillade inte forslaget vi far géra om. For dem ar det nagon slags, det &r nagot
kulturellt. Det &r lite att tappa ansiktet jag fattar inte riktigt, det blir véldigt krangligt.
Samtidigt kan de vara vildigt raka och ibland lite elaka mot mig. De har ett helt annat sétt
att kommunicera pa. - Jenny

Willy instimmer i Karolins uppfattning av en hardare kommunikation, men ger
samtidigt en forklaring till varfor:

And then by having this Japanese have a better or cruel side communication with the
manager or the boss. Not so much asking questions to the boss. It is more like; Do not
worry [ take it. - Willy
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Genom att ha olika végar att kommunicera pd krdvs det mer av organisationskulturen da
den utgor en faktor som ligger till grund for de forutsittningar som finns for att klara av
dessa tva ledarskapsstilar. Genom att ha tv ledarskapsstilar kan det bidra till att olika
konflikter uppstar. Ett exempel som visar pa denna kommunikationstvist framkommer 1
hur cheferna agerar. Lotta menar att om det har intréffat ndgot allvarligt tar hon ett
samtal med den berdérda medarbetaren i enskilt rum. Dessutom menar hon att kulturen i
Sverige kan bidra till att man i en konflikt séllan hanger ut den berdrda medarbetaren:

Jag tror att de ser mig hantera andra ménniskor och ser att andra personer litar pd mig. Da
kan de ocksé gora det. Jag kommer aldrig hénga ut dem. Det 4r nagonting som man i
Sverige vildigt séllan gor. Tar man nagonting sa tar man det offline om det &r nagot véldigt
allvarligt. - Lotta

Willy menar att denna hirdare form av kommunikation dr forekommande inom den
japanska kulturen. En orsak till att denna form av kommunikation dr sd pdtaglig dr att
det brister l4tt i kommunikationen och att deras formaga att kommunicera pa ér valdigt
déliga. Han anser:

Also, Japanese are not nationality to express yourself in the obvious way.- Willy

Det kan dérfor uppfattas vara léttare att skilla ut medarbetaren istillet infor resten av
gruppen da det kan grunda sig i deras ledarskapsstil. Lotta menar samtidigt att det kan
ligga i deras kultur och natur vilket gor att medarbetarna som blir utskillda inte tar det
pa samma sdtt som en svensk medarbetare hade uppfattat konversationen pa. Hon
beskriver det pa foljande sétt:

Tre av dem har jag sett gora det. Jag tror att det handlar om att tillslut blir de
jattefrustrerade och tycket att personen inte lyssnar och smack séger det. Det ar sidkert helt
okej for dem men som sagt om det hade varit jag som hade fatt det dir. Da hade man ju
varit helt ”Ahh”! Det hade betytt s& mycket mer for mig &n for dem, tror jag. - Lotta

Nils menar att det handlar om vilken ledarskapsstil man &r bekvédm i. Han tycker sjilv
att det dr obekvéamt att gd in och styra for mycket och tillrdttavisa medarbetarna. Det
grundar sig ocksé pé att en organisationskultur som upplevs som platt och dir
medarbetarna mérker att chefen gér in sé vet de att det finns en anledning till det:

Men om man &r van att g in och styra da &r det ju lattare att bara fortsitta med det. Du gor
inte ditt jobb, du fir stanna 2 timmar eller nétt. Det &r lite s for mig eftersom jag inte &r
van att gora det. - Nils

Anledningen till att ett agerande kan uppfattas som obekvémt kan ligga i hur
organisationskulturen bedrivs och vad som ir accepterat och inte. Likasd om
organisationen strivar efter en 6ppen och kommunikativ organisationskultur som
foresprakar empowerment och att medarbetarna ska fi en 6kad sjélvkontroll och kanske
ett mer styrt ledarskap kan uppfattas som dnnu hérdare &n vad det kanske dr i andra
miljoer. For det dr chefen som stéller upp de forutsittningar for hur mycket makt och
vilka grinser som ska finnas samt vad makten ska innebédra for medarbetarna. Genom
att ga in och styra upp en medarbetare kan det bidra till en minskad sjélvkontroll hos
medarbetaren. Det kan samtidigt 6ka i form av att chefen endast visar pa att
medarbetarens handlande ligger utanfor de ramar som finns och pé sé sétt leder dem ratt
igen. Darfor anser Sarah att chefen har ansvar att folja upp medarbetarna:

So you need to be aware of what your team is doing each and everyone of them. And then
if anything goes wrong with them, you need to step in and fix it. - Sarah
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Lotta menar att det &r viktigt att kunna vara tydlig i vad som forvintas av medarbetarna
och forsoka anpassa informationen till vem som &dr mottagaren. Samtidigt som det ar
viktigt att vara lyhord och forsoka forstd vad medarbetaren faktiskt menar och vad det
underliggande budskapet innebér. Budskapet grundar sig ofta i kulturen och vad man ér
van vid. Det gor att kommunikationen ibland maste vara mer direkt och de svenska
cheferna méste kunna vaga fatta beslut emellanét for att fi kommunikationen att flyta pa
ett naturligt sétt. Hir kan ocksé spréket pdverka informationsflodet vilket kan skapa en
brusfaktor som leder till missforstdnd. Lotta menar att ledarskapet och
kommunikationen frn chefen ska vara pa foljande sitt:

Som chef tror jag att man maste ldgga véldigt mycket tid pé att vara inlyssnande. Alltsa

forsoka forsta vad den andra personen kommer ifran, inte rent fysiskt utan mer vad &r det
de kommer med? Vad ar det som de forvéntar sig? - Lotta

Ett sétt att minska missdden via feltolkningar i e-mail och liknande, ar att bedriva
kommunikation ansikte mot ansikte, sa kallad face-to-face kommunikation. Det gor
ocksa att kommunikationen kan bli mer transparent och dkar samtidigt mojligheterna
for att {4 ett hogt informationsflode. En mer direkt kommunikation dr ndgot som Willy
har insett ar viktigt i ett forsok att 6ka kommunikationsflédet och framfor allt sin egen
kommunikativa forméga:

Because I want to realize more, close communication. It should be transparent. [...] We

increasing the communications compensations and no so much e-mail to avoid many e-

mails because we are sitting in the same place and talk to each other and share each other
and lets meet agreement, certain point. - Willy

Om det inte fors en tydlig kommunikation fran chefen till medarbetaren péverkar det
utovandet av empowerment. D& far medarbetaren inte klara direktiv vilka
forutséttningar som géller och kan didrmed inte tillimpa makten pé bésta sétt. Det
handlar om att f en balans i maktutdvandet och fa en samverkan mellan chef och
medarbetare vilket grundar sig pa en god kommunikation.

Dessutom foresprékar Sarah att en kommunikation ska foras inom gruppen och att de
dérigenom ocksé ska ta hjdlp av varandra for att pd s sétt 6ka maktansvaret bland
medarbetarna och f& en ndrmare kommunikation:

I don’t know if they realize that but that’s what I’m trying to tell them but, you have each
other please work with each other. — Sarah

Andrew menar ocksa att anledningen till att kommunikation inte 4r lika 6ppen &r att
cheferna oftast har samma erfarenheter som medarbetarna vilket gor att inte allting alltid
behover forklaras:

Tokyo is more traditional operation style, high context. So managers do not have to express
or describe everything to the employees because both have similar experiences. - Andrew

Samtidigt dr det viktigt att vara medveten om att ansvaret inte endast ligger pa
medarbetaren och chefen utan att de maste anpassas till dvriga avdelningar som ér
involverade 1 projektet. Att kommunikationen ocksa begriansar mojligheterna till
utveckling dr ocksa nagot som bor tas med i berdkningen. Det bidrar ocksa till att
empowerment blir begrénsat till sin omgivning och den organisationskultur som den
verkar inom. Det kan & andra sidan vara helt legitimt 1 den kontext som medarbetaren
arbetar inom. Sarah instimmer att det finns ett begrénsat ansvar:
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Part of that section is owned by somebody else. So you need the software team to actually

develop that and own the resources for the software. So there is a certain limit of

responsibility. — Sarah
Kommunikation &r centralt inom organisationen d4 kommunikation formedlar
budskapet mellan parterna. Det dr darfor viktigt att kunna anpassa sin kommunikation
till mottagaren. Kommunikationen bidrar ddrmed till forutséttningarna for
empowerment. Nilsson och Waldemarson (2011) anser att for att kunna oka
empowerment bland medarbetarna dr det ocksa viktigt att den kommunikation som
bedrivs grundar sig pé likvérdiga idéer och tankar hos mottagaren s& oklarheter minskar
mellan parterna. I synnerhet med tanke till japanernas hardare kommunikation vilket
kan forsvara for ett 6kat empowerment. Samtidigt foresprikas det en Gppen och
demokratisk organisationskultur i organisationen vilket 6ppnar upp for en dkad
kommunikation sérskilt med tanke pa att kommunikationen pdverkas av sociala
sammanhang (Hamrefors, 2009). Genom att ha tva olika ledarskapsstilar och kulturer
inom samma organisation skapar det ocksé storre mojligheter till konflikter inom
organisationen. De kan & sin sida forebyggas anser Conger & Pearce (2003) genom en
okad kommunikation och genom att medarbetarna ocksa far feedback fran sina chefer.
Missforstdnden kan dessutom minska genom att anvénda sig av face-to-face-
kommunikation eftersom kroppsspraket bidrar med gester och minspel (Hagberg &
Ljung, 2000). Likasa foresprakar Sarah att kommunikationen och problemen kan 16sas
inom gruppen och dérigenom ocksé fi en ndrmare kommunikation mellan varandra.

4.1.4. Ansvar i relation till organisationsstruktur

Fran de tolkningar som gjorts utifrdn intervjutexterna dterskapas en bild av att
organisationen upplevs som bade platt och delvis hierarkiskt strukturerad. Ddrmed
upplevs ocksa ansvarstagandet olika inom respektive ledarskapsstil. Ledarskapsstilen
inom den platta strukturen visar sig frimst genom att cheferna delegerar mycket ansvar
och ger auktoritet till sina medarbetare samt har en 6ppen kommunikation dér alla far
vara delaktiga i konversationen. De innebir att organisationen kan fa ett hogt
informationsflode och ett stort ansvarstagande och inflytande fran sina medarbetare. Det
kan dessutom bidra till en utveckling bland medarbetarna. Genom att ligga 6ver mycket
av ansvaret pd medarbetaren kan det skapa goda forutséttningar for att fa en lérande
organisation. Jenny menar genom att ge medarbetarna ansvar sa vixer de bade inom
organisationen men ocksd mentalt i form av béttre sjdlvkéinsla. Bdde hon och Andrew
beskriver det pa foljande sétt:

For som jag ser det s& vixer man, jag utgar fran mig sjdlv. Jag vet att jag véxer nér jag far

ansvar och kanner mig litad pa. Makt, jag tdnker mycket pa att gora alla delaktiga och fa

folk att sjdlva ta ansvar. — Jenny

Employees for this responsibility are more like a development. - Andrew

I den platta strukturen i organisationen verkar eget ansvar forekomma i hog utstrickning
som dessutom skapar mdjligheter till utveckling. Det framkommer av Nils uttalande:

Jag tycker de flesta vill ta ansvar. Det gor de och de flesta tycker ju att det dr utvecklande
och de vill inte ha ndgon som pekar for mycket. — Nils

Samtidigt menar Willy att svenskar inte vill ta det ansvar som behovs:

To be really honest, Swedish people do not like this. No? Sometimes too much focus on
process. - Willy

31



Den hierarkiska strukturen inom organisationen dr mindre pdtaglig men finns dnda
representerad i organisationen. Det sker ett gransdverskridande hér. Anledningen till
denna blandade struktur &r att ndgra chefer verkar vilja ge ansvaret i stor utstrackning
till sina medarbetare samtidigt som de upplever att det bor goras endast till de berdrda
medarbetare och i begrinsad utstrackning. Det medfor att det blir en tudelad
organisationsstruktur. Andrew menar att det ocksa kan grunda sig i att
kommunikationen inom organisationen skiljer sig at och beroende pé hur den férmedlas
riktar sig ledarskapet mot olika strukturer:

Interesting is that a discussion itself. Here is much more open then ours. Ours is more like a
close discussion. Only narrow issues, only in the team, only the same level of managers. —
Andrew

Willy anser samtidigt att det &r viktigt att alla lyssnar till varandra inom gruppen och pa
sa sitt kunna fé alla mer delaktiga i1 projekten. Dessutom okar mdjligheterna till att
kommunikationen blir titare mellan chefen och medarbetarna. Ansvaret berdr dirmed
fler deltagare 1 gruppen. Han beskriver det som foljande:

By weekly, I have team meeting and of course we have extra meetings in between. There is
agenda of the meeting, every time the talker and information sharing person, is different
orders, share you, share you and continue. It is a very free style.- Willy

Ytterligare en forklaring till att en hierarkisk struktur forekommer kan vara att cheferna
upplever att deras auktoritet i rollen som chef minskar om de delegerar ut ansvaret till
medarbetarna. Ansvaret kan inte enbart ligga pd medarbetaren menar Sarah. Hon
forklarar det med foljande ord:

Yeah, I think the employees want to take more of it. But at the same time more
responsibility means more acknowledgement and more actually authority. It doesn’t really
come with the others part of the organization. I mean we cannot just say that you are in
charge of everything. Part of that section is owned by somebody else. - Sarah

Andrew menar att det ocksa kan finnas en auktoritet frdn medarbetarnas hall gentemot
chefen. Oavsett om de har ansvaret kan chefens uttalanden fortfarande védga tungt och
paverka.

I have many experiences more then the most of the employees. So maybe they feel that my
comments are more, what to say, “mentory”. - Andrew

Ansvarsdelegeringen syftar till att fa igdng en process. Det dr den process som bidrar till
att fa ett delat ansvar mellan medarbetare och chef - ett fungerande empowerment. Det
ger dessutom mojlighet till ett ldrande och en personlig utveckling. For att kunna
utveckla medarbetarna riacker det inte bara med att ge dem ansvaret, utan det giller
ocksa att forsoka hitta de kompetenser medarbetaren besitter for att kunna utveckla
dessa pd bista sétt. Utan att veta vilka kompetenser medarbetaren har och utan ett givet
maél ar det meningsldst att "empowera” en medarbetare om det inte stimulerar rétt
kompetenser. Dérfor édr det viktigt att ha koll pd medarbetarna och hur de fungerar i
organisationen. Willy anser att detta &r en viktig faktor:

Because human beings are not a product it is human beings so it is really up to the people. I

know its impossible to have a each peoples customized management or human resource

strategy. Try to meet as much as possible this person have a good competence and bring it
to other people or make it better. If I find a weak point and lets improve. - Willy

Organisationsstrukturen skapar dessutom de forutsittningar som ligger till grund for att
empowerment ska kunna fungera. I en platt organisation dterspeglas det i manga fall
genom att kommunikationen hélls pa ett gemensamt plan. Det kan ocksé stérkas av att
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empowerment och makten ges till medarbetarna. Chefen kan dessutom forsoka anknyta
till gruppen och bli en del av den. Chefen kan pa sé sétt bli ndgon form av informell
ledare i forhallande till medarbetarna. Informella ledare kan ibland ha ett storre
inflytande 4n chefen sjdlv har, vilket kan skapa en annan maktbalans i en organisation.
Om chefen kan beméstra bada roller som chef och som informell ledare finns det goda
forutséttningar for att fi med sig medarbetarna. Beroende pa hur strukturen ser ut ér det
olika létt att forbinda sig med medarbetarna. Lotta fick erfara detta i samband med sin
vistelse i Singapore:

I Singapore tyckte jag det var mycket svarare for dir vill de gdrna ha en chef som man kan
peka pé. Den hér personen har tagit beslutet. - Lotta

Andrew menar ocksé att det dessutom kan bli en balansakt. Eftersom medarbetarna
fortfarande kanske ser chefen som en chef och inte en medarbetare/ledare bland dem
sjdlva, kan detta forsvéra att fa full genomslagskraft av empowerment:

I feel some respect from them and also sometimes is difficult because I have more
responsibility or I have more knowledge sometimes. - Andrew

Ytterligare en tankbar faktor som kan bidra till strukturens uppbyggnad é&r att det &r
svért att ldmna ifran sig makten da den egna kompetensen kan uppfattas som storre hos
en sjilv dn bland medarbetarna. Likasé kan medarbetarna komma till chefen for att fa
rad oavsett om makten har ldmnats till dem eller ej. Andrew péapekar foljande:

Top guys have very deep experience, deep knowledge about there department or the
business. But here is more like specialists and also managers is the maker agree or matrix.
That is very systematic, very, what to say, they are more separated responsibilities. And the
communications is very important here. - Andrew

Delegering av ansvar forekommer inom bada kulturer vilket pa sétt och vis motsédger
den hierarkiska strukturen som verkar inom organisationen. Det kan ses som en hybrid
dér den platta strukturen helt enkelt 14ter medarbetarna fa utvecklas genom sjélvkontroll
och den hierarkiska strukturen skapar snabba riktlinjer. Dessutom finns det tydliga
markeringar att medarbetarna vill ta ansvaret och fa tillgang till makten for att paverka
verksamheten och sin egen situation. Lotta och Sarah menar att delegering av ansvar ar
ett méste inom rollen som chef:

Ja, det dr jag ju sd illa tvungen att gora. Nej, det méste jag gora for annars hade jag inte
varit ndgon bra chef. — Lotta

I want them to feel that they are in control over what they are doing. - Sarah

Nils menar ocksé att medarbetarnas roll &ven paverkar mdjligheterna till ansvar och att
det dr de sjdlva som har bidragit till att ansvarsfordelningen ser ut som den gor och visar
pa sé sitt att de dr en del av organisationskulturen:

Alltsa, de som sitter i denna typen av jobb och pé var avdelning, de vill ju gérna styra sjilv
det ar ju darfor de sitter dér. - Nils

Ledarens roll innebir att ge medarbetarna inflytande, riktlinjer och mdjligheter till
medarbetarna sd att de kan utvecklas och inspireras. Det gor att motivationen kar bland
medarbetarna vilket ocksa stérker deras prestationsformaga. Oavsett om ledarna har
mycket sakkunskap overlag ska de dndé bedriva en utveckling bland medarbetarna. Det
sker lampligast genom att medarbetarna far ledas och inte beslutas 6ver. Som tidigare
ndmnt kan det forekomma informella ledare inom gruppen som kan besitta mer makt i
jamforelse med chefen vilket kan bli en svérighet i samband med maktutdvandet,
eftersom medarbetarna kanske foljer den informelle ledaren i storre utstrackning &n
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chefen. Det gor att chefen far svarare att fA med sig medarbetarna i den riktning som ar
tankt att gd. Daremot verkar detta problem finnas i begransad skala i organisationen,
eftersom Willy menar att det dr viktigt att f4 idéerna frdn medarbetarna och f4 dem mer
aktiva i att tinka sjilva. Det innebér att medarbetarna har stort inflytande i projekten:

Try to bring or get the balls from them as much as possible and that makes people think or
start planning and natural sets the goal by themselves. — Willy

Lotta foljer samma tankebana som Willy men tilligger ocksa att det ar viktigt att se vem
som dr mottagaren. Det giller att anpassa sig sd ansvaret faller ut pd rétt sétt och att
medarbetaren forstar innebdrden 1 ansvarstagandet. Hon anser dessutom att hennes jobb
inte dr att besluta utan att leda vilket riktar sig mer mot en platt struktur och gott
empowerment:

Jag forsoker verkligen att vara tydlig ndr jag delegerar till olika personer men givetvis sa
inser jag ju ibland att beroende pé vilken kultur som &r mottagaren sa ibland star de i givakt
och ibland méste man verkligen gé in och séga till, fortydliga. - Lotta

Utan jag anser att mitt jobb ar ledarskap och inte management. - Lotta

Ett bra ledarskap underléttar ocksa for att implementera empowerment bland
medarbetarna. Chefen ansvarar ddrmed for de forutsattningar som berdr medarbetarna.
Didremot behdver detta inte innebdra att det som chefen ténkt genomfora behdver inte
bli sa som chefen har tinkt i verkligheten. Jenny ar hogst medveten om detta:
Sen &r det ju upp till dem att 16sa det pa sitt eget sétt. Och da far jag ocksa tillata, for det
blir aldrig exakt s som man sjilv hade gjort, for det &r en annan person som gor det och da

far man rakna med det. Det blir inte exakt som jag har tankt mig och det kan bli mycket
béttre och det kan bli nagot annorlunda. - Jenny

Det kan dessutom finnas delar i organisationen som paverkar forutsittningarna och
olika informella ledare som inverkar pé deras inflytande bland medarbetarna. Trots
dessa faktorer kvarstar det enligt Nils att chefen alltid &r ansvarig i slutdndan:

Alltsa, jag ér ju fortfarande ansvarig s pa det sdttet sa lamnar ju man inte ut ansvar. - Nils

Andrew menar att ansvaret ligger i stor del bland medarbetarna och att chefen tar hand
om sjélva processen s& den gér framat:

All responsibility is put on the employee basically. Managers are just managing the process
or some advice from him. — Andrew

Av allt att doma verkar det finnas en blandad organisationsstruktur pa avdelningen. Den
hierarkiska strukturen bidrar till att delegeringen av ansvaret begransas. En av orsakerna
ar att chefen kan uppleva sig tappa kontroll 6ver situationen men ocksé forlora sin roll
som chef di dennes auktoritet minskas (Askheim & Starrin, 2007). Samtidigt ar det
viktigt att ha i dtanke att den hierarkiska strukturen kan grunda i chefernas
ledarskapsstil. Dessutom finns det en auktoritet som kommer frdn medarbetarna som
ocksa bidrar till att en hierarkisk struktur upprétthalls. Samtidigt finns det en vilja att
utveckla medarbetarna som ocksa forekommer 1 den platta organisationsstrukturen.
Genom att ge ansvaret till medarbetaren 6kar mojligheterna till en utveckling. Kinlaw
(1995) menar ocksa att det dr viktigt att ha i1 atanke att ratt kompetenser utvecklas
eftersom det okar larandet. Makten som ges méste pé sé sitt forvaltas ratt for att
organisationen ska fa nagon tillgdng av sina satsningar. Samtidigt menar O’toole,
Galbraith och Lawler (2002) att det inte alltid &r ledaren som har ansvaret utan ledaren
kan dessutom fé support frdn gruppen som grundar sig pa ett ansvarstagande i hela
organisationen. Genom att fa ett delat ansvarstagande kan empowermentprocessen
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ocksa fa ett delat beslutstagande som bidrar till personlig utveckling (Fitzsimons &
Fuller, 2002).

4.1.5. Respekt

Fran intervjutexterna verkar det som om det forekommer en respekt mellan cheferna
och medarbetarna. Willy och Sarah menar att det svenska ledarskapet ar mer
vénskapligt och avslappnat:

I feel that Swedish management is more friendly culture. But to be a bit conservative. —
Willy

Swedes are little bit more relaxed. - Sarah

Som tidigare papekats ér det &ndé chefen som &r den ansvarige for projekten i slutindan
men att det &r medarbetaren som ska hitta véigen till malet. Det innebir att det méaste
finnas ett samspel mellan chefen och medarbetaren for att pa sa sitt fa igdng processen
och fa en bra utveckling. Det kan ytterligare vara en av orsakerna att kommunikationen
inom den svenska kulturen i organisationen upplevs som 6ppen och att det &r viktigt att
f4 med sig medarbetarna. Vidare bidrar det ocksa till att empowerment kan anvéndas
som en nyckel for att ppna upp samarbetet mellan chef och medarbetare om det sker pa
rétt sétt. Chefen visar pd ett fortroende och respekt hos medarbetaren som kan starka
medarbetarens sjilvkénsla och fa kontroll Gver sin situation samt kunna tillimpa sig
makten. Det kan leda till att medarbetaren visar en respekt tillbaka mot chefen. Jenny
anser att genom att 6ka respekten for varandra och delegera ut ansvaret 6kar det
medarbetarens utveckling:

Delaktighet och dppenhet ar véldigt viktigt for mig. For det har med mina egna virderingar
att gora som jag tycker man ska vara pa en arbetsplats. [...] Jag tycker det handlar om att
dela saker och se till att alla &r med och det &r véldigt viktigt for mig. Jag anser att folk gor
mer om de verkligen kénner att de har tillatelse att gora det och jag tjanar inget egentligen
pa att vara hemlig. - Jenny

I organisationen &r det viktigt att en dmsesidig respekt forekommer och speciellt i en
platt strukturerad organisation. Willy menar samtidigt att respekten frdn medarbetarna
kan uttrycka sig pa ett annat sitt. Respekten visar sig istdllet genom att lyssna till chefen
och inte ifrdgasatta i lika stor utstrdckning:

Because we try to understand our field what the boss or manager asking me. And then by

having this Japanese have a better or cruel side communication with the manager or boss.
Not so much asking questions. - Willy

Det kan visa pa att en viss hierarkisk struktur fortfarande lever kvar bland medarbetarna.
Det bidrar ocksé till att kommunikationen pa vissa stéllen kan stramas at. Det kan bidra
1 sin tur att empowerment hammas i viss man da det inte byggs upp nagra tydliga ramar
eller tydlig samverkan mellan bégge parter.

Samtidigt tror Lotta att den hierarkiska strukturen kan uppritthallas av ytterligare ett
skél. Det kan ha att gora med vad man som medarbetare &r van vid. Japanska
medarbetare ir inte lika vana vid att ifragasétta chefen da det kan uppfattas som en
forolampning av chefens idéer medan hon sjilv tar det pa ett annat sétt. Mellan japanska
chefer och medarbetar finns dér ocksé en stark lojalitet. Lotta forklarar det pa foljande
satt:
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De fran USA dr kanske mer, att de verbaliserar och ifragasétter mer. De dr vana att
ifragasitta och forsoka forsta och att man kan stélla fragan. Att de som kommer fran Asien
kan det vara mycket jobbigare for de kanske ifragasétter chefen, vilket ar inte som jag tar
det. - Lotta

Respekten for chefen kan med andra ord bli av sddan betydelse sd den paverkar
kommunikationen mellan parterna vilket relaterar tillbaka i grunden till deras vana och
vardagliga beteende. Samtidigt har de lirt sig att adaptera till en mer 6ppen
kommunikation dd de ser att andra medarbetare kan ifrdgasitta utan att respekten for
chefen fordirvas vilket stirker deras relation. Lotta beskriver det pd foljande sitt:

De som kommit till Sverige och jobbar tycker det ar lite forvanande i bérjan men de flesta
kénner jag vaxer vildigt mycket och nér de vél har forstatt att de kan foresla andra grejer sa
tycker jag de blommar upp vildigt mycket. - Lotta

Willy menar att medarbetarna har en stor respekt for sina chefer och att det grundar sig i
deras ursprungliga virderingar som finns representerade i kulturen. Som exempelvis
dven forekommer redan fran familjelivet d4 barnen lér sig att respektera de dldre och
fordldrar. Det innebdr att virderingarna skapas vid tidig &lder. Willy forklarar det mer
ingdende:
But just back to my age when I was in Japan. There is some atmosphere I have to listen to
the boss and also from your age, is not culture, but even in my family when they choose.
You know the dad is in charge and I have to listen to dad. So similar atmosphere is in the
company. - Willy
Sarah menar att kulturens virderingar forekommer dven vid till exempel I0neséttningar.
Lonen grundar sig i stort sétt pa vilken &lder chefen och medarbetaren har. Det finns en
respekt for dldre inom det japanska samhéllet vilket skapar en hierarkisk dimension och
aterspeglar sig dirmed 1 lonesdttningen. Lonen i1 Sverige 4 andra sidan grundar sig inte
pa vilken élder medarbetaren eller chefen har utan pé vilka prestationer medarbetaren
astadkommer och vad medarbetaren kommunicerar. Sarah forklarar det pd foljande sitt:

For the Japanese work structure, you pay is only based on how old you are pretty much. It
has nothing to do with you as an individual person. So if you are a senior this is what you

earn. It might be a redefinition from the organization and it not perfect reflected in the pay.
But in the Swedish, it is all about you as an individual and how much you produce.- Sarah

Att respekten mellan chefen och medarbetarna finns visar sig pa olika sétt inom
organisationen. I en platt organisation forekommer respekten av en 6msesidig respekt
och det blir ett samspel mellan chef och medarbetarna. Hir kan d&ven empowerment
fungera som en katalysator for att fa med sig medarbetarna och dka samarbetet dem
emellan (Vogt & Murrell, 1991). Genom att chefen visar respekt och fortroende for sina
medarbetare vaxer ocksd medarbetarnas sjdlvfortroende och de fér en storre kontroll
over sin situation. Medarbetarna far mer fokus pé sig och de blir mer klara i sin egen
roll i organisationen (Abdelvazek, et al. 2010). Samtidigt dr det inte alla medarbetare
som ir vana att ha en 6msesidig respekt i en platt organisation. Det handlar om vad man
ar van vid. De medarbetarna som &r vana vid de hierarkiska strukturerna dér
ifrdgaséttande av chefen inte forekommer i ndgon storre utstrickning kan leda till att det
blir en misskommunikation i en platt organisation (Hamrefors, 2009). Orsaken till
misskommunikationen kan ha sin grund i att medarbetarnas grundlidggande virderingar
och sedvénjor vilket har sin natur i att inte ifragasitta sin chef (Hofstede & Hofstede,
2005). Nagot som Willy anser grunda sig redan i uppfostran. Diaremot har de japanska

36



medarbetarna visat pa att de adapterar till den mer 6ppna organisationskulturen. Genom
att ha en mer Oppen kultur kan ocksa respekten for varandra och kommunikationsflodet
oka vilket bidrar till battre forutséttningar for att fa ett effektivt empowerment i
organisationen.

4.1.6. Effektivitet

Att vara effektiv inom organisationen och ledarskapet dr viktigt. Men hur definieras vad
som ir effektivt och inte? Vad riiknas till att vara effektiv? Ar det att f in allt p4 en och
samma dag? Vara kvar linge pa jobbet? Vara proaktiv? Komma for sent till ett mote?
Det finns ett antal definitioner som kan tolkas in i begreppet. En sak dr ddremot sikert
och det &r att chefernas syn pa effektivitet ar olika.

Av de tolkningar som kan goras menar Lotta att det finns de som har ett arbetssétt som
gér ut pa att fa gjort s& mycket som mojligt under en dag. P4 samma géng kan det bli en
omvénd faktor som gor att det istéllet gir langsammare da allt ska planeras in pd samma
dag vilket motverkar effektiviteten istillet. Genom att lata medarbetarna fi makt har de
ett storre handlingsutrymme vilket gor att de sjélva kan styra sitt arbete och processen
sjdlva. Pa sd sitt kan de fa kontroll 6ver arbetssituationen. Det leder forhoppningsvis
ocksa till att medarbetarna blir mer effektiva. Lotta menar att:

For att manga svenskar siger att de kommer in och sa dser de in allt pa sin arbetsdag och man
sitter inte pa jobbet och tar det lugnt och kollar i en tidning. Det dr bara ett annorlunda sitt att
vara. Att vara effektiv dr mer viktigt for oss an att vara hér ldnge, vara pa jobbet ldnge. -
Lotta

Willy menar 4 sin sida att japanerna upplevs som mer effektiva. Han menar att de
forsoker se helhetsperspektivet istillet for att se detaljerna och eftersom medarbetarna
inte ifragasitter i lika stor utstrackning kan det ses som en bidragande faktor till en
storre effektivitet:

But a Japanese yet understand, not so much check one by one, because we try to understand
our field what the boss or manager asking me. - Willy

Samtidigt menar Nils att genom att ha en mer direkt kommunikation mellan chefen och
medarbetaren kan effektiviteten 6ka eftersom nédgon gér in och pekar direkt. Det kan
samtidigt minska handlingsutrymmet for medarbetarna da de blir mer direkt orienterade
och medarbetarna kan ldttare tappa kontrollen &ver sin situation. Trots denna direkthet
kan det samtidigt 6ka effektiviteten da sjdlva agerandet i sig kan ga snabbare om det
hanteras pd ritt sitt och chefen kan tianka for dig. Nils beskriver det som att:

Japaner &r ju mycket mer effektiva ibland. Nér de vl funkar. Pd vilket sdtt dr de effektiva?
For de dr mera direkta, ndgon gar in och bestimmer hur man ska gora. Och sen s& gér man
det pé négot sitt. Det dr inte samma ifragasittande och det dar svenska mittemellan” alltsa
lagom. - Nils
Nils fortsétter och menar att det dock kan forekomma att deras direkta styrande far
motsatt effekt istéllet:

Trots att de jobbar dubbelt s mycket sa far de inte ut i ndrheten av dubbelt s& mycket just
att de bara springer ju rakt &t nagot héll. De tinker aldrig efter. En svensk hade ju inte gjort
det. - Nils

Nils menar dessutom att svenskar a sin sida arbetar mycket for att hitta kompromisser
och finna gemensamma losningar pa projekten. Det kan latt bidra till att empowerment
bland medarbetare krockar i form av att det egna handlingsutrymmet verkar f6r den
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enskilda medarbetaren samtidigt som det ska passa in i de andras handlingsutrymme
vilket gor att det 14tt kan uppstd ménga krockar och att effektiviteten kan bli drabbad.
Det giller ddrmed att forsoka hitta en balans. Nils beskriver det pa foljande sétt:

Ni det gér inte att bestimma négonting. Allting 4r en kompromiss. Om man da inte
bestdmmer sig vad som ar viktigast s& gar det ju inte att vdlja nagonting for da ar ju allting
viktigast. Jag tror inte vi &r lika bra pa att prioritera. — Nils

Med tanke pd att ett detaljstyrande och ett helhetsperspektiv finns inom organisationen
kan det bidra till att det finns en dubbelsidig innebord dver vad som &r effektivt. Ar det
direkta besked som behdvs eller ska besluten fattas tillsammans?

Inom organisationen finns det dessutom olika virdegrunder vilket bidrar till de olika

synsétten pa effektivitet. Lotta ger ett exempel pa det:
Sverige ar det ju enligt min uppfattning att folk tycker inte det ar okej att komma sent till ett
mote. Men i Japan om du trillar in efter 40min sé kan det vara liksom, ”’ja men jag hade ju
nagot viktigt att géra”. Och det &r inte otrevlighet men det kan fortfarande vara valdigt
provocerande nédr man sjélv bara har en timma “jaha da dr jag hemma kl 21 ikvall”. Det tror
jag ar vildigt svart for de japaner som kommer hit ocksa. De tycker liksom “varfor stéller
de inte bara upp och liksom stannar pa kvillen”. - Lotta

Virdegrunderna péverkar ocksa organisationskulturen pa olika sétt. Det bidrar till att
friktioner mellan parterna ibland uppstér. Lotta ger ytterligare ett exempel pa olika
vardegrunder:

En av mina kollegor, en av de forsta som kom hit. Vi satt och jobbade, vi hade borden

mittemot varandra och dé sa han efter ett par ar: ”Jag kan bara inte fatta en sak. Vad &r det
med svenskar, varfor dr deras fritid sa himla viktig?”. — Lotta

Effektivitet kan skilja sig vitt och brett. Schein (2004) menar att larandeprocessen létt
kan brista eftersom det finns méanga olika kulturer som cheferna maste rétta sig efter.
Genom att ledaren stottar och leder sina medarbetare till de mél som dr uppsatta kan det
skapa ett effektivt arbetsklimat (Conger & Pearce, 2003). Dérigenom kan ledaren sen
overlata makten till medarbetarna som i sin tur kan fi kontroll 6ver sin egen situation
vilket kan leda till att arbetet blir effektivare. Samtidigt &r det viktigt att komma ihdg att
vérderingarna paverkar ocksé i vilken utstrackning som medarbetaren anser sig sjilv
vara effektiv. Alla &r inte lika forberedda att ta makten vilket kan sakta ner
effektiviteten i1 organisationen istillet. Organisationskulturen och medarbetarens
véarderingar maste till viss del stimma 6verens med varandra for att fa effektiviteten att
verka aktivt (Collins, 1995). Det giller pd sé sitt att fa en balans i ledarskapet och i
empowerment. Att ha en effektiv och tdt kommunikation 6kar mdjligheterna till att vara
effektiv dd mycket misskommunikation kan undvikas (Hamrefors, 2009). Samtidigt tror
jag att en alltfor direkt kommunikation samtidigt kan minska handlingsutrymmet hos
medarbetaren om ledaren gar in och korrigerar allt for mycket vilket kan bromsa
effektiviteten.
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4.2. Gemensam organisationskultur

Oavsett om det nu finns en méngd olika kulturer, strukturer och faktorer inom foretaget
som ger olika infallsvinklar kring ledarskap sé& anknyter de till varandra i form en
gemensam uppbyggd organisationskultur. Nils menar att denna kultur har utformats
under ldngre tid och medger att denna organisationskultur &r specifik for foretaget da de
ar utformat utifrdn ledarna sjilva. Nils beskriver det pa foljande sétt:
Alltsa vi har ju formats i var miljo daruppe. Vi har varit sahdr i 10 ar och formats av de
ledare vi har haft i 10 ar och miljon. Sa det hér &r sékert inget som &r snittat over hela

Sverige och Japan. Utan det hér har blivit s& och nir det kommer in en ny s formar man
dem och de som blir nya ledare far ju ha samma ideal pa négot sitt. - Nils

I den gemensamma kulturen kan de métas och det dr dédr de ocksé kan anpassa sig till
varandras olika ledarskapsstilar och byta sinsemellan. Pé sa sitt skapas en egen
plattform som de sedan kan arbeta utifran for att uppnd och upprétthalla en gynnsam
organisationskultur. Willy menar att detta utbyte mellan ledarskapsstilarna skapar en
positiv effekt dér de kan utnyttja varandras specialiteter och fa dnnu bredare
infallsvinklar pa de projekt som bedrivs. Han beskriver det pd foljande sitt:

By having both sides, you know, understanding each other and finding new ways, finding
consensus. That is in really positive meaning. - Willy

Lotta menar ocksa att genom att ha flera perspektiv medvetandegér det for ens egen
ledarskapsstil. Vilket 6ppnar upp till reflektioner kring sitt eget agerande och att det
finns flera sétt att hantera och leda medarbetarna pé. Lotta nimner det som foljande:

Jag tror, skulle inte séga att det gor en perfekt, men jag tror det gér mig mer medveten om
att det svenska sittet inte dr korrekt. Det dr ETT sitt att gora det pa.” — Lotta.

Eftersom organisationskulturen skapas av dess medlemmar skapar de ocksé
forutséttningarna for varandras ledarskapsstilar och kan ddrmed plocka ur det som bast
lampar sig. Genom att kunna ta fran varandra och applicera det pé sitt eget ledarskap
kan cheferna dra nytta av varandras kompetenser och bredda sina perspektiv samt na ut
till flera medarbetare. Lotta beskriver det pd foljande sitt:

Det dr ndgonting som har utvecklats. Att det faktiskt finns en férdel med bada ledarskapet. -
Lotta

Hon menar ocksi att det har uppstatt ndgon form av véixelverkan mellan de olika
ledarskapsstilarna vilket hon anser kan utnyttjas pé flera plan:

Sé det kénns lite nu som vi har hittat nagon konstig vixelverkan mellan de hér tva. Dér det
ena &r kanske att jobba mer metodiskt med ledarskap och det andra &r att gora sddana
”sprints” dir man inspirerar. - Lotta

Genom att skapa en kultur dir empowerment kan anvéndas 1 stor utstrickning oavsett
ledarskapsstil, far det till f61jd att medarbetarna kan mer sjdlvsténdigt bedriva sina
projekt och fa mgjlighet att utvecklas i storre utstrickning. Det bidrar ocksa till en
larande organisation. Jenny menar att detta dr viktigt for bade ledarskapet men ocksa for
medarbetarna:

Makt, jag tdnker mycket pa att gora alla delaktiga och fa folk att sjdlva ta ansvar. For da
kénner sig alla kénner att de utvecklas, de kinner att de far gora nagot viktigt, de kinner sig
litade pé och det blir saker gjorda. - Jenny
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Sarah tillagger ocksé att hon ser gérna att medarbetaren ska vara sa involverad i
projekten sd medarbetaren ska i slutindan sjdlv fa dga hela projektet:

In the end I want them to own the projects. - Sarah

Ledarskapsstilarna skiljer sig at pa vissa punkter men de kan dnda samverka med
varandra. Det kan uppfattas som en paradox men det visar pa att kulturer kan adaptera
till varandra och genom att hantera och vara medveten om varandras olikheter har de
lart sig att hantera de faktorer som paverkar deras ledarskap. De har pa sé sétt utvecklats
till en positiv utmaning bland de olika cheferna. Sarah menar att det viktigaste inte &r att
veta hur kulturerna skiljer sig at utan att vara medveten om att det finns skillnader
mellan dem. Det dr dessutom viktigt att veta hur de ska ga tillviga for att kunna beméta
varandra i olika situationer. Hon beskriver det pa foljande sétt:

Culture will remain different, there is no blending of cultural there is just going to be two
different mindsets. But the important thing is to know there are differents. - Sarah

Med tanke pd intervjupersonernas olika uppfattning om deras organisationskultur
skapas hdr en mangfasetterad bild. Dar det bade finns en platt struktur samtidigt som det
forekommer till viss del en hierarkisk struktur. Det innebér att grunderna for en
gemensam organisation inte dr de bésta. Eftersom organisationskulturen skapas i samrad
med ledarskapsstilarna och dessutom péverkas av dem bidrar det till ett tudelat
ledarskap och en “tvérkultur”. Rent praktiskt borde denna tvarkultur bidra till en
komplex och forvirrande milj6é for medarbetarna och ledarna. Det kan i sig bidra till en
konfliktartad stimning bland parterna. D& kommunikation &r en viktig bestdndsdel i
organisationskulturen. Men framforallt med tanke pa att deras egen kommunikation
grundar sig pé olika virderingar och visar sig pa olika tillvigagangssétt och nivéer. Dir
medverkar dven empowerment som en nyckelfaktor som skapar mojligheter till en 6kad
kommunikation mellan varandra. Genom att 1ata medarbetarna fa ett 6kat
handlingsutrymme kan det bidra till ett mer kreativt och utvecklande arbete.

Den paradoxala situationen hanteras dessutom av att det finns en forstdelse for
varandras olikheter och att de kan adaptera till varandra samt att vetskapen om att de
kommer agera pa olika sitt. Okar det méjligheterna till att kunna arbeta med bada
perspektiven pd samma gang och bidrar till en positiv utveckling. Det innebar att det
behover inte endast vara en kultur som verkar for alla parter utan det stidndigt sker en
vixelverkan mellan dessa tva och det bidrar tillsammans till en gemensam
organisationskultur.

Den gemensamma organisationskulturen visar pa hur dynamisk organisationen ér.
Eftersom organisationskulturen ar uppbyggd under en ldngre tid skapar de en gemensam
historia som kan anammas bland medarbetarna (Schein, 2004). Hofstede och Hofstede
(2005) menar att det sker ett aktivt och medvetet anpassande till organisationskulturen.
Det kan troligtvis vara en av orsakerna som kan ligga till grunda att den platta
strukturen och den delvis hierarkiska strukturen kan fungera tillsammans. Det blir en
tvirkultur ddr bada parter kan ldra av varandra och utnyttja varandras kompetenser for
att bemistra eventuella problem. Det stirks ocksé av att fa en bra empowermentprocess
bland medarbetarna och i ett delat beslutsfattande och mojligheter till ett starkt lairande
(Fitzsimons & Fuller, 2002). Samtidigt kan tvirkulturen skapa konflikter dd mycket av
budskapet som kommuniceras mellan parterna kan 14tt misstolkas (Nilsson &
Waldemarson, 2011). Speciellt med tanke pa att det forekommer olika vardegrunder
bland de olika kulturerna. Nilsson och Waldemarson (2011) menar att det kan & sin sida
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avhjilpas genom att det fors en tydlig och klar kommunikation och att de forstar
varandras budskap.
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5. Diskussion

I detta kapitel kommer jag redovisa de huvudsakliga resultaten fran unders6kningen.
Jag kommer fora en diskussion om hur resultatet forhéller sig till tidigare forskning
samt hur de forhdller sig till metoden. Avslutningsvis kommer jag att presentera
tankbara mojligheter for fortsatta studier pa forskningsomrédet.

5.1. Huvudresultat

For att fa en mer 6vergripande forstaelse for studien har jag valt att presentera de
huvudsakliga resultaten som kommit fram i undersdkningen. Det gors for att pd sé sitt
uppfylla syftet med undersokningen men ocksé for att besvara forskningsfragorna:

- Hur ser de tre japanska och de tre svenska cheferna pd ledarskap inom sin
avdelning?

- Hur anvdnder de tre japanska och tre svenska cheferna sig av ledarskap inom
sin avdelning?

Utifrén de intervjuer och de resultaten som finns har det pavisats att det aldrig finns en
definition om ledarskap. Alla har sin egen uppfattning om begreppet. Det grundar sig
bland annat pa olika uppfattningar, viarderingar och bakgrunder for att ndimna nagra.
Bland de utsagor som redogjordes under intervjuerna uppenbarade det sig att deras
ledarskapsstilar skilde sig at pa olika sdtt men att det samtidigt uppenbarade sig en
gemensam kultur dér bagge kunde samverka i.

Resultatet visar pa att det framfor allt finns tva former av ledarskapsstilar som beskrivs
inom organisationen. Dessa tva ledarskap bedrivs pé ytan i viss mén likvérdigt men
skiljer sig &t nér de senare gér in pd djupet. Den mer 6vergripande ledarskapsstilen som
bedrivs riktar sig till att leda och stotta medarbetarna i deras arbetssituation. De vill
utveckla sina medarbetare pé bésta sétt och guida dem dé de anser sig ha ett
helhetsperspektiv. Genom att 14ta medarbetaren sjélv fa styra dver sin situation kan de
f4 mojligheten att utvecklas sa ldnge dessa gér i linje med organisationens virderingar
och ramar. Det kriver & andra sida att chefen ger de ritta forutsittningarna for
medarbetarna for att fA ndgon effekt. Det krdvs ocksd ndgon form av anpassning till
medarbetarna dé alla har olika grunder att std pé vilket medfor att empowerment inte
endast kan delegeras ut i tilltron till att allt 16ser sig. Det méste ske utifran de
forutséttningar och kompetenser som medarbetaren besitter och kommuniceras ut pa ett
tydligt sétt.

Sen finns det en annan syn pé ledarskap. Det dr den ledarskapsstilen som grundar sig pé
véarderingsgrunder vilket skapar en tudelad syn bland cheferna. Den riktar sig mer till de
vérderingar som dr djupare rotad hos intervjupersonen vilket bidrar till att
tillvigagangssittet ser annorlunda ut bland de olika cheferna. Ett exempel pa denna
tudelade ledarskapsuppfattning gor sig pamind inom deras sitt att kommunicera med
sina medarbetare. Kommunikationen kan se helt olika ut dir ndgra foresprakar en 6ppen
kommunikation medan andra gérna vill ha en ndra kommunikation med de medarbetare
som &r berorda.
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Det finns ocksa en gemensam plattform som de bada parterna arbetar och samverkar
utifran. Genom den kan ledarna moétas och pa sa sitt fa en djupare forstaelse for
varandras sétt att bedriva ledarskap pa. Det finns dessutom en stark vilja att bedriva ett
ledarskap som betonar empowerment och som kan hjdlpa medarbetarna i sin
arbetssituation for att pa s sétt kunna lyfta medarbetaren en niva i sin utveckling.

5.2. Resultat i forhallande till tidigare forskning

Adair et al. (2001) menar pa att interaktionen av kulturer och ledarskap &r komplexa
vilket har visats prov pa i denna undersokning. Utifrdn den forskning som tidigare har
bedrivits kring japanskt och svenskt ledarskap finns det vissa faktorer som skiljer sig
mellan den tidigare forskningen och den hir undersokningen. Den tidigare forskningen
beskriver japanskt och svenskt ledarskap som forhéllandevis statiskt och vill gérna
placera in ledarskapsstilarna i bestimda fack. En orsak till detta &r att den forskning som
bedrivs inom detta forskningsomrade allt ofta grundar sig i kvantitativa metoder.
Darigenom kan forskarna snabbt fa en uppfattning om hur chefernas ledarskap ageras
och kommuniceras ut till medarbetarna. Det visar dirmed pa en objektiv bild dver
ledarstilarna och verklighetsuppfattningen blir mer generell inom respektive ledarstil.
Darfor dr det intressant att framfora de faktorer jag har presenterat i resultatet mot den
tidigare forskningen for att pd sé sdtt se om ledarskapet dr sé statiskt som den tidigare
forskningen belyser att det dr. For att genomfora detta pd bésta mdojliga sétt har jag valt
att diskutera utifrén tre olika faktorer strukturer, kommunikation och reflektion. Dessa
tre faktorer &r de omrédden som jag genom analyseringens fas har upptédckt som
beaktansvirda. Jag anser att dessa dr intressanta omraden som kan ses som olika
plattformar for att diskutera resultatet mot den tidigare forskningen pa och som kan ge
ett ytterligare bidrag 4t forskningen.

5.2.1. Strukturer

Utifrdn undersdkningen har tva olika strukturer upptickts och fragan blir hur de
forhéller sig mot den tidigare forskningen. Oudhuis och Olsson (2007) menar att i Japan
finns det en starkt existerande hierarki som dessutom aterkommer bland
organisationernas ledarskap och dess kultur. Corderio-Nilsson, (2010) menar ocksé att
det svenska ledarskapet grundar sig pa en mer platt och decentraliserad struktur vilket
skapar en storre Oppenhet. Det innebér att det finns olika synsétt pd strukturerna som
verkar i organisationen.

I samband med tolkningarna av intervjutexterna s uppdagades det att det existerar en
hierarkisk struktur i organisationen men att den finns i1 en begrdnsad utstrdckning. En av
anledningarna &r att strukturen inte riktigt far genomslagskraft i en multinationell
organisation just med tanke pé att alla strukturer maste anpassa sig efter varandra och
kulturen i sig. Tolkningarna aterspeglar istéllet en blandad organisation dér det
foresprakas en plattare och mer 6ppen struktur och till viss del fortfarande hierarkisk
struktur men med en jimnare maktstruktur. De skapar ocksé ett hogre informationsflode
med tanke pd en mer dppnare kommunikation bland cheferna. Det i sin tur skapar ocksa
bittre forutsattningar for empowerment och pé sa sitt 1dta medarbetarna att ta mer
kontroll. Med andra ord kan empowerment ses som ett redskap for att bedriva ett mer
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oppet ledarskap. Denna 0ppenhet aterkommer édven i de iakttagelser som Oudhuis och
Olsson (2007) belyser d& de menar att svenska ledare har en mer 6ppen instéllning till
nya kulturer och idéer. Det uppdagas dven i min undersokning dé de svenska cheferna
anser att delegering av ansvar och makt samt en god kommunikation &r viktiga
komponenter i organisationen. De anser att det dr viktigt att kunna anpassa sig till de
olika kulturerna och bedriva en 6ppen kommunikation som bade nar fram till
medarbetarna och dar medarbetaren kinner att de blir lyssnade pa av chefen. Detta ér
ndgot som ocksa det japanska ledarskapet har tagit till sig och pa sé sétt riktar sig mer
mot en plattare struktur. Denna form av kommunikation kan dock framsta som en aning
nitisk d4 medarbetarnas ifrdgasattande kan uppfattas som en bromsande effekt utifran
ett japanskt ledarskap. Samtidigt som det ses som en bra forutsittning till utveckling
inom det svenska ledarskapet. Men Chow et al. (1996) menar att japanska medarbetare
har for stor respekt for att ifragasatta sina chefer. Det dterkommer i de erfarenheter som
Lotta har da hon terger att hon far forklara for vissa medarbetare att ett ifrdgasattande
inte har samma vérde hos henne som det har hos en japansk chef. Det skapar istéllet en
okad kommunikation och deltagande bland medarbetarna varpd empowerment kan
verka. A andra sidan kan frigan stillas om hur mycket empowerment hjélper till d&
kdnslan av kontroll fran chefen som &r yttersta ansvarig dnda gor sig pamind hos
medarbetaren. Oavsett om handlingsutrymmet &r stort kommer slutresultatet
kommenteras av chefen vilket kanske formar slutresultatet sé chefen blir njd istdllet for
att medarbetaren gar sina egna végar. Det kan samtidigt upplevas som en trygghet att ha
en back-up fran chefen vilket kan bidra till att medarbetaren vagar ta ut svingarna mer.
Empowerment méste med andra ord anpassas till de forutsattningar som finns och inte
missbrukas som 16sning pa organisationens utveckling. Det kan inte ses som en garanti
for att f4 en god utveckling.

Empowerment dr dnda nagot som de japanska cheferna efterstrivar att anvénda i
organisationen. Men pa ett sitt begransas de ocksd av sina grundldggande vérderingar
och sin tillhorighet inom den hierarkiska sfaren. Det kan grunda sig i det som Chow et
al. (1996) menar - att japanska chefer gérna vill ha kontroll 6ver situationen och ha ett
starkt inflytande samt undvika konflikter i gruppen dé det kan medfora att chefernas
utdvande av empowerment begrénsas i viss man. Speciellt med tanke pa vetskapen om
att ge ivdg makten till medarbetarna och lata medarbetarna sjédlva fa kontrollera sin
situation minskar den hierarkiska strukturen och kan ddmpa chefernas inflytande.
Cheferna motverkar ocksa tilltrédet till den plattare strukturen till viss grad da deras
forhallningssitt anknyter mer till den hierarkiska strukturen.

Pa samma gang beskriver intervjupersonerna att det finns en stor 6ppenhet bland
cheferna nér det géller utveckling av medarbetarna. Det forekommer a andra sidan
delade meningar om hur utveckling uppnés pa bista sitt. Nagra chefer menar att det
grundar sig inom empowermentprocessen med rétt forutsattningar medan andra anser
det ligger i chefens natur. Det rdder dirmed en tudelad instéllning till hur
maktforhallanden mellan cheferna och medarbetarna ska bedrivas inom organisationen.
I den tidigare forskningen framgar det att det svenska ledarskapet riktar sig mer mot en
god utvecklingsprocess och en platt struktur medan det japanska riktar sig mer mot en
mer kontrollerad process. I undersokningen kan det urskiljas att det forekommer en
blandning av en platt och hierarkisk struktur och att det sker en vixelverkan mellan
ledarskapsstilarna. Det kan dessutom diskuteras om delegering av makt och ansvar ar
bésta 10sningen till en utveckling av alla medarbetare eller om det ska ske pé individuell
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basis med tanke pé de olika kulturerna och viardegrunderna som finns inom
organisationen. Det visar sig ocksé att i en platt organisationsstruktur dir cheferna
tillater medarbetarna sjdlva fa ta kontrollen dver sin situation kravs det ocksé insatser
fran ledarna som maste leda medarbetarna i rétt riktning och ge tillgéng till de
forutséattningar som dr nddvindiga 1 utvecklingsprocessen. Det slutgiltiga ansvaret
kommer darfor ligga hos chefen vilket skapar en form av kontroll anda. Det visar pa att
en organisation inte kan bli hur platt som helst utan att det stdndigt maste finnas ndgon
struktur inom organisationen. I en hierarkisk struktur dr chefens asikter istdllet av storre
vikt och medarbetarens utveckling och handlingsutrymme stramas &t och ligger i
chefens hénder, vilket den tidigare forskningen visar pa. Unders6kningen visar pa att
det dr viktigt att medarbetarna far de forutsédttningar som behdvs och att processen
anpassas till medarbetarna. Speciellt med tanke pa deras multikulturella struktur for att
pa sa sitt astadkomma en god utvecklingsprocess och ett bra ledarskap.

Undersokningen visar pd att ledarskapet inom kulturerna inte dr sé statiska som den
tidigare forskningen vill pavisa utan det japanska ledarskapet har inspirerats av det
svenska ledarskapet i form av att bland annat anpassa sig till organisationen i bésta man.
Lotta ger dven ett exempel pd deras anpassningsformaga med tanke pa japaners synsatt
att ta till vara pa fritiden genom att jobba, ndgot som Erez (2010) forklarar med att i
Japans kultur likvdl som inom organisationskulturen ska japanerna sétta organisationens
intresse fore sitt eget. Under arens lopp anpassar sig de japanska cheferna och visar pa
att de dr anpassningsbara till organisationskulturen. Jag tror dock detta inte &r nagot
speciellt fenomen for japanska chefer utan ér ett vanligt forekommande fenomen nér
ménniskor borjar leva i en annan kultur. For att forenkla sin vardag anpassar sig
ménniskor till de forutsdttningar som finns 1 kulturen.

Med tanke pd undersokningens utformning kan det diskuteras om denna blandade
organisationskultur endast bedrivs inom den specifika avdelningen eller om den ocksa
forekommer inom hela organisationen. Med tanke pa deras méngfald forekommer
troligtvis manga former av “cross-culture” men ser helt olika ut beroende pa vilken
avdelning som studeras. Det finns varianter och olika avdelningar har olika faktorer som
lagger grunden for den specifika kulturen och det specifika ledarskapet.

5.2.2. Kommunikation

Kommunikation &r en central punkt inom organisationen oavsett om den &r verbal eller
fysisk. Enligt den tidigare forskningen bedrivs kommunikationen 6ppet respektive slutet
beroende pé ledarskapsstil. Undersokningen visar pa likvérdiga resultat men med en
viss skillnad pé ett antal faktorer. Cheferna inom organisationen verkar vara hogst
medvetna om hur deras eget beteende paverkar medarbetarna. I synnerhet till Naor et al.
(2010) som menar att ledaren vidmakthéller och styr kulturen i organisationen.
Samtidigt kan det foresprékas att medarbetarna méste kunna paverka cheferna. Men
Chow et al (1996) hinvisar till att medarbetarna i Japan har svért att ifrdgasétta cheferna
dé chefernas kontroll och hierarki bidrar till en begrdnsad kommunikation och
informationsflodet minskar mellan parterna. Kommunikationens utférande kan pé sé
sdtt finnas 1 de grundlidggande virderingar medarbetaren har.

Bland intervjupersonerna ér det en blandad uppfattning om hur kommunikationen
bedrivs. Willy menar att deras egen kommunikation dr tdt och den bedrivs inom teamet
vilket stirker deras kommunikation enligt honom. Det menar dven Erez (2010) som for
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en diskussion om att japanska chefer har svart for att ge feedback till enskilda
medarbetare utan riktar istillet in sig pd att kommunicera till teamet. Det &r samtidigt
intressant att japanska chefer kan hinga ut enskilda medarbetare infér andra d4 de ocksa
menar pd att de dr rddda for att forlora ansiktet infor varandra. Kan det vara s, att hiinga
ut sina medarbetare &r en stark form av kommunikation till sina medarbetare eftersom
de tappar ansiktet infor andra och feedbacken uppfattas som negativ inom kulturen?
Kan det vara en orsak till medarbetarnas restriktiva beteende eller &r det bara si att
kommunikationen uppfattas som bristfallig?

Lotta menar 4 sin sida att japanska chefer kan vara mer raka och direkta i sin
kommunikation till medarbetarna d& de emellandt kan hdnga ut sina medarbetare, nagot
som Nils menar kan saknas inom det svenska ledarskapet ddr kommunikationen ska
vara 6ppen och allt ska vara ”lagom”. Det &r intressant att Tollgerdt-Andersson (1996)
menar att svenska chefer foresprakar en 6ppen kommunikation vilket Jenny menar &r
viktigt inom organisationen och det géller att inte vara hemlighetsfull vilket hon
upplever att de japanska cheferna delvis dr. Erez (2010) menar dven att medarbetarna ar
en del av organisationskulturen. Det visar vikten av att fi med sig medarbetarna och fa
medarbetarna att kénna sig bekvdma 1 sin arbetssituation. Undersokningen visar pa att
det finns en medvetenhet mellan de bigge kulturerna och deras uppfattning om att ta
hénsyn till varandra och att deras strdvan &r att uppna samma mal. Men végarna dit
skiljer sig till viss del, till exempel i kommunikationen. Strukturen verkar dessutom inte
helt uttalad utan dr ndgot som har véxt fram genom aren och cheferna har inte heller
diskuterat dessa kompromisser uttryckligen.

Oudhuis och Olsson (2007) menar att det inom Japans kultur ofta forekommer
langsiktiga beslut och mer kortsiktiga i Sverige. Det bidrar till att kommunikationen
ocksa kan upplevas som forvirrande dé cheferna ser till olika perspektiv.
Kommunikationen &r pé sa sitt flytande inom organisationen och det visar pa hur viktigt
det dr att kunna anpassa kommunikationen till mottagaren. Det har dr ndgot som verkar
vara en problematisk faktor i organisationen, i synnerhet med tanke p4 att chefernas
olika virderingsgrunder fortfarande finns i bakgrunden och styr de tillvigagingsstt
som bedrivs och dterspeglas i organisationskulturen. Det bidrar till att kommunikationen
inom det japanska ledarskapet upplevs som innesluten och motverkar den mer platta
organisationskulturen. A andra sidan kan det svenska ledarskapets ppna
kommunikation uppfattas som obestdmt och diffust eftersom inga klara beslut fattas
utan riktar sig mot kompromisser istillet.

Axelsson et al. (1991) menar att det ar viktigt med ett bra informationsflode. Bade de
svenska och japanska cheferna menar att den japanska kommunikationen brister
emellanét och blir introvert vilket kan upplevas att det motsager ett 6kat
informationsflode. Men genom att bedriva en mer 6ppen kommunikation dkar
informationsflddet sirskilt med avseende till empowerment. Chefernas agerande
paverkar kommunikationen pa flera sétt i form av ansvarstagande och delegering till
medarbetarna. Det dr en balansgang inom det japanska ledarskapet och det svenska
ledarskapet. Det visar pa att det finns en symbios mellan cheferna och deras olika sétt
att kommunicera pa kan stotta varandra.
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5.2.3. Reflektioner

Utifrdn min undersokning &r det tydligt att dessa tva kulturer arbetar tillsammans néar de
kommer till ledarskap. Genom att utnyttja varandras olika formagor kan de samverka
och det bortsett fran att de verkar inom tva olika strukturer. Men en fraga som kan
diskuteras dr varfor det japanska ledarskapet visar mer tendenser till att anamma det
svenska ledarskapet i allt storre utstrickning &n vad det svenska ledarskapet gor med det
japanska? En tdnkbar anledning kan vara att foretaget startade inom Sverige och dirmed
lades ocksa grunden for en plattare struktur som de japanska cheferna fick anpassa sig
till. Ytterligare kan det grunda sig i att det finns en respekt mellan cheferna och en
acceptans fOr att gora avkall pa egna principer i1 viss man fOr att f4 organisationen att
fungera. Fragan dr bara om de svenska cheferna hade anammat det japanska ledarskapet
om de hade bdrjat jobba i Japan? Eller hade deras virderingar om kompromisser och
platta strukturer fortfarande utvecklats?

Genom att alla besitter olika virderingsgrunder skapas ddrmed olika tillvigagangssatt
och attityder. De dterskapas dven i1 organisationskulturen dd ledarna uppratthéller och
formar kulturen tillsammans med sina medarbetare. Det kan ocksa féorekomma
informella ledare som kan underminera makten och fi medarbetarna att dra 4t ett annat
héll vilket kan forsvéra for ledaren att genomfora det agerande denne har tankt
genomfora. Med tanke pa alla olika vardegrunder framgér det av unders6kningen att
dessa virdegrunder i det stora hela har hittat manga gemensamma anknytningar som de
tillsammans kan utga ifran och pa sa sétt skapa en form av harmoni med varandras
olikheter.

Genom att anpassa sig skapas ocksa pé sa sitt ett eget sétt att bedriva ledarskap. Det
visar pd att médnniskor dr anpassningsbara och deras vetskap om varandras olikheter
mdjliggor att en egen kultur kan uppritthéllas och pa sa sitt fa organisationen att
utvecklas. Aven de sociala aspekterna som forekommit inom respektive kultur kan visa
pa deras anpassningsformaga dé japanska chefer till exempel anpassar sig genom att ta
vara pa fritiden och inte alltid sétta foretaget framfor allt annat. Med detta som
bakgrund kan samtidigt frdgan stillas om deras utveckling ocksa lever upp till det som
utlovas. Ar verkligheten som de beskriver den?

En sak dr dock sdkert. Med tanke pa deras kulturella utbyte kan deras utveckling ske i
samband med utbytet av virderingar, kommunikationsmdjligheter, tillvigagangssitt,
etc. Genom att dra nytta av varandras kompetenser bidrar det till ett meningsfullt utbyte.

I och med min undersékning kan man se att organisationens forutsdttningar inte ar sa
statiska som den tidigare forskningen pavisar. Undersokningen visar ocksé pé de
aspekterna som finns inom ledarskapet kan paverka ledarskapet i olika riktningar men
samtidigt kan hanteras och stdtta organisationen i sin utveckling.

5.3. Resultat i forhallande till metoden

Nu nédr undersdkningen och resultatet 4r genomforda kan det vara klokt att dterga till hur
resultatet forhaller sig till den metod jag har anvédnt mig av. Medan den tidigare
forskningens kvantitativa metoder uppvisar mer statiska resultat, visar min kvalitativa
undersokning pa subjektiva tolkningar av japanskt och svenskt ledarskap. Det har lett
till ett mindre generaliserande resultat.
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Da det hermeneutiska perspektivet foresprakar ett tolkande perspektiv anser jag att det
har bidragit till att jag har fatt en djupare insikt i materialet som jag har samlat in fran
intervjuerna. Intervjuerna fullfoljde ddrmed sitt indamal och frén varje intervju har en
djupare inblick skapats om ledarskapets innebdrd. Samtidigt hade det varit intressant att
genomfora fler intervjuer med tanke pa att ytterligare faktorer skulle kunnat ha
upptickts inom innebodrden av ledarskap inom avdelningen men dven andra avdelningar.
Eftersom det inte fanns ndgon mer tid i organisationen att ta fram ytterligare chefer
anser jag att intervjuerna dndé har lyckats uppfylla mitt syfte med undersékningen. I
samband med analysen och genom de tolkningarna som bedrivits har det framkommit
ytterligare dimensioner i undersokningen om ledarskapets innebord én vad jag trodde
vid starten av sjdlva genomforandet. Det har medfort att forskningsfragorna har fétt ett
djupare perspektiv én vad jag forst trodde var mdjligt med undersdkningen.

Intervjuerna majliggjorde ocksa att fa en djup analys da jag fick mdjlighet att stélla
foljdfragor och fora en form av dialog med respektive chef vilket inte var fallet inom
den tidigare forskningen. Det &r en av fordelarna med att bedriva kvalitativa intervjuer.
Efter att jag hade analyserat materialet upptéckte jag att det fanns ménga faktorer som
dven kunde paverka ledarskapet mellan cheferna. Det var mycket som inte diskuterades
oppet. Dérfor hade det varit intressant att, som komplement till mina intervjuer, ocksa
genomfora en intervju med samtliga chefer 1 en fokusgrupp eftersom det troligtvis hade
skapat en debatt mellan respektive chef och lyft diskussionen ytterligare i form av nya
infallsvinklar pa ledarskap och eventuellt mojliga 16sningar till de omrédden som kunde
upplevas som konfliktomraden. Nu rickte varken deras eller min tid till detta och det
fanns inga mojligheter till att f4 denna form av intervju genomford. Likasd hade det
varit intressant att genomfora en studie fran en fokusgrupp med medarbetarna och hora
vad de sjdlva ansédg om sina chefers ledarskap och pa sa sétt fa ytterligare infallsvinklar
pa ledarskap.

Dessutom hade jag troligtvis fétt ett fylligare material om jag hade bedrivit
observationer vid sidan av mina intervjuer. Via observationer hade jag fatt mojlighet att
ocksa iaktta de tillvigagingssitt som cheferna beskriver i sina utsagor. Jag hade
dessutom fétt mojlighet att se interaktionen mellan chef och medarbetare och fa en
inblick i1 hur deras kommunikation skulle ha fungerat. Det hade eventuellt lett till fler
betydelsefulla faktorer i ledarskapet. Men dven hir begrénsades jag av de
forutsittningar som fanns for undersdkningen. A andra sidan kan det ses som en
mdjlighet till att folja upp studien bland cheferna vid ett senare tillfélle.

Det &r viktigt att ha i dtanke att ens forkunskaper paverkar de tolkningar som gors
eftersom de bygger pa tidigare erfarenheter. Detta &r nagot jag har varit medveten om
och forsokt hélla pa behdrigt avstdnd under sjilva analysen. En faktor som kan paverka
min tolkning av analysen dr mina varderingar som ligger inom det vésterlandska
synséttet att se pd ledarskap vilket skulle kunna bidra till att en omedvetna tolkningar
gors 1 resultatet. Jag tror & andra sidan inte att det har paverkat analysens utformning 1
det stora hela utan jag har forsokt vara sé neutral som mojligt och bedrivit analysen
utifran ett tolkande perspektiv. Det som forvdnade mig mest var nér jag startade upp
projektet och mina tankar var att resultatet av ledarskap skulle bli statiskt med tanke pé
den tidigare forskningen grunder men som senare visade sig inte verensstimma med
undersokningen. Den gav istdllet en subjektiv bild som mdjliggjorde att mitt syfte
uppfylldes och det perspektiv jag hade anammat.
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5.4. Fortsatta studier

Vilka tankar och idéer har dykt upp under resans géng och vad kan utvecklas inom detta
forskningsomrdde? Ett av de omradden som kan vara intressanta dr att bedriva en studie
pa flera av organisationens avdelningar. Pé sa sitt kan man fa ytterligare en bild 6ver
ledarskapet och se om ledarskapet bedrivs pa likartat sétt eller om det skiljer sig
beroende pé vilken form av arbetsuppgifter medarbetaren och chefen bedriver. Kan det
vara relaterat till uppgiftens art, sociala monster, organisationskultur eller till individens
verklighetsuppfattning? Denna form av undersdkning hade kunnat basera sig pa
kvantitativa metoder, exempelvis enkiter, for att pa sé vis fi en dverblick over hur
ledarskapet forholl sig mellan de olika avdelningarna. Genom denna undersékning hade
det varit intressant att se om ledarskapet hade varit lika statiskt genom hela
organisationen som den tidigare forskningen visar pd. Dessutom skulle det vara
intressant att se om faktorerna for vad som ar ledarskap aterkommer inom andra
organisationer och andra affdrsomraden med liknande multikulturella strukturer. Ar det
likadant for ett foretag i Japan? Hade det funnits liknande resonemang? Hade
svenskarna anpassat sig till den kultur som rader dir? Det &r nagra intressanta fragor
som kan undersokas i storre utstrackning.

Vidare hade det varit intressant att se undersokningen utifran ett arbetsréttsligt
perspektiv dir olika former av lagstiftningar kan paverka medarbetarens och chefens
agerande och pa vilka sdtt det paverkar deras sitt att bedriva sin verksamhet. Hur skiljer
sig de japanska lagarna mot de svenska lagarna? Kan de utnyttjas pé olika sétt for att
starka sin egen stillning? Pdverkar den japanska lagstiftningen anstillningen pd négot
satt jimfort med den svenska lagstiftningen? Pa vilket sétt paverkar MBL ledarskapet? I
vilken utstridckning paverkar fackliga forbund utdvandet av ledarskap inom de bada
kulturerna? Detta dr ndgra tdnkbara fragor som kan vara intressanta att studera vidare i.

En annan utvecklingsmdjlighet for denna undersdkning r att se hur ledarskapet
forhaller sig utifrén ett genusperspektiv. Kan det finnas olika forklaringar och
innebdrder om ledarskap inom de olika kulturerna beroende pd om det &r en manlig eller
en kvinnlig chef? Bedrivs ledarskapet inom konen pé olika sétt? Finns det nagon
koppling mellan kulturen och antal kvinnliga respektive manliga chefer? Det hade varit
intressant att géra en gruppintervju med ett antal chefer av olika kon for att se hur de
resonerar och om de resonerar annorlunda om det hade varit endast mén eller endast
kvinnor 1 gruppen.

Slutligen kan det vara intressant och se hur ledarskapet bedrivs utifran ett ekonomiskt
perspektiv. Péverkar det ekonomiska flodet i organisationen ledarskapets bedrivande
och utveckling? P4 vilket sétt paverkas ledarskapet om det rader ekonomisk kris eller en
ekonomisk vinning? Kan det finnas trender inom ledarskapet som &r relaterade till det
ekonomiska flodet? Hur pdverkar det globala ekonomiska flodet i en internationell
organisation? Det finns manga frdgor inom det ekonomiska perspektivet som kan ge
ytterligare perspektiv pa forstaelsen av ledarskap.
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7. Bilagor

Bilaga 1 - Intervjuguide

Everything you say will be confidential and no names will be written in the paper.

The purpose is to investigate how Japanese and Swedish managers interact with their
employees and to investigate how they use leadership in an international organization.

The science questions are:

How do three Japanese and three Swedish managers reason of leadership in
their own department?

How do three Japanese and three Swedish managers use leadership in their own
department?

Empowerment

SRR

How do you work with power to your employees?

How do you define power?

How do you delegate responsibility to your employees?

How do you collaborate with your employees?

In which way do you collaborate with your employees? How do you speak
with them?

6. In which way do you think the employees want to take responsibility?

7. How do you explain interpersonal skills?

8. How do you use power and responsibility in your organization?
Leadership

9. How do you define leadership?

10. How do you use your leadership in your organization?
11. How do you define the Japanese/Swedish leadership?
12. What brings meaning to the leadership for you?



