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For att uppna vart syfte har vi valt att anvanda oss av savd
kvalitativ som kvantitativ metod och arbetat utifran ett induktivt
angreppssétt. Var empiri har samlats in genom intervjuer och
enkatundersokningar, vilka sedan har legat till grund for vart
fortsatta arbete.

Vi har i studien anvant oss av Hofstede's teori vilken fokuserar pa
nationalkultur, samt de specifika forutséttningarna for landerna
som foreligger. Dessa har darefter legat till grund for var analys
och slutsats.

Det empiriska materialet bygger pa 21 semistrukturerade intervjuer
och 108 enkétsvar.

P4 denna niva inom organisationerna forefaller det existera relativt
f& skillnader mellan de béda landernas chefer. Trots detta har vi
funnit stod for att Hofstede' s teorier betréffande nationalkulturella
skillnader faktiskt stammer ganska val Overens med var egen
undersokning. De omraden som klarast har belyst skillnaderna
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The main purpose of this thesis is to examine if there are any
differences between Danish versus Swedish new first line
managers from outward a national cultural approach.

In order to attain our purpose we have chosen to use aswell
qualitative as quantitative research methode, and used an induktiv
aproach on our thesis. Our empirical material has been collected
through interviews and questionnaires, which have given us the
base for our continued work.

In our study we have used aswell Hofstede' s theoris which fokuses
on nationalculture and the specific conditions that exist in the
countrys. These have thereafter established the foundation for our
analysis and conclusions.

The empirical material is based on 21 semistructured interviews
and 108 questionnaires.

At this level within the organizations it appears to exist few
differences between the leaders in the researched countries.
Despite this have we in our research found some support for
Hofested's theories concerning differences in nationa cultural
differences. Those areas that most clearly have show differences
are within the areas conflict avoidance and authority.



Forord

Efter manga langa veckor har vi natt slutet for vart uppsatsarbete. Det har varit en bade
intressant och l&rorikt tid da vi har haft mgjlighet att fordjupa oss inom ett omrade som &r
hogaktuellt for var region. Vi har genom uppsatsens gang tillgodogjort oss kunskap och
skapat en forstéelse inom omradet som inte enbart & av vikt for uppsatsen, utan de nya
kunskaper som vi genom arbetet har fatt ta del av kommer &ven att finnas med oss i vara

kommande yrkesliv oberoende av var vi kommer att arbeta.

Denna lardom hade vi emellertid inte kunnat uppna utan medverkan fran de foretag som har
stéllt upp. Darfor vill vi forst och framst tacka alla de personer som har tagit sig tid att svara
pd vara frdgor och ala de medarbetare ute pa foretagen som har deltagit i var
enkatundersokning. Tack till samtligafor att Ni tog Er tid, det hade inte varit mgjligt utan Er.

Vi vill &ven tacka vara familjer och vanner som har stétt ut med oss under denna tid, som har
diskuterat, 1&st och kommit med synpunkter och levt med uppsatsen, néstan lika mycket som
vi, som forfattare har gjort.

Sist men inte minst, vill vi rikta ett stort tack till véra handledare Christine Blomgvist och Carl
Johan Asplund vilka har bistatt oss under denna period. Som tagit sig tid och hjalpt oss framat
fast det stundom har kants motigt, som har hjalpt oss att fokusera pa mdet och inte

problemen. Utan Er hjélp hade detta projekt aldrig kunnat fullféljas.

Lund januari 2006

Pia Miunch Mett e
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1. Inledning

| foljande kapitel introducerar vi lasaren for det problemomrade vi vill belysa och ger en
bakgrund hartill. Darefter foljer en definition av termen " forsta linjens chef”, varefter vi
redogor for syftet med uppsatsen, samt de avgransningar vi gjort. Avslutningsvis presenteras

uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Vérlden av idag har "minskat”, dels till foljd av de forbéttrade kommunikationerna, med
Internet i spetsen, vilket gjort att informationsflédena har okat, dels pa grund av att det rent
praktiskt har blivit mgjligt att |&ttare att rora sig mellan de olika landerna. Detta har lett till att
det blivit alt vanligare for sava foretag som individer att vidga sina vyer och etablera sig
Over granserna. Dagens foretagsvarld har allt mer kommit att préglas av den globala marknad
som numera existerar. Att internationalisera och integrera har darmed blivit ett naturlig steg
for att mota den hardnande konkurrens som numera rader.

Den integrationsprocess som idag pagar manifesteras inte minst genom Europas forsok att
framsta som en enhetlig union. Detta samarbete som idag benamns Europeiska Unionen (EU)
startades redan pa 1950-talet och kallades d& Europeiska gemenskaperna. 1992 lades grunden
for dagens Europeiska union, genom skapandet av ett nytt fordrag, vilket ledde till nya
uppgifter och befogenheter, och att nya samarbetsformer infordes mellan medlemsstaternas
regeringar. (1. www.eu.se) ldag har EU vuxit till att tdcka en stor del av den europeiska
kontinenten fran polcirkeln i norr, till Medelhavet i soder och fran Atlanten i vaster, till
Egeiska havet i Oster. Forhoppningen &r att unionen ar 2007 skall besta av 27 medlemslander,
med en befolkning pa néstan en halv miljard invanare. Trots att alla medlemsstater delar
samma grundldggande véarderingar betraffande unionen, rader det idag stora skillnader mellan



de olika staterna. Genom att samarbeta & forhoppningen att man inom unionen ska kunna
frambringa och allokera ett okat vastand for medlemsstaterna, samt utéva ett gemensamt
inflytande. Som ett led i detta har man skapat en granslos inre marknad och en gemensam
valuta, euron. EU stér i dag infor nya utmaningar — dar globaliseringen &r en av de framsta.
(2www.eu.se) Det framsta malet for EU & i dagdaget ekonomisk tillvaxt for
medlemsstaterna. Som ett led i denna strévan arbetar man for att bryta ner hindren mellan
medlemsl&ndernas nationella ekonomier, for att darigenom skapa en inre marknad, dér varor,

manniskor, pengar och tjanster kan rora sig fritt mellan landerna. (3.www.eu.se)

Sverige och Danmark har geografiskt sett altid befunnit sig ndra varandra och i och med
Oresundsbron, vilken dppnades for trafik 1 juli 2000, fick Sverige en fast direktlank till bade
kontinenten och Danmark. Genom integrationen dver Oresund och 6ver landsgranserna fick
vi darmed en forandrad Oresundsregion, som idag enligt Sven Landelius administrativ
direktor p& Oresundskonsortiet, utvecklas mot ” en binationell, integrerad och funktionell
storstadsregion”  (www.oeresundsbron.dk). Oresundsregionen med Sjaland och Skéne &r
befolkningsmassigt sett den storsta regionen i Norden med 3,5 miljoner invanare.
(www.sch.se) Malet med bron ar att Oresundsregionen, bade ekonomiskt och kulturellt, skall
bli ett nytt europeiskt kraftcenter. Oresundskonsortiet uttrycker att deras mission &r att
” dagligen bygga nya broar — ekonomiska, kulturella och mentala broar i Oresundsregionen” .
Vidare finns en stark tilltro till en fortsatt utveckling, sdval hos danskar som svenskar som
inom EU. Ur ett EU perspektiv framstar regionen som en modellregion, trots att den madjligen
saknar ett mera strategiskt arbete fran de nationella och politiska system som skulle kunna
underbygga och framja utvecklingen (www.oeresundsbron.dk).

Att arbete dver granserna blir alt vanligare i regionen och varje dag pendlar, enbart 6ver bron,
ca 10 000 personer till sina jobb, lagg dértill de personer som dagligen pendlar med bét via
Helsingborg - Helsingdr. Huvudparten av dessa pendlare bor i Skane och arbetar i
K épenhamnsomrédet. En anledning till det stora antalet pendlare fran Sverige till Danmark
tros vara Sveriges attraktiva boendefordelar, med |&ga priser och hog boendestandard samt en
bra tillganglighet till Kopenhamn, med manga arbetsplatser, i kombination med den hogre
[6nenivan i Danmark. Detta medfor att tva av tre kdpenhamnare, som flyttar till Malmo,
behdller sina jobb i Danmark, samtidigt & det fler svenskar som tar jobb i

K dpenhamnsomrédet. 2004 var det lika manga svenskar som danskar som pendlade fran



Malmo till den danska sidan. (www.oerosundsbron.dk). P& Oresundskonsortiet ser man med

stor tillforsikt pa framtiden och tror att siffrorna kommer att fortsétta 6ka framéver.

1.2 Problemformulering

Den Okade globaliseringen gor att vara respektive landers skilda kulturer och livsstilar mots
och integreras i allt storre utstrackning. Det & darfor viktigt, for att inte sdga nddvandigt, att
vi inser att det finns skillnader och 1&r oss att acceptera dessa olikheter, samt ser mervardet |
pluralismen. Det & dock fundamentalt att forstka skilja pa de faktiska skillnader som
foreligger och de fordomar eller myter som finns. For att astadkomma ett sa effektivt
ledarskap som majligt &r det av yttersta vikt att vi l&ar oss forsta varandra. | NFU Rapporten,
som & information fran Nordiska Finansanstdlldas Union, sigs det att vi for att kunna
samarbeta maste vara béttre pa att ” erkénna sardragen och avliva myterna’. Om vi baral&r oss
att acceptera och forsta skillnaderna sa finns inga egentliga hinder for arbete Gver granserna.
Manga foretag arbetar idag aktivt for att oka mangfalden inom organisationen, for att pa sa
sétt uppna konkurrensfordelar och fa en starkare stéllning i forhadlande till 6vriga véarlden.

Norden har pa senare & blivit en allt mer enhetlig finansiell region till foljd av de
sammanslagningar och uppkop som kommit till stand. Detta har medfort att ledarnas roll
blivit alt svarare att hantera. Forutom att inneha en central roll i den aktuella nordiska
integrationsprocessen har de &ven att ta hansyn till och l&ra sig hantera de olika kulturmonster

och lagar som réder i de olikalanderna. (NFU-rapport, 2003)

Det har gjorts manga studier och bedrivits mycket forskning bade for att forsoka hitta en
specifik ledarstil for varje land, men ocksa for att se hur vi atskiljer oss fran varandra och om
detta avspeglar sig i var ledarstil. Detta enorma intresse & sikert en konsekvens av den
Okande globaliseringen samt det faktum att EU far mer och mer inflytande. Dock &r det sa att
de flesta studier som finns &r gjorda utifran det generella ledarskapet pa varierande nivaer i
hierarkin. D& Skandinavien i jamforelse med manga andra regioner &r relativt homogen har
begreppet skandinaviskt ledarskap myntats. Dock menar managementkonsulten John
Alexander (NFU-rapport, 2003) att det inte finns ndgon speciell nordisk marknad och inte
heller ndgot nordiskt ledarskap. Han poangterar emellertid att finns det manga positiva varden



som associeras med Norden till exempel arlighet, kvalitet, htgteknologi, social valfard och
natur for att ndmna nagra. Denna asikt att det inte finns en enhetlig nordisk ledarstil
poangteras aven av Lindkvist ” det finns kulturella skillnader inom det nordiska ledar skapet
som inte kan eller bor negligeras’ (fritt dversatt fran Jonsson, 1996 s 28). Inte heller Jonsson
(1996) kom i sin studie fram till att det existerar ndgot nordiskt ledarskap som kan anses vara
homogent. Han menar emellertid, som Alexander, att det finns vissa variabler som i
jamforelse med andra lander knyter samman Norden pa ett till synes enhetligt sétt. Denna syn
forstarks aven av Inger Tollgerdt-Andersson, (1996) som menar att man visst kan tala om en
enhetlig nordisk ledarstil. Man bor dock vara uppméarksam pa att detta &r ett férhallande som
anses gdla nar man gor komparativa reflektioner i ett stérre perspektiv med fler nationer an
de nordiska inblandade. Aven Allan Bang (NFU-rapport, 2003) menar att om man gor en
jamforelse mellan Norden som helhet med dvriga vérlden s& skulle man kunna medge att en

s&dan existerar.

Alvesson et a (www3.lu.se/lu) menar man att man ska hallai minnet att svenskar och danskar
har mer gemensamt med varandra an skillnader i jamférelse med andra regioner i Europa och
resten av varlden. Men aven har géler tidigare omnamnda forhdllande att vid en narmare
jamforelse mellan enbart Danmark och Sverige sa maste man tillsta att det finns vasentliga
skillnader mellan danskar och svenskar vilket tydligt avspeglar sig i ledarskapet. En
undersokning som MPS, ett internationella Human Resource - foretag, nyligen genomfort
med 1237 styrelsemedlemmar och chefer i stérre och medelstora féretag i Sverige, Norge,
Danmark, Finland och Estland, visar att det finns stora skillnader &en mellan nordiska
chefer. Till exempel anses svenska chefer ha en mer demokratisk ledarstil med mycket mer

direktkontakt an sina nordiska kollegor. (www.newsdirect.se)

En studie gjord av Finn Havaleschka (www.garuda.dk) kom fram till féljande pastaenden
genom att stélla fragor till svenska respektive danska respondenter angdende deras tro om

fordomar, idéer och bilder av respektive lands chefer.
Svenskarna beskrev danskarna som: Ohdgtidliga, morsomme, de ” hygger” sig, att de hade en

" det gar nog” mentalitet, kortsiktiga, impulsiva, individuellt orienterade, odisciplinerade,
otraditionella, fanden-i-voldske, anarkistiska och inte speciellt seritsa.
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Danskarna beskrev svenskarna som: Sela, formella, strukturerade, valorganiserade,
grundliga, punktliga, disciplinerade, socialt orienterade, konsensus sokande, konfliktradda,
hansynstagande, stark auktoritetstilltro samt gar i takt.

Bland de danska respondenterna var det relativt stor enighet betréffande svenska
karaktarsdrag. Dock var svenskarna inte helt eniga i den danska "hyggelige” — det gér nog —
ledarstilen da en del argumenterade for att danskarna var hardare, mer direkta och mer
malinriktade i deras ledarstil. (Havaleschka)

Det denna uppsats amnar gora ar att bryta ur och enbart fokusera pa den 1&gsta chefskategorin
— nya forsta linjens chefer, och undersoka huruvida skillnader existerar &ven har. Vi gor
antagandet att det finns skillnader mellan danska och svenska chefer, vilka grundar sig pa
ovanstdende litteraturstudier. Utifran detta har vi darfor stdllt upp ett antal hypoteser for att
forsoka belysa om dessa skillnader &ven existerar hos nya forsta linjen chefer. Vara hypoteser
ar att:

» Svenskachefer & mer konfliktradda

» Danskachefer har storre makt an svenska chefer

» Svenska chefer & mer konsensus stkande

» Danskachefer & mer informella

» Svenska chefer skiljer tydligare mellan arbete och privatliv

e Danskachefer & mer auktoritéra

1.3 Definition av ledarskap

Enligt bland annat Kotter (1996) boér man goéra en distinktion mellan begreppen ”leadership”
och "management” (harefter ledarskap och chefskap). Enligt honom bestar skillnaden i att
ledarskap, i motsats till chefskap, inriktar och fokuserar sig pa de "mjuka’ vardena, sdsom att
utveckla och formedla visioner, uppmuntra, motivera och entusiasmera medarbetare att na
uppsatta strategiska mal. Ledarskap a andra sidan handlar mer om att paverka foretagets
resultat genom till exempel budgetering och styrning.
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Trots att vi & medvetna om att det foreligger en sarskiljning mellan begreppen kommer vi i
var uppsats inte att belysa om vara respondenter bedriver det ena eller det andra. Vi har
intervjuat och fokuserat pa de personer som innehar "titeln” forsta linjens chef, oavsett om
denna person bedriver ledarskap eller chefskap. Vi kommer darfor framover att likstélla
begreppen chef och ledare. Vi & vidare medvetna om att det inte altid & personen som
formellt har tilldelats chefsrollen, och som dérigenom tituleras chef, som verkligen leder men
vi har inte haft mgjlighet att bedéma om detta varit fallet i nagra av varafallforetag.

1.4 Forstalinjens chefer

Generellt sett kan man dela in chefskapet i tre olika nivaer, dessa & strategiska chefer,
mellanchefer och forsta linjens chefer (Richard, 1997). D& va&r uppsats endast kommer att

bertra den lagsta av dessa tre nivaer, kommer vi darfor endast att beskriva denna.

Kért barn har manga namn, forsta linjens chefer likasa. Det & dem som vi till vardags bland
annat kallar arbetsedare, sektionschefer eller forestandare. Det & pa denna niva som det
storsta antalet chefer finns. Trots detta & det oftast inte dem det handlar om nar man
diskuterar ledarskap i litteraturen. (Richard, 1997)

Chefsrollen innebér naturligtvis att man har olika uppgifter att fylla, beroende painom vilken
organisation och omrade man & ledare. Det som kan sdgas vara forenade for dessa chefer ar
att de har ansvaret for att verksamheten "rullar pd’, de skall setill att de mal som faststéllts av
ledningen sedan forverkligas genom faktiska handlingar. (Richard, 1997) Arbetsledarrollen
kan delas upp i tva delar, dels en ledarskaps del och dels en administrativ del, dessutom s
innebédr chefskapet i regel att man har persona under sig och déarmed ett ansvar for dessa
(Svanberg, 1985) Richard (1997) har funnit att det finns vissa sarsérdrag som &r specifika for

just forsta linjens chefer, dessa ér:
Inslag av oplanerade uppgifter

— de skall till exempel kunna hantera de storningar och of drutsedda handelser som dyker upp i
det dagliga.
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Deras ansvar, befogenheter och relationer framst gentemot hogre chefer
— vilket framst visar sig genom att de har bendgenhet att anpassa sitt eget beteende efter
Overordnades forvantningar och agerande.

En kénsla av att de inte ingdr i chefssystemet
—de identifierar i regel inte sig §alva som chefer och uppfattas inte heller som sddanavare sig
av de underordnade eller av ledningen.

En oklar rolldefinition

—vilket paverkar arbetsledarens mojligheter att utfora sitt arbete. Om det rader en otydlig bild
av organisationen kan det vara svart att finna sin egen roll i den samma, vilket gor att den
egna rollen da kan over- eller undervéarderas och pa sa sétt avvika fran den formella
inplaceringen. P& samma sitt kan bristande befogenheter att handla savstandigt eller
motstridiga krav och forvantningar saval uppifran som nedifran galvklart paverkarollen.

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

av olikaslag visar sig. (Richard, 1997)

1.5 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att undersoka om det finns skillnader i chefskapet mellan danska
kontra svenska nya forsta linjens chefer utifran en nationalkulturell aspekt.
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1.6 Avgransningar

Uppsatsen kommer att behandla eventuella skillnader mellan ledarskapet for danska
respektive svenska nya forsta linjens chefer. Med definition ”"nya’ avser vi de forsta linjen
chefer som innehaft tjansten ifraga max 3 ar. Dock maste de ha varit forsta linjens chefer i

minst sex manader for att kunna anses hatillracklig inblick.

Studien omfattar endast foretag som bedriver verksamhet i bade Sverige och Danmark. Studie
omfattar sex stycken foéretag/koncerner. Dessa foretag & ala lokaiserade till
Oresundsregionen. De danska foretagen & beldgna i Koépenhamn och Helsingdr och de
svenskai Malmo respektive Helsingborg. Orsak till att vi valt att begransa omrade pa detta vis
ar att det i denna region, som tidigare ndmnts, i stor utstréackning forekommer arbetspendling
dver granserna och darmed kan det vara av relevans for var fragestallning. Dessutom &r det en

vaxande och attraktiv region.

Vi & val medvetna om att det finns fler anledningar i kontexten, én de vi tar upp (Kap 4), som
skulle kunna ligga till grund for skillnader mellan landerna, men pa grund av

omfattningsmassiga anledningar, belyser vi inte dessa.

1.7 Magrupp

Uppsatsen kommer att i huvudsak att vara av intresse for de deltagande fallféretagen och for
danskar/svenskar som har/kommer att ha kontakt med den andra kulturen. Dessutom kan
sdvd studenter som larare anse att den & av intresse. Aven om vi inte gor en uttémmande
undersokning av skillnaderna hos nya forsta linjens chefer & det vart mal att vi genom vart
arbete andock kan bidragatill att 6ka ovannamnda grupps forstéel se och vetande om varandra
samt dementeralbekréfta eventuella fordomar. Vi vill dven gora lasaren uppméarksam pa den
paverkan som respektive lands strukturella uppbyggnad, politik, lagar och regleringar och

landskulturer medfor.
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1.8 Disposition

Kapitel 1 Inledning: | kapitlet presenteras det problemomrade vi valt att belysa samt ger en
bakgrund hartill. Vi definierar termen ” forsta linjens chef”, vilken ar central for uppsatsen
darefter fOljer syftet for uppsatsen, samt de avgransningar vi gjort.

Kapitel 2 Metod: | kapitlet presenteras var personliga referensram och de 6vervaganden som
vi gjort. Vidare presenteras de vetenskapliga angreppssatt som anvants: kvalitativa metoden
som vi anvant oss av vid intervjuer med chefer, samt den kvantitativa metod som anvants vid
enkatunderstkningarna. Avslutningsvis redovisar vi de eventuella brister som de valda
metoder na kan medféra.

Kapitel 3 Teori: | kapitlet presenteras Hofstede's kulturteori som fokuserar pa nationella
kulturskillnader, vilken vi funnit relevant for att mojliggéra teoretisering kring var

problemformulering och vart syfte.

Kapitel 4 Specifika forutsattningar for landerna: | kapitlet presenteras nagra av de
samhallsskillnader som existerar mellan landerna: skillnaderna i landernas uppbyggnad, de
politiska varderingarna samt lagregleringen av arbetsmarknaden. Detta da vi anser det
viktigt att ha dessa skillnader med i berakningen for var fortsatta analys, da vi anser att de

kan paverka ledarskapet i respektive land

Kapitel 5. Empiri: | kapitlet presenteras det insamlade empiriska materialet, sdval det
kvalitativa som det kvantitativa. Varje del inleds med en kortare beskrivning av de deltagande

respondenter na.

Kapitel 6 Analys: | kapitlet analyseras och diskuteras det empiriska materialet utifran den
teori som tagits upp i tidigare kapitel, dessutom kommer vi |6pande att applicera 6vriga
relevanta teorier for &mnet. Forutom det kvalitativa och kvantitativa material som wvi
personligen har samlat in genom vara undersokningar kommer vi dven att vava in och ta

hansyn till de paverkbara faktorerna somvi har behandlat i kapitel fyra.
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Kapitel 7 Slutsatser: | kapitlet presenteras en sammanfattning av uppsatsen samt de
slutsatser som vi dragit utifran var empiriska undersokning. Avslutningsvis ger vi forslag till
vidare forskning inom amnet.
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2. Metod

| foljande kapitel beskrivs det vetenskapliga angreppssatt som anvants i uppsatsen samt var
personliga referensram och de 6vervaganden som vi gjort. Sudien har utgatt fran tva olika
metoder: forst beskrivs den kvalitativa metoden som vi anvant oss av vid intervjuer med
chefer, darefter aterges den kvantitativa metod som anvants vid enkatundersokningarna.
Avdlutningsvis redovisar vi de eventuella brister som de valda metoderna kan medféra.

2.1 Personlig referensram

Vi som forfattare innehar olika erfarenheter, forkunskaper, och utbildning. Bada forfattarna
har danskt pdbra varav den ena har arbetat i Danmark under flera & med bade dansk och
svensk chef. Vi har darmed olika utgangspunkter rérande var rapport. Vi har emellertid
forsokt att halla oss objektiva och neutrala men det & viktigt att vara medveten om att detta
mojligen kan paverka, dock ar det omgjligt att siga om och hur mycket. Vi vill gora lasaren
uppméarksam pa sakforhallandet sa att de sjalv kritiskt kan granska vart arbete utifran denna

personliga referensram.

2.2 Understkningens tillvagagangssatt

Med utgangspunkt i véra tidigare antaganden att det finns skillnader mellan svenskt och
danskt ledarskap, som vi antar & kulturellt betingade, &mnar vi understka om dessa skillnader
aven finns hos nya forsta linjens chefer. | vart identifikationsarbete av svenska kontra danska
chefer kommer vi framforallt att fokusera pa vara uppstdlida hypoteser (1.2
Problemformulering), som vi vill undersbka med hjélp av ett 20-tal intervjuer riktade till nya

forsta linjens chefer, samt enkéter riktade till deras underordnade.
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For att kunna gora detta har vi valt att genomféra en kvalitativa undersokning, i form av
semistrukturerade intervjuer riktade till nya forsta linjens chefer och en kvantitativ

undersokning riktade till de intervjuade chefernas anstéllda.

Genom att anvanda denna metodkombination tror vi oss 6ka méjligheten att fa en helhetsbild
och ringain eventuella skillnader och likheter i ledarskapet hos nya svenska respektive danska
forsta linjens chefer. Denna ansats ger oss dessutom mojlighet att utvérdera och kontrollera
chefernas svar. Detta kan vara nog s viktigt med anledning av att sjavbilden inte alltid
motsvarar verkligheten samt att det som ny chef kan vara svart att bedoma det egna
ledarskapet. Huvudsyftet med enkéterna & dock att jamfora hur medarbetare uppfattar
svenska kontra danska chefers sétt att leda.

For att kunna genomfora de dnskade undersokningarna har vi kontaktat ett flertal foretag i
Oresundsregionen, for att se om dessa skulle kunna tanka sig att stalla upp i var undersokning.
Detta har antingen skett genom direktkontakt eller mail. Vi har vid dessa kontakter med
foretagen talat om syftet med undersokningen och vilken kategori av personer vi varit

intresserade av att talamed.

For att fa ett satillforlitlig material som majligt har vi medvetet valt att alla, sdval foretag som
respondenter skulle fa vara anonyma, da vi tror att vi pd sa sitt kommer att fa mer

sanningsenliga svar i var studie.

Empiriundersokning genomfordes genom intervjuer med 10 svenska forsta linjens chefer samt
11 danska forsta linjens chefer. Vi har ansett det viktigt att forsoka fa en sa jamn fordelning
som majligt av danska respektive svenska respondenter, for att pa sa sitt se om det foreligger
nagot monster i ledarskapet.

DA det & individer vi undersoker kommer de alla naturligtvis att uppvisa unika personliga
drag. Drag som vi inte kan &terfinna hos de andra respondenterna. Det & dock inte dessa
sarpraglade drag vi & ute efter i denna undersokning, utan vi forsoker istéllet finna det som &
gemensamt for svenskarna respektive danskarna, om nagra sadana drag finns.
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| vara 6vervaganden om vilka respondenter som skulle intervjuas tvingades vi ta stéllning till

tre primara forhallanden:

Ledarniva:

— Vi har enbart fokuserat pa nya forstaleds chefer (1.6 Forsta linjens chefer).

Verksamheter

— Samma foretag har valtsi de bada landerna ar for att kunna gora en jamforelse som dven tar
hansyn till de forhdllanden som réder inom foretagen. Storlek pa de deltagande foretagen har
varierat kraftigt fran 220 till 5 000 anstéllda. Gemensamt for ala foretagen & att de &r
lokaliserade till Oresundsregionen. Vi har medvetet valt att belysa vitt skilda branscher for att
fa en sa bred bild som majligt inom omradet. De olika verksamhetsomradena som belyses &r
rederi-, energi-, hotell- och bankbranschen. P& grund av utlovad anonymitet kommer
foretagen inte att namnges narmare, utan kommer istéllet att kodas i var fortsatta empiriska
studie.

Interkulturella kompetenser

— Vi har 6vervagt om vi skulle prata med personer, som uteslutande hade erfarenheter fran
deras eget land, det vill sdga danskar i Danmark och svenskar i Sverige, eller om vi skulle
vélja personer som vi kunde anta hade interkulturell kompetens till f6ljd av nuvarande €eller
tidigare stationering i det andra undersokningslandet, det vill sdga danskar i Sverige eller
svenskar i Danmark. Vi har emellertid beslutat att inte gora nagot aktivt val i denna fraga, for
att pa sa sétt inte utesluta den ena eller den andra gruppen. Istédllet har vi valt att tala med ala
dem som har visat intresse for att stalla upp, oavsett fran vilket av de tva landerna de kom
ifran och oavsett i vilket land de arbetade. Vi & dock medvetna om att vara respondenter inte

kan forvéantas ha kannedom till andra kulturer &n deras egna.

2.3 Foretagsbeskrivning

Fallforetag A & en stor hotellkedja verksam i Skandinavien och med samarbetspartners runt
om i Europa. Det danska hotellet & femstjarnigt och ett av deras topphotell, medan det

svenska ar fyrstjarnigt.
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Fallféretag B verkar i bankbranschen och finns representerat i ett tiotal 1ander, déaribland hela
Skandinavien. Koncernen har totalt over 10 000 anstdllda, varav cirka 1 000 personer &r
angtélldai Sverige.

Fallforetag C &r i energibranschen och & &ven det representerat i ett tiotal lander vérlden
Over. Foretaget tillhor ett av Sveriges storsta inom branschen, men &r relativt nyetablerade i

Danmark. Inom den svenska delen av foretaget ar cirka 5 000 personer anstallda.

Fallforetag D & i bankbranschen och finns i tjugo lander och har 6verl8 000 anstédllda

vérlden 6ver, varav cirka 800 i Danmark.

Fallforetag E &r ett rederi som bedriver passagerartrafik i norra Europa. Foretaget har totalt
cirka 2 600 anstallda.

Fallforetag F &r ett mindre rederi som bedriver farjetrafik i Norden. Foretaget har cirka 220
anstéllda, varav hélften svenskar och héften danskar.

2.4Va av metod

Det finns tva adternativa tillvagagangssdtt som styr och formar den fortsatta
forskningsprocessen. Den ena strategin kallas deduktiv, vilket innebér att man gar fran teori
till empiri. Denna strategi utgar frén generella principer inom teorin for att darefter dra mer
precisa synteser om enskilda foreteelser i empirin, dven kallad "bevisféringens vag’.
(Andersen, 1998)

Alternativet till denna strategi kallas induktiv ansats, vilket innebar att man gar fran empiri till
teori. Denna strategi innebér att slutsatser dras ur de sakforhallanden som empirin ger, aven

kallad " upptacktens vag” . (Andersen, 1998)

Utifran dessa tva kan man sedan skapa en tredje strategi, som & en kombination av de tva

ovanstéende metoderna, vilken benamns som abduktiv. Denna metod innebér att man har sin
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utgangspunkt i empirisk fakta, men samtidigt avfardar man inte teoretiska delar. (Johansson-
Lindfors, 1993)

For att pa basta sitt kunna svara pa vart uppstélida syfte ansdg vi att den naturliga
utgangspunkten for var uppsats var en empirisk studie. Genom att forst studera verkligheten
kan vi utifran den sedan utforma egna teorier, eler finna lampliga teorier som kan appliceras
pa vara observationer. Vi har sdledes inte pa forhand |ast fast oss vid en bestamd teori, utan
har efterhand som det empiriska arbetet fortskridit funnit teorier att tillampa pa vart material.
D4 studien till sin omfattning ar relativt begransad skall de resultat som slutligen redovisas
mer ses som en allmén empirisk generalisering 8n som faktiska teorier. Detta innebar att
uppsatsen huvudsakligen bygger pa en induktiv metod, det vill siga att vi gar fran
observationer till teorier. (Bryman & Bell, 2005)

2.5 Datainsamlingsmetod

Data kan samlas in pa tva olika sétt, dels primart dels sekundart. Vi har anvant oss av bada
typerna da de kan kontrollera varandra och ge styrka och stdd till de resultat vi kommit fram
till, men de kan ocksa utnyttjas for att stélla olika uppgifter mot varandra. Saledes kan man
uppna kontrasteffekter. (Jacobsen, 2002) Det insamlade materialet kan i sin tur antingen vara
av kvalitativ eller kvantitativ karaktar. Med utgangspunkt i undersokningens mal ansag vi att
en kombination av kvalitativ och kvantitativ metod passade bést, da denna konstellation later
oss se ledarskapet ur flera perspektiv och pa sa sétt fa mer bérighet i uppsatsen.

2.5.1 Sekundart material

Till hjép for att belysa var problemstalining inom det valda &mnet har vi studerat befintligt
publicerat material, s kallad sekundérdata. Halvorsen (1992) menar att man genom att
utnyttja redan dokumenterad andrahandsdata kan spara savé tid som energi. ” Grundliga
litteraturstudier kan férhindra onddigt arbete” (Andersen, 1998). Vi har darfor gjort
omfattande sokningar for att finna, for oss lampliga teorier och information framst gallande

kulturella sardrag. Information & framst inhamtad fran bocker, forsknings artiklar samt
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tidigare skrivna kandidat- och magisteruppsatser. Merparten av denna litteratur har vi funnit
pa de olika universitetshiblioteken i Lund och Képenhamn. Vi har dven anvéant oss av Internet
och de nyckelord vi da framst anvande oss av var " Ledarskap”, " Kulturella skillnader” ,
" chef”, " svensk” och " dansk”. Nar man anvander sig av sekundéart insamlat material skall
man dock vara medveten om att detta material kan ha insamlats i ett annat syfte — en annan
problemformulering &n den som vi vill belysa (Bryman & Bell, 2005). Vi har darfor haft ett
kritiskt forhdllningssétt och forst bearbetat den inhémtade informationen och dérefter

kompletterat den med vara empiriska undersokningar.

2.5.2 Priméardata

For att fa fordjupade kunskaper rorande véar problemstélining har vi &ven vat att samlain data
pa egen hand, sa kallad priméardata (Andersen, 1998). Anledningen till detta & att den mangd
material som finns att tillgd inom omradet & relativt begransad, da vi valt att fokusera pa nya
forsta linjens chefer. De primérdata som vi har anvant oss av har samlats in genom intervjuer
och enké&ter som har genomforts pa olika fallforetag. Vi har genom dessa tillvagagangssétt fatt
tillgang till information av sadan karaktar som vi inte skulle kunna erhdla fran tillganglig
sekundérdata

2.6 Kvalitativa undersokningar

N&r man talar om olika datainsamlingsmetoder sa handlar skillnaden i dessa huvudsakligen
om hur data & insamlad och bearbetad (Andersen, 1998). Vid en kvalitativ undersdkning
ligger fokus av datainsamlingen mer pa ord an siffror. Tyngdpunkten ligger i att forsta den
verklighet som deltagarna lever i utifran hur dessa fortolkar den. (Bryman & Bell, 2005) Att
se den som den verkligen &r. Ett av de vanligaste sétten for att uppna detta &r att anvanda sig
av nagon form av mindre strukturerade intervjuer. Genom att anvanda sig av antingen
semistrukturerade eller ostrukturerade intervjuer kan man uppna en hog grad av flexibilitet i
sin forskning. Ett exempel pa detta &r att det i kvalitativa undersokningar & méjligt att andra
fokus och inriktning under resans gang, vilket emellertid inte & majligt i en kvantitativ studie.
(Bryman & Bell, 2005)
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2.6.1 Semistrukturerade intervjuer

Semistrukturerade intervjuer anvands nar man har viss teoretisk eller empirisk kunskap om
amnet i forvag, men vill fafordjupad information eller belysa nya aspekter inom detta. Till sin
hjélp att gora detta har man en intervjuguide som tar upp de dmnen som man &r intresserade
av att undersbka. (Andersen, 1998) Trots att man oftast har en klar struktur pa denna
fragemall sa kan man i denna typ av intervju l&tt franga den och andra ordningsfoljen pa
fragorna. Man kan dessutom l&gga till ytterligare foljdfragor som respondentens svar ger
upphov till, vilket gor att det blir en valdigt flexibel intervjuprocess, for sava intervjuaren
som respondenten. (Bryman & Bell, 2005)

2.6.2 Genomfoérande av semistrukturerade intervjuer

Infor de planerade intervjuerna har vi mailat ut var intervjuguide till foretagen, for att ge
respondenten méjlighet att férbereda sig infér intervjun om denne velat det. Detta skulle pasa
Sétt &ven gagna oss, da denne dai lugn och ro kunde reflektera 6ver de olika fragorna och pa
SA sétt ge s uttdmmande svar som méjligt under sjdlva intervjusessionen. Dessutom kan en
intervjusituation for manga ocksa upplevas som nervos eller obehaglig och genom att da ge
respondenterna mojlighet att se pa fragornai forvag hoppades vi minska detta obehag. Det har
dock i efterhand visat sig att det endast var ett fétal av de intervjuade cheferna som faktiskt
hade tagit del av frdgornainnan intervjutillfallet.

Varje intervjusession inleddes med att vi presenterade oss gjélv och syftet med intervjun, samt
talade om att alla deltagarna i undersokningen var helt anonyma. Intervjuerna genomfordes
konsekvent av tva personer, dar den ene intervjuade och den andre personen antecknade. Efter
varje avslutad intervju sa égnades cirka 15 minuter & att sammanfatta den for att forhindra
eventuell forvrangning av materialet.

Alla intervjufrégorna stélldes pa svenska aven i de fall dar respondenterna var danskar.
Emellertid sa Gversatte vi under vara intervjuer de fragorna eller begreppen till danska som
respondenterna inte forstod eller ville fa fortydligade, detta var dock inte mgjligt att gora
under de intervjuer som Stefan och Anders genomférde.
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For att kunna gora sa objektiva och neutrala intervjuer som méjligt sa var intentionen att alla
intervjuerna skulle dga rum pa en avskiljd plats och inte i deltagarnas ordinarie arbetsmiljo,
vilket dven skedde vid de flesta tillfallena. P4 sa sitt skulle respondenten inte stéras av
medarbetare eller de dagliga syssorna. (Bryman & Bell, 2005) Den tid som de olika
intervjuerna tog i ansprak varierade kraftigt fran alt mellan 25 minuter till 70 minuter.
Orsakerna till den stora variationen i tid har skiftat. Ibland har vi varit tvungna att snabba pa
intervjun da respondenterna har varit tvungna att atergatill arbetet (Bryman & Bell, 2005). En
annan faktor som har spelat in har varit hur manga fragor vi har fétt klargora eller versétta

och ytterligare en hur pass pratglad respondenten har varit.

Vi har till stoérsta delen foljt intervjumallens ordning, men i en del fall andrat ordningsféljd for
att fa naturliga 6vergangar, fortydligat fragorna eller stallt foljdfragor, for att ge respondenten
sa stort utrymme som majligt att svara. Utgangspunkten har dock varit att forsoka paverka sa
lite som majligt och istéllet forsoka fa denne att utveckla och férdjupasina svar.

2.6.3 Utformande av intervjuguide

Intervjuguiden utformades utifran foresatsen att respondenten skulle kunna ge oss sin egen
bild av hur denne uppfattar och agerar i sitt ledarskap (Bryman & Bell, 2005). For att uppna
detta holls fragestéllningarna déarfor relativt Oppna. Fragorna har sin  huvudsakliga
utgangspunkt i de antaganden som gjordes tidigare (kap 1.2). Vi har valt att delain guiden i

sex olika omraden som fokuserar pa olika teman

De valda omradena &r organisationen, intervjupersonen, chefernas reflektioner om ledar skap,
kommunikation, egna chefsrollen samt chefens upplevelser om svenskar kontra danskar. De
valda omrédena har stéllts upp i en pa varandra naturligt féljande ordning. Trots den medvetet
valda ordningen & det mgjligt att andra ordningsfoljden beroende pa respondentens svar.
Intervjumallen inleds med fragor om respondentens bakgrund, savél generella som specifika.
En anledning till att borja mallen med sddana fragor & att man skall kunna placera in dennes
svar i ett ssmmanhang. (Bryman & Bell, 2005) Ytterligare en anledning &r for att mjuka upp
samtalet, att bygga ett fortroende mellan respondent och intervjuare (Andersen, 1998). Inom
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de resterande kategoriomradena ges respondenten méjlighet att |ata utveckla sina tankar om

ledarskapet och den egna chefsrollen.

2.6.6 Redovisning av insamlad data

Under empiri kapitlet kommer vi att redovisar resultaten som framkommit under intervjuerna.
Resultaten kommer i huvudsak att redovisas utifran de omraden som intervjuguiden bygger
pd, men i vissafal har vi valt att avvika frén detta forfarande da svaren helt enkelt béttre har
kunnat lankas samman med andra fragor. Allt i syfte att strukturera texten och ge ett

sammanhangande intryck av de intervjuade forsta linjen chefernas uppfattning.

For att sékra den utlovade anonymiteten nér vi citerar nagon av respondenterna har vi forsett
alla med koder. Forsta bokstaven anger foretag, darefter foljer ett tal for att kunna skilja
respondenterna at och slutligen anger vi vilken nationalitet de har. P& sd sitt kan lasaren

|éttare folja vem som blir citerad och &ven jamfora citaten emellan. (bilaga 5).

2.7 Kvantitativa undersokningar

Till skillnad fran de tidigare ndmnda kvalitativa undersokningarna sa fokuserar kvantitativa
studier pa siffror istéllet for ord. For att mojliggora detta maste man utforma sina
undersokningar pa ett sadant sitt att det gar att koda om och omvandla den fakta som
insamlats till siffror for vidare statistisk analys. (Bryman & Bell, 2005) Den klassiska formen
av kvantitativa méatinstrumentet & att anvanda sig av frageformul&r som har pa forhand redan
givna svarsalternativ. Metoden utgar fran att deltagarna kan pressa in sin uppfattning i de
fastlagda valmdjligheterna. For att detta skall vara mgjligt kréver det att undersdkaren har
vetskap om det fenomen som denne 6nskar undersoka och att fenomenet i sig & mojligt att
strukturera. (Jacobsen, 2002)
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2.7.1 Enkéter

Enkéter & en bra metod att anvanda nar man vill samla in stérre mangder data, men har
begransade resurser till sitt férfogande, dessutom ger den relativt tillforlitlig information som
inte & kontaminerad av nagon intervjuareffekt. Det viktiga i denna typ av studie &r att pa
forhand ha en klar uppfattning om det falt som skall undersdka, och darfor vilken data som &r
noédvandig. (Andersen, 1998)

2.7.2 Utformande av enkéter

Vi har valt att genomfdra en kvantitativ undersokning i form av en enkétstudie, riktad till de
intervjuade chefernas medarbetare. For att uppnd en s hog svarsfrekvens som majligt pa
enkaterna var det viktigt att skapa en Overskadlig enkat som klart och tydligt angav vilka
svarsalternativ de hade att vélja mellan. (Andersen, 1998) Genom att begransa sava antalet
fragor som langden pa dessa hoppas vi minska risken for enkéttrétthet (Bryman & Bell,
2005). Att forsoka minimera den tid som laggas pa att besvara enkéten ansdg vi speciellt
viktigt, i och med att detta i stor utstrackning skulle ske pa arbetstid och ménga skulle bli
stressade eller |&tabli att svaraom det skulletafor lang tid att fyllai formul&ret.

DA vi inte alltid hade mdjlighet att ndrvara nar respondenterna fick ta del av enkéterna ansdg
vi det var av yttersta vikt att varatydligai vara formuleringar (Bryman & Bell, 2005). Vi har
darfor anstrangt oss for att formulera fragorna pa ett sa klart och tydligt sétt som mgjligt for
att respondenten inte ska missuppfatta dessa. Som ett led i detta har vi forst skapat en
pilotenk& som vi utprovat pa fem personer sdval danskar som svenskar for att kontrollera om

vara fragor var tydliga och lattbegripliga. (Andersen, 1998)

Med hjdlp av denna miniundersokning blottlades brister i formuléret som vi som
konstruktorer inte tankt pd och sadant som vi tyckte var galvklart framstod inte fullt sa
gavfalet for varatestpersoner. Till foljd av detta dndrade vi vissa delar av layouten och vissa
pastéenden omformulerades for att undvika missforstand. Dessutom fann vi att det var
nodvandigt att Oversétta enkaten till danska, for att respondenterna skulle kunna tillgodogéra
sig fragorna pa ett korrekt sétt. Nar dessa forandringar var gjort testade vi enkéten annu en
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gang for att kontrollera hur 1ang tid den tog att genomfora och for att se om véara forandringar
hade underléttat forstaelsen av enkéten.

Frégorna i var enkédt har sin, liksom intervjuguiden, huvudsakliga utgangspunkt i tidigare
antaganden (kap 1.2). V& intention vid utarbetandet av enkdten var att forsokt skapa
objektiva och icke ledande fragor. Enkétsvarens syfte &r att fungera som en sorts kontroll av
chefernas uppfattning av det egna ledarskapet, samt att jamfdra svaren mellan respektive land

och pa sa sétt fa en mer nyanserad bild av verkligheten.

Frégorna skall besvaras utifran en sa kallad Likert-skala. (Bryman & Bell, 2005) Denna skala
ger deltagaren mgjlighet att valja mellan fem olika svarsalternativ:

1: Tar helt avstand fran

2: Tar delvis avstand fran

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

5: Instdmmer helt

Fordelen med att anvanda sig av Likert-skalan &r att den pa ett relativt enkelt sitt kan
datoriseras. (Bryman & Bell, 2005) Alla fragorna i enkaten, med undantag for den sista, ar
sutna fragor konstruerade i form av pastdenden, som respondenterna skall ta stallning till.
Enkétens avslutande fraga som ar 6ppen ger deltagaren mojlighet att ge sina synpunkter pa en
typisk chef, sdvdl dansk som svensk. Syftet med denna fraga & att fa lite uppsag till

skillnader som vi galva kanske inte ens har upptéckt eller tankt pa

2.7.3 Genomforande av undersokningen

Vid genomférandet av enkatundersokningen ansag vi det viktigt att fa ett sa litet bortfall som
mojligt och vart ma var att lata alla underordnade delta. Genom att ge alla medarbetare
majlighet att medverka i studien hoppades vi ocksa fa ett s& korrekt och réattvist resultat som
mojligt. Sdledes fragade vi chefen hur manga medarbetare denne hade under sig och hur
manga av dem som var pa plats for dagen. Vi frégade déarefter om vi fick 1amna enkéter till
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dessa. For medarbetarna presenterades muntligen vad undersokningen syftade till och det
poangterades &dven att enkdterna inte syftade till att goéra ndgon individuell
relationsunderstkning mellan deras chef och dem. Huvudsyftet var istéllet att jamfora deras

svar med det andra landets enkéter.

2.7.5 Atergivande av enkéter

For bearbetningen av insamlad data har vi anvant oss av excell. All data har lagts in
gemensamt for att pa sa sitt kunna sakerstélla att rétt resultat angavs. For fragorna 1-22 har vi
beraknat medelvarde och typvarde. Syftet med detta &r att pa ett sa korrekt sétt som majligt
kunna jamfora resultaten av hur danska respektive svenska chefers ledarskap uppfattas av
medarbetarna. Vad de olika termerna innebér beskrivs kortfattat nedan:

Medelvarde: Ar det sammanlagda vérdet av alla resultat dividerat med antalet varden (Korner
& Wahlgren, 2002).

Typvarde: Ar det varde som forekommer flest ganger, det vill siga det enskilda svar som flest
personer ringat in pa varje enkéatfraga (K orner & Wahlgren, 2002).

2.8 Metodforbehall

Vi & medvetna om att det finns en mangd faktorer som kan ha paverkat savél
undersokningens validitet som reliabilitet. Nedan foljer en sammanstélining av de olika
metodftrbehdllen fordel ade pa allménna - , intervju — och enkatforbehall.

2.6.7 Metodforbehdll - Allmanna

Uppsatsgruppen bestod ursprungligen av fyra personer, men har dérefter delats upp i tva
uppsatsgrupper, da Stefan Svensson och Anders Liljefors har 1amnat gruppen. | och med
splittringen av gruppen bygger denna uppsats darfor vidare pa en tidigare outgiven uppsats
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med titeln "Ny forsta linje chef en jamférande studie mellan Sverige och Danmark”. |
samband med splittringen av gruppen har vi emellertid valt att ta bort det skrivna material
som vi inte géva forfattat. Dock har vi valt att fortfarande anvéant oss av de intervjuer som
véara tidigare gruppmediemmar genomfort, da studien i annat fall hade blivit svar att

genomfora.

Trots att fokus i undersokningen 1ag pa nya forsta linjens chefer har det visat sig att fyra av
vara respondenter inte var "nya’ enligt tidigare definition (kap 1.6). Vi har i dessa tillfalen
bett dem att svara utifran hur de uppfattade det egna ledarskapet nar de var nya. Vi & trots
detta medvetna om att det kan skilja mellan de svar vi far nu och de svar vi skulle ha fétt av
samma personer om de tillfragats nér de verkligen var nya. Man far formoda att man aven
som chef vaxer in i rollen och darmed inte & samma person som nar man fick tjansten ifréga.
Av de resterande sjutton cheferna var det en som hamnade under var uppsatta definition av

"ny” chef, dvriga sexton har dock varit nya enligt var faststéllda definition (kap 1.2).

Vi kan inte heller bortse fran att resultatet av undersokningen eventuellt skulle ha sett
annorlunda ut om vi anvéant oss av ett annat urval, det vill ségaintervjuat andra personer eller
anvant oss av andra fallforetag. Alla fallforetagen har det gemensamt att de verkar inom
serviceomradet och representerar saledes endast en del av marknaden. Trots att de alla verkar
inom serviceomradet & de inom olika branscher och det kan av denna anledning forekomma
skillnader som inte & landsberoende. Trots att samma foretag valts i Sverige respektive
Danmark innebér det dock inte nddvandigtvis att de ar att betrakta som ett foretag, utan i de
flesta fallen har de danska och svenska fallforetagen varit helt fristdende fran varandra. Till
storsta delen &r foretagen separerade sa till vida att svenskarna i huvudsak arbetar i Sverige
och danskarna i huvudsak arbetar i Danmark. Emellertid ser situationen ndgot annorlunda ut
for de undersokta foretagen som & verksamma i rederibranschen, hér &r det till stor del en
mixad personal paforetagen.

" ... beteenden, varderingar eller vad som nu ar aktuellt maste tolkas i en kontext,
ett sammanhang. Denna rekommendation innebar att vi inte kan forstd hur
medlemmarna av en social grupp beter sig, omvi inte tar hansyn till den speciella
milj6 som de & verksamma i. Ett beteende som kanske ter sig underligt eller
irrationellt kan bli fullt begripligt om vi tolkar det utifran den kontext det utfors
i”. (Bryman & Bell, 2005 sidan 314)

29



Personerna som vi har intervjuat har inte altid innehaft ssmmatyp av ansvarsomrade inom de
olika foretagen, vilket kan foranleda viss snedvridning. Dessutom har alla fallforetag varit
belagna i Oresundsregionen och kan sdledes inte utan vidare generaliseras till att beskriva
danska kontra svenska nya forsta linjens chefer i Danmark och Sverige allmant, da vi i denna
region tenderar att mer och mer, inom vissa omraden, narma oss varandra avseende
foretagskulturen (Rambgll management, 2005). Sdledes skulle vi kanske uppleva storre
skillnader om vi valde att jamféra andra regioner i Sverige och Danmark med varandra,

exempelvis Norrland och Sodra Jylland.

Under arbetets gang har det skett en syftesforskjutning. Var ursprungliga tanke var att
undersoka och jamfdra de individuella bolagen i Sverige och Danmark med varandra, det vill
saga till exempel energi bolag i Sverige med energi bolag i Danmark. Pa grund av att vi pa
fyra av fallforetagen endast har intervjuat en chef i vartdera land, ansdg vi inte att det var
tillrackligt for att kunna dra nagra slutsatser. Vi skiftade da fokus till att jamféra ala de
svenska bolagen med ala de danska bolagen for att pa sd sitt kunna dra mer generella
slutsatser.

Slutligen skall man hai atanke att studien bygger pa en relativt begréansad méngd data, vilket
gor att studiens generaliseringsniva & begrénsad. Uppsatsen bor darfor istéllet ses som
hypoteser om skillnader som bor uppmérksammas mellan danska och svenska forsta linjens
chefer. Det ar darfor viktigt att man forhaller sig kritisk till uppsatsens slutsatser samt dven &r
medveten om att det kan finnas andra aspekter som inverkar. Vidare bor man vara medveten
om att de skillnader som uppkommit pa de enskilda fallforetagen inte alltid harmoniserar med
helheten och att den bild vi ger i slutsatsen inte alltid stémmer 6verens med det enskilda
foretaget.

2.6.8 Metodforbehall - Intervjuer

Trots att alaintervjuer med chefer genomférdes av tva deltagare gemensamt, dar en utférde
intervjun och en antecknade, foreligger det trots alt en risk att vi kan ha missat eller
missforstatt nagot. Dennarisk dkar i och med att vi inte har spelat in intervjuernaeller skickat

tillbaka dem till respondenterna for verifiering.
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Vidare foreligger det altid en risk for sa kallad "fake good” effekt, det vill siga att
respondenten forsoker framstéller sig galv i béttre dager (Kahlke & Schmidt, 2002). Chansen
att upptacka detta hade 6kat om vi hade valt att koppla de olika enkéternatill respektive chef.

Vidare skall man som l&sare vara medvetna om att vi inte personligen har genomfdort alla de
intervjuer som vi kommer att refereratill. De fallforetag som berors & A, B, D och delar av E,
i det sista falet géller det respondenterna E14, E15 och E16. Vi har av den anledningen inte
lika god insikt i dessa intervjuer, som de som vi gdlva genomfort, trots att vi har tagit del av

sammanstallningar fran dem.

Vid en del tillfélen har redan inbokade intervjuer blivit andrade i sista stund. Detta medférde
att vi i tre fall helt enkelt har varit tvungna att 1amna intervjuguidernartill en éverordnad chef,

som dérefter skulle be respondenterna att fyllai dem och skickatillbaka dem till oss via post.

Dessa har vi i efterhand valt att inte ta med i undersokningen. Anledningen till detta &r att vi
inte med sikerhet vet om de har fatt den information som vi bad deras chefer att
vidarebefordra. Dessutom kan det dven rada osakerhet i om de har forstétt alla fragorna eller
om det &r rétt personer som har fétt i ntervjuguiden.

Vidare bér man vara medveten om att en viss paverkan kan finnas mellan oss som intervjuare
och véra respondenter. Enligt Jacobsen (2002) bor det ga en ” skiljelinje mellan forskaren och
det fenomen som undersoks” . Det bésta anses vara nar forskaren inte pa ndgot sétt 1ater galva
upplagget paverka det som studeras. Resultatet far sdledes inte styras av vem som genomfor
studien utan replicerbarhet &r ledstjarnan. Emellertid & det svart att helt varja sig mot
forskningseffekter da det aldrig & m6jligt att helt bortse fran relationen mellan forskare och
objekt. Jacobsen havdar att "... forskarens personliga vérderingar alltid paverkar
undersotkningen, och att det darmed ar en osanning ndr det hdvdas att forskningen &r
neutral” (Jacobsen, 2002 sid 37). Vi har emellertid forsokt att vara sa objektiva och neutrala
som majligt, men inser samtidigt att vi inte kan bortse frén risken att vi trots vara

anstrangningar har paverkat och paverkats.
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2.8.1 Metodforbehdll — enkater

Det har inte altid varit méjligt for oss att sava fa tréffa medarbetarna, utan vi har i en del
tillfdlen varit tvungna att Overlamna enk&dterna till den intervjuade chefen, for
vidaredistribution. | de fall detta har intréffat bor man &ven vara medveten om ait en viss
felkdla kan tankas forekomma angdende instruktionerna, det vill siga att de inte har framforts
paratt séitt eller g i sin helhet. | detillfallen vi inte sj@va har skoétt distributionen av enkaterna
kan vi inte heller med sdkerhet veta om alla medarbetare har givits tillfélle att delta i
undersokningen, eller om det endast & vissa som har valts ut. | de fall cheferna har delat ut
och/eller samlat in enkaterna Okar risken for att deltagarna inte vagat svara arligt pa enkéten.
Om deltagarna inte uppfattar testet som relevant kan det vara sa att de slarvar med sina svar.

De laser kanske inte hela frégan eller bryr sig inte om att kontrollera graderingen (1-5).
Trots att var ambition har varit att alla medarbetare under de intervjuade cheferna skulle delta

i enkatunderstkningen, tvingades vi dock inse att inte alla ville eller ansag sig ha tid med
detta.

32



3. Teorl

| foljande kapitel presenteras var huvudteori som vi funnit mest relevant for att majliggora
teoretisering kring var problemformulering och vart syfte. Den valda teorin grundar sig pa
att de valda fallforetagen bedriver verksamhet pa bada sidorna av sundet vilket gjort det

naturligt att fokusera pa nationella kulturskillnader

Org.
kultur

4

Nationella Individuell
kulturskillnader ersonlighet

o O
Forsta
linjens chef

N~ _—

Figur 3.1 Faktorer som paverkar chefens sétt att styra (kélla: egen)

3.1 Paverkbara faktorer

Det finns en mangd faktorer som & med till att forma en person till den chef som man .
Dels sa &r ala uppvuxnai en kultur som & med och paverkar hur man upplever och vérderar
saker, dels & alaunikaindivider och slutligen s paverkas man av den organisation som man
verkar i. Vi kommer dock framst att fokusera pa den nationella aspekten da de tva andra

skulle kunna ses som ett resultat av denna
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3.2 Hofstede

Geert Hofstedes undersokning av olika landers varderingssystem, genomford pa IBM’s
dotterbolag i Gver 50 lander mellan 1967-1973, raknas som ett av var tids mest fundamentala
bidrag for att oka forstaelsen av kulturella skillnader. Genom att samla in och jamféra dver
116 000 enkéter, dar den enda egentliga skillnaden var deltagarna nationalitet har han bevisat
att en av de viktigaste faktorerna, vilken ligger till grund for skilda véarde normer, & den
nationella kulturen. Utifran detta har han identifierat fem olika dimensioner, som han anser
kan beskriva de skillnader som finns mellan olika nationalkulturer. (Hofstede, 1991)

" Det enda som kan gora rakning for systematiska och genomgaende skillnader
mellan nationsgrupper... ar nationaliteten géalv, den nationella milj6 som
manniskorna vaxte upp i innan de fick arbetet i det har foretaget.” (Hofstede,
1991 sid 312)

Hofstede har ur de sammanstédllda resultaten placerat de lander med liknande vérderingar
inom de olika dimensionerna i samma kluster. Sverige och Danmark har genomgaende

hamnat i nérheten av varandra, vilket tyder pa att det & sma skillnader |anderna emellan.

| undersdkningen har han vidare valt att beskriva manniskorna som aktorer i en nationell
grupp och inte som individer. Med utgangspunkt i detta har han sedan definierade begreppet
kultur som mental programmering. Hofstede (1991) menar att den mentala programmeringen
paverkar hur vi som individer praktiserar vart ledarskap.

Enligt Hofstede (1991) bar alla ménniskor inom sig pa erfarenheter forvarvade sedan tidig
barndom, vilka & med till att forma den individ vi med tiden kommer att bli. Dessa tidiga
erfarenheter paverkar hur vi tanker, kénner och agerar i olika situationer, de formar var
mentala programmering. Hur man programmeras paverkas av den sociadla kontexten man
fostras i, som familjen, skolan, ungdomsgrupper och samhéllet. Det Sétt en person agerar pa ar
emellertid bara till viss del forutbestdmt av dennes mentala program. Alla individer har
mojlighet att av véja att 6verge denna programmerade bana och istéllet agera pa nya
oanade sétt. Det skall dock ségas att de inlarda handlingsmonster som rotat sig i en persons
psyke & svéra att forandra nar de va & inldrda. De personer som lever i samma sociala miljo

delar liknande mentala program med varandra, man sager da att de tillhér samma kultur.



Kultur har altsa sitt ursprung i den sociala kontexten och &r sétillvidainléard och inte geneti skt
betingad. Kulturen kan separeras fran méanniskonaturen a ena sidan, personligheten a andra
sidan. Manniskonaturen & de genetiskt arftliga faktorer som vi har gemensamt med ala
manniskor. Det & den som avgor en persons primara psykologiska funktioner sasom karlek,
radsla, ilska och behov av socia kontakt. Det sdtt som man sedan véljer att visa dessa kanslor
pa modifieras av kulturtillhdrigheten. Personlighet & den unika sammansattningen av en
persons mentala program som man inte delar med andra. Det som formar det unika jaget och
grundar sig till dels pa arftliga faktorer och till dels pa inlarda faktorer, det vill siga sddana
faktorer som har modifierats av saval den gemensamma programmeringen (kulturen) som av
unikaindividuella erfarenheter.

ecifikt for individ Arvt +inlart
Sp

Personlighet

Specifikt for grupp Kultur Inl&rt
eller kategori
M énniskonaturen
Universellt Arvt

Figur 3.2. Mansklig mental programmering separerad i tre nivaer (kélla Hofstede Sid 14)

Vi kommer i denna studie endast att avhandla fyra av Hofstede's dimensioner; maktdistans,
individualism, maskulinitet och osaker hetsundvikande, vilka kommer att beskrivas nedan.

3.2.1 Maktdistans

Hofstede's (1991) maktdistans kan definieras "som i hur hog grad de mindre kraftfulla
medlemmarna av institutioner och foretag inom ett land forvantar sig eller accepterar att
makt fordelas ojamlikt.” (Hofstede, 1991 sid 40)
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Skillnaderna mellan lander med hog respektive |&g maktdistans, enligt Hofstede's
undersokning, &r att de med 1ag maktdistans i mindre grad upplever att de & beroende av
chefen. Detta forhdllande karaktédriseras istéllet av ett 6msesidigt beroende, dar man
konsulterar och ifragasétter varandra. Distansen mellan chef och medarbetare uppfattas som
relativt liten och man betraktar i det ndrmaste varandra som existentiellt likvardiga. Foretagen
karaktériseras av att de & tamligen decentraliserade och platta med relativt fa chefsnivéer. |
lander med hog maktdistans upplevs déaremot beroendet av chefen som hogt. Vidare
karaktariseras det av att medarbetarna uppfattar att det finns ett stort avstand till den egna
chefen vilket gor att man inte heller ifrégasitter denne. Makten inom féretagen ar
centraliserad till f& personer och organisationen & uppdelad i en hierarkisk pyramid med

manga nivaer.

Hur de individuella landerna placerar sig pa Hofstede' s karta med hansyn till maktdistans &
beroende av hur man inom det specifika landet anser att makt, status eller vastand skall
fordelas. De lander som inte kan acceptera att ovanstaende fordelas pa ett ojamlikt sétt anses

ha forhdllandevis |aga poang betréffande maktavstand.

Saval Sverige som Danmark har i denna undersokning placerat sig langt ner pa listan, pa
47/48 plats respektive 51 plats och har darmed en 13g maktdistans. Den |aga maktdistansen i
de tva landerna medfor att cheferna hér &r relativt oauktoritarai forhalande till chefer i lander
med hdg maktdistans. Aven om ett land i undersokningen har fétt 1&ga poang betréffande
maktdistans sa bor man vara medveten om att det enligt Hofstede' s studier har visat sig att det
inom dessa lander ofta forekommer variationer. Dessa ger sig uttryck i att personer med légre
utbildning eller status oftast upplever en hogre grad av maktdistans an de personer med
medel- eller hogstatus syssel séttning.

3.2.2 Individualism/kollektivism

Dimensionen individualism kannetecknas av: ” samhallen i vilka banden mellan individerna
ar losa. Var och en forvantas skéta sig §alv och sina narmaste i familjen.” (Hofstede, 1991
sid 67)
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Dimensionen kollektivism kannetecknas av: " samhallen i vilka méanniskor fran fodelsen och
framat integreras i starka, val sammanhallna ingrupper, som under personens hela livstid
fortsatter att skydda honom eller henne i gengald for en obetingad lojalitet.” (Hofstede, 1991
sid 67)

Flertalet manniskor pa Jorden lever idag i samhdlen som kan klassificeras som
kollektivistiska, dér gruppens intresse gar fore individens intresse. Generellt sett kan man siga
att det i huvudsak & de lander som &r rika, industrialiserade och urbaniserade som tillhér de
individualistiska. | dessa lander stravar man efter att alla skall behandlas lika och upplever till
exempel rétten till utbildning och goda arbetsforhallanden som naturligt, medan medborgarna
i de mer kollektivistiska landerna, som i regel &r fattiga jordbrukssamhéllen, inte alls kan ta
dessa faktorer for givna och darfér ser dem som efterstravansvarda. Synen pa konfrontation
skiljer sig ocksa avsevart & mellan de olika ytterligheterna. Dar man i individualistiska
samhéllen anser att det & en dygd att vara &rlig och att det rent av kan vara sunt med
konfrontationer, i ala fall till en viss gréns, sa upplevs sadana i kollektivistiska samhallen
som krankande och otnskade. | de individualistiska samhallena betraktas formagan att
formedla daliga nyheter till och med som en av de viktigaste kompetenserna for en
framgangsrik chef. (Hofstede, 1991)

Savad Sverige som Danmark har placerat sig hogt upp pa listan i denna undersokning, pa
10/11 plats respektive 9 plats, vilket innebér att graden av individualism & hdg i de bada
landerna. (Hofstede, 1991)

3.2.3 Maskulint

Dimensionen maskulint definieras av Hofstede som: ”"samhéllen i vilka de sociala
konsrollerna ar tydligt atskilda; man forutsatts vara sjalvhavdande, tuffa och inriktade mot
materiell framgang; kvinnor forutsitts vara mer anspréksiosa, omma eller mjuka och
engagerade av livets kvalitet.” (Hofstede, 1991 sid 106)

De forhallanden betraffande arbete som rader i maskulina respektive feminina kulturer skiljer

sig markant a. Medan man i maskulina lander inte drar sig for att 16sa konflikter med hjélp av
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strid, vill man i de feminina kulturernaistéllet |6sa dessa via diskussioner och kompromisser.
Individerna i de maskulina samhélena far tidigt lara sig att vara konkurrensinriktade,
framatstravande och sjidvhavdande. Vilket gér medlemmarna mer resultatorienterade och
prestationsinriktade ndr de kommer ut i arbetslivet, medan medlemmarna i de feminina
kulturerna far lara sig att vara solidariska och ansprakslsa, man uppfostras till att vardesétta
mjuka begrepp som hénsyn, samarbete och émsesidig hjap. Synen pa hur en ledare skall vara
skiljer sig darfor markant & mellan de olika kulturerna. Cheferna i de maskulina kulturerna
vill fatta besluten sjalv utan att forst behova delta i nagon form av gruppdiskussion som kan
leda till kompromisser. Chefen uppfattas som mamedveten och aggressiv, vilket i dessa
kulturer uppfattas som positivt. Cheferna i de feminina kulturerna strévar istéllet mot att soka
konsensus for de beslut som skall fattas och upplever det inte heller som viktigt att hdvda sig

sav s som chefer i maskulina kulturer gor.

Saval Sverige som Danmark har placerat sig langt ner pa listan i denna undersokning. Sverige
placerade sig pa sista plats det vill séga nummer 53 och Danmark hamnade pa 50 plats, detta
innebar att graden av maskulinitet & mycket |&g i de badalanderna. (Hofstede, 1991)

3.2.4 Osakerhetsundvikande

Hofstede' s (1991) Osakerhetsundvikande kan definieras som: ” i hur hég grad medlemmarnai
en kultur kanner sig hotade av osékra eller okanda situationer.” (Hofstede, 1991 sid 143)

Alla méanniskor stélls stéandigt infor nya ovantade situationer som de inte kunnat férutse, hur
vi sedan véljer att hantera denna osdkerhet paverkas av vart kulturella arv och skiljer sig
darfor & mellan olika lander. Den @ngsla som man upplever & vid en jamforelse med radsla
inte riktad mot nagot specifikt objekt, utan bottnar oftast i icke-rationella grunder och upplevs
darfor av utomstéende som absurda och obegripliga. | de samhéllen dar angslan 6ver att inte
veta vad som kommer att hdnda i morgon tenderar att vara stor, avhjdlper man i stbrre
utstrackning denna oro med hjdlp av religion, teknologi och lagar. Man har i dessa lander
aven en storre benagenhet att forsoka undvika osdkra situationer. Genom att anvanda sig av
fler saval formella som informella regler for att styra arbetet, reglerna anvands dér i storre

grad for att kanna trygghet. Dessa regler tenderar dock manga ganger att vara savé
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irrationella som inkonsekventa eller ickefunktionella. Enligt Hofstede sa tenderar
befolkningen i dessa lander aven att vilja arbeta hardare &n dem som lever i lander med en |&g
grad av osakerhetsundvikande. (Hofstede, 1991)

| lander som daremot har mycket |&gt osikerhetsundvikande verkar det istéllet finnas en
radsla for att |&ta sig styras av formella regler. De som lever i dessa samhdlen tenderar i
stéllet att kénna sig stolta Gver att klara av de problem som uppstar utan att |&ta sig styras av
formellaregler. Istallet vill man ha sa fa klara foreskrifter som mgjligt och man tenderar &ven
att vara mer oppen for nya kreativa idéer och avskracks inte av avvikande beteende, det som
upplevs som annorlunda betraktas istallet som intressant. Trots att man i lander med |agt
osakerhetsundvikande har farre regler & man i regel mer benégna att f6lja och respektera dem
man har, saval skrivna som oskrivna. Enligt Hofstede finns det dven skillnader pa sittet som
folk arbetar i dessa lander jamfort med i lander med starkt osékerhetsundvikande. Man
tenderar att inte vilja arbeta lika hart har utan vill garna ha tid till att slappna av och ta det
lugnt och inte standigt arbeta. (Hofstede, 1991)

Sava Sverige som Danmark har i denna undersokning placerat sig langt ner pa listan, pa
49/50 plats respektive 51 plats vilket innebér att osdkerhetsundvikandet for de bada landerna

& 13gt.

Maktdistans Maskulint Osakerhetsundvikande | Individualism
Svenskar
enligt Poang 31 Poang 5 Poang 29 Poéng 71
Hofstede (plats 47/48) (plats 53) (plats 49/50) (plats 10/11)
Danskar enligt
Hofstede Poang 18 Poang 16 Poang 23 Poang 74
(plats 51) (plats 50) (plats51) (plats 9)

Figur 3.3 Samanstallning av Hofstede' s kulturanalys av Sverige respektive Danmark fordelat pa 4 dimensioner
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4. Specifika forutsattningar for landerna

| foljande kapitel kommer vi att presentera sadana samhallsskillnader som kan vara av
betydelse for hur man leder inom ett foretag i respektive land. Det ar viktigt att ha dessa
skillnader med i berakningen for var fortsatta analys for att pa sa satt kunna forsta helheten,
det vill siga att ledarskapet inte kan ses som nagot fristdende fran kontexten. De som vi anser
ar speciellt viktiga att ta hansyn till ar skillnaderna i de bada landernas uppbyggnad, de
politiska varderingarna samt lagregleringen av arbetsmarknaden.

4.1.Strukturella skillnader

Sverige har cirka 9 miljoner invanare (www.sch.se), mot Danmarks 5.4 miljoner
(www.dst.dk), dock & befolkningstatheten sex ganger sd hog i Danmark som i Sverige.
Mellan landerna finns det stora grundlaggande strukturella skillnader. Sverige ar ett gammalt
industriland rikt pa naturtillgangar sdsom tré och jarnmalm, medan Danmark snarare betraktas
som ett handels- och servicesamhélle. Detta har lett till att Sverige till stor del préglats av
stora industriféretag, medan Danmark har praglats av sma och medelstora foretag. (Rambgll
management, 2005)

4.2 Politik

Ovanstéende strukturella skillnader har varit en bidragande orsak till att den politiska scenen
har utvecklat sig olika pa de bada sidorna av Oresund. | Sverige har Socialdemokratin under
en lang tid haft en stark stéllning inte minst pa grund av den stora gruppen fabriksarbetare
som den 6kande industrialiseringen i landet har medfort. Socialdemokratins starka stéllning
kan ses som en medverkande faktor till att Sverige & starkare praglat av en socia

medvetenhet och kollektiv tradition & Danmark. Denna kollektiva uppfostran tar sig uttryck i
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att svenskar & mer inriktade mot gruppen och samhdrighet, dar danskar istéllet uppfattas som
mer individudistiska, egoistiska och inte garna vill gora avkall pa ndgot fér nagon annans
skull. Det & darfor i storre utstrackning en galvklarhet att man tar hansyn till svaga och
utsatta grupper mer i Sverige én i Danmark. (Rambgll management, 2005)

” Socialdemokratin har paverkat svenskar under manga decennier och lart oss en
relation till den goda staten som ocksa haft betydelse fér vara behov av relationer
till déktingar, grannar och kollegor” (Herlitz, 2003 sid 10).

| Danmark har den politiska arenan istéllet kommit att préaglas av manga sméaforetag vilket har
gort att de liberala partierna har haft stérre grogrund &n i Sverige. Den svenska
kollektivismen och danska individualismen har i sin tur paverkat hur landerna har valt att
reglera arbetsmarknaden och sdledes dven den kultur som préglar arbetsplatserna. (Rambg|
management, 2005)

4.3 Lagar, regleringar och fackets makt

De generella skillnaderna & att i Danmark har de anstdllda en mycket lagre grad av
anstallningstrygghet, man kan siga landerna star pa varsin ytterlighet nar det galler
anstdllningstrygghet (Oxford Research, 1998). Samtidigt har man i Danmark en betydligt
hogre bruttolén och en mer frikostig a-kasse erséttning vid eventuell arbetsl6shet &n man har i
Sverige. A andra sidan & sivdl skatterna som a-kasseavgiften hogre i Danmark. De
regleringar som berdr arbetsmarknaden sker i Danmark primért genom Gverenskommelser,

medan de svenska regleringarnai stérre grad & lagstadgade. (Rambgll management, 2005)

4.3.1 AnstaIningsforhallande

| Sverige & medarbetarna tryggade via lag avseende anstéllningsforhallandena — " Lagen om
anstallningsskydd” (LAS), vilket kanske & en konsekvens av den starka traditionen for
socialdemokratiskt styre och av att fackforbunden generellt har varit starkare i Sverige. | LAS
regleras arbetsgivarens och arbetstagarens réttigheter och forpliktelser i samband med en

uppsagning. Dessutom &r det en vana att involvera facket vid uppsagningar, vilket medfor
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hogre anstallningstrygghet. | Danmark déaremot forekommer inte denna allménna trygghet,
vare sig lagreglerat eller fackligt. Danmark har istéllet "funktionérsloven” som enbart géller
for fast anstédllda och som & beroende av anstéllningstid. Sdledes finns dar i likhet med
svensk lagstiftning ett skydd for fast anstéllda. Den vésentliga skillnaden &r att den svenska
lagstiftningen géler alla oavsett anstéllningstid. Vidare har man i Danmark inte kravet pa
fackliga forhandlingar innan avsked eller uppsagning utan det & helt och halet upp till
arbetsgivaren att ta beslut om avsked eller uppsagning. Konsekvensen av detta &r att danska
chefer relativt egenradigt kan siga upp arbetstagare och att det darmed ocksa ar mycket | &ttare
att séga upp en arbetstagare i Danmark ani Sverige. (Rambgll management, 2005)

Dock &r det sa att Danmark mer och mer genomgar en forandring i detta avseende, da EU
rétten, som star 6ver den nationella lagen, medfor &stramning av existerande danska regler.
EU rétten medfor i de flesta fall en avreglering och flexibilisering av kraven inom de
Europeiska landerna, medan den for Danmarks del inneb&r en uppstramning och skérpning av
kraven rorande innehdllet av de individuella anstéllningsforhallandena. (Nielsen, Ruth, 1997)

4.4 Schematisk summering

Héar foljer en schematisk summering av de vésentligaste samhallsskillnaderna, mellan Sverige

och Danmark, vilka kan vara av betydelse for |edarskapet.

Danmark Sverige
Strukturella skillnader Manga sma och medelstoraforetag | Storaindustrier (bearbetning av
! révaror)

Handels- och servicesamhdlle

Industrisamhélle

Palitiska var deringar Individualism K ollektivism (social demokratisk)
!
Reglering av arbetsmarknaden Ingen lagreglering av Lagreglering av anstélIningsskydd

anstallningsskydd

Figur 4.1 samanstdllning av skillnader mellan Sverige respektive Danmark (Ramball
management, 2005)
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5. Empiri

| foljande kapitel presenteras det empiriska material som har samlats in genom véara
undersokningar, kapitlet & indelat i tvd huvuddelar, dar den foérsta delen huvudsakligen
presenterar de intervjuer som gjort med cheferna. Den andra delen av kapitlet kommer att
behandla de enkatundersokningar som genomforts, med de intervjuade chefernas

medarbetare. Varje del inleds med en kortare beskrivning av de deltagande respondenterna.

5.1 Kvalitativa undersokningar

Nedan foljer forst en presentation av de chefer som har deltagit i undersokningen, vi har under
detta avsnitt &ven valt att dven presentera den del av vart empiriska material som behandlar
rekryteringen. Darefter foljer respondenternas almanna uppfattning om ledarskap, hur
cheferna upplever kommunikationen sava uppédt som neddt inom foretagen. Darpa diskuteras
den egna chefsrollen och dlutligen reflekteras dver respondenternas synpunkter om svenskar
respektive danskar. Syftet med intervjuerna har i huvudsak varit att fa bekréftat eller
dementerat de antaganden som vi inledningsvis gjorde (kap 1.2). vi bortser emellertid inte
fran att vart empiriska material kan synliggora andra skillnader @n de vi ursprungligen hade
och kommer sdledes dven att presentera andra eventuella skillnader mellan landerna, for att pa
sa sétt fa fram de viktigaste kannetecknen for respektive land.

5.1.1 Respondenterna
De intervjuade chefernai undersdkningen har varit anstélldainom det egna foretaget mellan 1
ar och 34 &r. Aven om vi, som redan tidigare namnts, amnade studera nya forsta linjens chefer
sa har vi eméllertid inte fullt ut uppnatt denna foresats. Av de deltagande cheferna var det fyra

stycken som hamnade 6ver var uppsatta grans vid definition av ny chef (kap 1.6), da de hade
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innehaft den aktuella positionen i mellan fyra och tio ar. Dessa & B4, D7, E9 och E13.
Déarutéver s medverkade en chef i studien som |&g under var uppsatta gréns pa sex manader, i
det att han endast innehaft tjansten under fem manader. Vi anser emellertid inte att det kan
paverka resultatet ndmnvart om man har arbetat i fem eller sex manader och kommer darfor
inte att sarredovisa denne. Ovriga sexton respondenter hade alla varit forsta linjen chefer i de
aktuella foretagen mellan 7 manader och 3 &. Vidare bor namnas att sex av de intervjuade
cheferna hade interkulturella erfarenheter i och med att de arbetat i sdval Sverige som
Danmark, de personernaér C5, D7, E10, E13, E15, och F18.

Aven om vi hade som malsittning att fa en jamn konsfordelning i undersdkningen sa har det
inte lyckats helt. Den Gvervagande delen av chefernai undersdkningen har varit man, fjorton
stycken, varav halften svenskar och halften danskar, mot gu kvinnor, dérav tre svenska och
fyra danska. Davi emellertid inte studerar och jamfor ledarskap mellan Sverige och Danmark

ur ett genusperspektiv har vi valt att inte sérredovisa dessa respondenter.

Aven antalet medarbetare under de olika cheferna har varierat kraftigt, fran tre personer upp
till tolv, om vi réknar fastanstéllda. | tva av fallen uppgick antalet medarbetare till tjugo
personer, om &ven extra personal réknadesin.

Rekrytering: Av ala de intervjuade cheferna var det endast fyra stycken som var externt
rekryterade, tre danskar och en svensk 6vrig var internrekryterade. Inom vissa av foretagen
och da speciellt de danska har man enligt flera av cheferna numera andrat metod och
rekryterar istéllet externt, da det idag anses viktigare med andra kompetenser.

" Tidigare var det sd att man i stort sett alltid rekryterade internt. Nu har man
emellertid andrat pa detta for att istallet plock folk utifran da man inom foretaget
anser att det kravs en viss formell utbildning for att kunna vara chef eller
arbetsedare.” (E10, dk)

Denna asikt var det dock manga av respondenterna som inte delade. Flera av dem ansdg att
det var fel att tain en person som inte hade tidigare erfarenhet fran arbetsplatsen ifréga

" Varfor skulle de vara béttre &n de somjobbat i tjugo ar!?” (F19, dk)

" Det har varit moroten for manga som jobbat har 1ange men inte |ast vidare pa
nagon hogre uthildning” (E9, dk)



Men det fanns &ven de chefer som forstétt eller till och med ansag att det var en god idé att
inte bara ga efter |ang och trogen tjanst, nar man skulle tillsétta nya chefer.

" Hotellbranschen har manga daliga chefer som blivit befordrade pa tjanstear
istallet for kunskaper och ledaregenskaper.” (A1, dk)

" Ngj vanligtvis brukar man ta externt nu, vilket jag tycker &r en god idé, da det
tidigare har varit legitimitetsproblem nar man rekryterat internt.” (F18, dk)

Flera av respondenterna hade personligen upplevt att det kunde uppsta stora problem nér man
rekryterat internt. Att ta steget frén medarbetare till chef hade inte varit sa enkelt som de till

en borjan trott det skulle vara.

"Det har ofta blivit problem for personalen att acceptera att en tidigare
medarbetare skall g& in och vara chef dver tidigare kollegor. Det tog ett tag innan
mina tidigare kollegor férstod och accepterade att jag numera var deras chef.
Men jag kénner inte att de visar mig samma respekt som de visar externt
rekryterade chefer.” (F18, dk)

" Det tog ett halvar innan vi vande oss, jag ville vara kollega med dem i borjan,
men det funkade inte. Jag var tvungen att sitta ner min fot for att fa dem att sluta
motarbeta mig och fatta att jag var deras chef.” (C5, dk)

Pa de svenska foretagen varierade det nuvarande rekryterings forfarandet i storre utstrackning
an i Danmark. De respondenter vi talade med ansdg att man rekryterade cirka héften av de
nya cheferna internt och hélften extern. Inom flera av foretagen sa man att man rekryterade
personal med lokal anknytning néar man skulle Gppna kontor pa ny plats, i Gvriga fall
rekryterade man internt. | jamforelse med de danska respondenterna var det endast en person
av de svenska som upplevt att det var problem med att rekrytera internt och att det kunde
skapa nagon form av |egitimitetsproblem.

Sammanfattningsvis kan man saga att:
» Flertalet av de intervjuade cheferna saval svenska som danska har
internrekryterats.
* Numeradominerar externrekrytering till chefsposter i de danska foretagen.
» Inom de svenska foretagen rekryteras nufortiden cirka 50 % av cheferna externt

och 50 % internt.
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5.1.2 Chefernas reflektioner om ledarskap

Inom detta forsta omréde som avhandlar begreppet ledarskap amnar vi studera
respondenternas syn pa detsamma Vi vill dven ta reda pa vilka egenskaper de uppfattar som
viktigast for en chef och om de eventuellt har ndgon forebild i sitt ledarskap. Vi vill dessutom
understka om respondenterna anser sig ha de befogenheter som det 6nskvéarda |edarskapet
kraver. De frégor vi har stélt for att behandla omradet & C 13-15 (bilaga 1)

Ledarskap: Den enskilt viktigaste arbetsuppgiften for en chef, enligt var understkning, har
enligt alla respondenter, saval svenskar som danskar, varit att leda manniskor. Det har darfor
pa samtliga fallforetag, ansetts vara en nodvandighet med ett tydligt ledarskap, i syfte att
skapa klara riktlinjer. Om inte alla medarbetarna uppfattade malen som tydliga kunde det
enligt flerachefer ledatill ineffektivitet eller missyckande i arbetet.

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

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

Ledarstil och egenskaper: Vara respondenter var 6verens om att det inte fanns en ledarstil
som kunde betecknas som bast eller mest effektiv. De ansag det till stor del var individ och
situationsbetingat. Dock var respondenterna eniga om att det fanns egenskaper som var
viktigare an andra for att kunna driva arbetet inom den egna avdelningen framat, for att pa sa
sétt realisera foretagets visioner och mal. Saval svenskar som danskar har speciellt betonat
mjuka attribut sdsom samarbete, coachning, teamwork, lyhordhet, att motivera, dmsesidig
respekt, och vikten av att entusiasmera. Att vara lyhord och kunna kommunicera med sina
anstallda ansags genomgaende vara bland de viktigaste egenskaperna for en chef. Genom en
god kommunikation med sina anstéllda kan man snabbt forhindra och eventuellt férebygga

manga av de problem som annars kan uppsta.

" Det galler att ha klara riktlinjer och stéandig kommunikation, da minskar risken
for missforstand och dalig arbetsmoral.” (A2, sv)
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" Saknas kommunikation leder det till att rykten och sladder pa arbetsplatsen
sprids.” (F18, dk)

Flera av respondenterna framhérdade att man som ledare var tvungen att lyssna och visa de
anstéllda respekt annars trottnade de och motivationen gick forlorad. De menade vidare att
man skulle vara en forebild och beméta sina medarbetare pa ett sddant sétt som man gjav

ville bli bematt pa.

” Man skall som chef ha stora 6ron men liten mun.” (C6, sv)

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

Flertalet av respondenterna sdval svenskar som danskar sa att de inte s3g sig séva som chef
utan mer som en coach eller lagspelare, dock tenderade de danska cheferna till att vilja vara

tydliga med att det var de som var chef.

" ... arbetar mer som en radgivande coach och det galler att inspirera och ge stod
men dven ha en piska beredd om sa behtvs.” (D8, sv)

" Jag tycker att vi har ett gott samarbete, men mina anstéllda vet att det &r jag
som bestammer hur saker och ting skall géras, det ar minroll.” (E9, dk)

"Jag har arbetat som chef i bade Danmark och Sverige, mina danska
medarbetare forvantar sig att jag skall vara tydlig i mitt ledarskap i annat fall
mister jag derasrespekt.” (C5, dk)

Forebild: Vad eller vem man paverkats av kan ha betydelse for den typ av ledarstil som
man utévar. Vi ville darfor undersbka om det foreldg nagon skillnad i eventuella
forebilder for svenska respektive danska chefer och fann att det var ganska stor skillnad
inom detta omrade. Det var inte manga av de danska cheferna som 6verhuvudtaget hade
en ledarskapsforebild, men de som hade det sig oftast en tidigare eller htgre chef som
forebild. Flera av de danska respondenterna menade vidare att de plockade de basta
egenskaperna fran tidigare chefer och sammanfogade dettatill en egen ledarstil.

" ... ta det basta fran varldarna och forsoka skapa en val fungerande mix av
detta.” (F18, dk)
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Det var endast en dansk, pa foretag D, som hade en ledarskapsforebild, som inte var tidigare
chef och denne var Jan Carlzon. Nar svenskarna ombads beskriva vem de eventuellt hade som
forebild var det till skillnad fran de danska cheferna valdigt fa endast tva stycken, som
namnde en tidigare chef som forebild. Istéllet var det kanda foretagsledare som Jan Carlzon
och Ingvar Kamprad som namndes, men framfor allt var det kanda idrottsledare som kom pa

tal s& som Bengt Johansson, Hans Cronak och Svennis.

” Svennis och Bengt Johanson &r ett bra exempel pa hur man kan na framgang
genom demokrati och forslag. Man kommer inte langt om man kor styva linan.”
(E13, sv)

” En kombination av Hans Cronak och Bengt Johansson.” (C6, sv)

Sammanfattningsvis kan man séga att:

» Oavsett nationalitet & den enskilt viktigaste arbetsuppgiften att leda de anstéllda mot
foretagens uppsatta mal.

« Oavsett nationalitet s3 har man ansett att mjuka attribut si som samarbete och
coachning & en av huvudpunkterna for ledarskapet, men danskarna tenderade att
tydligare vilja markera sitt |edarskap.

» Danskarnai storre grad har tidigare chef som forebild for sitt ledarskap.

* Svenskarnai storre grad har foretags- eller idrottsledare som forebild.

5.1.3 Kommunikation och bedutsfattande

Inom vart andra omrade som kommer att redogor for begreppet kommunikation kommer vi att
beskriva de formella och informella informationskallor som anvands inom respektive
organisation. Vi kommer att studera de olika fl6den som finns inom de danska respektive
svenska foretagen. Vad vi vill avgora & om det finns nagon skillnad i informationsstrukturen
mellan de olika landerna. De kommunikationsfloden vi tittat pa stracker sig saval uppét som
nedat inom foretaget. Vi vill dessutom se hur beslut férankras inom organisationen och om
det anses viktigt med konsensus vid beslutsfattande. De fragor vi har stélt for att behandla
omradet & D 16-19 (bilaga 1)
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Kommunikationsfléden: Inom sdvd de svenska som de danska fallféretagen hade man
I6pande formella méten med saval medarbetare som Gverordnade. Hur ofta dessa formella
méten infoll varierade dock mellan de olika foretagen, fran ndgon gang per veckatill en gang
per manad. Den informella kontakten med medarbetarna ansags 6verlag, pa alla foretagen, ske
pa regelbunden basis vid till exempel informella ”moten” i korridorer och lunchrum. Mycket
av kontakten skedde &ven per e-mail. Kommunikationen uppat skedde &ven denna |6pande,

dock inte lika frekvent som den nedat géende.

" ... mina kontakter med min chef &r kvartalsrapporter och avstamningar cirka
fem till sex gdnger om aret angaende nyheter, strategifragor och liknande... med
mina medarbetare har jag morgonmoéte varje vecka pa kontoret dar allt dryftas,
dessutom arbetar vi valdigt nara varandra om det & nagot de behtver hjalp
med.” (B4, sv)

"Jag har telefon och e-mail kontakt med min chef ett par ganger i veckan,
darutéver har vi mote cirka en gang per manad... de anstallda informeras via e-
mail, mdten och direkt kontakt dagligen.” (F17, dk)

Pa fallforetag E sdg situationen dock annorlunda ut, dar hade man pa den svenska sidan
endast ett fatal formella moten per & med hogre chefer, vanligtvis mellan tva och fyra ganger.
Alla cheferna ansdg att de skotte arbetet relativt sjalvstandigt med liten inblandning fran hogre
chefer. Den formella kontakten med medarbetarna skedde liksom pa de andra undersokta

foretagen aven har pa regelbunden basis.

" Fatal formella méten, han haller sig i land sa lange vi skéter oss... vi snackar
och traffas ofta och ar en tajt grupp och |6ser problemen hér och nu.” (E13, sv)

"Jag har lite kontakt med chefer i land vid storre problem, vi tar hand om
problemen nar de uppkommer, vi lever lite i en egen véarld ombord pa baten.”
(E15, sv)

Pa den danska sidan s&g det daremot helt annorlunda ut, har var sava de formella som de
informella métena med hogre chefer tatare én pa de andra fallforetagen. En av respondenterna

upplevde till och med detta som allt for frekvent.

" Vi har en dalig éverkommunikation, det &r svart att filtrera vad som ar viktigt.
Han lagger sig i, i onddan. Jag upplever detta som handlingsforlamande, han ar
en gammaldags chef.” (E12, dk)
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Bedutsforankring: Inom alla féretag fattas det dagligen beslut av storre eller mindre vikt,
som skall verkstéllas av de anstélida inom organisationen. Hur dessa beslut sedan férmedlas
och forankras kan dock variera. | var studie sa vidareformediades de fattade besluten
vanligtvis ut i organisationen via e-mail eller info sedlar, men vid stérre mer omfattande
beslut sd blev cheferna informerade genom olika former av moten. Cheferna fick besked
uppifrén om vilka beslut som fattats och gavs sma eller inga méjligheter att paverka eller ge
sin synpunkt pa besluten ifrdga, utan hade bara att verkstdla det fattade beslutet. Detta
medforde att nastan alla respondenterna saval de svenska som de danska upplevde att de inte
kunde péverka situationen och att man fran hogre instans darmed inte gjorde ndgon storre

anstrangning for att forankra besluten inom foretagen.

” Besluten fattas hogre upp ... vi far besluten och har bara att félja dem. Det &r
med andra ord redan beslutat vad som skall handa och ske. Vi uppmuntras att
komma med forslag men jag upplever det mest som ett spel for galleriet.” (E10,
dk)

" Allt styrs fran koncernledningen och formedias sedan nedat i organisationen.”
(E15, sv)

" Har rader ndgon form av envaldig kommunikation.” (E12, dk)

Trots att cheferna 6verlag ansdg att de hade sma mojligheter att deltai storre mer omfattande
beslut ansdg saval svenska som danska chefer déremot att de kunde vara med och paverka
beslutsfattandet om det gallde besdlut pa lagre niva De flesta av dem ville da ocksa ha

synpunkter fran de egna medarbetarna.

" Vid lokala beslut som jag skall fatta, dar radfragar jag mina medarbetare innan
bedlut fattas och de férmedlas via en info sedel.” (F17, dk)

" Vid mindre beslut tar jag en frdgerunda i samrad med alla berdrda avdelningar
och tar en gyllene medelvag, det svenska sattet. Beslut pA min avdelning sker i
samrad med alla medarbetarna.” (F18, dk)

Konsensus: Det verkade som om alla cheferna var eniga i att det underléttade om man hade
konsensus vid beslutsfattande saval vid beslut uppifran som nedifran. Emellertid sa upplevde
inte alla vara respondenter att detta var en syn som de hogre cheferna eller ledningen delade.
Detta var speciellt tydligt inom tva av fallforetagen, E och F, déar sa alla cheferna att de ansdg
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det viktigt med samstammighet, men att det inte verkade vara en asikt som delades av dem pa

hogre niva

" ...ja det ar viktigt med enighet, absolut, men i och med att bedlut fattas hdgre
uppifrén har vi svart att paverka.” (E10, dk)

" Ja det géller att ha samstammighet, men vi har Klara riktlinjer att folja sa det ar
bara att gora som det blir sagt.” (E16, sv)

” Ngj, det verkar inte vara ledningens syn pa det hela i varje fall. Den saknas ofta
i, alla fall vid storre beslut, da kor man 6ver dem som star langre ner i
hierarkin.” (F19, dk)

Cheferna inom de bada foretagen ansdg emellertid att nar det géllde beslut som berérde
den egna avdelningen sa var det vadigt viktigt att det rédde enighet om de fattade
beduten.

" Man kan och behover inte alltid vara eniga, daremot ar det viktigt att dagliga
bedlut fattasi enighet, vilket kan betraktas som det svenska séttet.” (F18, dk)

Trots att allarespondenter vi intervjuat har ansett att konsensus &r viktigt, for att forsoka
uppna nagon sorts acceptans hos medarbetarna, for de beslut som fattades inom den
egna avdelningen eller foretaget, var det anda vissa av cheferna, sdvd svenska som
danska, som sa att de trots detta inte altid tilldmpade det for egen del. Orsaken till detta
var att de ansdg att det inte gick att fatta konsensus beslut nar det géllde viktiga eller
obekvama beslut. Dar upplevde de att de som chefer var tvungna att vara den som
bestdmde.

" Ja, enighet ger mer motiverade medarbetare, men ar det obekvamt beslut som
maste tas sa gor jag det utan konsensus.” (A2, sv)

" Det ar val lite si och sa med den saken, man kan inte alltid ta hansyn till att alla
skall vara ngjda, nagon maste fatta de otrevliga bedluten.” (F21, sv)

" Ng vis av tidigare erfarenheter, dar jag anstéallt den person som medarbetarna
onskade, vilket gick valdigt fel, tanker jag inte |ata mig paverkas av gruppen och
fatta konsensusbeslut. Det &r jag som ansvarar.” (C5, dk)

51



Sammanfattningsvis kan man saga att:

« Stora likheter betraffande moteskulturen i de bada landerna, dock med undantag for
foretag E dér den danska delen sade sig ha fler moten an de andra foretagen och den
svenska delen upplevde sig hafarre moten @n de andra foretagen.

* Varken de svenska eller danska cheferna kénde sig delaktiga i de stérre och viktigare
besluten som fattades.

e Sdvd de svenska som de danska cheferna anser att konsensus & viktigt vid
bedlutsfattande och efterstravar gava detsamma, men anser &ndock inte att det alltid

ar majligt.

5.1.4 Egna chefsrollen

Inom detta tredje omrade kommer vi att skildra hur respondenterna upplever och agerar i den
egna chefsrollen. Vi kommer att diskutera vilken stil de anser skall rada pa den egna
arbetsplatsen, i vilken grad man skiljer mellan arbete och privatliv samt hur man hanterar
konflikter och avsked inom de olika fallforetagen. De fragor vi har stallt for att behandla
omradet & E 20-29 (bilaga 1)

Stil pa arbetsplatsen: P& alla arbetsplatser man kommer till upptacker man att det finns en
eller annan oftast outtalad stil som medarbetarna arbetar utefter. En majoritet av de svenska
cheferna och cirka halften av de danska cheferna valde att karaktérisera den stil som radde pa
arbetsplatsen som en informell stil.

" Jag vill att den skall vara familjar att vi skall ha en god gemenskap och att folk
skall vara lyhorda for varandra.” (E10, dk)

" En mjuk ledarstil, jag later var och en skota sitt, stor frihet, jag snokar inte.”
(C5, dk)

Inom fallforetag F hade fyra av de fem intervjuade cheferna valt att beskriva den stil man
arbetade efter som professionell, medan den sista chefen inom féretaget istéllet forordade den

informella stilen.
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" Professionell, man skall veta att det finns en gréns och man skall visa respekt.
Sall inte vara allt for familjart, men det skall rdda en god stamning pa
arbetsplatsen.” (F17, dk)

Endast tre personer i undersokningen har valt att karaktarisera den gangse stilen pa

arbetsplatsen som formell, en svensk och tva danskar.

" Foretaget har klara riktlinjer somvi skall ga efter. Saker skall vara till att prata
om, men reglerna skall éverhdllas.” (E9, dk)

Pa frdgan om cheferna ansdg att deras medarbetare var jamlika med dem salva, sa skilde
svaren sig ndgot & mellan landerna. De som de facto ansdg att det var skillnader mellan dem
som chef och medarbetarna motiverade det med att det maste vara nagon som styr éver de

andra och det kunde inte |13ta sig gra om man var jamlika.

" Det kan jag ju inte gora. Ja utanfor jobbet, pa det privata planet, men jag vill
inte vara en i ganget, ledarskapet skall visas.” (C5, dk)

” B&de ja och nej, ja privat i det dagliga livet ar vi jamlika. Det ar en hierarkisk
uppbyggnad i firman sa pa det arbetsméssiga planet kan man inte vara pa lika
linje som chef och medarbetare.” (F18, dk)

Alla de chefer som vi har intervjuat har angett att de har en god relation till sina medarbetare
och ansag att det var gavklart att medarbetarna skulle kunna séga sin mening och trodde &ven
att de vdgade ifrégasitta dem. Bland de svenska cheferna ansdg su av tio att deras
underordnade var jamstallda med dem gélva, medan endast hadften av de danska cheferna
delade denna uppfattning. Trots att alla inte varit eniga betréffande denna fraga har ala
respondenterna varit eniga om att man skall visa respekt for auktoriteter inom foretaget.
Flertalet menade dock att denna respekt inte skulle vara ndgot som endast var forbehdllet

cheferna, utan att den skulleriktasig till allainom organisationen, htg som |&g.

” Man skall visa respekt for alla kollegor och medarbetare oavsett pa vilken niva
deéar.” (F17, dk)

" Jag anser att man skall ha respekt for alla inte speciellt bara fér auktoriteter.”
(E11, dk)
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Arbete och privatliv: Alla chefer i understkningen med undantag for en av de danska
cheferna har varit positivt instdlda till att diskutera personliga problem med medarbetarna,
men poangterat att det i sddana fall var de anstéllda som skulle tainitiativet till detta. Men vi
uppfattade samtidigt att en del av cheferna ville halla en viss distans till medarbetarna da de
inte ville diskutera egna problem eller inte ville hora allt for mycket om medarbetarnas

problem.

" Om de vill, men det &r inte bra om jag ska bli kurator at dem. Problem kan
dryftas men inte till absurdum.” (E16, sv)

" ... de kan diskutera saker hur lange som helst, nér jag egentligen inte bryr mig.”
(D8, sv)

Trots att flertalet chefer ansdg att man kunde dryfta personliga problem, ansdg &nda en
majoritet att man skulle skilja mellan arbete och privatliv. Atta av tio svenska chefer ansdg att
man borde gora en klar distinktion, medan ungefér hélften av de danska cheferna delade
denna asikt. De som déaremot inte ansag att man skulle skilja mellan begreppen menade att det
ena var beroende av det andra och att det darmed inte var méjligt att gora nagon klar
atskillnad.

"Negj, vi & somvi ar, det maste funka bade pa jobb och hemma, det ar beroende
av varandra.” (C5, dk)

Konflikter och grund for avskedande: En annan viktig faktor som paverkar forhallandet pa
arbetsplatsen & hur man ser pa konflikter och medarbetarnas majlighet att kritisera och
ifrégasitta sina chefer. Alla de chefer som vi har intervjuat har sett det som en sjavklarhet att

medarbetarna skulle kunna siga sin mening och dven vaga ifrégasatta sin chef.

" Vi har hogt i tak och det &r viktigt att medarbetarna sager sin mening, de maste
ifragasitta, aven sina chefer.” (D8, sv)

De ansdg till och med att de aktivt uppmuntrade detta forfarande. Aven om flertalet
respondenter upplevde att de hade en god relation till den egna chefen sa var det emellertid
tva av dem som uttryckligen sa att den var direkt ddlig. Alla utom en av de danska cheferna
ansdg att de kunde ifragasitta den egna chefen, emellertid var det fa som upplevde att det
hjalpte att ifrégasétta, da chefen anda inte andrade sitt beslut av den grunden.



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

Vi har bett alla chefer i undersokningen att definiera vad de anser vara en konfliktsituation,
det har icke desto mindre varit svart for manga av dem. Det verkade som att det var relativt fa
av dem som hade upplevt ndgon storre kontrovers med de anstdlda. | de fall de hade varit
med om det sA poangterades det att den enda |6sningen var att forsoka diskutera med dem,
antingen personligen eller via en hogre chef.

" Konflikter forsoker vi 16sa genom diskussioner i grupp eller enskilt beroende pa
problemensart.” (B4, sv)

" Vid konflikter s konfronterar jag personen eller personerna direkt, det &r enda
sattet.” (C5, dk)

Om konflikten istéllet var mellan medarbetare och hogre chefer har flertalet respondenter haft
svart att siga vem de skulle vara lojal med, men om de skulle vara tvungna att valja sa skulle
over hadften vélja den dverordnade chefen. Speciellt svenska chefer har haft den instéliningen,
da dtta av tio har svarat sd. Hos de danska cheferna har emellertid majoriteten valt att séga att
det & helt beroende pa situationen och att de inte utan att veta vad konflikten handlade om
kunde ta stdllning till vem de skulle sta bakom, men att de skulle backa upp sin personal om

de ansdg att det var den som hade rét.

" Jag ar tvungen att vara lojal mot foretaget, jag ar deras representant. Darfor
accepterar jag beslut uppifran, det & bara att gilla laget, dven om jag
personligen ar av en annan asikt.” (C5, dk)

" Jag ar tvungen att folja chefernas bedut. Daremot ar det inte sagt att jag alltid
ar enig med dem, men jag gor som de siger. Jag ifrgasatter dock det som
cheferna sager.” (E11, dk)

Savd de danska som de svenska cheferna vi intervjuade var 6verens betraffande hur man
skulle agera i en situation dér en medarbetare inte var kvalificerad till sitt arbete. Vanligtvis
blev personen kallad till samtal med chefen, som dérefter diskuterade med medarbetaren hur
man skulle kunna |6sa situationen. Det kunde diskuteras om det behGvdes mer upplarning,
omplacering inom avdelningen eller foretaget och som sista utvag diskuterades avsked. De

orsaker som kunde foranleda avsked inom fallforetagen géllde i forsta hand stdld, missbruk av
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saval akohol som droger och illojalitet mot foretaget. Inte desto mindre fanns det stora
skillnader mellan landerna. De svenska cheferna har sagt att avsked pa grund av missbruk
forst kunde kommai fraga om personen inte har tagit emot hjélp i form av avvanjning, medan
de danska cheferna sa att det var omedelbart avsked som géller i dessa fall. Danska chefer har
dven sagt att medarbetarna kan blir uppsagda om de inte klarar av eller skéter sitt arbete pa ett
tillfredsstélande sétt.

" Daligt sdljresultat & grund till avsked.” (C5, dk)
” Omde skrivit under pa daliga avtal med leverantorer.” (A1, dk)

Flera svenska chefernai undersokningen upplevde det som ett problem att det var svart att bli

av med o0nskad personal i och med de mer genertsareglernai Sverige.

” Man gor allt for att behalla dem, trots att de inte kommer att gora nagon nytta,
for avsked krévs ett direkt lagbrott.” (D8, sv)

" Nar man val har anstallt nagon och det sedan inte fungerar, ar det nast intill
omdjligt att bli av med denne, det &r alldeles for svart att sdga upp personal.”
(F19, sv)

Befogenheter: Slutligen ville vi ta reda pa vad respondenterna ansdg om sina egna
befogenheter. Om dessa var tillrackliga for att utéva ledarskapet pa det sétt som de galva
onskade. Vi kan inledningsvis siga att ingen av de personer som vi talat med har haft nagot
med |Oneséttningen att gora, utan den skots istdllet av andra personer inom de aktuella
foretagen. De befogenheter respondenterna har inbegriper istéllet beslut som ror de lite mer
dagliga sysslorna, en majoritet av de intervjuade cheferna har haft en budget som de skall
hdlla sig inom, de personer som inte har haft budgetansvar har generellt sett haft mindre
befogenheter 8n de som har budgetansvar, i och med att dessa inte heller har kunnat anstélla
eller sparka personal. Av véraintervjuade chefer var det fem stycken, 3 svenska och 2 danska,
som inte ansdg sig ha de befogenheter som deras roll egentligen krévde. Den storsta
invandningen var att de saknade majlighet att avskeda personal, men i vissa fall hade de inte
ens rétt att anstélla persona gélva.

" Jag har ratt att ringa in personal vid sjukdom, men jag har inte ratt att anstalla
och sparka personal. Vi har ett relativt styrt och fast koncept har som medfér
ytterst lite handlingsfrihet. Jag ansvarar mest for den dagliga skétseln och
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schemalaggning till viss del... det ar det samsta jobbet/positionen man kan ha, i
allafall pa dennaniva.” (E10, dk)

Det stora flertalet i undersokningen ansdg sig endast ha delvis tillrackligt med befogenheter i
det att de hade rétt att anstélla persona till den egna avdelningen, men inte rétt att avskeda
dem, utan att det istallet skulle skétas av nagon person hogre upp pa foretaget. Endast fyra av
vara respondenter ansdg sig ha rétt att avskeda personal och de har allavarit danskar.

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

" Jajag har tillrackligt med befogenheter, pa alla plan.” (A1, dk)

Det & dock ndgot anmérkningsvart att personer som utfor samma arbete inom samma foretag
och land inte upplever sig ha samma befogenheter. Vilket man kan se om man jamfor

nedanstéende svar

" Jag har rétt att anstélla personal, men jag kan inte personligen sparka folk, da
maste jag kontakta hogre chef.” (F17, dk)

"Ja det kdnner jag att jag har. Jag har réatt att bade anstélla och avskeda
personal.” (F18, dk)

Vad vi kan se & det skillnad mellan hur stora befogenheter som gestill varaintervjupersoner i
respektive land oavsett vilket av vara fallforetag vi har tittar pa i vissa fall har det aven varit
skillnader i befogenheterna inom samma féretag och land. Rent generellt kan man sdga att de
danska respondenterna i storre grad an svenskarna ansdg att de hade tillrackligt, eller delvis
tillrackligt med befogenheter for att utéva det dnskade |edarskapet.

Sammanfattningsvis kan man séga att:

» Svenska chefer i storre grad @n danska chefer anser att deras medarbetare &r jamlika
med dem sjdva och foresprakar en informell stil pa arbetsplatsen, trots detta anser dei
storre utstrackning att man bor skilja mellan arbete och privatliv.

» Svenska chefer skulle vid en konflikt mellan medarbetare och hogre chef formodligen
véljaatt stilla sig pachefens sida.

» Dedanska cheferna dverlag har storre befogenheter @n de svenska och att det endast
var danska chefer som haft rétt att avskeda personal.
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e Sdvd svenska som danska chefer har ansett att man skall visa respekt for alla, inte
bara personer hdgre upp inom féretaget och har sett det som en gavklarhet att
medarbetarna under dem skall kunna ifragasétta sin chef.

» Saval svenska som danska chefer ansdg att konflikter bast avhjalps och |6ses genom

diskussioner.

5.1.5 Chefens upplevelser om svenskar kontra danskar

| detta sista omrade amnar vi att understka vilka uppfattningar som finns mellan svenskar
respektive danskar. Vi vill se vilka eventuella forutfattade meningar och erfarenheter som
véra intervjupersoner har om varandra. Slutligen vill vi forsoka ta reda pa vilka likheter eller
skillnader som respondenterna anser att det finns mellan landernas olika ledarskapsstilar, samt
vilka karaktérsdrag som definierar respektive ledarstil och varfér dessa eventuella skillnader
foreligger. Detta i syfte for att fa en bild av hur danskar och svenskar upplever sig alv i
forhdlande till det andra landet. De fragor vi har stélt for att behandla omrédet & F 30-33

(bilaga 1)

| motsats till de tidigare omrédena, dar cheferna bedomt sin egen situation, bor man vid dessa
fragor vara medveten om att det & chefernas uppfattningar eller fordomar, om det andra
landet som anges i jamforelse med det egna landet. Sdledes behdver det inte nddvandigtvis
vara sa att de danska chefernas uppfattningar overensstammer med det faktiska svenska
ledarskapet och att de svenska chefernas uppfattningar & samstammiga med hur danskarna i
redliteten utdvar sitt ledarskap. Avsnittet avslutas pa liknande vis som ovanstdende avsnitt
med en sammanstélining for att fa en helhetsbild samt for att fortydliga vilka uppfattningar

respektive land har om varandra och vilka uppfattningar de eventuellt delar.

Betraffande vilka generella skillnader som fanns mellan danskarna och svenskar sa svarade i
stort sett alla chefer spontant och snabbt att spraket var den storsta skillnaden. Tva danska
respondenter, C5 och E11, menade att det var mycket mer ironi i det danska spraket, vilket de
ansdg manga ganger kunde vara svart for en svensk att forstd. Pa ett av vara fallforetag, inom
rederibranschen, betonade man att en stor anledning till att man inte mixade persona var pa
grund av de problem som sprékliga missforstand skulle kunna medféra for sakerheten. En del
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av cheferna ansag att just spraket var den enda olikheten och kunde sdledes inte ange fler
skillnader. Dock ansdg de flesta att det forelag skillnader och en svensk chef sa att danskarna
hade:

" ... lillebrors komplex, vilket gor att de darmed ar mer buffliga och vill visa sig
stérre och starkare.” (E13, sv)

De svenska cheferna ansdg generellt att man i Danmark hade ett tuffare och mer hierarkiskt
affarsklimat an i Sverige. Vidare ansdgs danskarna vara mer auktoritérai sin ledarstil och de
upplevdes dessutom ha mer makt &n en svensk kollega. Att danskar & mer auktoritérai sin
framtoning motsvarades &ven av danskarnas egen uppfattning om sig galva. Dock menade en
del danska chefer att denna auktoritéra stil holl pa att forandras i de "nya’ féretagen och att
man mer och mer arbetade som en teamplayer.

" Danskar ar bra att arbeta med, de ar raka i sitt sprék. En dansk chef ar mer
disciplinerad, auktoritar och man skall inte ifragasatta dem.” (E14, sv)

" Det & mycket mer hierarkiskt i Danmark. De styr som vi gjorde for i tiden.”
(F21, sv)

Att danskarna upplevdes ha storre auktoritet och makt visade sig @&en genom ait de
darigenom ansdgs sitta sig i en helt annan form av respekt gentemot sina medarbetare. Det
framkom att en del svenska chefer trodde att danskarna innehade en sa pass stor auktoritet och

respekt att medarbetarnatill och med var rédda foér dem.

" Det ar stor skillnad mellan danskar och svenskar. Danskar &r mer auktoritara
och straffar sina medarbetare som gor fel hardare an vad vi gor t ex avsked. Det
gor att medarbetare under danskar ar mer radda for sin chef, och det hammar
demi arbetet.” (E16, sv)

" Jag tror att danskar & mer radda for sina chefer an vad svenskar ar.” (E 13, sv)

Vidare ansags svenskarna vara mer riskovilliga och konfliktradda. De vill altid, i den
utréckning det gar, forsoka na konsensus och bekréftelse innan beslut fattas och forhandlar
darfor garna med sin personal. Danskarna a andra sidan ansags vara raka, rattfram och mer

bedutsfattande en bestammer, resten foljer beslutet, de & mindre konsensus sokande.
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Danskarna ansags vidare inte vara lika |dgméda som svenskarna utan forvantas altid sigasin

mening.

" ... bedutsprocesserna ar helt annorlunda. Danska medarbetare &r rakare och
sér naven i bordet. | Sverige ar det svart for en person att gora nagot, man vill
garna ha alla bakom sig innan nagot sags och har darfor diskuterat det hela med
alla sina medarbetare innan man sager nagot till chefen. (F18, dk)

” Om en dansk vill genomféra nagot s gor han det oavsett om alla &r med pa det
eller inte. Det ar han som bestammer och det visar han tydligt.” (F21, sv)

" Vi vill ha férankring, medan en dansk pekar med hela handen.” (C6, sv)

En dansk respondent svarade dock att:

" Jag |ater medarbetarna vara med i beslutsfattandet i hogre grad och ar lyhord
for deras asikter.” (F17, dk)

Det kan dock vara intressant att poangtera att denna person angav att det var skillnad mellan
dansk och svensk ledarstil och att hon inte ledde typiskt danskt.

Trots att danskarna ansags vara mindre konsensusbendgna sa var bade de svenska och danska
respondenterna 6verens om att danskarna & mer forhandlingsbenagna och tar gérna en

konflikt och "forhandlar” ofta med sina medarbetare. Tva danska chefer sa:

” Danskarna skall forhandla om allt, oavsett vad det ar som géller. Och har man
forhandlat klart och skrivit under sa kan en dansk anda borja omférhandla. Inte
konstigt att de kallas for Nordens araber och &r opdlitliga i affarer till exempel sa
hade jag en anstéalld som skulle skaffa en tjanstebil. Jag sa att taket for detta var
8 000 kronor per manad. Han aterkom efter ett tag och sa att han hade hittat en
for 10 000 kronor och undrade om detta var ok? Ingen svensk skulle gora pa
samma satt.” (C5, dk)

” Dansken har en mening om allt, och vill diskutera det. Svensken ar mer forsynt
och har svart att i en stor samling manniskor stélla sig upp och saga sin mening.”
(A1, dk)

De danska cheferna tyckte att de svenska cheferna vara béttre pa att organisera och

strukturera. De antogs vidare att vara mer langsiktiga.
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” Svenskar ar battre pa att organisera, danskarna saknar riktlinjer.” (E10, dk)

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

Slutligen ansag danskarna att svenskarna var mer auktoritetstrogna och mer villiga att réttain

sig i ledet och foljaregler och principer.

” Qvenskarna har mycket mer auktoritetstilitro. Detta pa grund av den kollektiva
uppfostran ni fatt att alltid inrétta er i leden och gora sa som dverheten siger.”
(E11, dk)

" Svenskarna ar vanligare an danskarna men ar samtidigt mer paragrafryttare.”
(F17, dk)

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

Pa fragan om varfor dessa skillnader finns poangterades det av cheferna att anledningen till
skillnaderna finns i kontexten, sasom kulturella och politiska skillnader. Till stor del antogs
forklaringen till olikheterna ocksa bero pa den uppfostran som ges i respektive land. Detta
trots att vi geografiskt sett befinner oss sa nara varandra och att landerna har sa mycket

kontakt sinsemellan.

Sillnader finns for att vara samhallen inte & uppbyggda pa samma Sitt.
Utbildningen skiljer sig at och vi har olika intryck fran vara foraldrar vid
uppfostran. Bade Danmark och Sverige ar valfardslander, men pa olika satt. Vi
blir formade i var uppvaxt. Vi har olika stt att se pa sakerna helt enkelt.” (F18,
dk)

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

" Fastan vi tidigare tillhorde Danmark sa tycker jag att det verkar vara ganska
stora skillnader, i alla fall nar det galler affarskulturen.” (B4, sv)

Pa fragan om cheferna ansdg att det fanns en viss ledarstil for respektive land foll svaren isar.

Trots att nastan alla i stort sett tidigare angett att de upplevde generella skillnader lénderna
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emellan sa tyckte majoriteten av vara respondenter dndock inte att man kunde siga att det
fanns en viss specifik ledarstil for respektive land, atminstone inte pa denna laga chefsniva
En minoritet svarade dock att de tyckte sig kunna urskilja en typisk dansk- eller svensk
ledarstil med specifika karakteristiska ledarstilsdrag. Slutligen boér dock ndmnas att négra av
vara respondenter angav att de egentligen inte visste hur det faktiska forhdllandet var och
medgav att det eventuellt var férdomar.

" ..jag vet egentligen inte for jag har aldrig vare sig arbetat i Danmark eller haft
en dansk chef, kanske ar det férdomar” (C6, sv)

Sammanfattningsvis kan ségas att:

» Svenskarnatyckte att danskarna hade ett mer hierarkiskt och tuffare afférsklimat.

» Danskarnatyckte att svenskarnavar " principfasta auktoritetstrogna paragrafryttare,
dessutom konfliktradda”

» Danskarnatyckte att svenskarnavar mer strukturerade, formella och stela men
samtidigt mer mer inspirerande, lyhorda och béttre pa att stétta varandra.

» Sdval svenskar som danskar ansag att danskarna & mer auktoritara och uppfattas som
rakare, mer rétt fram och storre beslutsfattare av sdval svenskar som danskar.

» Sdval svenskar som danskar ansag att Danskar ar mer forhandlingsbenédgna och
diskuterar mer for att forafram sin egen mening, medan svenskar diskuterar mer for
att na konsensus.

« Majoriteten av respondenternatyckte inte att det fanns nagon specifik ledarstil for
respektive land, i alafall inte pa dennalaga chefsniva De ansdg att skillnaderna
ligger hosindividen som &r ett resultat av kontexten, till exempel kulturella och

politiska skillnader samt i uppfostran

5.2 Kvantitativ undersdkning

Syftet med studien har i huvudsak varit att se om de intervjuade chefernas medarbetare
uppfattade verkligheten pa det sétt som deras chefer gett uttryck for i intervjuerna. Enkéterna
syftar sdledes inte till att understka relationen mellan den individuelle chefen och dennes

medarbetare, utan jamfor de svenska svaren med de danska svaren for att finna vari eventuella
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likheter och skillnader ligger. Nedan fdljer en kort presentation av den urvalsgrupp som har
deltagit i var enkatundersokning.

5.2.1 Respondenterna

Den respondentgrupp som valts ut for att deltai undersokningen var de medarbetare som var
direkt understéllda de intervjuade forsta linjen cheferna. Totalt tillfragades 138 medarbetare,
av dem var det 108 som valde att delta i studien, vilket ger en svarsfrekvens pa 78,3 %.
Endast en av de intervjuade cheferna B3, avbojde véar forfrégan om att fa dela ut enkéter till
medarbetarna. Detta motiverades med att han varit chef altfor kort tid, cirka 8 manader, for
att hans medarbetare skulle kunna gora en réttvis beddmning av hans ledarskap. Fran fyra av
véara respondenter A2, C5, D7, och D8 har vi inte aerfétt de utlamnade enkéterna inom
angiven tidsram. Av de resterande intervjupersonerna har endast ett fétal av deras medarbetare

avsagt sig att besvara var enkét, framsta anledningen hartill har angetts vara av tidsbrist.

Av de 108 medarbetare som deltog i undersokningen var 44 danskar och 64 svenskar, varav
60 kvinnor och 48 man. Alla danskar som deltog hade en dansk chef. Detta forhdlande géllde
emellertid inte for de svenska respondenterna som var uppdelade pa bade svensk och dansk
chef. 46 av dem hade en svensk chef medan de resterande 18 hade en dansk chef. Denna sista
grupp kommer inte vidare att redovisas i undersokningen da vi tror att resultatet skulle kunna
bli missvisande da vi inte har ndgon urvalsgrupp med danskar med svensk chef. De
fullstandiga resultaten kan dock ses i bilaga 4. Vi kommer sdledes hadanefter endast att

redovisa véararesultat for totalt 90 personer fordel ade pa tva olika grupper:

1) svenskar med svensk chef - 46 personer
2) danskar med dansk chef - 44 personer
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Respondenternas fordelning efter
chefernas nationalitet

Esvenskar med
svensk chef
Hsvenskar med
44 46 dansk chef

Odanskar med
dansk chef

18

Diagram 5.1

5.2.2 Arbetssituation och kommunikation

Géllande arbetssituationen for medarbetarna sa upplevde savél de danska som de svenska
respondenterna Overlag att de hade inflytande och mgjlighet att paverka den egna
arbetssituationen. Emellertid visade undersokningen att danskarna i storre utstrackning an

svenskarna upplevde denna majlighet.

Pa Fraga 3 “Jag foredrar valdefinierade arbetsuppgifter med klara riktlinjer” sa forekom det
relativt stor skillnad p& hur pass tydligt faststéllda arbetsuppgifter de olika gruppernaville ha
Av danskarna var det ca 80 % som helt eller delvis vill ha valdefinierade arbetsuppgifter,
medan det hos svenskarna enbart var ca 60 % som var av samma uppfattning.

50%
45%
40%

O Tar helt avstand fran

B Tar delvis avstand fran 35%
30%
25%
20% -+
15% -
B Instammer helt 10% -
5%
0%

O Varken instammer eller tar
avstand

O Instammer delvis

Svensk med svensk chef Dansk med dansk chef

Diagram 5.2. Fraga 3: Jag foredrar va definierade arbetsuppgifter med klarariktlinjer

| enkéten fick deltagarna besvarade tva fragor betréffande savstandighet, fraga 4 " Jag ber
sdlan min chef om hjép, utan arbetar 6verlag savstandigt” och fraga 6 " Jag gér till min chef
och ber om rad om jag & osdker i nagon fraga/situation”. Det visade sig att knappt 80 % av
svenskarna helt eller delvisinstammer i att de séllan gér till sin chef utan arbetar §avstandigt.



Motsvarande siffra for danskarna var drygt 60 %. Bland danskarna var det dock négot fler
som instdmde helt i fragan. Trots att svenskarna ansag sig arbeta relativt savstandigt sa var
det andock fler svenskar, jamfort med danskar, som gick till sin chef och frégade om de var
osakrai nagon fraga/situation.

60%

O Tar helt avstand fran 50% —

B Tar delvis avstand fran

40% —

O Varken instammer eller tar 30%
avstand

O Instammer delvis 20%
B Instammer helt
- 71
0% -+

Svensk med svensk chef Dansk med dansk chef

Diagram 5.3. Fraga 4: Jag ber séllan min chef om hjélp, utan arbetar éverlag gavstandigt.

5.2.3 Relation till chef

Overvagande delen av danskarna instamde helt i att de har en god relation till den egna
chefen. Daremot & det négot fler svenskar @n danskar som anser sig ha en delvis brarelation
till sin chef, endast ett fatal sdval svenska som danskar anser sig ha en ddlig relation till sin
chef. Det visade sig ocksa att drygt 50 % av bade danskar och svenskar anser att det réder en
informell stil pa arbetsplatsen. Dock &r siffran for varken eller relativt hog for de bada, 24 %

for svenskarna och 34 % for danskarna. Mindre & 5 % tar helt avstand fran pastaendet.

For att forsoka faststélla hur pass arlig och réttfram en anstélld kan vara och om chefen
efterstravar detta beteende stéllde vi tre frégor, fraga 10 " Jag vagar sdga min mening till min
chef”, fraga 11 "Min chef uppmuntrar aktivt medarbetarna att sdga sin mening” och fraga 12
" Jag kan ifragasdtta min chef”. Nar vi betraktar fraga 10 var véara respondent grupper éverens
och det var drygt 80 % som helt eller delvis ansag att de kunde saga sin mening till sin chef.
Trots att vara respondenter tyckte sig kunna siga sin arliga mening vagar man andock inte
ifrégasitta sin chef. Det var drygt 50 % av hela urvalsgruppen ansdg sig helt eller delvis
kunna ifragasitta sin chef. Detta trots att man upplever att chefen i stor utstrackning
uppmuntrar medarbetarna att vara arliga. Avseende detta & bada grupperna relativt Gverens,
dven om danskarna uppnar nagot hogre resultat betraffande andelen som instammer helt eller

delvis. Sdledes anser sig bade de svenska och de danska medarbetarna kunna siga sin érliga
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mening till chefen, ndgot som Gvervagande delen dven uppfattar att chefen uppmuntrar till.

Déremot tycker inte vara respondenter i samma utstrackning att de kan ifragasétta sin chef.

De svenska medarbetarna upplever i storre grad &n de danska respondenterna att deras chefer
ar auktoritéra. Drygt 40 % av de svenska respondenterna instammer helt eller delvis till
pastéendet. Endast 27 % av danskarna anser sin chef vara auktoritdr. Det vanligaste véardet
som bade danska och svenska respondenterna angav var ”varken instammer eller tar avstand

fran”, vilket antyder att manga & osdkra pa sin installning gentemot chefens auktoritet.

45%

40%

O Tar helt avstand frén
35%

B Tar delvis avstand fran 30%

O Varken instammer eller tar| 25%
avstand 20%

O Instammer delvis 15%

B Instdmmer helt 10% -
] l
0% -

Svensk med svensk chef Dansk med dansk chef

Diagram 5.4. Fraga 8: Min chef &r auktoritar

5.2.4 Bedlutsfattande

Betr&ffande delaktigheten vid bedlutsfattande & grupperna internt splittrade, 48 % av
svenskarna anser att de mer eller mindre inte blir tillfrédgade innan beslut fattas medan knappt
40 % anser att de blir tillfragade. Motsvarande siffror for danskarna & 41 % kontra 32 %.
Sdledes & andelen som tycker vare sig det ena eller andra storre hos danskarna én svenskarna.
Rorande hansynstagande innan bedl utsfattandet sa & bada grupperna ocksa dverens, ca 50 %
anser att mer eller mindre ingen hansyn tas innan beslut. Ungefér hélften av respondenterna
ans3g vidare att de beslut som fattas inte & planerade och val genomtankta. Dock anser drygt
20 % av danskarna att de till vis del & planerade och genomtankta medan motsvarande for
svenskarna enbart var 7 %. Det vanligaste svaret var anda "varken eller” vilket kan tyda pa

osakerhet i fragan fran vara respondenter.

Vid en eventuell konflikt mellan hdgre chef och anstdlida trodde danskarna i stérre
utstréackning @n svenskarna att deras chef skulle varalojal mot dem. Men & andra sidan var det
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nastan lika manga av danskarna som var av motsatt mening. Bland svenskarna daremot var

det dock manga som inte ansag sig ha nagon mening i fragan.

5.2.5 Personliga problem

Géllande personliga problem och hansynstagande till dessa anser ca 30 % av sava danskar
som svenskar att de inte kan diskutera dessa med sin chef, medan ca 50 % av grupperna anser
att de kan diskutera personliga problem. Dock &r det fler svenskar @&n danskar som instdmmer
helt. Bade danskar och svenskar & enigai frdga om att deras chef mer eller mindre tar hansyn
till deras personliga problem. | fraga 21 " Jag kanner att min chef blir irriterad pd mig om jag
stannar hemma pa grund av sjukdom eller vard av sukt barn” var det drygt 50 % av bade
svenska och danska respondenter som helt eller delvis tog avstand frén detta pastdende. Det
var dock fler danskar som medgav att det delvis stdmde.

5.2.6 Typisk dansk/svensk chef

Vi frégade vara enkétrespondenter om de ansag att deras chefs sétt att leda var typiskt danskt
eller svenskt. Av svaren framkom det att ca 42 % av svenskarna verken instamde eller tog
avstand ifran fragan. Knappt 40 % instamde delvis eller helt. Danskarna var nagot mer oense
om frégan och fordelade sig pa sa sétt att knappt 30 % tog helt eller delvis avstand och knappt
50 % instamde delvis eller helt.

45%

40%
35%

O Tar helt avstand fran

B Tar delvis avstand fran 30%

O Varken instammer eller tar | 25%
avstand 20%

O Instammer delvis 15% |
B Instammer helt 10% +
5% -
0%

Svensk med svensk chef Dansk med dansk chef

Diagram 5.5. Fraga 1. Min chefs sétt att |eda & typiskt for en dansk/svensk chef
| enkattundersokningens sista fraga fick vara respondenter med egna ord beskriva vad de

ansdg var typiskt for danska och/eller svenska chefer, 49 personer valde att inte svara pa

fragan. De framsta anledningarna som angavs till det stora bortfallet pa denna fréga var att

67



respondenterna inte hade arbetat under bade danska och svenska chefer. De tyckte sig déarmed
inte kunna gora nagra jamforelser och kunde sdledes inte ange nagra typiska karaktérsdrag for
nagon specifik ledarstil for respektive land. En stor del av deltagarna ansdg inte heller att det
gick att sérskilja mellan chefernas beteende pa grund av nationalitet, utan trodde att eventuella
skillnader endast skulle bero pa individen och ansdg sig sdledes inte kunna svara pa vad som
var karaktaristiskt for en dansk respektive en svensk chef. Av dem som svarade och som
tyckte att det fanns ndgon skillnad var de flesta eniga om att danska chefer & mer auktoritéra,
bestdmda, ansvarsfulla och talfora. Svenska chefer upplevs som mer tystlatna, for snalla samt

béttre pa att |amnainformation.
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6. Analys

| foljande kapitel analyseras och diskuteras det empiriska materialet utifran de antaganden
och teorier som tagits upp i tidigare kapitel, for att belysa var fragestallning. Forutom det
kvalitativa och kvantitativa material som vi personligen har samlat in genom vara
under sokningar kommer vi &ven att véava in och ta hansyn till de paverkbara faktorerna som
vi har behandlat i kapitel fyra.

6.1 Organisationen

De fallforetag som deltog i studien verkade inom vitt skilda omraden, dock med det
gemensamma att de alla arbetade inom service branscher. Givetvis maste man vara medveten
om att det kan forekomma skillnader av denna anledning som inte & landsberoende.
Dessutom sa kunde vi inte altid intervjua personer med samma €eller liknande befattning i
respektive land. Inom energibranschen i respektive land pratade vi med tva nya forsta linje
chefer for forsdjningsavdelningen. Deras arbete skiljde sig avsevart & gentemot de andra
intervjuade chefernas sa till vida att de basade 6ver forsdjare. Dessa var enligt dem "starka
individer som arbetar valdigt savstandigt och pa olika sétt, man sétter saledes upp mal, men
hur de kommer dit bestammer de gélva’. Inga andra medarbetare till de intervjuade cheferna

har haft s stort ansvar och sa mycket frihet.

6.2 Intervjupersonen

Forsta linjens chefer ar de lagsta cheferna (Kap 1.4). Det visade sig att fér manga av vara
respondenter var detta det forsta chefgobbet och en del hade sdledes inte kommit in i
rutinerna. ” Utmaningen ligger i att man som ny chef inte alltid &r medveten om vem man ar

som chef, eftersom man manga ganger hamnar i situationer som ar nya” (Vibits, 2004 sid
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42). Detta kan leda till att nya chefer darmed har svart att reflektera Gver sitt eget ledarskap i
forhdlande till ett svenskt/danskt ledarskap. Forsta linjens chefer jobbar i mangafall narasina
medarbetare och i en del fall utfor dei stort sett samma arbete med undantaget att de utéver
dessa arbetsuppgifter innehar ansvaret. Just de dubbla lojaliteterna och kénslan av att varken
vara en av cheferna eller en av medarbetarna gor att manga av de forsta linjens chefer som vi
talat med upplever sin situation som besvérlig, eller som E 10 uttryckte det ” man kanner sig
som en lus mellan tva naglar” .

Av ala véra respondenter var det endast fyra personer som var externt rekryterade, Gvrig var
internrekryterade. Av dessa fyra var tre danskar (A 1, E 12 och F 19) och en svensk (E 15).
Detta interna rekryteringsforfarande kan medfora legitimitetsproblem, vilket ocksa visade sig
hos de danska respondenterna. ” Nar en dansk forsoker framstd som viktigare eller maktigare
an andra, tillrattavisas han eller hon snabbt av sina jamlikar, som pdminner om alla danskars
lika varde...” (Hatch, 2002 sid 238). Legitimitetsproblemet som har uppstatt da man gétt fran
medarbetare till chef har visat sig vara storre i Danmark an i Sverige. Detta kan emellertid
forklaras av Hofstedes's dimension maktdistans, déar Danmark placerat sig langre ner vilket
innebar att ojamlikheter inte accepterasi lika stor utstrackning. Manga av de danska cheferna,
som tidigare haft en bra relation till sina kollegor, upplevde i borjan problem att fa dessa att
acceptera och respektera dem som nytilltrad chef. Emellertid visade enkatundersokningen att
de flesta medarbetare ansdg sig ha en bra relation till sin chef. Overvagande delen danskar
instamde helt medan svenskarna i stérre grad ansdg sig ha en delvis bra relation till sin chef.
For att komma & ovannamnda legitimitetsproblem, samt det faktum att vissa borjat anse det
betydel sefullare med en formell utbildning &n den tidigare sa viktiga - erfarenheten fran faltet,
har man nu inom manga foretag, enligt vara respondenter, andrat metod och rekryterar mer
och mer externt. Detta strider emellertid mot Sjoborg's asikt, d& han anser att praktisk
erfarenheten pa faltet & det enda séttet att |éra sig att leda och att det sdledes inte & nagot
man kan ldra sig i skolan, larandet sker genom de olika erfarenheter man erhdler i skilda
ledarsituationer. (Sjoborg, 1986) Det finns dock &ven faktorer som stodjer forfarandet att
rekrytera externt istéllet for internt. Via externrekryteringen kan man kringga de tidigare
namnda | egitimitetsproblemen da chefen aldrig tidigare har varit medarbetare och sdledes inte
varit pa samma "nivd’ som den nu understéllda personalen, man slipper foljaktligen ifran de
problem som jantelagen ger upphov till. Inte heller de problem som beskrivits av Vibits, att
inte tillhéra chefsgemenskapen, uppstar i och med att man som chef nu gér direkt in i
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chefshierarkin utan att forst har gétt omvagen fran lagre medarbetare och kommer léttare till

rétta pa sin nya position.

Pa de svenska foretagen varierade det nuvarande rekryterings forfarande och man rekryterade
cirka hélften av de nya cheferna internt och hélften extern. Inom flera av féretagen sa man att
man rekryterade personal med lokal anknytning nar man skulle 6ppna kontor pa ny plats, i
ovriga fall rekryterade man internt. | jamforelse med de danska respondenterna var det endast
en person av de svenska som upplevt att det var problem med att rekrytera internt och att det

kunde skapa ndgon form av legitimitetsproblem.

6.3 Ledarskap

Enligt samtliga véra respondenter var den viktigaste uppgiften for deras roll att leda sin
personal mot de av foretaget uppsatta malen. Bruzelius & Skarvad (2000) ger en formell
definition av ledarskap i form av ” den process genom vilken en person i en organisation eller
grupp influerar andra i organisationen/gruppen att na for organisationen/gruppen uppstallda
mal” (Bruzelius & Skarvad, 2000 sid 330). Utover denna definition finns en méangd andra och
man bor hdlla i minnet att ledarskap inte ar ett statiskt begrepp, utan ett fenomen under
standig omvandling och utveckling. Vilket stammer va Overens med véra respondenters
uppfattning att det inte finns ndgon optimal och mest effektiva ledarstilen. Tollgerdt-
Andersson (1996) menar att det i dagsldget inte finns nagon teori som pa ett helt
tillfredsstallande sétt kan forklara ledarskap. Det & dessutom sa att det under en tid varit en
dominerande tro att det inte finns ndgot enhetlig eller ndgot korrekt sétt att leda ett foretag pa
(JBnsson, 1996). Goleman (1998) och Bruzelius & Skarvad (2000) instdmmer och menar att
en bra ledarstil varierar och att olika situationer kraver olika typer av ledarskap. Y ukl séger i
Jonsson (1996) detsamma, att det istallet & sa att ledarskapet till stor del paverkas av de
varierande situationer och den specifika kontext som foretag och organisationer befinner sigi.
Aven dessa stndpunkter stammer val overens med v&r empiriska forskning som visat att
ledarstil till stor del & individ eller situationsbetingad. Detta betyder att en ledare som &r braii
en situation inte nodvandigtvis & lika bra i en annan situation samt att det inte récker att
begransa sig till en specifik ledarstil utan att man utifran situationen maste vara beredd att
andra och kombinera olika ledarstilar. Goleman (2000) sager att ju fler ledarstilar som
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behérskas och anvands desto béttre ” Leaders who have mastered four or more ... have the
very best climate and business performance” (Goleman, 2000 sid 87) Vidare s&gs att det finns
manga studier som visar detta, bland annat hanvisas till en studie gjord av konsultforetaget
Hay/McBer:

" ...the research indicates that |eaders with the best results do not rely on only one
leadership style; the use most of them in a given week — seamlessly and in

different measure — depending on the business situation” (Goleman, 2000 sid 81)

Trots att respondenterna inte har kunnat ange nagon specifik stil som den basta for att utdva
ledarskapet har vi anda under vara intervjuer funnit en rad gemensamma vérderingar
angdende vilka chefsegenskaper man bor ha. Saval Sverige som Danmark praglas enligt
Hofstede av att vara feminina kulturer. Detta yttrar sig bland annat genom intervjupersonernas
fokus pa mjuka attribut s som samarbete och coaching. Trots att Danmark, enligt Hofstede,
har en kultur med en ndgot |&gre maktdistans &n Sverige sA motsags detta av var undersokning

i det att de danska chefernai hogre grad ville markera sitt ledarskap an de svenska.

Géllande ledarskapsforebilder hade de danska respondenterna bara tidigare eller nuvarande
chefer som forebilder, medan svenskarna oftast hade kénda foretagsledare eller idrottsledare.
" For manga chefer spelar deras tidigare chefer en forhallandevis stor roll for hur de vill
utéva sitt ledarskap. De har bade negativa och positiva forebilder.” (Vibits, 2004 sid 40) Att
danska chefer pa hogre niva ofta uppfattas som mer auktoritdra i sin ledarstil (Oxford
Research, 1998) skulle altsa kunna bero pa att de helt enkelt tagit efter och formats av

tidigare chefers agerande.

6.4 Kommunikation

Hur mycket kommunikation som kravs inom ett foretag beror pa organisationens strukturella
sammanséttning, det vill sdga hur manga enheter och nivaer man har inom foretaget, desto
komplexare organisation, desto storre & behovet av kommunikation (Hatch, 2002). Med
utgangspunkten i detta & det svart att gora en réttvis jamforelse mellan foretagen da de
strukturellt sett ser valdigt olika ut. Utan hansyn till ovanstdende sa talas det ofta om att

72



Sverige vid en jamforelse med Danmark har en starkt utvecklad moteskultur. 1 en
undersokning utford av Oxford Research (1998) kom man fram till att de svenska foretagen
lagger stor vikt pa formella méten och planlaggning, medan de danska féretagen upplevdes
som mer spontana saval betréffande beslutsprocessen som saval méteskulturen. Liknande
stndpunkt har man aen kommit fram till i andra undersokningar, exempelvis Rambgll
management (2005). Detta har emellertid inte visat sig vid vara intervjuer med de nya
cheferna. Har har moteskulturen inte dtskiljt sig namnvéart mellan de bada landerna, med
undantag for foretag E. Inom detta foretag sd var det precis tvart emot den gangse
uppfattningen att det var tétare mellan métenai Sverige an i Danmark. Detta skulle emellertid
kunna bero pa att dgandet av foretaget & uppdelat pa dels en foretags agd svensk del och en
statligt agd dansk del. Den danska statliga delen av foretaget praglas sdledes av att vara storre,
mer byrakratisk och darmed trogare i sitt beslutsfattande, vilket skulle kunna foranleda mer

formalitet och darmed fler moten.

| Rambgll management (2005) séager man att det & storre acceptans i Danmark for att det
traffas beslut uppifrén, som inte alla nédvandigtvis & eniga i, och menar vidare att denna
acceptans skulle kunna bottna sig i att Danmark & mer individualistiskt &n Sverige, da man i
storre grad godtar att en person bestammer kursen for de 6vriga. Detta motsags dock dels av
att Danmark, enligt Hatch (2002), har en starkt utvecklad syn pa jantelagen och dels av
Hofstede's |&ga maktdistansindex for Danmark, vilket innebér att man inte kan acceptera att
ndgon & former @n ndgon annan. Enligt detta borde det da snarare vara mer accepterat i
Sverige, i och med att de inte har lika lagt maktdistansindex som Danmark. Hofstede ger inte
heller nagot belégg for att Danmark skulle ha en mer individualistisk kultur &n Sverige, da de
var marginella skillnader i deras poang inom denna dimension. Intervjuerna med véra
respondenter har inte heller gett upphov till att tro att det skulle réda nagon storre acceptans
for sadana beslut i Danmark &n i Sverige, utan alla respondenter sdval de svenska som de
danska har varit missndjda med att de inte kunde delta i bedutsfattandet eller paverka

situationen.

Det faktum att varken de svenska eller de danska cheferna i undersokningen upplevde att de
blev konsulterade néar det fattades storre viktigare beslut, som berérde dem eller deras egen
avdelning gar emot de resultat som framkommit i Hofsted's understkning, betréffande
maktdistansen i Sverige och Danmark. Enligt denna & konsultation med underordnade en av

de tydliga bestandsdelarna vid 1dg maktdistans som de bada landerna anses inneha. Att
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cheferna pa denna nivainte blir rédfragade skulle emellertid kunna forklaras av att trots att ett
land har en forhdlandevis 13g grad av maktdistans sa & denna |dga maktdistans oftast
koncentrerad till de hogre nivaernainom foretaget. Det vill siga att det inte behdver betyda att
det inte rader en |&g maktdistans bara for att den inte upplevs av chefernai var undersokning.
Detta faktum understods ocksa av Vibits (2004) som sager att manga chefer pa lag nivainte
anses tillhor chefshierarkin varken av dem sjdlva eller av hogre chefer utan mer betraktas som
en |&gre medarbetare.

Trots att alla respondenterna betonat vikten av konsensus vid beslutstagande, vilket ar ett av
de typiska karaktaristika vid feminina kulturer, och ansdg att de i stérsta méjliga man galva
anvande sig av det sa var en stor del av deras medarbetare av en annan asikt. De upplevde inte
att de intervjuade cheferna forsokte uppna konsensus vid beslut. Vare sig de danska eller
svenska medarbetarna kande att de i nagon storre grad blev tillfrAgade innan beslut.
Emellertid tyckte danskarna i nagot storre utstrackning att de blev tillfragade. Vidare var de
bada grupperna dverens om att ingen héansyn tages innan beslutsfattande. Detta & emellertid
inte ovanligt enligt Hofstede (1991):

" ... cheferna uppfattade sig galv nastan sa som de foredrog att deras egen chef
skulle vara, men att deras underordnade inte alls hade samma uppfattning av
dem. Faktum ar att de underordnade uppfattade sina chefer nastan exakt som
cheferna uppfattade sina 6verordnade. Sensmoralen for cheferna ar: Om du vill
veta hur dina underordnade uppfattar dig, sa forsok inte titta i spegeln. Det ger
dig bara onsketankande. Vand dig uppéat och studera din egen chef.” (Hofstede,
1991 sid 41)

Precis som den allménna uppfattningen att Sverige har en starkt utvecklad méteskultur sa &r
den gangse uppfattningen dven att svenskar efterstréavade konsensus. Danskarna & andra sidan
uppfattas som mer resultatinriktade och de sigs dven vara snabbare pa att fatta beslut. (Oxford
Research, 1998), (Rambgll management, 2005) Tollgerdt-Andersson (1996) kom i sin studie
icke desto mindre fram till att det bade i Sverige och Danmark ansdgs av vikt for chefer att
skapa delaktighet och samarbete. Aven betydelsen av att uppna konsensus for att fa alla staller
upp pa malen var en faktor som prioriterades av chefernai de bada landerna. Denna strévan
efter konsensus sokande skulle emellertid kunna uppfattas som lite otydligt eller oklart vilket

g& emot det som tidigare sagts av respondenterna om att man som ledare maste ge klara
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direktiv. For Sveriges del skulle det dock kunna forklaras av véar kollektiva uppfostran som
gbr oss svenskar mer inriktade mot gruppen och samhdrighet vilken gor att vi i storre
utstrackning strévar efter gruppens godkannande (Rambgll management, 2005).

6.5 Chefsrollen

En tradition som &terfinns pa de flesta arbetsplatser i Sverige & den demokratiska, dar man
istéllet for hierarkiska strukturer efterlyses mer platta organisationer. Chefer och medarbetare
& jamstallda och chefer forvantar sig att medarbetare deltar i beslutsfattande, ifragasétter,
kommer med idéer. Dock & denna jamlikhet inte helt likstdld d& chefen trots sitt
demokratiska uttryckssétt forvantar sig att bli &tlydd. (Herlitz, 2003) Véar undersokning
bekréftar att detta forhallande dven kan appliceras pa Danmark, och det sistndmnda visade sig
till och med vara starkare i Danmark &n i Sverige, da de danska cheferna i storre grad
forvantade sig att bli &tlydda av sina medarbetare. Detta motsager Hofstede som kom fram till
att det rader en lagre maktdistansi Danmark an i Sverige, det borde alltsd enligt denna anal ogi

vara de svenska chefernasom i storre grad forvantar sig att bli &tlydda.

Under varaintervjuer har vi funnit att man kan delain de olika fallféretagens stilar i tre olika
kategorier, en informell stil, en professionell stil och en formell stil. Det som bendamns den
professionella stilen, & vad vi kunnat se, en blandning mellan den informella och den
formella stilen. Den informella stilen karaktériseras av att vara mer vanskaplig, familjar och
mjuk. Dennainformella stil var den foredragnai undersokningen och foresprakades av hélften
av de danska cheferna och majoriteten av de svenska cheferna, vilket &ven stdmmer Gverens
med Hofstede's undersokning som placerade de bada landerna inom samma kluster pa den

feminina sidan.

Enligt Hofstede' s dimension for 1&gt osdkerhetsundvikande verkar det finnas en kansloméssig
radda for formella regler. Har vill man bara att regler ska faststéllas nar det ar absolut
nédvandig och invanarna i dessa lander kénner stolthet Gver att de kan I6sa problem utan
formella regler. Ytterligare en orsak till att denna informella stil & den forhérskande inom
undersokningen skulle kunna bero pa att en stor del av cheferna var internt rekryterade och

sdledes har jobbat tillsammans med medarbetarna tidigare och fortfarande till viss del ser sig

75



som en i ganget. Det & dock en fraga om balansgang mellan att vara den som bestammer och
samtidigt kompis. Detta problem bekrdftas dven av var undersdkning. Aven Tollgerdt-
Andersson (1996) fann i sin undersokning att de svenska cheferna var mer positiva till en

informellare struktur. Detta skulle aven

Hur vi leder i Danmark och Sverige har naturligtvis aven formats av att de tva landerna har
och & préaglade av olika strukturer. Det faktum att Sverige varit ett industriland, med manga
stora foretag med manga anstéllda, har resulterat i att det ofta & langre fran arbetaren pa
golvet till den dversta ledningen. Detta skulle kunna medféra att man i Sverige skulle vara
mer formella och reserverade gentemot chefer pa grund av den hierarki som ofta rader pa
stora foretag. A andra sidan skulle man kunna se det som att ménga stora foretag har flera
mellanledsnivaer vilket medfor att medarbetarna skulle ha ett narmre férhallande till dessa

mellan ledare.

Undersokningen amnade &ven ta reda pa skillnader betraffande tendensen att vilja skilja pa
arbete och privatliv. | Sverige & de anstdlldas privatliv och personliga problem i storre
utstrackning nagot som arbetsplatsen forvantas ta hansyn till. Detta med anledning av den
striktare lagregleringen rorande dessa hanseenden samt mgjligtvis &en den kollektivistiska
installningen som praglar Sverige. Alla cheferna, med ett undantag, diskuterade till viss grans
personliga problem med sina anstéllda om det var nddvandigt. Dock visade undersokningen
anmarkningsvart nog att fler svenskar @n danskar ansag att man skulle skilja mellan arbete
och privatliv, vilket skulle kunnaindikera att svenskarna trots sin kollektiva uppfostran & mer
individualistiska &n danskarna. | individualistiska samhéllen &r relationen mellan en anstédld
och dennes chef mer att betrakta som ett kontrakt eller en afféarsuppgorelse, medan den i mer
kollektivistiska ar att jamféra med en familjerelation. Enligt Hofstede placerar danskarna sig
dock nagot hogre @n svenskarna betréffande individualism. Denna slutsats stods av var
enkétstudie da ngot fler svenska medarbetare anser att de kan diskutera personliga problem
med sin chef. Dock & det enbart halften av den totala populationen som anser att de

Overhuvudtaget kan dryfta personliga problem med sin chef.

| var undersokning fann vi aven att sdvél svenska som danska chefer anser att respekt inte
endast & forbehdllet hdgre chefer, utan att det skall visas gentemot alla inom organisationen
och har &ven sett det som en galvklarhet att medarbetarna under dem skall kunna ifragasétta
sin chef. Detta pastaende stods till viss del av enkatundersokningen dér bada grupperna ansag
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att cheferna uppmuntrade dem att siga sin arliga mening till sin chef, danskarna uppnar dock
nagot hogre resultat. Trots detta ansag énda endast halften av urvalet att de kunde ifragasétta
denne. Aven detta bekréftas i Hofstede's undersokning da detta tyder pa att det réder en
relativt 1&g grad av maktdistans, i och med att man vagar ifrégasitta och kan fore en
diskussion och inte bara gor som man blir beordrad. Det tyder &ven pa att de bada |andernas
chefer har en klart individualistisk hallning da det i sddana kulturer ar en sévklarhet att ala
ska kunna ge uttryck for sina asikter, arlighet och uppriktighet ar att betrakta som en dygd.
Denna individualistiska installning kan emellertid ge upphov till en del konflikter. Dessa skall
dock inte enbart ses som ndgot negativt som kan undergréava samarbete, utan &en som en
mojlighet till att skapa anpassningsformaga och skapa innovativt tankande. De & positiva i
psykologisk bemarkelse, i och med att man far ventilera frustration och ger en kanda av
delaktighet samt ur sociologisk bemérkelse, for att de uppmuntrar till ett motstand mot status
guo och initierar social férandring. (Hatch, 2002)

| va undersokning fann vi att sdval svenska som danska chefer ansdg att konflikter bast
avhjalps och 16ses genom diskussioner. Detta far anses vara typiskt for feminina lander, da
man inom s&dana foredrar att 16sa konflikter genom kompromisser eller férhandlingar. Dock
skulle man kunna forestédlla sig att det forekommer mer konflikter i Danmark &@n i Sverige i
och med den starka konsensusstravan som enligt manga har ansetts typisk for svenskar. Detta
skulle @en kunna antyda att svenskarna enligt Hofstede's undersokning & mer
kollektivistiska i och med att man strévar efter att uppratthdlla nagon form av harmoni dar
direkta konfrontationer undviks. Att svenska chefer vid en konflikt mellan medarbetare och
hogre chef formodligen vélja att stélla sig pa chefens sida indikerar &ven det att de & mer
kollektivistiska i och med att de vill férsoka undvika konfrontationen med hogre chef och
darmed inte ger uttryck for sin uppriktiga asikt. Enligt Herlitz (2003) later svenskar manga
ganger bli att sdga sin mening for att undvika haftiga diskussioner eller konflikter. Ur detta
har svenskar utvecklat begreppet "Nja’, vilket enligt Herlitz manga ganger anvandas istéllet
for ett tydligt och bestamt "nej”.

Som namnts tidigare sa innebéar ledarskap framfor allt att ha inflytande och att dérigenom
kunna paverka. For att kunna utéva nagon form av inflytande sa kravs ett visst innehav av
makt. Enligt Bruzelius & Skérvad (2000) sa finns det olika former av makt, till exempel:
Beldningsmakt, som innebéar att ledaren forfogar 6ver beldningar (till exempel 16neséttning,
befordran, ledighet och andra” mordtter”)
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Bestraffningsmakt, som innebédr att ledaren forfogar 6ver mgjligheten att bestraffa (till
exempel reprimander, avskedande, |6neavdra och andra former for " piska’)
Positionsmakt, som innebdr att ledaren har makt genom den formella position i

organisationshierarkin.

Allavaraintervjuade chefer innehade positionsmakt, det var emellertid endast ett fatal av dem
som hade belénings- och/eller bestraffningsmakt och da foretrédesvis de danska cheferna.
Detta motsags av Hofstede' s dimension maktdistans, dar Danmark har placerat sig langre ner
an Sverige, dock indikerar det att Danmark har en mer individualistisk kultur, da ddiga
arbetsprestationer ar ett fullt legitimt skal att avskeda négon, detta paverkas naturligtvis dven
av det regelverk som galler i respektive land. Som det framgér i kap 4 déggs svenska
organisationer i stor utstréckning ett socialt ansvar for sina medarbetare, dels genom relativt
restriktiv lagreglering rérande uppsagning och dels genom att arbetsgivaren har ansvar for att
hjalpa medarbetaren till exempel vid missbruksproblem eller vid nedsatt arbetsfunktion osv.
Denna svenska regleringen av anstalIningstrygghet samt kraven pa fackliga forhandlingar kan
verka oflexibel och leder till att det kan vara svart att gora sig av med ineffektiva arbetstagare.

Utbildningen kan &ven paverka makten. De respondenter med hogre utbildning upplevde
oftast att de hade stérre befogenheter an de med lagre utbildning. Vara respondenter hade
overlag ganska |8g utbildning for att vara chefer. Enligt Hofstede (1991) &r det ett vedertaget
faktum att samre utbildade anstalld med 1&g status har betydligt mer ”auktoritara’ varderingar

an sinalandsman med hogre status, detta har emellertid inte bekréftats av var undersokning.

6.6 Dansk kontra svensk

" Nar man studerar en annan manniskas kultur maste man erkanna sina egna forutfattade
meningar, vilka har sin grund i den egna kulturen” (Hatch, 2002 sid 235). De uppfattningar
av karaktarsdrag som véra respondenter hade om varandra skall darfor inte ses som absoluta
sanningar utan enbart grova generaliseringar som manga ganger kan vara felaktiga. Precis
som nagra av vara respondenter sa sa finns en viss risk for att formodade skillnader bottnar i

fordomar och stereotypa bilder.
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Man maste dven komma ihdg att det & svart att generaisera de skillnader som enligt ménga
existerar till att bero pa att vi foretrader olika nationaliteter, vilket daven Hofstede (1991)
understryker da han sager att man bor anvanda nationstillhdrighet med forsiktighet nar man
undersoker kulturella skillnader. De skillnader som vi upptéckt kanske inte beror pa skillnader
inom de nationella kulturerna utan de kan dven bero pa de skilda organisationskulturerna
inom respektive foretag eller individuella skillnader mellan de olika respondenterna, vilket
aven Hatch (2002) poangterar.

“Nér vi talar om kultur som gemensamma inneborder, uppfattningar,
varderingar, asiktssystem eller kunskaper &r det viktigt att komma ihag att en
kultur ar beroende av saval gemenskap som mangfald. Kulturen lamnar utrymme
for likheter, men ger ocksa sitt stod at och forlitar sig pa skillnader.” (Hatch,
2002 sid 237)

En annan viktig faktor att ta hansyn till ndr man jamfor olika grupper & retoriken, vilket
innebar att ord inte har samma betydelse for alla. Detta ar speciellt viktigt att kommaihag vid
jamforelser mellan olika lander och kulturer dar ordens innebord kan varierar avsevart. Trots
att vi manga ganger utgar fran samma begrepp och anvander samma termer légger vi altsa
olika vérderingar och betydelser i dessa, vilket darfor medfor risk att man blir "fangad i

retoriken”.

Aven om véra intervjuer med de nya cheferna har visat stora likheter géllande ledarskapet
inom flera omraden har véra respondenter &ven ansett att det faktiskt forekom skillnader
mellan landerna. Svenskarna ansag till exempel att danskarna hade ett tuffare affarsklimat och
var mer hierarkiska. Detta stammer va Overens med andra undersokningar dar savél
danskarna gédlva som de andra nordiska landerna har beskrivit den danska ledarstilen som
tuffare och hardare (Tollgerdt-Andersson, 1996). Aven Rambell management (2005) fann att
danska chefer hade ett tuffare ledarskap dér top-down beslut var vanliga, detta skulle ocksa
kunna vara en av anledningarna till att danska chefer uppfattas som mer hierarkiska an
svenska chefer. Att det verkligen skulle vara mer hierarkiskt i Danmark an i Sverige tyder
aven var intervjustudie pa, i och med att det var en betydligt stérre del danska cheferna som

inte ansag att de och deras medarbetare var jamlika.

Att den danska ledarstilen & eller i manga fall upplevs som mer hardfér kan ha sin
utgangspunkt i att danskarna kommer fran en gammal képmannakultur. Inom sddana har det
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varit viktigt att kunna forhandla och att fatta snabba beslut for att uppna basta affar och for att
handeln skulle kommattill avsiut. Aven Alvesson et a siger att danskar upplevs som tuffa och
att deras styrka ligger i ” ... ombytlighet och formaga att snabbt kénna av vart vinden blaser i
forhandlingssituationer.” (Alvesson et al, sid 129) Detta stammer aven va oOverens med
Rambgll management (2005) som siger att danskarna préglas av en sdjarkultur vilken
resulterar i att de & mer resultatorienterade och forhandlar om mer an svenskarna. Detta
agerande har lett till att danskar i svenskens 6gon |&tt uppfattas som lite ohederlig da de vill
kopsld om alt, vilket stammer relativt val Gverens med var studie dar sdval svenskar som

danskar poangterat att danskarna skulle vara mer forhandlingsbendgna én svenskarna.

Vér undersokning har dven visat att svenskarna uppfattas som mer konsensus stkande an
danskarna, bade av sig éva och av danskarna. N&r svenskarna diskuterar & det darfor inte,
som nar danskarna gor det, for att de vill fora fram sin egen asikt, utan istdllet for att uppna
konsensus, vilket enligt saval Tollgerdt-Andersson (1996) som Beckérus et a (1995) &r
typiskt for den svenska lednings filosofin dar man efterstrévar att skapa delaktighet. For en
svensk sa ar diskuterandet sammanknutet med en stark demokratikansla som medfor en vilja
att alla skall kdnna delaktighet i beslutsprocessen. Denna delaktighet medfér emellertid att
beslutsprocessen tar betydligt langre tid i Sverige &n i Danmark. For en dansk & det
emellertid inte lika viktigt och det forvantas inte heller i samma utstréckning att man skall bli
tillfrégad eller ta del i sjalva processen. Alvesson et al. Aven Rambell management (2005)
siger att den svenska ledarstilen i hogre grad @n den danska bygger pa konsensus och
kollektiva beslut dér alla skall fa en chans att séga sitt. Detta skulle kunna vara ett arv av var
mer kollektiva uppfostran som gor att vi & mer gruppinriktade én danskarna. Var konsensus
stravan skulle ocksa kunna vara en anledning till att svenskar uppfattas som mer lyhorda av
danskarna an danskarna siava. Var egen intervju undersokning bekraftade emellertid inte att
svenskarna skulle vara mer konsensus sokande @n danskarna pa denna niva i organisationen
d& manga av cheferna, oavsett nationalitet har sagt att de vill ha sina anstélldas synpunkter
innan beslut fattas. Detta motsdges dock av de anstdllda under dem, da hela 48 % av
svenskarna och 41 % av danskarna inte upplever det pd samma vis. Enkatundersokningen
motsager med andra ord tidigare studier da det héar framstar som att danskarna & nagot mer

konsensus sbkande an svenskarna.

Att svenskar enligt flera undersokningar generellt uppfattas som mer konsensus stkande

skulle till dels kunna forklaras av svenskarnas radsla for konflikter, vilket aven stods av savé
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Beckérus et a (1995) som Rambgll management (2005). Svenskarnas mer kollektiva
instéllning gor att vi drar oss for att konfrontera andra méanniskor, medan de mer
individualistiska danskarna ser det som en naturlig sak. D& danskar ger uttryck fér sina
asikter, undertrycker svenskarna alltsa snarare sina. Vilket skulle kunna forklara att danskarna
vid en jamforelse med svenskarna upplevs som rakare och mer rattframma. De danska
medarbetarna trodde ocksa i hogre grad an de svenska medarbetarna att deras chef skulle vaga
stéllasig pa deras sida vid en konflikt med en hogre chef.

Raddlan for konflikter & en av orsakerna till att svenskarna av danskarna kan upplevas som
paragrafryttare. Svenskarna vill gérna placera ansvaret hdgre upp i organisationen (Rambgl|
management, 2005) och fattar darfor inte garna beslut som man inte & séker pa att det rader
konsensus om. De & darfor noga med att halla sig till de beslut som tidigare fattats, medan
danskarna i storre grad vagar fatta savstandiga beslut, dven Tollgerdt-Andersson (1996) har
funnit att svenskarna av andra uppfattas varai behov av regelverk. En annan anledning till att
svenskar skulle vara paragrafryttare kan vara att Sverige & ett gammalt industriland med stora
organisationer dar man forr var tvungen att ga igenom manga led inom organisationen innan
bedut fattades (Rambgll management, 2005). Vilket inte var fallet i Danmark dér vikten
istallet 13g pa att fatta snabba beslut. Denna formella beslutsprocess lever till stor del kvar i
manga svenska foretag i form av en distinkt moéteskultur som gor hela beslutsprocessen

l&ngsam.

Den svenska rédslan for konflikter och oviljan att fatta konsensusbeslut skulle ocksa kunna
vara en anledning till att vi ses som mer auktoritetstrogen an danskarna. Vi foljer helt enkelt
de regler som galler for hur beslut fattas och av vem, men den ger sig &ven uttryck i andra
sammanhang. Ett exempel pa den & att de svenska cheferna hellre véjer att stédla sig pa
chefens sida 8n medarbetarens sida vid en konflikt. A andra sidan s& var danskarna i vér
undersokning minst lika auktoritetstrogna som svenskarna nér det galde de beslut som fattats
av hogre chefer och sa att de bara hade att verkstélla dessa utan att ifrégasétta. Det verkar
emellertid som att de danskarna respondenterna ar nagot mindre stelbenta nér det géler de
beslut som fattas inom den egna avdelningen an svenskarna. Flera av de danska cheferna har
sagt att om man kan se att det finns en annan |6sning som verkar rimligare &n den som man
enligt protokollet har att félja sa & man inte ovillig att ta denna istéllet. Man maste kunna
vardera sakerna utifrén den specifika situationen dar de uppstar och anpassa sig dérefter.

Detta stods aven av Oxford Research (1998) som funnit att danskarna & mer spontana i deras
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beslutsprocesser, vilket gor att de inte alltid kanner att de maste folja de regler som finns om
nagot annat verkar mer logiskt. Detta stods &en av Hofstede som funnit att Danmark har
nagot 1&gre osikerhetsundvikande an Sverige. Aven var enkéatstudie bekréftar delvis detta da
de danska medarbetarna enligt egen utsago var mindre ben&gna att ga till chefen om de var

osaker i nagon fraga.

Att danskarna inte altid kénner att de behtver folja de uppsatta reglerna kan vara en
bidragande orsak till att det uppfattas som att de har savd storre beslutsmakt och mer
auktoritet an svenskar. En annan faktor som kan ha bidragit till denna uppfattning & att man i
Danmark har rétt att avskeda medarbetare pa ett helt annat sétt &n vad man har i Sverige. A
andra sidan sa behover detta inte betyda att man verkligen har mer makt da detta &r lag
reglerat och darfor en naturlig del av arbetsivet i Danmark. Men som en av véara danska
respondenter, som tidigare arbetar i Sverige sa, s ar danskarna ” fostrade pa ett annat satt”
och det skapar problem om man inte forandrar och anpassar sin ledarroll till de géllande
"reglernd’ i landet. Den mer individualistiska fostran i Danmark medfor att det helt enkelt
krévs att man som chef & auktoritér i sin roll, annars férlorar medarbetarna under chefen all
respekt for denne. Det skulle inte fungera om en chef anvande sig av den mjuka svenska
konsensusstilen, da det endast skulle leda till att han eller hon blev 6verkord av personalen.
Aven Hofstede (1991) betonar vikten av att anpassa sig efter de géllande omstandigheterna.

” En av anledningarna till varfor sA manga |6sningar inte fungerar, eller inte kan
genomfOras, ar att man inte tagit hansyn till de olika parternas skilda tnkande.
Att forsta sadana skillnader ar minst lika nodvandigt som att forsta tekniska
fardigheter.” Hofstede, 1991 sid 12

Trots att var intervjustudie visade att deltagarna ansdg att danskarna var mer auktoritéra sa
motsades detta av var enkétstudie. De svenska medarbetarna i denna har i betydligt stérre
utstrackning @n de danska medarbetarna ansett att deras chefer ar auktoritéra. En av orsakerna
till detta skulle kunnaliggai retorikproblemet som vi tidigare namnt, att begreppet helt enkelt

inte har samma betydelse i de badalanderna.

Att svenskarna av danskarna uppfattas som béttre pa att stotta varandra skulle kunna ha sin
grund i de strukturella skillnaderna mellan landerna som rader pa arbetsmarknaden. Den

svenska anstallningstryggheten, som &r betydligt stérre an den danska, skulle kunna medféra
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att svensken inte behdver havda sig gentemot sina kollegor pa samma sétt som en dansk,
vilket aven Rambgll management (2005) funnit i sin studie. | och med att det & betydligt
|&ttare att séga upp personal i Danmark skapar man ett incitament hos medarbetarna att hela
tiden visa att man & béttre an de andra. Detta leder till att konkurrensen okar och dérmed

hénsynen och stodet for varandra minskar.

Trots att vissa respondenter ansett att det foreldg skillnader mellan de bada landerna folk sa
har den stérsta delen av deltagarna i de bada studierna, sava intervju som enkét, anda ansett
att det inte fanns nagon specifik ledarstil for vare sig Danmark eller Sverige som skulle kunna
anses vara kulturbunden. De menade istédlet att de eventuella skillnader som fanns &r
individrelaterade och att det & varje individs unika personlighet som bestdmmer hur vi utévar
vart ledarskap. " Det ar individen som leder och om det finns skillnader sa beror de pa
personen ifrdga och inte pa vilket land man kommer ifran” (respondent pa foretag C). ” Vi
laser och lar oss samma ledarskapsteorier. Skillnaden blir i hur personen gor sin tolkning”
(respondent pa foretag E). Emellertid sd sager de ocksa att de tror att dessa individuella
skillnader uppstétt utifran det sétt som var och en & uppfostrad pa vilket i s fall &r att
jamfora med Hofstedes kulturbegrepp dar tidigare erfarenheter, anda ifran barndomen & med
till att forma oss och vart sétt att handla. Detta skulle darmed resulterai att det likval finns en
ledarstil som kan sagas vara kulturbunden. Manga av de intervjuade personerna har som sagt
gett uttryck for att det & personligheten som gor att det & skillnad mellan svenskar och

danskar, fragan & dock om man kan skilja personligheten fran kulturen.

Undersokningen har visat att bade danskar och svenskar har férdomar om varandra och en del
medgav att det mojligen var sa eftersom de inte hade erfarenheter av motstéende land. Trots
att manga respondenter var av uppfattningen att det inte fanns négra skillnader mellan danska
och svenska chef sa var det andock speciellt en grupp som var av en annan uppfattning. De
som arbetat som chef i bade Danmark och Sverige ansag att det faktiskt var en skillnad i
ledarstil mellan de bada landerna. Det tyder pa att det inte & forran man stéls infor andra

kulturer som man kan reflekterar dver den egna.

“Precis pa samma sétt som att dela en maltid inte innebér att alla ater samma
mat, innebédr en delaktighet i kulturen inte att alla individer har samma kulturella
erfarenheter och uppfattningar. Att dela en kultur betyder att varje mediem deltar
i och bidrar till kulturmonstret i stort, men de individuella medlemmarnas bidrag
och erfarenheter ar inte identiska.” (Hatch, 2002 sid 237)
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/. Sammanfattning och slutsatser

| foljande kapitel ges en sammanfattning av uppsatsen samt en presentation av de slutsatser
somvi dragit utifran var empiriska undersokning. Avslutningsvis ger vi forsag till vidare

forskning inom amnet.

7.1 Introduktion

| ett inledningsskede kom vi fram till att det finns en allmén uppfattning att |edarskapet skiljer
sig avsevart & mellan chefer i Danmark och chefer i Sverige. Vi kom dock aven fram till att
det finns en motsigande uppfattning som talar om att det finns ett skandinaviskt ledarskap.
Detta fick oss att vilja understka om det finns liknande olikheter pa den l&gsta nivan inom
ledarskap — hos de sa kallade "forsta linjens chef”, som dessutom var nya i sin ledarroll. |
undersokningen har vi anvant oss av sex fallforetag och intervjuat 21 nya férsta linjens chefer.
Syftet har varit att fa en forstaelse for om denna generella uppfattning utan vidare aven kan

appliceras pa dessa lagre chefer.

7.1.1 Metod, emperi insamling och databearbetning

Inledningsvis hade vi sex antaganden vilka vi under uppsatsens gang ville fa bekréftade eller

dementerade.

» Svenskachefer & mer konfliktradda

» Danskachefer har storre makt an svenska chefer
» Svenska chefer & mer konsensus stkande

» Danskachefer & mer informella

» Svenska chefer skiljer tydligare mellan arbete och privatliv



 Danskachefer & mer auktoritéra

Utifran dessa utformades intervjumall samt enkéter. Sedermera har vi forsokt hitta passande

teorier att applicera vart empiriska material pa— en sakallad induktiv ansats.

Undersokningsrespondenterna bestod av 21 nya forsta linjens chefer och vi anvéande oss hér
av en kvalitativ metod — semistrukturerade intervjuer. Materiaet fran chefsintervjuerna har
bearbetats for att forsdka identifiera chefernas definition av ledarskap, hur kommunikation
skats, deras chefskap samt deras generella uppfattningar om varandra. For att forsoka fa en
bredare bild av deras ledarskap genomférdes dven en kvantitativ metod — enkétstudie, med
108 medarbetare under dessa. Enkétstudien har behandlats i och klargérs med hjélp av excell.
| uppsatsen ha vi aven anvant oss av andra informationskallor i form av befintlig litteratur,

Internet och andra uppsatser.

7.2 Slutsatser

Ar det S3 att vi kanske forvantar oss att vi skall vara lika, for att vi bor néra varandra och har
stora likheter i véra sprék. Ar det pa grund av dessa likheter vi har svért att acceptera att vi
kanske trots allt & olika. Om vi istédlet for vart narmsta grannland i soder skulle véja att gora
affarer med ett annat land, som exempelvis Italien da forvantar vi oss att vi & olika. Bygger
alting pa att vi helt enkelt har fel forvantningar vilket i sin tur leder till att det uppstar en

kulturkrock.

De skillnader som vi har upptéckt har framst kommit fran de chefer som har varit ledare for
bade svenskar och danskar da det & framst de som har kunnat reflektera dver sitt eget
ledarskap. De som bara har varit ledare for den ena nationaliteten upplever eller tror till stor
del att skillnaderna endast ligger inom personen. De som arbetat i bada |anderna sager att det
inte gér att leda pa samma sétt i Sverige som i Danmark, utan att man maste ta hansyn till de

spelregler som gdller i respektive land.
Vid jamforelser mellan tva olika folkgrupper bor man uppmérksamma retorikproblemet,
vilket innebér att ord inte har samma betydelse for ala. Detta ar speciellt viktigt att ha i

minnet vid jdmforelser mellan olika léander och kulturer dar inneborden kan variera avsevart.
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Trots att vi manga ganger utgdr fran samma begrepp och anvander samma termer sa lagger vi
trots det olika varderingar och betydelser i dessa. Termer har helt enkelt olika innebord i olika
lander och vi blir sdledes "fangade i retoriken”.

Som tidigare namnts florerar en mangd fordomar och stereotypa bilder av hur man & som
svensk respektive dansk. Detta kan tankas leda till att man, baserat pa egna férvantningar och
tankar om stereotyper skapar "kulturella barridrer” som egentligen inte alls existerar utan
enbart forvantas gora det. Utifran dessa stereotypa bilder hade vi inledningsvis uppstallt sex
antaganden av danska respektive svenska chefer som vi ville ha svar pg, for att se om de dven
skulle gélla hos nya forsta linjens chefer i respektive land. Hur vl det faktiska resultatet
stdmde Gverens med den forestallda stereotypen kan ses nedan.

Svenska chefer & mer konfliktradda: Detta antagande stammer val Gverens med var
undersokning. Trots att sdval de danska som de svenska cheferna ansett att en konflikt bast
|6ses genom att diskutera igenom problemet sa skulle de danska chefernai storre grad an de
svenska vaja att ta en konflikt om det ansdgs beréttigat. Aven véra enkatundersokningar
bekréftar dennabild.

Danska chefer har storre makt an svenska chefer: Detta antagande stdmmer endast delvis,
eftersom de danska cheferna i undersbkningen inte ké&nde sig mer delaktiga i beslutsfattandet
an vad de svenska cheferna. A andra sidan har de danska cheferna storre méjlighet att anstélla
och sparka personal, men detta behdver det inte nddvandigtvis betyda att de danska cheferna
har mer makt i och med att det mer & en frédga om vilka lagar och regleringar som géller i
landet.

Svenska chefer ar mer konsensus sokande: Detta antagande stammer inte med var
undersokning, trots att sdval de danska som de svenska cheferna galva trodde att det var sa.
Oaktat att sdvél de danska som de svenska cheferna har betonat vikten av att fa de anstélldas
synpunkter innan beslut fattas motsags detta till del av den genomférda enkdtundersokningen
dar ménga medarbetare inte ansdg att sa var fallet. Enk&undersokningen har dock visat att

danskarna uppfattas som nagot mer konsensus sokande an svenskarna av sina medarbetare.

Danska chefer & mer informella: Detta antagande stammer inte helt da sava de danska som

de svenska cheferna siger sig forespraka en informell stil pa arbetsplatsen. Att de danska

86



cheferna anda skulle vara mer informella kan man dock ténka sig stammer relativt va i och
med att de inte anser det lika viktigt som svenska chefer att skilja mellan arbete och privatliv.
Nagot som istdllet talar for att svenskarna skulle vara mer informella & att de i stérre grad

anser sig varajamlika med sina medarbetare.

Svenska chefer skiljer tydligare mellan arbete och privatliv: Detta antagande stammer vé
overens med var undersokning som har bekréftat att svenskar chefer i storre utstréckning

anser att man bor skilja pa detva.

Danska chefer & mer auktoritara: Detta antagande stammer val dverens med varaintervjuer
och da framst med de chefer som hade interkulturella erfarenheter, vilka har ansett det
foreligga skillnader mellan l&nderna och att de danska cheferna var mer auktoritéra. De
danska chefernai undersokningen har ocksa generellt velat markera sitt chefskap tydligare én
de svenska cheferna. Emellertid sd motsades detta resultat av var enkétstudie som visade att
det framst var de svenska medarbetarna som uppfattade det som att deras chefer var
auktoritéra. En anledning till att detta resultat har uppstatt kan ligga i att det 1&t uppstar
retorikproblem n&r man jamfor den egna kulturen med en annan kultur. Det som en svensk

lagger i begreppet auktoritdr stammer kanske inte dverens med innebdrden som en dansk

lagger i samma begrepp.

Fran att ha varit i stort sett okunniga om skillnader mellan svenska och danska forsta linjens
chefer och de problem det kan medfora for integrationen av Oresundsomradet, har vi nu fatt
okad insikt om att det kan leda till problem om man utgdr fran att vi & lika bara for att vi

lever och verkar i samma region.

7.3 Uppsatsens bidrag i forhallande till tidigare forskning

Vid tillfallet for uppsatsens undersokning fann vi inga forskningsarbeten vars fokus har varit
pa nya forsta linjens chefer i Danmark respektive Sverige. Istéllet fanns en mangd tidigare
forskning avseende skillnader i ledarskapet pa hogre niva i hierarkin. Inom detta
amnesomrade fann vi dock tva motsigelsefulla asikter. De som menar att det finns ett

enhetligt och homogent ledarskap som kan definieras som ” Skandinaviskt ledarskap” och de
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som menar det motsatta och &r av asikten att det vore fel att tro att vi kan klassas pa detta Sétt.
| ett stbrre perspektiv, dar man exempelvis jamfor olika Europeiska lénder kan man visst tala
om att det finns ett skandinaviskt ledarskap. Samtidigt maste man ocksa vara medveten om att
nar man bara skall jamfora Sverige och Danmark sa gor sig de sma skillnaderna synliga pa ett
helt annat sétt. Man skulle kunna jamfdra det med vara sprak. De nordiska spréken har vid en
jamforelse med andra sprak stora likheter med varandra, men vid en jamférelse mellan de
nordiska spraken finns det samtidigt stora skillnader. Kontentan av det hela &r att beroende pa
ur vilket perspektiv man véljer att gora undersokningen sa kan man talaom att vi har eller inte
har en enhetlig skandinavisk |edarskapsstil.

7.4 Fordlag till fortsatt forskning

For att kunna dra mer generella slutsatser, inom detta relativt outforskade omrade, sa skulle
det behovas ett storre underlag, till exempel i form av fler intervjuer med saval hogre som
lagre medarbetare och/eller fler enkéter. En intervju pa ca 60 minuter har sina begréansningar
och kan painget sitt vara uttdmmande och utforlig nog for att saga hur just du som chef leder.
For att fa en djupare och mer nyanserad bild bér man kanske félja personernai vardagen for
att se om det forekommer négon skillnad. Genom sadana observationer 6ver en tid kan man
béttre se om cheferna ”leder som de |&” och om det faktiskt foreligger en skillnad mellan
landernas ledarskap for nya forsta linje chefer, enligt Beckérus (1995) &r detta det enda rétta
da tillfredsstéllande resultat kan uppnas vid observationer pa plats. Vidare sa skulle man
kanske vélja att fokusera sddana observationsstudier till ett (i likhet med Hofstede) eller ett
fatal storre foretag som verkar i bada landerna, for att kunna studera fler personer med samma
befattning i de bada landerna. Detta skulle da kunna "rensa’ resultatet fran de individuella
skillnader som man fé& fram genom att endast undersoka en person pa vartdera foretag i
respektive land och de mer enhetliga landsspecifika skillnaderna skulle da klarare framtrada.
Vidare har fokus i studien endast rort Oresundsregionen, det & kanske svart att generalisera
tva landers chefskapet baserat pa en undersokningar gjord i denna region da svenskar och
danskar befinner sig na&rmre varandra i denna region, i och med den stora integrationen i
omradet. En mer omfatta studie pa ett stérre geografiskt omrade skulle alltsa kunna vara ett
tankbart alternativ till fortsatta studier for att pa s sétt kunna ge en vidare och mer nyanserad
bild av eventuella skillnader i ledarskapet.
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B4 05/12 - 2005 Stefan & Anders
C5 16/12 - 2005 Pia& Mette

C6 02/12 - 2005 Pia& Mette

D7 07/12 - 2005 Stefan & Anders
D8 08/12 - 2005 Stefan & Anders
E9 05/12 - 2005 Pia& Mette
E10 05/12 - 2005 Pia& Mette
E11 29/11 - 2005 Pia& Mette
E12 29/11 - 2005 Pia& Mette
E13 29/11 - 2005 Pia& Mette
El4 29/11 - 2005 Stefan & Anders
E15 06/12 - 2005 Stefan & Anders
E16 06/12 - 2005 Stefan & Anders
F17 09/12 - 2005 Pia& Mette
F18 09/12 - 2005 Pia& Mette
F19 09/12 - 2005 Pia& Mette
F20 07/12 - 2005 Pia& Mette
F21 07/12 - 2005 Pia& Mette

91



Bilaga 1
Intervjumall for sta linjens chef

Presentation av oss g alva.

A. Organisationen

Foretag?

Bransch?

Hierarkisk/platt organisation?

Anta anstéllda

Foredelning svenskar kontra danskar?

agrwNPE

B. Intervjupersonen
6. Vem & du?
7. Utbildning?
8. Hur manga medarbetare finnsi din grupp?
9. Hur lange har du varit anstélld inom foretaget?
10. Hur lange har du haft din befattning som forsta linjens chef?
11. Rekryterades du internt eller externt?
12. Ar detta det normala forfaringssttet inom foretaget?

C. Chefernasreflektioner om ledar skap
13. Vad &r ledarskap for dig och finns det en basta ledarstil?
14. Vilka &r de viktigaste egenskaperna for en chef och varfor &r just dessa sa viktiga?
15. Har du nagon ledarskapsférebild?

D. Kommunikation och beslutsfattande
16. Informationsfldde till och frén chefen, hur informeras/informerar denne?
17. Informationsfldde till medarbetarna, hur informeras dessa?
18. Hur férankras och férmedlas beslut inom organisationen?
19. Ar det viktigt med samstammighet i gruppen vid beslutstagande?

E. Egnachefsrollen
20. Vilken stil vill du att det skall rada pa arbetsplatsen?
21. Anser du att man skall visarespekt for auktoriteter?
22. Hur &r din relation till dina medarbetare och anser de att de & jamlika med dig?

23. Tror du dina medarbetare vagar sdga sin mening eller ifragasétta dig, uppmuntrar du

till det?

24. Diskuterar du personliga problem med dina medarbetare, eller skall man skilja mellan

arbete och privatliv?

25. Hur vill du definiera en konfliktsituation och hur 16ser du konflikter pa din avdelning?

26. Vem &r du oftast lojal med i en konfliktsituation din chef eller dina medarbetare?

27.Vad gor du om du har en medarbetare som inte &r kvalificerad for jobbet som denne

har?
28. Vilkakriterier ligger till grund for avskedande av medarbetare?

29. Har du tillrackligt med befogenheter och handlingsfrihet for att ta ansvar for din

verksamhet?
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F. Chefensupplevelser om svenskar kontra danskar
30. Vad ar de generella skillnaderna mellan svenskar och danskar i allménhet?
31. Finns det en svensk ledarstil och vad karaktériserar i safall denna?
32. Finns det en dansk ledarstil och vad karaktariserar i s fall denna?
33. Varfor tror du det &r skillnader?
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Bilaga 2

Enkatunder sbkning for medar betare

MIN NATIONALITET MIN CHEFSNATIONALITET MITT KON

Svensk Svensk Man

Dansk Dansk Kvinna

Bedom foljande pastéenden fran 1-5,

(1) Tar helt avstand fran, (2) Tar delvis avstand fran, (3) Varken instammer eller tar avstand
fran, (4) Instdammer delvis, (5) Instammer helt

PASTAENDEN:

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

2. Jag kanner att jag har inflytande 6ver min arbetssituation
1 2 3 4 5

3. Jag foredrar véldefinierade arbetsuppgifter med klarariktlinjer
1 2 3 4 5

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

5. Jag gar till min chef och ber om réd om jag & osaker i ndgon fragalsituation
1 2 3 4 5

6. Jag har en god relation till min chef
1 2 3 4 5

7. Jag anser att det rader en informell stil pa arbetsplatsen
1 2 3 4 5

8. Min chef ar auktoritér
1 2 3 4 5

9. Jag vagar sdga min mening till min chef
1 2 3 4 5

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

11. Jag kan ifrégasatta min chef
1 2 3 4 5
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12. Jag &r inte rédd for att ta en konflikt pa min arbetsplats
1 2 3 4 5

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

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

15. Jag anser att beslut som fattats pa min arbetsplats oftast &r val planerade och genomtankta
innan de drivsigenom

1 2 3 4 5

16. Jag anser att min chef oftast & lojal med sina medarbetare i en konflikt mellan dessa och
hogre chefer

1 2 3 4 5

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

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

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

20. Jag kanner att min chef blir irriterad pa mig om jag stannar hemma pa grund av sjukdom

eller vard av sukt barn
1 2 3 4 5

21. Beskriv med fem ord en for dig typisk dansk/svensk chef
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Bilaga 3
Spar geskema for medar bej der

MIN NATIONALITET MIN CHEFSNATIONALITET MIT K@N

Svensk Svensk Mand
Dansk Dansk Kvinde

Bedgm faglgende pastand fra 1-5,

(1) Tar helt afstand fra, (2) Tar delvis afstand fra, (3) Holder hverken med eller tar afstand fra,
(4) Holder delvis med, (5) Holder helt med

PASTAND:

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

2. Jeg fdler jeg har inflydelse pa min arbejdssituation
1 2 3 4 5

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

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

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

6. Jeg har en god relation til min chef
1 2 3 4 5

7. Jeg feler at der rader en informel til pa arbejdspladsen
1 2 3 4 5

8. Min chef er autoritaa
1 2 3 4 5

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

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

11. Jeg kan sadte spargsmalstegn om min chefs made at udfere arbejdet
1 2 3 4 5
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12. Jeg er ikke bange for at tage en konflikt pa min arbejdsplads
1 2 3 4 5

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

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

15. Jeg anser at beslutninger som fattes pa min arbejdsplads ofte er vel planerede og
gennemtamnkte fer de drivesigennem
1 2 3 4 5

16. Jeg anser at min chef for det meste er loyal med sine medarbejder i en konflikt mellem
disse og hgjere chefer

1 2 3 4 5

17. Jeg betrakter min chef og os medarbejdere som ligestillede

1 2 3 4 5

18. Jeg kan diskutere personlige problemer med min chef

1 2 3 4 5

19. Min chef tar hensyn til at jeg har personlige problemer

1 2 3 4 5

20. Jeg faler at min chef blir irriteret pAmig hvis jeg bliver hjemme pa grund af sygdom eller
pasning af sygt barn

1 2 3 4 5

21. Beskriv med fem ord en for dig typisk dansk/svensk chef
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Bilaga4

1 Tar helt avstand fran

2 Tar delvis avstand fran

3 Varken instammer eller tar avstand
4 Instammer delvis

5 Instdmmer helt

Fréga 1 Min chefs sitt att leda &r typiskt for en dansk/svensk chef

1 2 3 4 5 Antal Medelvérde Typvérde
Svensk med 7 2 19 12 5 45 3,07 3
svensk chef
Svensk med 3 2 4 7 2 18 3,17 4
dansk chef
Dansk med 3 9 11 13 8 44 3,32 4
dansk chef
totalt 13 13 34 32 15 107 3,19 3
Fraga 2 Jag kénner att jag har inflytande dver min arbetssituation

1 2 3 4 5 Antal Medelvarde Typvérde
Svensk med 3 10 14 16 3 46 3,13 4
svensk chef
Svensk med 3 7 3 5 0 18 2,56 2
dansk chef
Dansk med 2 5 13 16 8 44 3,52 4
dansk chef
totalt 8 22 30 37 11 108 3.07 4
Fraga 3 Jag foredrar valdefinierade arbetsuppgifter med klarariktlinjer

1 2 3 4 5 Antal Medelvérde Typvérde
Svensk med 0 7 11 14 14 46 3,76 4/5
svensk chef
Svensk med 0 2 6 6 4 18 3,67 3/4
dansk chef
Dansk med 0 3 6 15 20 44 4,18 5
dansk chef
totalt 0 12 23 35 38 108 3.87 5
Fréga 4 Jag ber sillan min chef om hjalp, utan arbetar 6verlag alvstandigt

1 2 3 4 5 Antal Medelvarde Typvérde
Svensk med 1 5 4 24 12 46 3,89 4
svensk chef
Svensk med 1 2 0 7 8 18 4,06 5
dansk chef
Dansk med 2 4 6 18 14 44 3,86 4
dansk chef
totalt 4 11 10 49 34 108 3.94 4
Fraga 5 Jag gér till min chef och ber om réd om jag &r osaker i nagon fraga/situation

1 2 3 4 5 Antal Medelvarde Typvérde
Svensk med 1 6 5 16 18 46 3,96 5
svensk chef
Svensk med 0 3 4 8 3 18 3,61 4
dansk chef
Dansk med 2 6 6 15 15 44 3,80 4/5
dansk chef
totalt 3 14 15 39 36 108 3,79 4
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Fréga 6 Jag har en god réelation till min chef

1 2 3 4 5 Antal Medelvérde Typvérde
Svensk med 1 3 11 17 14 46 3,87 4
svensk chef
Svensk med 2 6 3 6 1 18 2,89 2/4
dansk chef
Dansk med 0 5 8 14 17 44 3,98 5
dansk chef
totalt 3 14 22 37 33 108 3.58 4

Fraga 7 Jag anser att det réder en informell stil pa arbetsplatsen

1 2 3 4 5 Antal Medelvarde Typvérde

Svensk med 2 4 11 17 12 46 3,72 4
svensk chef

Svensk med 1 2 4 6 5 18 3,67 4
dansk chef

Dansk med 2 3 15 13 11 a4 3,64 3
dansk chef

totalt 4 9 30 36 28 108 3.68 4

Fraga 8 Min chef &r auktoritar

1 2 3 4 5 Antal Medelvérde Typvérde

Svensk med 6 6 15 10 9 46 3,22 3
svensk chef

Svensk med 5 8 3 0 2 18 2,22 2
dansk chef

Dansk med 7 8 17 8 4 44 3,86 3
dansk chef

totalt 18 22 35 18 15 108 3,10 3

Fréga 9 Jag vagar siga min mening till min chef
1

2 3 4 5 Antal Medelvérde Typvérde

Svensk med 0 5 4 15 22 46 4,17 5
svensk chef

Svensk med 1 0 4 6 7 18 4 5
dansk chef

Dansk med 0 3 4 12 25 44 4.34 5
dansk chef

totalt 1 8 12 33 54 108 4,17 5

Fraga 10 Min chef uppmuntrar aktivt medarbetarna att siga sin mening

1 2 3 4 5 Antal Medelvarde Typvérde
Svensk med 3 9 12 10 12 46 341 3/5
svensk chef
Svensk med 1 5 6 5 1 18 3 3
dansk chef
Dansk med 3 6 10 10 15 a4 3,64 5
dansk chef
totalt 7 20 38 25 28 108 3,35 3

Fraga 11 Jag kan ifrégasdtta min chef

1 2 3 4 5 Antal Medelvérde Typvérde
Svensk med 5 5 11 13 11 45 3,37 4
svensk chef
Svensk med 1 3 5 7 2 18 3,33 4
dansk chef
Dansk med 6 6 10 11 11 44 3,34 4/5
dansk chef

12 14 26 31 24 107 3.35 4
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Fraga 12 Jag & inte radd for att ta en konflikt pA min arbetsplats

1 2 3 4 5 Antal Medelvérde Typvérde
Svensk med 0 5 12 20 9 46 3,72 4
svensk chef
Svensk med 0 2 4 8 4 18 3,78 4
dansk chef
Dansk med 2 5 8 12 17 44 3,84 5
dansk chef
totalt 2 12 24 40 30 108 11,34 4
Fréga 13 Jag blir tillfrégad innan beslut som rér mig/min avdelning fattas

1 2 3 4 5 Antal Medelvarde Typvérde
Svensk med 10 12 6 13 5 46 2,80 4
svensk chef
Svensk med 7 7 2 2 0 18 1,94 12
dansk chef
Dansk med 11 7 12 11 3 44 2,73 3
dansk chef
totalt 28 26 20 26 8 108 2,49 1
Fraga 14 Min chef tar hansyn till de anstallda nar beslut skall fattas

1 2 3 4 5 Antal Medelvérde Typvérde
Svensk med 6 8 10 17 5 46 3,15 4
svensk chef
Svensk med 3 6 7 2 0 18 2,44 3
dansk chef
Dansk med 5 6 12 15 6 44 3,25 4
dansk chef
totalt 14 20 29 34 11 108 2,95 4
Fréga 15 Jag anser att beslut som fattats pA min arbetsplats oftast &r val planerade och genomtankta innan de drivs igenom

1 2 3 4 5 Antal Medelvérde Typvérde
Svensk med 8 16 16 3 2 45 2,39 2/3
svensk chef
Svensk med 6 7 5 0 0 18 1,94 2
dansk chef
Dansk med 8 10 14 10 2 44 2,73 3
dansk chef
totalt 22 33 35 13 4 107 2,35 3
Fraga 16 Jag anser att min chef oftast & lojal med sina medarbetare i en konflikt mellan dessa och hogre chefer

1 2 3 4 5 Antal Medelvarde Typvérde
Svensk med 3 11 14 11 7 46 3,17 3
svensk chef
Svensk med 3 5 8 2 0 18 2,50 3
dansk chef
Dansk med 7 10 11 7 9 44 3,02 3
dansk chef
totalt 13 26 33 20 16 108 2,90 3
Fréga 17 Jag betraktar min chef och oss medarbetare som jamlika

1 2 3 4 5 Antal Medelvérde Typvérde
Svensk med 4 8 15 12 7 46 3,22 3
svensk chef
Svensk med 2 4 5 4 3 18 311 3
dansk chef
Dansk med 4 12 9 11 8 44 3,16 2
dansk chef
totalt 10 24 29 27 18 108 3,16 3
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Fréga 18 Jag kan diskutera personliga problem med min chef

1 2 3 4 5 Antal Medelvérde Typvérde
Svensk med 6 8 7 10 15 46 3,43 5
svensk chef
Svensk med 5 6 4 2 1 18 2,33 2
dansk chef
Dansk med 7 8 9 10 10 44 3,18 4/5
dansk chef
totalt 18 22 20 22 26 108 2,98 5
Fraga 19 Min chef tar hansyn till att jag har personliga problem

1 2 3 4 5 Antal Medelvarde Typvérde
Svensk med 3 5 15 10 13 46 3,54 3
svensk chef
Svensk med 4 4 6 4 0 18 2,56 3
dansk chef
Dansk med 4 5 12 11 12 44 3,50 3/5
dansk chef
totalt 11 14 33 25 25 108 3,20 3
Fraga 20 Jag kanner att min chef blir irriterad pA mig om jag stannar hemma pa grund av sjukdom eller vard av gukt barn

1 2 4 5 Antal Medelvérde Typvérde
Svensk med 19 5 15 3 4 46 2,30 1
svensk chef
Svensk med 8 2 6 0 2 18 2,22 1
dansk chef
Dansk med 20 3 9 8 4 44 2,39 1
dansk chef
totalt 47 10 30 11 10 108 2.30 1
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Bilaga 5

Kodning Nationalitet Bransch Antal lamnade | Antal inkomna
enkater enkater
Al Dansk Hotel 8 7
A2 Svensk Hotel 5 0
B3 Dansk Bank 0 0
B4 Svensk Bank 4 3
C5 Dansk Energi 8 0
C6 Svensk Energi 4 4
D7 Dansk Bank 5 0
D8 Svensk Bank 6 0
E9 Dansk Rederi 4 4
E10 Dansk Rederi 4 4
E1ll Dansk Rederi 12 10
E12 Dansk Rederi 4 4
E13 Svensk Rederi 4 4
El4 Svensk Rederi 4 3
E15 Svensk Rederi 3 3
E16 Svensk Rederi 3 2
F17 Dansk Rederi 8 8
F18 Dansk Rederi 17 17
F19 Dansk Rederi 8 8
F20 Svensk Rederi 10 10
F21 Svensk Rederi 17 17
138 108
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