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Sammanfattning

Aterkommande ekonomiska kriser, den globala utvecklingen samt expansion av organisationer till
diversifierade marknader stédller nya krav pa ett internationellt ledarskap med kunskap angaende
kulturella skillnader. Det ledare gor 6ver hela virlden dr ungefar detsamma men dess utforande
skiljer sig &t mellan olika ldnder vilket kan leda till att missforstdnd och konflikter uppstar, ett
storre fokus pa kulturell kunskapsinhdmtning kan leda till okad effektivitet och underlitta
bemoétande av kriser. Den nationella kulturen har inflytande &ver aktiviteter, processer och
individers beteende i1 organisationer, de verktyg som d&r effektiva i en kultur kan visa sig
oversamma i en annan miljd. Osterrike dr det land i Europa som linge dominerats av en
bolagsform dér familjagande &r centralt, till skillnad fran Ovriga ldnder organisationer i stor
utsrdckning utgdrs av storre enheter, idag gdr dock landet mot ett mer prestationsinriktat
foretagande med Okat fokus pé effektivisering, konsekvensen av denna utveckling &r att det stills
andra krav pa ledarskapet.

Lutz dr en Osterrikisk mobelorganisation som nyligen expanderat till Sverige som det forsta
landet pa den nordeuropeiska marknaden, expansion till nya marknader kridver forstaelse for
tvarkulturella moten darfor behandlar denna studie skillnaderna i ledarskapsutférande mellan
Sverige och Osterrike. Syftet ir att genom en fallstudie identifiera skillnaderna i avseende pa fem
dimensioner som ir centrala for ledarskapet; ledarskapsrollen, eftektivt ledarskap, konflikter och
konflikthanterande samt beslutsfattande och kommunikation. Studien visar att det finns skillnader
mellan ldnderna frimst i synen pa konflikter- och konflikthanterande samt synen péd ledarskapet

som en inldrd foreteelse eller som en del av personligheten.



Abstract

Financial crisis and the development where organizations constantly expand into diversified
markets leads to higher demands for an international leadership with knowledge and insight
regarding cultural differences. What leaders do all over the world is about the same but how they
do it differs which can result in misunderstandings and conflicts on the workplace, a greater
understanding for cultural differences can however increase efficiency and profitability, thus be
useful in managing crisis. The national culture has an impact on activities, processes and the
behavior of individuals in an organization and tools, which are useful in one culture, can appear to
be useless in another. In Austria family ownership has dominated the business environment for
centuries, however the development today is moving towards more performance oriented
businesses where efficiency becomes crucial, this development can have consequences for the
leadership performance.

Lutz is an Austrian furniture organization, which recently has expanded to Sweden as the
first country in the Northern European market; expansion into new markets requires an
understanding of cross-cultural differences. Therefore this study focus on differences in leadership
performance between Sweden and Austria, the aim is to identify the differences regarding five
dimensions that are central to leadership; leadership style, effective leadership, conflicts and
conflict management, decision- making and communication. The findings in this study show that
there are differences foremost in the perception of conflict and conflict handling and the view of

leadership as thought or in the individual’s personality.
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1. Inledning

Kapitlet inleds med en introduktion till ledarskapsforskning och dess koppling till kulturella
skillnader, foljt av problemdiskussion, syfte och forskningsfragor. Hdir presenteras dven fallforetaget,

motivering till urval samt uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Det dr idag vanligt att produktionsdesignen sker 1 en del av vérlden, tillverkning i ett annat land och
att varan siljs 1 ett tredje. Utvecklingen stiller nya krav pa ett fordndrat och anpassat ledarskap dér
formdgan att hantera utmaningen pa ett effektivt sétt blir en tydlig konkurrensfordel. Ett ledarskap
med forstaelse for detta fenomen ar déarfor betydande for att bygga, hantera och upprétthalla goda
affarsrelationer mellan ldnderna. (Muller et al, 2008) Ledarskapets villkor har med andra ord
fordndrats med hénsyn till globalisering av verksamheter och expansion till diversifierade marknader
samt avlosande ekonomiska kriser pa marknaden. Globaliseringens innebord stricker sig oftast
langre &n till standardiserade metoder och ett ledarskap som fordrar ledning 6ver kulturgridnserna blir
en del av verkligheten som Druckner (2003) uttrycker det: “det ledare gor 6ver hela viirlden dr
ungefar detsamma men hur de gor det dr olika fran kultur till kultur”.

Ledning och motivation av arbetsteam utifran nationella villkor blir en utmaning med hinsyn
till individers skilda uppfattningar angdende vad som ar riktigt eller felaktigt. Nér ledaren eller teamet
har olika bakgrund kan missforstand ldtt uppstd 1 organisationer dérfor ar det fordelaktigt att
skriaddarsy ledarskapsstilen till respektive land dir organisationen bedriver sin verksamhet.
Organisationens humankapital kan da bli en bidragande faktor till en effektivitetsokning 1 foretaget
genom att ledaren ges en mer omfattande kunskapsinhdmtning angéende de kulturer och ldnder dér
foretaget bedriver sin verksamhet. En insiktsfull bild i arbetsteamets bakgrund samt en utvecklad
forstéelse for den egna kulturens betydelse for ledarskapsrollen kan dd underldtta bemdtande av
kriser pa den internationella marknaden. (Wursten, 2012)

Det ér dirfor forvanansvirt att stora delar av ledarskapsforskningen underminerar eller helt
ignorerar den kulturella dimensionen av ledarskap till formén for mer psykologiskt eller sociologisk
inriktade omraden (Jackson & Parry, 2011). Nar majoriteten av foretagen idag verkar pa en komplex,
dynamisk och mangkulturell arena 4r det betydande med en kunskapsokning angiende kulturella
skillnader och likheter for att underldtta samverkan och oka effektiviteten (Czinkota et al, 2011;
Keplinger et al, 2012).



1.2 Problemdiskussion

1.2.1 Hogre kunskapskrav pa ett tvirkulturellt ledarskap

Enligt Chookar et al (2008) kommer alltfler ledare arbeta i ett annat land eller ha verksamhet
bedriven i skilda ldnder och kommer ddrmed i kontakt med tvarkulturella moten dérfor ar det viktigt
att utveckla en storre kunskap angéende dessa skillnader. Inom varje kulturellt system finns sérskilda
ledaregenskaper, karaktdrsdrag eller kompetens som virderas hogre &n ovriga och ddrmed ar mer
efterstravansvirda. Det ska understrykas att inneborden inte hdnvisar till att agerande eller
handlingsmoénster inom en viss kultur ska ses som Overldgsen en annan, utan snarare att olika
ledarstilar foresprakas som mer positiva i skilda lédnder.

Ledarskapsteorier som utvecklats i ett land kan darmed inte direkt Gverforas till andra kulturer
déd maénniskors reaktionsmonster och tolkning av information &r beroende av en normbildning
grundad 1 den egna kulturen. Tidigare studier pavisar den nationella kulturens inflytande 6ver
process, beteende, attityder och aktiviteter som planering, implementering och strategier. Verktyg
som visat sig vara effektiva i en kultur kan vara mindre forménliga eller helt overksamma i en annan
miljo, otillracklig insikt angdende dessa olikheter kan ha en negativ inverkan pé effektiviteten savél
kortsiktigt som langsiktigt. (Keplinger et al, 2012) For driften av ett effektivt och vinstmaximerande

internationellt foretagande krivs darfor forstaelse for hur ledarskapet ér organiserat i olika kulturer.

1.2.2 Osterrike- Frin familjeiigande bolagsform till prestationsorienterat foretagande

Enligt Szabo & Reber (2008) gér utvecklingen i Osterrike frn att vara en kultur som linge
dominerats av familjeigande med hog andel sma- och medelstora bolag mot ett mer
prestationsorienterat foretagande med oOkat fokus pa effektivisering och internationalisering av
organisationer vilket skiljer sig avsevirt fran de utvecklingsmonster som praglat 6vriga Europa dér
stora enheter lange varit verklighet. Utvecklingen stiller da krav pa ett fordndrat ledarskap déar insikt
om kulturella olikheter blir mer centralt.

Den Osterrikiska organisationen Lutz har under det senaste &rtiondet gjort stora satsningar pa
en utbredd expansion forst Osterut, till Ungern och Tjeckien 2007, under 2010 fortsatte expansionen
till Nordeuropa dir Sverige strategiskt valdes ut som forsta land (huvudkonkurrenten Ikeas
hemmamarknad, Moizy, 2012-04-05) vid ingang p& den Skandinaviska marknaden. Ar 2000 uppgick
verksamhetens omsdttning till 1 miljard euro, ytterligare uppkop bidrog till att Lutz ar 2005 blev det
nést storsta bolaget inom industrin efter Ikea, idag arbetar organisationen saledes efter visionen att

"bli storst pa mobelmarknaden ”(xxx.lutz.se, 2012-04-28).



Som tidigare forskning inom omradet understyker kriaver expansion till nya marknader forstaelse for
de tvéarkulturella méten som uppkommer samt for att helhetsprocessen, fran planeringsstadiet, till
genomforande och vidare implementering ska préglas av ett effektivt forhallningssitt.

Denna studie syftar dérfor till att bidra med identifikation och kunskap angéende ledarskapets
utférande med héinsyn till dess betydande funktion idag inom internationellt foretagande, ekonomisk
tillvaxt samt effektivitetsorintering pa marknaden. Studiens fokus ar att undersoka vilka skillnader
som finns i ledarskapets utforande mellan Sverige och Osterrike. Fér att besvara syftet har en
pilotstudie foljt av en fallstudie med kvalitativa intervjuer genomforts, varpa svenska och osterrikiska
ledare inom organisationen Lutz intervjuats angdende centrala teman kring ledarskapets olika
dimensioner. Vid den inledande fasen bekriftas genom pilotstudien att det fanns en otillrdcklig
kunskap angaende kulturella skillnader inom organisationen. Sjogren (2012), avdelningsansvarig pa
Lutz samt medverkande vid uppstart av foretaget pa den svenska marknaden, menar att det vid
etableringens start inte diskuterades att olikheter mellan den svenska och den osterrikiska kulturen
kunde ha inverkan pa implementering vid ingdng pa den svenska marknaden och att denna avsaknad

paverkade arbetets forutséttningar.

"Att erkdnna problematiken samt ha en oppenhet kring fragorna hade varit en fordel
redan vid uppstart, istillet uppstod en rad missforstind mellan det svenska och
osterrikiska teamet da de anstdllda inte forstod varandras reaktioner”

(Sjogren, 2012)

1.2.3 Utforande av ledarskapet i Sverige och Osterrike- fem dimensioner
For att undersdka och identifiera vilka skillnader som finns mellan ledarskapet i Sverige och
Osterrike har fem dimensioner valts ut som fokus for denna studie. Tidigare forskning inom omradet
belyser en koppling mellan kultur och ledarstil (House et al, 2002), det identifierade sambandet ar en
tydlig utgdngspunkt for denna studie. Vidare dr den nationella kulturens inverkan pa ledarstilen
beroende av utforandet av flera dimensioner, som omndmns i bakgrunden finns den storsta
skillnaden i Aur ledarskapet utfors 1 olika lander, for ovrigt ar det “ledare gor i olika linder ungefdr
detsamma, (Druckner, 2003) .

Teorigenomgangen ledde fram till identifikation av fem Overgripande omraden som é&r
betydande for ledarskapet, nedan presenteras studiens inkluderade dimensioner, vilken innebord som
antas for denna studie samt motivation till urval. For att aterge vilka skillnader som finns mellan det

svenska och Osterrikiska ledarskapet har dimensionerna som utgér fran tidigare forskning inom



omradet anvints vid utformning av intervjuguiden, ddrefter har det insamlade materialet analyserats
utifran dessa fem inriktningar.

1)Ledarskapsrollen- Enligt House et al (2008) skiljer sig tolkning och definition av
ledarskapet &t mellan olika kulturer och ldnder dérfor ar det relevant att anvinda dimensionen for
denna studiens syfte. Holmberg & Akerblom (2008) & Szabo & Reber (2008) for en diskussion
angdende efterstrivansvirda ledaregenskaper i Sverige respektive Osterrike, i det lingvariga
forskningsprojektet, The globe study. Hér behandlas uteslutande tre industrier;
livsmedelsframstéllning, finansiella tjanster och telekommunikation. Denna studies centrala fokus
finns inom en annan bransch, mobelindustrin, vilket vidare inte undersoks i The globe study, det
finns darfor ett behov av att undersoka oOvriga industrier for att se om resultaten kring
ledaregenskaper &r likriktade d& industrispecifika monster inte ska misstas for kulturspecifika
foreteelser. Darfor behandlas under denna dimension ledarskapets betydelse i de olika ldnderna, vad
som karaktériserar dess uttryck samt synen pé ledarskapet som en inldrd foreteelse eller som en del
av personligheten.

2)Effektivt ledarskap- Nér effektivitet och prestationsinriktat foretagande &r en central strdvan
inom det ekonomiska systemet som bland annat Muller et al (2008) berdr, stélls krav pa att
ledarskapet utvecklas 1 samma riktning. Att undersoka vad som karaktériserar effektivt ledarskap 1
olika kulturer och hur synen skiljer sig 4 mellan olika linder dr dérav en relevant dimension for
studier av kulturella skillnader.

3)Konflikter och Konflikthanterande- synen péa konflikter, tillvigagangssitt om konflikter
uppstdr och ledarens roll vid konflikthantering. Tidigare forskning inom omradet sia som
Trompenaars (1993), Geert-hofstede.com (2012-04-28), Holmberg & Akerblom (2008) berdr vid lag
konflikter, Trompennaars (1993) understyker framfor allt betydelsen av analys och méatning av denna
dimensionen for att kunna minimera konflikter i organisationer, ddrav har denna dimension stor
betydelse for studiens syfte.

4)Beslutsfattande-hur beslutsfattandet dr organiserat och fungerar i organisationen &r en
betydande faktor for att se hur beslut tas, om de anstéllda &r involverade i processen. Beslutsfattande
inom kulturella studier ar ocksd ndgot Holmberg & Akerblom, 2008; Crainer & Dearlove, 2004;
geert-hofstede.com, (2012-04-28) tagit upp som en viktig faktor vid studier inom omradet.

5)Kommunikation- hur kommunikationen fungerar och upplevs i organisationen. Hur
kommunikationen skiljer sig at mellan ldnderna anser jag vara en viktigt faktor vid analys av
kulturella skillnader eftersom “kultur dr kommunikation” enligt Hall (1959) och att kulturella

skillnader som finns forst synliggérs genom lédnders kommunikationsmonster.
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De tvé forsta dimensionerna anvindes for att identifiera mer overgripande ledarskapsmonster som
synen pad ledarskapsrollen och vad som karaktiriserar effektivt ledarskap i Sverige respektive
Osterrike vilket ir relevant for att dterge en helhetsbild. De tre efterfoljande dimensionerna som berdr
konflikter, beslut samt kommunikation valdes d& dessa hade en genomgdende kontinuitet inom
tidigare forskning utan att det rddde enighet mellan bidragen. Jag anser dérfor att dessa tre
dimensioner dr centrala for studiens syfte eftersom de vid identifikation kan bidra till att forklara
kulturella skillnader. Att det inte rader ndgon enighet inom tidigare forskningsbidrag med avseende
pa dessa faktorer ger en Oppenhet for fortsatta studier inom omradet. I figuren nedan illusteras

sambandet mellan nationell kultur, dimensioner och ledarstil.

Nationell kultur Dimensioner

“Det kollektiva 1 Ledarskapsrollen

programmerandet av  —— 2 Effektivt ledarskap  —— Ledarstil
hjarnan som sérskiljer 3 Konflikter och konflikthanterande

medlemmarna av en 4 Beslutsfattande

grupp fran en annan” 5 Kommunikation

Figur 1. Den nationella kulturens péverkan av ledarskapets dimensioner och ledarstil. (Egen skiss)

1.3 Syfte

Undersokningens huvudsyfte ér saledes att genom fallstudier identifiera samt fa en okad fOrstaelse
angédende kulturella skillnader mellan det osterrikiska och det svenska ledarskapet i avseende att
underlétta samverkan och oka effektiviteten i organisationer.

Utifran syftet har foljande forskningsfriga valts:

Hur skiljer sig ledarskapet mellan Osterrike och Sverige i avseende pa ledarskapsrollen,

effektivt ledarskap, konflikter, beslutsfattande samt kommunikation?
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1.4 Fortsatt disposition

Utifran bakgrund och problemdiskussion foljer i avsnitt tvd en presentation av den teoretiska
referensramen, har behandlas relationen mellan kultur och ledarskap vidare diskuteras begreppens
definition, innebord och utveckling. Hér fordjupas diskussionen kring Hofstedes kulturdimensioner
(1984; 2012) och The globe study (2008) (som berdrts i korthet i avsnittet ovan), dessa tva
langsiktiga och omfattande forskningsbidrag anvéinds for Ovrigt som grundliggande teoretiskt
referensverk for denna studie. I avsnitt tva presenteras dven tidigare forskning angiende svenskt
ledarskap och kultur samt Osterrikiskt ledarskap och kultur.

Avsnitt tre behandlar metodologiska utgdngspunkter som varit grundldggande for studiens
genomforande sd som generaliserbarhet vid fallstudier, tvdrkulturella forskningsprocesser,
undersokningsmetod och urval. I avsnitt fyra presenteras, analyseras och tolkas det insamlade
materialet samt struktureras utifran de fem dimensionerna. Forst presenteras det insamlade materialet
i form av svenska ledare, foljt av intervjuer med Osterrikiska ledare, resultatet analyseras vidare i
anknytning till respektive dimension. Avslutningsvis gors en sammanfattning av framstaende resultat
inom respektive land foljt av en jamférande analys mellan det svenska och Osterrikiska ledarskapet. |

avsnitt fem besvaras forskningsfragorna och reflektioner fors angaende studiens resultatet.
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2. Teoretisk referensram

1 teoriavsnittets forsta del fordjupas diskussionen kring kulturbegreppet och dess koppling till
ledarskapet samt relationen mellan ledarskap och kultur berdrs mer ingdende. Vidare diskuteras
Hofstedes kulturdimensioner, The globe study och tidigare forskningsbidrag inom det studerade
omradet. I kapitlets presenteras dven tidigare forskning angdende svenskt ledarskap och kultur och
Osterrikiskt ledarskap och kultur.

2.1 Kulturbegreppets definition och dess relation till ledarskap

Det har tidigare genomfOrts en rad studier med syftet att undersdka forhallandet mellan kultur,
ledarskap och organisatoriskt beteende, tvd av de mest omtalade forskningsobjekten inom
amnesomridet dr Geert Hofstede som ofta bendmns som pionjdren inom kulturell
ledarskapsforskning samt den mer nutida, och vérldstickande The globe study. Ledarskap har sedan
linge studerats inom sociologin, och flera definitioner har formulerats, ingen kan dock ségas vara
universal, sdrskilda formagor som vikten av inflytande att kunna pdverka en grupp individer eller en
organisation i en viss riktning har dock identifierats som centrala for ledarskapet. Tolkning och
utvirdering av ledarskapet och hur processer inom organisationen samspelar skiljer sig i stor
utstrdckning at mellan olika kulturer samtidigt som en del tolkningsménster delas. (House et al,
2008)

Ledarskapet dr en kulturell aktivitet producerad i en specifik kontext dér virderingar, sprak
och artefakter samt Overtygelser utgdér basen for dess existens. Definitionen av kultur och dess
innebdrd dr nagot som é&r stidndigt aktuellt och flitigt debatterat i dnnu stdrre utstrackning &n
ledarskapsbegreppet. Trots otaliga bidrag inom detta filt visas inga tecken pé att definitionerna borjar
nirma sig varandra 1 en form av enighet eller konsensus. Det finns dock 6vergripande drag som delas
av skilda ideologiska skolor dar “kultur dr en samling gemensamma element som overfors frdan en
generation till en annan”. (Jackson & Parry, 2011)

Schelers traditionella definition av kultur som “en hogre form av kunskap” har en relativt bred
innebdrd dppen for tolkning och har dirfor ocksa blivit en accepterad och géngbar definition inom
omradet. Kultur som meningsskapare av symboliskt virde antogs av den lingvistiska skolan som en
strukturell del av den sprékliga uppbyggnaden. (Luzio et al, 2001) Att det finns kulturella skillnader
ar sedan lange accepterat som en viktig faktor inom organisationsstudier men inom andra omraden,
sasom internationella relationer, debatteras fortfarande effektens vara eller icke vara. En del forskare
menar att effekten av kulturell inverkan ar forsumbar och fokuserar istdllet pa till synes mer
realistiska 6vervidganden som beror faktorerna resurser, inflytande och maktspel. Som ndmns ovan
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ansluter sig dock flertalet forskare till organisationsteoretikernas konstaterande att kulturella
skillnader &ar av grundldggande betydelse samt har stor inverkan pa konflikter och forhandlingar 1
organisationssammanhang. Denna studie har i likhet med Bercovitch & Foulkes (2011) som grund att
kulturen &r stdndigt nirvarande i alla situationer, diskussioner samt relationer.

Ett av de tidigaste forskningsbidragen som behandlar kommunikation 6ver kulturella granser
var Hall (1959) som menar att “kultur dr kommunikation” och att kulturella skillnader forst
synliggors och identifieras genom de skillnader som finns i kommunikationsmdnsterna (Rogers et al,
2002). Enligt Trompenaars (1993) finns sérskilda forutsdttningar for att hantera konflikter som
uppstatt pa grund av kulturella skillnader, genom grundlig analys och métning ska skillnaderna pé
detta vis kunna minimeras, “7o minimize conflict between cultures, you must first analyse -measure
even-the differences between them”. Relationen mellan sprak och kultur dr av stor betydelse bade 1
institutionaliserade sammanhang och mindre formella situationer. Lénken kan tyckas uppenbar men
det finns forskare som fortfarande hénvisar till kultur som forskning eller filosofi. Inom lingvistiken
definierades kulturen som ett meningssystem som kunde inlédras av dess medlemmar. Habermas
(1988) definition innebér da att kulturen skapas genom ett paradigm av kommunikativa handlingar.
Det normativa systemet mdjliggdr en gemensam forstéelse genom att parterna delar samma bakgrund

och kunskap angdende hur de kommunicerade budskapen ska tolkas.

2.2 Hofstedes kulturdimensioner fran 1960 till idag

Genom Geert Hofstedes uppméarksammade studier av 70 olika lédnder, angdende hur virden pa
arbetsplatsen paverkas av kulturella forutsittningar, blev studier inom omradet ett populért fenomen
for undersokning under 1970- och 1980-talet. Det var troligen den mest heltickande
forskningsstudien som gjorts vid tidpunkten inom dmnesomradet kulturella skillnader. (Muller et al,
2008; Keplinger et al, 2012) Studien insamlades av IBM ar 1967-1973 och ticker 70 ldnder, senare
forskning fran 2001 inkluderar 76 lander (geert-hofstede.com, 2012-04-28). Ledarskapsforskning
med indelning i kulturdimensioner har mott likvdl beundran som kritik genom &ren. Hofstedes
definition av kultur innebdr det “kulturella programmerandet av hjdrnan som sdrskiljer
medlemmarna i en grupp fran en annan”, kulturen ses d& som ett inldrt fenomen och kan darmed
inte drvas ner. Genom att definiera kultur som ett skeende vars existens aterfinns ndgonstans mellan
individens unika personlighet och det kollektiva programmerandet identifieras olika kulturlager
(Hofstede 1984; Jackson & Parry, 2011). Hofstedes tidiga forskning utgar fran fyra

kulturdimensioner varpa en femte lades till 1991, vilken baserades pa forskning fran M. Bond, en
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sjdtte dimension har dven lagts till under 2010 baserat pd M. Minkovs undersokning (geert-
hofstede.com 2012-04-28). De fyra grundldggande dimensionerna dr foljande:

Maktdistans (PDI): den utstrdckning samhéllsinvdnarna accepterar och forvantar sig ojamlik
maktdistribution samt hur samhéllet hanterar denna foreteelse. Individualism vs. kollektivism (IDV):
ett individualistiskt forhallningssétt innebér att individen forvintas att endast ta hand om sig sjdlva
och den direkta familjen i motsats stir kollektivismen dér individen har fOrvintningar pa att
medlemmar av en sirskild grupp ska sorja for dem i1 utbyte mot lojalitet, individens sjélvbild
definieras da som vi” istéllet for ”jag”. Maskulinitet vs. Femininitet (MAS): maskulinitetsskalan
representerar ett samhélle dér prestationer, konkurrens och materiell framgéng belonas, det feminint
inriktade sambhéllet premierar ddremot samarbete, livskvalitet, omhéndertagande av utsatta i1
samhéllet samt konsensus. Osdkerhetsundvikande (UAI): den utstrickning som samhéllsinvanarna
accepterar osdkerheter och otydligheter, dimensionen visar samhillets instdllning till en osdker
framtid och 1 vilken man kontroll anvéinds som verktyg for att reducera osékerheter.

Den femte dimensionen [ldngsiktig inrikining vs. kortsiktig inrviktning (LTO): inom den
langsiktiga inriktningen kénnetecknas samhillet av en forméga dir anpassning sker utifrdn nya
forhdllanden och traditioner, kulturen priglas av en bendgenhet av sparande, drivkraft och
investering. I kortsiktigt inriktade samhéllen finns en fokus pa fastillande av en absolut sanning med
ett normativt tankemonster dér en respekt for traditioner och snabba resultat ar centralt. Den sjitte
dimensionen som ir den senast tillagda behandlar eftergivenhet vs. bundenhet den forstndmnda stér
for ett relativt fritt samhélle dar med livskvalitet som drivkraft varpa den senare innebér ett samhélle
uppbyggt av social normbildning som reglerar synen pa vad som &r en tillfredstdllande verklighet.
(geert-hofstede.com,2012-04-28)

Hofstede menar vidare att kulturen kan definieras som en interaktiv sammanslagning av
gemensamma karaktdrsdrag som paverkar en grupps gensvar gentemot den befintliga miljon,
kulturen bestimmer gruppens identitet pd samma sitt som personligheten bestimmer individens
identitet. Samhaéllsbaserade normer har lett till bade utveckling och bevarande av institutioners
struktur och funktion som skolsystem, familj, politik, lagstriftning (Hofstede, 1984). Det dr ddremot
viktigt att understryka att alla individer inte dr programmerade pd samma sétt och att uttalanden om
kultur inte alltid beskriver verkligheten utan &r generella och relativa antaganden (geert-
hofstede.com, 2012-04-28).

Utifran dessa studier har ledarskapsforskningen vidareutvecklats till ett omrade med 6kande
populéritet 1 enighet med den nutida utvecklingen mot ett mer globaliserat samhdlle, déir integrerade

organisationer placerade dver kontinenterna &dr en representativ del av verkligheten.
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Radikala politiska, ekonomiska och sociala forandringar i flera ldnder gor att relevansen i Hofstedes
resultat idag kan vara begridnsade, exempelvis i samband med Ryssland (Keplinger et al, 2012).
Eftersom denna studien fordjupar sig i den Sverige och Osterrikiska kulturerna, som under de senaste
artiondena varit stabila ekonomier, ddr politiska och sociala fordndringarna inte péverkat
utvecklingen lika drastiskt anser jag att resultaten dr anvdndbara som underlag dven idag for dessa
lander. Detta stodjs av Triandis (2004) som menar att Hofstedes kulturdimensioner dr anviandbara én
idag for att analysera pagaende psykologiska processer och organisatoriskt beteende i olika lénder.
Nedan visas kulturella skillnader mellan Sverige och Osterrike utifran Hofstedes kulturdimensioner.
Enligt studien forekommer storst skillnader inom dimensionen maskulinitet vs. femininitet, storst
likheter finns inom dimensionen individualism vs. kollektivism. Den sjitte dimensionen som
infordes 2010 har dnnu inte integrerats fullt ut i Hofstedes forskning eller vid analys for respektive
land vilket &terspeglas i figuren. Under avsnitten for respektive land behandlas och diskuteras

kulturdimensionerna mer ingaende.
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Figur 2. Kulturdimensioner i Osterrike och Sverige (geert-hofstede.com, 2012-04-28).

2.3 The Globe study- Ett globalt och lingvarigt forskningsprojekt

Den internationella studien The Globe study (Global Leadership and Organizational Behaviour
Effectiveness Research Project) dr ett kulturellt forskningsprojekt som genomfordes av 170
ledarskapsforskare och Sociologer frdn 61 olika ldnder. I det globala och vérldsomspénnande
projektet som initierades 1991 av Robert J. Houston, fanns alla stora geografiska omraden
representerade i ett langsiktigt och tvérkulturellt forskningssamarbete indelat i olika faser. (House,
2011) Studien utgick fran nio kulturdimensioner med metodologisk utgangspunkt och datainsamling

genom flera modeller, médnga med anknytning till Hofstedes tidigare forskning, uppdelningen i
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individualism vs. Collectivism vs. Power-distance, Uncertainty vs. Avoidence samt kollektivism
anvandes vid analys och sammanstillning. (House et al 2011) The globe study behandlar vidare
foljande omraden: prestationsorientering, konsensus, drlighet och pragmatisk hallning samt
teamorintering och jimlikhet. Studien syftar till att beskriva kulturella variabler mellan ledarskap och
organisatoriska processer samt vilken effekt dessa processer har. (House et al, 2002) Vid projektets

initiala fas diskuterades och definierades kulturbegreppet som:

"En form av delade vdrderingar, tankemonster, egenarter, tolkningar samt
meningsbyggande av sdrskilda tillfdllen som grundas i delade upplevelser inom
kollektivet vilka overforts fran en generation till en annan”

(House et al, 2002)

Kulturbegreppet kan indelas utifran tva parallella perspektiv, det forsta dr de vidrderingar och
tankemonster som medlemmarna inom gruppen har gemensamt, det andra innefattar varderingar
rorande hur kulturen “borde vara” och dess funktion i praktiken inom sambhillets olika enheter som
familjen, institutioner och organisationer samt legala system. The globe study utgar ifran att effektivt
ledarskapet dr kontextuellt och skapat genom sociala och organisatoriska normer, vérderingar och
tankemonster. (House et al, 2008)

Forskningsprojektet ar ett av de mest omfattande och ldngvariga som genomforts med en
utvecklad metodik for studier av kulturella skillnader vilket ger det en hog relevans och aktualitet.
Forskningsprojektet grundas i att forskarna i1 respektive land endast studerar sin egen nationalitets
kultur, historia, ledarskap vilket kan paverka resultatat i en viss riktning, exempelvis genom att mer
positiva resultat lyfts fram och negativa undermineras. En annan faktor som kan ha inverkan pa
projektet dr att finansidrerna ar 1993 var US departement of Education och 1998 The National
Science Foundation (US). (House, 2011)
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2.4 Ledarskap och kultur i Sverige
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Figur 3. Fordelning av dimensioner i den svenska kulturen (geert-hofstede.com, 2012-04-28).

2.4.1 Decentraliserade organisationer, jamlikhet och konsensus

Den svenska ledarskapsforskningen fran The globe study genomférdes och sammanstélldes av
Holmberg & Akerblom (2008), ”Primus Inter Pares”: Leadership and culture in Sweden héinvisar

till “den framste bland likar” och anknyter till svenskt ledarskap som pavisar att erkdnnandet som
ledare inte nddvandigtvis innefattar ett formaliserat ledarskap, utan formen dr mer vag och oprecis.
Konceptet “lagom” genomsyrar den svenska kulturen och anknyter till Jantelagen, ingenting ska vara
varken for mycket eller for lite, individen ska inte heller lyfta sig sjdlv ovanfor andra (geert-
hofstede.com, 2012-04-28; Holmerg & Akerblom, 2008). Istillet for att utdva kontroll och auktoritet
ges order som grundas i tron om en gemensam forstaelse for ett problem dér precisa instruktioner hor
till ovanligheten. Vaghet, jdmstéilldhet och konsensus dr centrala faktorer for forstdelse av det
etablerade, svenska ledarskapets kontextuella verklighet och dr djupt rotade i det svenska samhéllet
(Holmberg & Akerblom, 2008).

Jamlikhet, konsensus, sjdlvstandighet och decentraliserade organisationer hor ocksa ithop med
Sveriges ldga maktdistans (geert-hofstede.com, 2012-04-28). Svenskar delar samma historia,
religion, sprak och befolkningen kan ses som homogen i forhallande till andra ldnder. Gemensam
forstéelse for diverse situationer och problem, ett tillvigagingssitt dér kollektivets idéer och &sikter
tillvaratas for att utmynna i1 kompromisser och nid konsensus dr efterstravansvirt (Holmberg &
Akerblom, 2008). Konsensus som centraliserad ideologisk bas gir i linje med Muller et al (2008)
studie om skillnader 1 tvdrkulturella projektgrupper och stdds ocksa av Crainer & Dearlove (2004). I
kulturer med 1ag maktdistans som Skandinavien och Sverige forhandlas malséttningar, vilket

fungerar motiverande, istéllet for att beslutas av dverordnade ledare som fallet &r i Frankrike, Belgien
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och Italien. Det finns sedan utrymme till mélanpassning allt eftersom ny tillkommande information
blir tillgdnglig vilket i kulturer med hég maskulinitet som USA och Storbritannien kan ses som en

svaghet och resultera i minskad motivation inom arbetsgruppen (Wursten et al, 2012).

2.4.2 Historisk utveckling

Den historiska utvecklingen ar i sig sjdlv ar ett komplext fenomen préglat av diverse processer som
standigt korrigeras och skrivs om for att fylla och passa vissa syften vilket gor det problematiskt att
undersoka men det finns en del framstdende historiska hindelser som bidragit till Sveriges
ledarskapsutveckling och hur landets kultur ser ut idag. Under sent 1800-tal foljde en snabb men
expansiv industrialisering, svenska foretags framgéngsrika anpassning till utlindska marknader samt
tillgdngen till riskkapital var inflytelserika faktorer som paverkade den svenska
ledarskapsutvecklingen. Det ideologiska synsittet med stark betoning pa det kollektivistiska vixte
fram ur forsdken att kombinera ekonomisk tillviixt med en demokratisk samhillsutveckling. Okad
globalisering ledde till att dessa Overtygelser under 1990-talet lades till sidan, det traditionella
intressentperspektivet fick ddrmed 1dmna plats for ett mer dgarorienterat fokus.

Holmberg & Akerblom (2008) talar om ett ideologiskt skifte som nidde sin topp vid
millenieskiftet borjan. Svenska foretag sdg tidigt mdjligheterna av att finnas representerade pa
utlindska marknader och den fria handeln har ddrmed varit en avgorande tillvaxtfaktor for
industrimarknaden. Sveriges ekonomi &r i hdg grad beroende av internationella samarbeten, EU-
medlemsskapet 1995 ledde till att mer @n hélften av exporten idag sker till andra EU-lénder.
Huvudsakliga handelspartners dr fraimst de nordiska ldnderna och Ovriga linder i Visteuropa
(swedishtrade.se 2012-04-10; Holmberg & Akerblom, 2008).

Under senare artionden har Sverige utvecklats till ett service- och kunskapsbaserat samhélle
med expansiv offentlig sektor. Sverige édr idag 1 framkant inom forskning och utveckling och var
under borjan pa 2000-talet vérldsledande inom informationsteknologi (IT) vilket var betydelsefullt
for den fortsatta ekonomiska tillvixten pad marknaden. Som ovan ndmnts har fordndringsmekanismer
skett pa kapitalmarknaden déir investerare pa fokuserar pd kortsiktig vinstmaximering vilket skiljer
sig fran tidigare langsiktigt intressentperspektiv och paverkar vidare ledarskapsrollen i en annan
riktining. Landskapet dér utlindska investerare kontrollerar de storskaliga bolagen fordndrade synen
och idéerna kring ledarskap. Denna utveckling ledde till framtagandet av nya ledarskapsmodeller
som gensvar mot den fordnderliga omgivningen i den institutionella kontexten. De virden, normer
och delade vérderingar &r nog sd viktiga for att forma och implementera ledarskapet i praktiken.

(Holmberg & Akerblom, 2008)
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2.4.3 Institutionell kollektivism och individualistisk syn

I The globe study (2008) identifieras Sverige som en institutionellt kollektivistisk kultur som
karaktiriseras av en stark strukturell organisation. Samhillsforeteelser pa institutionell kollektivism
aterspeglar sig bland annat i det hoga medlemsantalet i fackforeningar, en foretridesvis hog
jamstdlldhet mellan mén och kvinnor samt relativt hogt skatteintdktsystem. Offentlighetsprincipen
och allemansritten nimns ocksd som viktiga institutionella inrdttningar. Paradoxalt nog rankas
Sverige som extremt individualistiskt och har enligt Holmberg & Akerblom (2008) ett hogt
osékerhetsundvikande vilket innebir den utstrdckning kollektivet striavar efter att unvika osdkerheter
genom inrdttande av sirskilda sociala normbestimmelser, byrdkratiska fOrutsdttningar eller
strukturell organisation. Hoftedes studier visar ddremot att Sverige har ett lagt osdkerhetsundvikande
vilket ger en mer avslappnad attityd, dér det som sker i praktiken har storre betydelse @n att folja
principer och normer, det ska helst inte finnas ett 6verflod av regler, overksam reglering 6verges eller
andras. (geert-hofstede.com, 2012-04-28)

Det individualistiska forhallningssittet aterspeglas i synen pad individen som stark och
sjdlvstindig redan vid en tidig élder. Skyddande av individen i lagprocesser och allmén
sjukforsikring &r ett tydliga exempel pa Sveriges hoga grad av osdkerhetsundvikande som utgors av
den grad kollektivet strivar efter att unvika osékerheter genom infoérande av sociala normbildning
och annan strukturell samt rituell organisation. Organisatoriska avdelningars prestationer ar de
enheter som oftast utvdrderas, bedomning av individuella prestationer och beloningssystem é&r
ddremot ovanligare inslag 1 det svenska forhéllningssittet. Sverige har en lag maktdistans vilket
bland annat aterspeglas i kladkoder samt att titlar séllan anvinds istéllet bendmns personen ifraga vid
tilltalsnamn. Starka kénslor visas sillan 6ppet mellan svenskar och ett valforberett tal med inslag av
smi skidmt kan frin en Overordnads sida vara ett sitt att visa tacksamhet eller kinslor gentemot en
anstdlld 1 foretaget. Resultatet fran The globe study skiljer sig i avseende péd individualism vs.
kollektivism. I Hofstedes studie bendmns Sverige som en individualistisk kultur men resultaten
skiljer inte mellan in- grupper och det institutionaliserade kollektivet, dirmed aterges bara en del av

bilden. (Holmberg & Akerblom, 2008)
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2.4.4 Rationalitet

Enligt Hofstede &dr Sverige en feminin kultur dér framgang méts genom livskvalitet, att skilja sig fran
mangden &r inte atravért och det ar viktigt att uppna balans mellan arbete och fritid. I Sverige dras
ofta en strikt linje mellan arbete och fritid bade i tid och rum och de béda olika virldarna halls i
manga fall atskilda, till skillnad fran andra delar av vérlden dir det dr vanligare att dessa Gverlappar.
(geert-hofstede.com, 2012-04-27)

Ordet ”lagom” stdr for den balans som efterstrivas i den svenska kulturen bade
individualistiska och organisatoriska sammanhang. Svenskar dr dverlag rationella i sitt handlande 1
eftersokandet av praktiska losningar och malinriktat arbete och kan ibland darfor upplevas som
allvarliga eller rentav trakiga i sitt sinnelag. Forhallningssittet kan kopplas till osékerhetsundvikande
dir rationalitet och pragmatisk hallning antas for att hantera osikerheter. (Holmberg & Akerblom,
2008) Det finns ocksa stora skillnader i hur feedback ges i1 olika typer av kulturer, inom
individualistiska kulturer 4r idéen att det finns ett riktigt sétt som &r det mest rationella vilket ocksa
kan kopplas till den 1dga maktdistansen. Inom mer kollektivistiska kulturer kan en for direkt form av
feedback uppfattas som en brist pa respekt darfor ska en idealisk ledare anpassa formen for feedback
sd denna engagerar individer och leda till en forbéttrad individuell prestationsformaga. (Wursten et

al, 2012)

2.4.5 Effektivt ledarskap

Den svenska forestéllningen av en effektiv och kompetent ledare, hér understryks framst funktionella
fardigheter, administrativ hantering och social kompetens. Interpersonella egenskaper som premieras
ar att vara bra pa att lyssna, vara informativ, kompetent, troviardig, ha empati, vara entusiastisk och
respektfull. Enastdende ledarskap dr didremot ndgot som gér utanfor ramarna och den formella
organisationen, uppfattningen &r att ledaren ska vara en visiondrer med goda kommunikativa
egenskaper. Vid internationell jamforelse framstér det svenska ledarskapet som individualistiskt och
sjdlvstiandigt, ledaren innehar en forméga att skapa och behalla ett teamorienterat tillvigagéngsatt.

Den enastidende ledaren ska vara inspirerande, ha integritet, vara visiondr, vara en god
teamledare, ha en drivkraft att genomftra fordndringsarbete med ett prestationsinriktat
forhallningssitt (Holmberg & Akerblom, 2008). En effektiv ledare #r supportinriktad, solidarisk,
vérderar manniskor lika hogt och efterstravar kvalitet 1 arbetslivet (geert-hofstede.com, 2012-04-28).
I en nérliggande studie till The globe study studerades 100 topchefers beteende och karaktirsdrag,
studien visade att goda kvalitéer som den svenska ledaren skulle ha var entusiastisk, samarbetsvillig,

arlig samt ha en forméga att fordela arbetsuppgifter. Det sistndmnda, fordelningen av arbetsuppgifter,
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gér 1 linje med resultatet fran the globe study dar en kompetent ledare ska kunna hantera

administrativa uppgifter pa ett effektivt satt (Tollgerdt-Andersson, 1989).

2.4.6 Beslutsfattande och konflikter

Ovriga kulturella ledarskapsstudier visar att det svenska ledarskapet kinnetecknas av teamwork,
samarbete, malinriktat fokus samt atagande av en tidigare kommunicerad vision (Jonsson, 1995).
Dimensionerna som é&r sérskiljande for den svenska kulturen vid internationell jimforelse &r att
ledarskapet &r sjdlvstindigt och individualistiskt, humant med innebdrden av rik forstaelse,
teamorinterat, att behandla alla rittvist och jdmstéllt, ndbar och synlig, pragmatisk och rationell.
Beslutsfattande ér ofta centraliserat kring medbestimmande och involvering kulturellt priglat av en
vilja att ni konsensus utan onddiga inslag av konflikter (Holmberg & Akerblom, 2008; Crainer &
Dearlove, 2004; geert-hofstede.com, 2012-04-28). Om konflikter skulle uppsta 16ses de genom
forhandling och kompromiss, “svenskar dr kdnda for sina langa diskussioner tills konsensus inom
gruppen ndtts” vilket stddjs av Hofstedes (2012) som visar att den 14ga maktdistansen aterspeglas i

en informell, 6ppen och deltagande kommunikation.

2.5 Ledarskap och kultur i Osterrike
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Figur 4. Férdelning av dimensioner i den Osterrikiska kulturen (geert-hofstede.com, 2012-04-28).
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2.5.1 Deltagande ledarskap och maktdistans

Den Osterrikiska delen i the globe study genomfordes av Szabo & Reber (2008), i
undersdkningsprogrammet gors en indelning av Osterrike, Tyskland, Nederlinderna och Schweitz i
ett germanskt europeiskt kluster med det tyska spraket som gemensam grund med undantag for
Nederldnderna. Detta kluster anses ha hogt osdkerhetsundvikande, dr prestationsinriktat,
maktdistansen dr medelhog och den institutionella kollektivismen ar 1&g (Szabo & Reber, 2008).
Enligt Hofstede ir maktdistansen i Osterrike inte medelhdg idag utan ldg i forhallande till andra
lander vilket innebér att sjdlvstdndighet, lika rittigheter, en ledarstil som fungerar stodjande eller
ledaren som coach. Makten &r idag decentraliserad, kommunikationen direkt och deltagande, ledarna
forlitar sig pa teamets prestationer, de anstillda forvantar sig ocksa att bli tillfragade 1 olika drenden,
kontroll uppfattas som negativt och attityder gentemot ledarna dr informella vilket bland annat
aterspeglas 1 att de anstillda ndmner varandra vid fOorsta namn vid tilltal (geert-hofstede.com,
2012-04-28).

Ett deltagande ledarskap virderas hogt inom det germanska klustret, den idealiska bilden av
ledarskapet ér influerad av aktuella samarbetsmodeller angaende arbetskraft och kapital. En 6ppen
kommunikation dr en ytterst viktig funktion for att det dagliga arbetet i organisationen ska fungera
och fortgd. 1 Osterrike foredras en kontinuerlig kommunikation av anstillda och dess funktion
understryks 1 manga sammanhang av alla anstillda 1 organisationen. Jamstédlldheten mellan kvinnor
och min lag vilket bland annat aterspeglas i att endast 10 procent av den federala forsamlingens
platser innehas av kvinnor, genusrelaterade adr dock pa dagordningen idag. Utvecklingen visar dock
preferenser for en 6kad demokratisk framfart; med en mer jimlik distribution av maktférdelning dér
kvinnor oftare erbjuds mojligheter inom foretagsverksamheten och dir battre stod delges till
behdvande grupper i samhillet. (Szabo & Reber, 2008) Foretagande i Osterrike framstar inte som
latthanterligt utan omringas av en rad byrakratiska processer, om dessa forblir alltfor komplicerade

och tidsodande kan konkurrensliget forsdmras gentemot vriga lander.

2.5.2 Historisk utveckling

Det finns en del grundliggande historiska forutsittningar som bidragit till hur den Osterrikiska
ledarskapstilen och organisationsarbetet har utvecklats. En mork period av Osterrikes historia var den
tyska invasionen under andra vérldskriget och Holocaust diar 66.000 judar forlorade sina liv. Efter de
allierade styrkornas seger &ver Tyskland, 1945, blev Osterrike en republik men ockupperades
fortfarande av den allierade armén under de nextkommande tio aren. 1955 underskrevs handlingar

som gjorde Osterrike till en sjilvstindig stat, aktiv neutralitet var nigot som efterstrivades under
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perioden, med lagstadgat forbud ver millitiralliansers inflytande. Osterrike har dver tiden gatt fran
att vara en stormakt, till ett litet land och fran monarkiskt styre till en demokratisk republik. Szabo &
Reber (2008) listar de ledare som under historiens géng varit betydande for den fortsatta
utvecklingen; den habsburska dynastin med Maria Theresia som den forsta kvinnliga regenten, Adolf
Hitler f6dd i Osterrike, vars idéer om rekonstruktion av riket och antisemitiska forestillningar hade
effekt med hénsyn till tidens ekonomiska och politiska situation.

Vidare har den fOrsta generationen av politiker, bland dem Overlevare frén
koncentrationsldger och atervindande emigranter som ansigs ha hogre integritet och trovérdighet dn
politisk kunskap, paverkat ledarskapsutvecklingen. Forbundskanslern aren 1970-1983, Bruno
Kreisky, byggde utifrdn socialistiska virderingar den Osterrikiska vilfirdsstaten och formade
tillsammans med Willy Brandt i Tyskland och Olof Palme i Sverige grunden for europeiska
socialdemokratiska virderingar. Idag precis som traditionellt sitt karaktiriseras den Osterrikiska
ekonomin av en hog andel smé- och medelstora organisationer, ofta familjedgda, 97 procent av
foretagen har under 50 anstillda vilket skiljer sig fran forestéllningen i manga andra ldnder dir stora
enheter premieras. Inom den finansiella sektorn har dock sammanslagningar okat sedan EU-
medlemskapet 1995. (Szabo & Reber, 2008)

Den starka lidnken till den tyska marknadsekonomin som funnits sedan mellankrigstiden finns
kvar idag och méjliggor transaktioner linderna emellan, den Osterrikiska Schillingen var tidigare
knuten till delmarken fOr att minimera riskerna och dérigenom gynna handeln, ldngt innan
eurosamarbetet introducerades. Precis som 1 Tyskland, Luxembourg och de skandinaviska ldnderna
ar medbestimmande en viktig faktor i organisationssammanhang. Nutida utveckling, nér produktion,
arbetskraft och Ovriga delar av verksamheten forflyttats till andra ldnder fordndrar den stabila
grunden och forhallandet mellan arbetsgivare och anstdlld. Med Okad konkurrens premieras
ekonomiskt vinstintresse framfor 1angsiktiga samarbeten, vilket priglar savil Osterrike som vriga

lander 1 Europa. (Szabo & Reber, 2008)

2.5.4 Fran kollektivism till individualism

I den Osterrikiska kulturen har familjen traditionellt sitt en mycket central plats, Szabo & Rebers
(2008) visar att mer kollektivism é&r efterstravansvart vilket motsétter sig den mer generella
utvecklingen didr moderna, komplexa samhillen med o©kad ekonomisk tillvixt blir mer
individualistisk inriktade. Osterrike har idag blivit ett individualistiskt samhélle vilket innebir att
individen inom denna kultur framst forvéntas ta hand om sig sjdlv och de mindre grupper de ér en del

av, som den nirmaste familjen, till skillnad frén kollektivistiska kulturer dér grupptillhorighet dr mer
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betydande 1 utbyte mot lojalitet (geert-hofstede.com, 2012-04-28). Indikatorer i samhéllet som tyder
pa ett prestationsorienterat och resultatinriktat forhallningssatt ar entreprenorsskapet. The globe study
(2008) rapporterar om Osterrikes hdga grad av prestationsorientering medan tidigare studier som
Trompenaars (1993) inte visar p4 samma utveckling.

Hofstedes senaste forskning gar hir i linje med resultaten fran The globe study (2008) i
avseende pa graden av prestationsinriktning dir Osterrike ses som ett maskulint och
framgéngsorienterat samhalle dér ledarna forvintas vara handlingskraftiga, ha fokus pa jamlikhet och
vara prestationsdrivna. (geert-hofstede.com, 2012-04-28). Attt trenden inom Osterrikiska
organisationer gar mot ett mer prestationsinriktat arbete aterspeglas bland annat i den nya formen av
beldningssystem och resultatinriktade 16nestrukturer, dessa strukturer som liange varit normen inom
multinationella foretag appliceras idag dven i landets nationella organisationer. Sedan liange har
individuellt bonusinriktade 16nestrukturer hort till vanligheten i Usa och Storbritanien men det finns
inga sékerheter att denna metod fungerar som lika motivationsdkande i dvriga ldnder (Wursten et al,

2012).

2.5.5 Effektivt ledarskap

Resultaten frdn The globe study (2008) visar att Osterrikiska ledare ser pa ledarskapet ur ett mer
holistiskt perspektiv, ledarskapet som konstruerat i ett specifikt sammanhang dir det ges mening och
innebord, fokus ldggs darfor inte pa ledarens personlighet eller karaktirsdrag. Ett deltagande
ledarskap dr ocksd nagot som foresprakas vilket skiljer sig frdn manga andra ldnder som Frankrike,
Tjeckien, Polen. Ledarskapsutbildningarna i Osterrike ér till stor del uppbyggda utifrén teknisk och
faktisk kompetens, i mindre utstrickning behandlas ldrande av social kompetens och interaktiva
aktiviteter mellan ledare och anstillda vilket tyder pd att synen grundar sig pd antagandet att
individen fods som ledare. Integritet och personlighet dr egenskaper som star for ett effektivt
ledarskap i Osterrikiska organisationssammanhang, dock visar studier en avsaknad bland béde
politiker och foretagsledare av dessa egenskaper i dagsldget. Vision &r ytterligare attribut som
virderas hogt och representerar enastaende ledarskapetskapskvalitéer, det finns dock inget som tyder
pa att visiondrt tinkande dr en inldrd egenskap utan resultatet fran The globe study visar att visionen
snarare ses som ett karaktirsdrag.

Visionirt tinkande varderas hogt men det finns hinder for att visionen ska Overforas till
handling; ett hdgt osikerhetsundvikande som aterspeglas i Osterrikiska ledares ridsla for nya
situationer och samarbeten, antagandet om att ledaren méste ha realistiska mél vilket kan vara en

motsittning till den visiondra synen samt organisatoriska strukturer vars funktion kan hindra istéllet
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for att stodja. Det finns med andra ord ett gap mellan det idealiska karaktérsdragen hos en ledare och
det som representerar verkligheten. Handlingskraft och beslutsamhet anses ocksa vara
efterstravansvérda attribut, den Osterrikiska ledaren beskrivs ofta som dynamisk och bestdimd
beslutstagande som forsvarar sina beslut ldngtgaende. Att familjedrivna verksamheter har en stor
plats i den Osterrikiska ekonomin terspeglar sig i ledarskapet karaktirsdrag, vad som anses vara bra
ledaregenskaper har stora likheter med familjerelationer, tillit, palitlighet och stod anges som goda
drag. De olika 6nskvérda karaktarsdragen har mer eller mindre anknytning till ledaren som person,
social kompetens och handlingskraft anses vara egenskaper som kan ldras in, ddremot forknippas
vision och integritet med individens personlighet. Ledarskapsstilar som foredras i1 praktiken, inom
beslutsfattande i1 organisationer, dr den demokratiska, deltagande, kollegiala. Den auktoritdra stilen
har negativa konsekvenser for arbetsklimatet och gruppens fortsatta utveckling och the globe study
visar att demokratiska relationer &r hogt prioriterat idag, trots att den auktoritira ledarstilen

traditionellt sétt var genomgéende inom det germanskt europeiska klustret.

2.5.6 Konflikter

Att det organisatoriska arbetet idag foregar med deltagande strategier har sin grund i en stravan efter
ett forbéttrat informationsflode med fler perspektiv representerade, for att gynna organisationen. Vid
konflikthanterande anvinds ocksa ett deltagande forhallningssitt, dels for att underlétta uttryck av
dess mening och vidare for att finna en ldmplig 16sning. Gruppen ses som ett forum som mojliggor
konflikthantering, synen pa konflikter har dirmed inga negativa konnotationer och utgér inte heller
nagot hot mot ledaren eller gruppen. Ledaren av gruppen spelar en avgorande roll som problemlosare
eftersom denne &dr ansvarig for att hantera de konfliker som uppstér och vidare att dessa far en
tillfredstillande 16sning for de involverade. Konflikter 16ses genom kamp mellan parterna vilket

tydligt syns vid politiskt val med vildsinta debatter utan barriédrer (geert-hofstede.com, 2012-04-28).

2.5.7 Strategiskt beslutsfattande och styrning fran ledaren

The globe study visar att anstdllda som pdverkas av en beslutssituation har en dnskan om att vara
involverade, om detta inte blir verklighet kan konflikter och frustration uppstd som foljd av
situationen. Ledaren ska heller inte ingripa roérande faktorer som uppstar internt inom gruppen, om
detta sker kan foljden bli att gruppdynamiken péverkas i negativ riktning. Det strategiska
beslutsfattandet forekommer néstan uteslutande inom ledningen. Koordination, kontroll och styrning
fran ledarens sida dr viktiga faktorer i processen for att uppna resultat trots strédvan att arbeta

sjdlvstindigt. Ledaren, inte teamet, beskrivs alltid som fullt ansvarig for det slutgiltiga resultatet,
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kontroll av projektet kan dérfor inte ses som motséttning till deltagande réttigheter utan mer som en
del av ledarskapet for att uppna malen istdllet for att visa sin formella makt (Szabo & Reber, 2008).
Det é&r troligt att detta hor samman med den det hoga osdkerhetsundvikandet vilket innebar att det
finns ett emotionellt behov av regelverk, sékerheten ses som ett viktig faktor for individuell
motivation. Individen har en inre drivkraft att arbeta hért, precision och punktlighet dr de normerna
som styr kulturen och beslutsfattande tas utifran noggrann analys av den information som finns

tillgénglig (geert.hofstede, 2012-04-28).

2.6 Sammanfattning och diskussion kring teorival

Eftersom syftet dr att identifiera samt f en Okad forstaelse angéende kulturella skillnader inom
ledarskapet i Sverige och Osterrike idag valdes litteratur som behandlar omradena, kultur, ledarskap,
samt tvarkulturellt ledarskap. Som framkommer vid teorigenomgéngen har det bedrivits en rad olika
forskningsprojekt behandlat omrddet ledarskap och kultur. Jag har valt att frimst anviinda Hofstede
(1984;2012) och The globe study (2008) som teoretisk grund i denna studie d4 dessa dr omfattande,
langvariga och véltickande forskningsbidrag.

Jag anser dven att studierna dr framstdende inom studier av ledarskap och kulturella
skillnader, bade i avseende péd urval, bredd och metodik, Hofstedes forskning inom omradet har
pdgétt sedan 1967, varpd utokningar och uppdateringar av dimensionerna gjorts for att stirka
aktualiteten 1 forskningen. The globe study initierades 1991, sammanstéllningen jag véljer att utga
ifran publicerades 2008 vilket ocksa gor forskningen relevant och aktuell som grund for denna
studiens syfte. Vid teorigenomgangen framkom ocksa att tidigare forskningsartiklar 1 stor
utstrackning hanvisar till ndgot av ovanstdende bidrag, dérfor viljer jag att framst utgd frén
ursprungskéllorna. Tidigare forskning som Muller et al (2008), Dearlove (2004), Wursten et al
(2012), Trompenaars (1993) som genomforts inom omrddet anvinds som komplement for att aterge

en mer nyanserad bild.

2.7 Definition av centrala begrepp

Vid studiens start definierades anvidnda begrepp och koncept som kultur och ledarskap for att
tydligaregora tidigare forsknings utgangspunkter. For att kunna genomfora studier av kulturella
skillnader kravs antagande av en viss definition, denna studie ansluter sig som nimns i
teorigenomgangen till Chookar et al:s (2008) definition att kulturen &r foranderlig till sin karaktér och

utvecklas 1 takt med de fordndringsprocesser som sker i samhéllet. Studien antar Jackson & Parrys
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(2011) definitionen av ledarskap som en kulturell aktivitet producerad i en specifik kontext vilket
ocksé antyder att kultur och ledarskap, d&ven synen pa vad som ar effektivt ledarskap ar foranderligt
och skiljer sig at beroende av bade tid och land. Vid synen pa kultur som en mer stabil foreteelse &r
utgdngspunkten en annan, jag menar dock att kulturen dr fOrdnderlig i detta sammanhang da
resultaten fran tidigare studier inom kulturella skillnader skiljer sig fran senare forskningsbidrag
vilket kan std for fordndringsprocesser i samhéllet, som internationalisering, demokratisk framvéxt,
jamlikhetsutveckling, forandrade regelverk vilket lett till nya kulturella forutséttningar i ett land.
Detta paverkar i1 sin tur ledarskapsutvecklingen vid synen pa att ledarskap produceras i ett givet

sammanhang och dr en produkt av sin tid.
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3. Metoddiskussion

Avsnittet inleds med presentation av undersokningsmetod, vidare fors en diskussion angdende
generaliserbarhet kring fallstudier och process och urval av fallforetag beskrivs. Tillvigagangssiitt
for insamling av det primdra materialet; i form av intervjuer och sekunddr materialinsamling
beskrivs. Hdr behandlas dven forskningsstudiens tillforlitlighet, utformning av intervjuguide samt

problematiken kring tvdrkulturella forskningsprocesser.

3.1 Fallstudien som undersokningsmetod

Konceptet av vad som dr “ett fall” ar inte véldefinierat, det kan vara ett objekt, en process, teoretiskt,
empiriskt eller bade, som minst dr det ett fenomen som ar specifikt i en viss tid och plats (Johansson,
2004). Det finns ménga sétt att genomfora fallstudier, gemensamt ar dock att syftet &r att fanga
komplexiteten 1 ett enskilt fall inom ett integrerat system, dérfor studeras ett fall om den detaljrika
interaktionen inom systemet dr av sérskilt intresse. Det &r inte ovanligt att fallstudier utgér ifran ett
relativt litet material eftersom det centrala ligger pa ingdende tolkningar och forstaelse av det
studerade fallet (Stake, 1995) Eftersom syftet med denna studien &r att identifiera vilka skillnader
som finns mellan det Gsterrikiska och svenska ledarskapet, vilket krdver en hog grad av analys och
tolkningsarbete, dr en fallstudie en fordelaktig undersokningsmetod for att finga komplexiteten i ett
fall, vilket 1 denna undersokning &r avgrinsad till en enskild organisation. I en kvalitativ fallstudie

efterstrdvas dven en storre forstaelse for fallet vilket ar forenligt med denna studies syfte.

3.2 Intervjuer

For de situationer som inte kan identifieras med observationer &r det relevant att anvénda intervjuer
(Yin, 2007) Intervjuer valdes eftersom materialinsamlingen da tar hédnsyn till detaljerade
beskrivningar av situationer, hdandelser och samspel samt attityder, asikter och tankar som mdjliggdr
djup och detaljer vilka dr svdrare att finga med stdd av endast kvantitativa metoder. Eftersom studier
inom omradet ledarskap och kultur syftar til att méta karaktirsdrag och egenskaper dér respondentens
tankar och asikter blir centrala anser jag att intervjuer bidrar med ett annat djup, nérheten till
foreteelsen bli ocksd en klar fordel. En jimforelse som bygger pa ett kvantitativa métinstrument kan
forbise viktiga iakttagelser, detaljer, nyanser som framkommer genom ett kvalitativt genomforande.
Dessutom underléttar metoden identifiering och tolkning av situationen sé& den ldttare kan beskrivas

och forstas vilket dr centralt for denna studieinriktning (Merriam,1994).
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3.3 Process och urval

Med syftet att identifiera vilka skillnader som finns mellan ledarskapet i Sverige och Osterrike valdes
mobelforetaget Lutz ut valdes som fallforetag. For identifikation av de skillnader som foreliggar
genomfordes 5 intervjuer med anstillda i ledarposition inom organisationen Lutz, respondenternas
riktiga namn anges i analysen vilket godkénts av samtliga och bidrar till att 6ka studiens validitet.
Intervjuernas varaktighet varierade fran 1,5 h till 45 min, respondenternas svar nedskrevs pé dator,
efter varje intervju gjordes en reflektion angédende samtalet och vad som framkommit for att vidare
underlétta analys och tolkning av materialet. For en relevant materialinsamling med hénsyn till
studiens syfte, att undersoka kulturella skillnader inom ledarskapet, genomfordes intervjuer endast
med individer i ledarposition. For att dterge en sa nyanserad bild som mgjligt var intentionen att
genomfora 3 intervjuer med ledare fran respektive land, insamling av material frdn ledarna med bas 1
Osterrike visade sig dock vara en mer komplicerad och tidskrivande process &n forvintat vilket
overensstimmer med Chookar et al (2008) som hévdar att tvarkulturella studier utmanande dé de ofta
utmirks av krdvande och komplexa processer samt logistiska problem.

Ett tiotal foretag inom koncernen Lutz i Osterrike kontaktades via telefon, under perioden
framkom att avsaknad av gemensamt sprak visade sig vara ett tydligt hinder i processen vilket
paverkade kontakten att finna intervjupersoner och vidare vid kommunikationen med
respondenterna. I processens tidiga stadium inbokades intervjuer med ledare i bade 1 Sverige och
Osterrike vilka valt att medverka, nir fasen ndddes for intervjuer hade en del respondenter Andrat sig
och hade inte lingre en onskan om att medverka vilket de uppgav berodde pa tidsbrist. Inom den
svenska koncernen intervjuades mellanchefer, inbokade intervjuer fanns ocksa med individer hogre
upp 1 den svenska delen av organisationen men dessa ledare visade sig vara onabara under tiden for
intervjuer, dérav ett visst bortfall d4 denna studie har ett begrénsat tidsomfing.

I den 0Osterrikiska delen av organisationen naddes dock en respondent 1 hogre position (human
resource manager) som dven medverkade i organisationens ledningsgrupp vilket mdjliggjorde en
jamforelse mellan mellanchefens syn och den hogre ledningens syn som bidrog till analys av mgjliga
skillnader 1 detta avseende. Hér kunde ocksa slutsatser dras angaende vad som ar kulturellt, dér
respondenterna har en tydligt delad syn, och vad som endast dr grundat i industrin eller individens
position. Intervjuguiden utformades forst pa svenska, varefter en overséttning gjordes till engelska,
efter en tidskrdvande process aterfanns respondenter inom det Gsterrikiska Lutz som var inforstddda
med engelska varpéd intervjuerna kunde genomforas med detta gemensamma sprdk. Som niamns
satter logistiska forutséttningar och tidspress begransningar for att genomfora intervjuerna pa plats,

telefonintervjuer genomfordes darfor med Osterrikiska ledare och intervjuerna med svenska ledare
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gjordes pa plats. Vid transkribering Oversattes de engelska intervjuerna till svenska, redan i detta

stadium sker en viss tolkning av materialet.

3.4 Analys och tolkning av materialet

Det insamlade materialet maste analyseras for att det ska fi4 en betydelse, ramaterialet bendmner
Gillham (2005) som “’bevis” dock &r vetenskaplig forskning konstruerad och ir ett resultat av den
undersokningsmetod som anvints. Kvalitativa metoder fokuserar primdrt pd de “bevis” som
mojliggor forstaelse och meningsbyggande som den information respondenterna delger. Den utvalda
teorin anvinds som underlag for att forklara och ge mening at det insamlade materialet men som
Gillham (2005) uttrycker det far tidigare forskning aldrig bli det priméra utan ’bevisen” (materialet )
ar alltid primért for studien. Eftersom det insamlade materialet varierar 1 avseende pa relevans och
trovéardighet maste det organiseras, det som Yin (2007) beskriver som en narrativ beviskedja av
element. Vid ett forsta analysstadie transkriberades intervjuerna och analyserades darefter enskilt
med syftet att aterge en mer sammanhdngande bild av intervjun.

Da intervjuguiden utformats utifrdn tidigare relevant forskning med fokus pé de fem utvalda
dimensionerna, ledarskapsrollen och effektivt ledarskap konflikter och konflikthanterande,
beslutsfattande samt kommunikation sammanstélldes och analyserades dérefter respondenternas svar
utifrin denna struktur. Detta gjordes for att undersoka vilka tydliga samband som fanns, hur
respondenternas svar skilde sig at eller dverensstimde for att vidare kunna generalisera kring
resultatet samt resonera kring vad som &r 1 sjilva verket utgor kulturella skillnader. Vid den forsta
analysomgéangen fanns ett overflod av insamlat material, vid den andra analysomgangen och
organisation av materialet utifrdn de fem dimensionerna valdes material som inte var relevant for
studiens syfte bort. Efter sammanstillning av materialet for respektive land gjordes en jamforelse
mellan det svenska och det Osterrikiska resultatet for att urskilja de tydligaste skillnaderna i avseende

pé de fem dimensionerna.

3.5 Analys och generalisering av resultatet

Fallstudier bygger pd en analytisk och resonerande grund dér tolkningar &r ett centralt inslag vilket
ocksd dr en styrka vid studier av kvalitativa faktorer som kultur, egenskaper, karaktérsdrag. Det finns
tre principer for ett resonerande forhallningssitt, induktiv, deduktiv, abduktiv, generaliseringar kan ha
sin utgangspunkt i en eller flera av dessa. Intervjuguiden utformades med det deduktiva arbetsséttet

som grund, detta dr fordelaktigt eftersom det underléttar tolkningen av det insamlade materialet vilket
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vidare leder till att objektiviteten fOrstirks med utgangspunkt i redan befintlig teori (Patel &
Davidsson, 2003). Nir det deduktiva principen anvdnds har processen stora likheter med ett
experiment genom att teorin jamfors med den insamlade empirin och vidare antingen verifieras eller
falsifieras teorin (Johansson, 2003). Inom den mélmedvetet eller avsiktligt valda fallstudien finns ofta
ett underliggande intresse av att generalisera kring resultatet (Johansson, 2004).

Studiens externa validitet behandlar ocksa i vilken utstrickning det gar att generalisera kring
resultatet utanfor dess specifika sammanhang (Bryman & Bell, 2007). Enligt Jackson & Perry (2011)
delar medlemmarna i ett land samma grundldggande, inldrda varderingar som finns nérvarande 1 alla
situationer vilket stirker att generalisering dr mojlig 1 det utvalda fallet. Eftersom undersokningen
syftar till att bidra bdde med en okad forstaelse for det studerade fenomenet men att avsikten &r ocksa
ar att genom resonerande analys kunna generalisera kring resultat av patraffade skillnader i de olika
kulturerna. Resultatet har strukturerats forst genom analys och diskussion kring respektive land,
Sverige och Osterrike med utgangspunkt i de fem dimensionerna (som forklaras i avsnittet for syfte

och problemformulering) f6ljt av en jamférande analys mellan landerna.

3.6 Teorival och kallkritik

Teorigenomgangen visar att resultaten fran tidigare forskning inom omradet i viss mén skiljer sig at
med avseende pa olika faktorer. Hofstede (2012) menar att Sverige har ett 14gt osdkerhetsundvikande
men resultaten fran The globe study visar pa ett hogt osdkerhetsundvikande. Likasd visar Hofstede
(2012) att Osterrike har en 1ag maktdistans och The globe study att samma dimension #r medelhdg
inom kulturen. Dessa skillnader kan ha flera forklaringar, studierna kan vara genomforda vid olika
tidpunkter, anvdnda olika metoder, mitinstrument, kriterier for tolkning, och si vidare. Det kan
finnas ett tidsglapp mellan materialinsamling och publiceringsdatum vilket ofta kénnetecknar studier
med stort omfang sd som Hofstede (2012) och The globe Study (2008).

Skillnader 1 resultat kan ocksé ha sin forklaring 1 att studier av kulturella skillnader 1 viss man
alltid bygger pé generella och relativa analyser (geert-hofstede.com, 2012-04-28). Utdver dessa mer
centrala och dvergripande forskningspublikationer anvénds dven artiklar som behandlar det svenska
och Osterrikiska ledarskapet och artiklar som beror relationen mellan ledarskap och kultur. Jag har
valt att frimst anvdnda nyare litteratur och forskningsartiklar da detta dr av hdgre relevans for
studiens syfte samt for att studien utgar ifrdn kulturen som en fordnderlig foreteelse vars utveckling

foljer samhallet.
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3.7 Utforming av intervjuguide och pilotstudie

Utformning av intervjuguide gjordes med utgéngspunkt i tidigare forskning. Vid fallstudier &r det
viktigt att materialinsamlingen sker med ett Sppenhet infor det studerade (Gillham, 2005) Aven vid
noggrann forberedning infor intervjuerna kan respondenternas svar aldrig forutségas darfor méste
den som intervjuar ha en formaga att improvisera under samtalets gang (Wengraf, 2004). Kvalitativa
intervjuer kan 1 hog grad vara strukturerade men det vanligaste dr en delvis strukturerade intervjuer
som genomgar vissa fragestédllningar och teman utan ordningsfoljd (Merriam,1994).

For att inte lasa intervjun, vilket kan leda till att forskarens vérldsbild blir den som dominerar
istéllet for respondenternas upplevelser, genomfordes déarfor semi-strukturerade intervjuer dér
intervjuguiden anvindes som bas med en Oppenhet infor foljdfrdgor och anpassad ordningsfoljd
anvindes utifrdn respondenternas svar. En pilotstudie gjordes pa en respondent som hade
ledarpositionen som avdelningsansvarig, da framkom att fragorna var alltfor omfattande och
mingden frigor behdvde koncentreras och fokuseras nagot vilket dndrades infor paféljande
intervjuer. Intervjuguiderna utformades med Oppna frdgor med syftet att inte styra respondenten i en
viss riktning och alla intervjuer utgick fran samma fragor. Intervjuguiden Oversattes sedan till
engelska vilket ocksa kan ha medfort vissa fordndringar i formulering och tolkning. Det ska dock inte
ha ndgon storre effekt pa resultatet eftersom alla intervjufrdgor utformades med utgangspunkt i redan

befintlig teori.

3.8 Studiens validitet

Validiteten innebér att undersokningen verkligen miter det den ska méta och reliabilitetenten avser
hur tillforlitligt forskningsresultatet &r och om det gar att upprepa (Bryman & Bell, 2007). I en
kvalitativ studie har begreppet validitet inte enbart kopplingar till sjdlva materialinsamlingen utan
efterstrdvas genom hela forskningsprocessen vilket skiljer sig frén kvalitativa studier. De tva
begreppen validitet och reliabilitet har en stark anknytning till varandra men reliabilitet anvéinds
sdllan 1 avseende pa kvalitativa studier da tillforlitligheten finns 1 andra aspekter, validiteten far da en
bredare innebdrd. (Patel & Davidsson, 2003) I likhet med ovanstiende menar Eisenhardt (1989) att
den direkta kontakten med den empiriska verkligheten mojliggor utvecklingen av relevant teori, god
teoretisk forankring och underbyggd kunskap blir da avgorande for studiens validitet vid fallstudier.
Genom att studiens forskningsprocess utgétt fran teori som é&r relevant for syftet, att intervjuguide
samt tolkning och analys av intervjuer genomforts med grund i tidigare forskning mojliggér en
trovérdig tolkning av resultatet som stirker validiteten. Eftersom tolkning &r ett viktigt inslag vid

analyser av kvalitativ forskning ldggs fokus pa forstdelsen av respondenternas svar, flera killor
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mojliggdr att monster kan urskiljas utifrdn svar dér respondenterna uppnét en likriktad enighet,
sjdlvfallet analyseras dven mojliga orsaker till skillnader 1 respondenternas svar. Forforstaelsen i form
av de tankar, erfarenheter och uttryck som forskaren har ska ses som en tillgang och inget hinder vid
forstaelsen av foreteelser vid den kvalitativa studien (Patel & Davidsson, 2003).

Kvalitativa forskningsprocesser, i detta avseendet undersokning genom fallstudier och
intervjuer, kénnetecknas av variationer dd varje situation dr unik eftersom den utspelas vid en
specifik tidpunkt. Eftersom det kan forekomma skiftningar i respondenternas svar beroende av
tidpunkt for intervjun och att repondenterna kan dndra asikter utifran nya erfarenheter och kunskap
gor att resultatet fran den kvalitativa intervjun inte kan upprepas pa liknande sétt som ar fallet med en
kvantitativ analys (Patel & Davidson, 2003). Studiens resultatet dr darfor inte giltigt i alla situationer
utan dr beroende av kontext och tidpunkt. Resonerande och analytiska generaliseringar kan goras
men man maste som ovan namnts ha i atanke att det bygger pa diskussioner, resonemang och analys
och &dr dirmed inget statistiskt resultat (Johansson, 2004). Hog validitet och reliabilitet har dock
efterstravats genom att intervjuguiden utformats utifran tidigare forskning och teori, materialet har
vidare dven jamforts, tolkats och analyserats utifrdn tidigare forskning vilket gor resultatet mer
tillforlitligt. Vid studiens analys har det funnits en strdvan efter att belysa foreteelser ur olika
perspektiv och dirmed bidra med en méngfald i tolkningen vilket ocksa stirker validiteten (Patel &

Davisson, 2003).

3.9 Problematiken kring tvirkulturella forskningsprocesser

“Cross-cultural research is tricky and difficult”

(Triandis, 2004; Chhokar,2008)

Det rider enighet inom forskarvarlden att tvdrkulturell forskning och maétning av koncepten
ledarskap och kultur &r en komplicerad och kridvande process med hénsyn till dess hoga grad av
komplexitet, flertydighet, tolkande. Det dr darfor betydande for resultatet att koncepten som berors ar
tydligt definierade och att métning av kvalitativ och kvantitativ material sker med olika metoder for
att uppnd ett relevant resultat (Chhokar, 2008). Nér vinstorienterade organisationer forlagger
verksamhetens olika delar pa ett sd kostnadseffektivt sitt som mdjligt, som nédmns i introduktionen,
med design 1 ett land, produktion i ett annat, revision i ett tredje, blir integration och mangkulturella
arbetsteam verklighet och utvecklingen sker i snabb takt. Detta &r &nnu en anledning till att studier av

kulturella skillnader &r problematiskt, de undersokningar som pdgér under ett flertal ar kan dd redan
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vid publicering pévisa felaktiga antaganden och slutsatser med hinsyn till utvecklingen vars
forandringsmekanismer inverkan pa kultur och samhélle. Det kan med andra ord leda till ett glapp

mellan det insamlade materialet och verklighetens redan innan studierna publiceras.
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4. Resultat och Analys

1 detta kapitel presenteras resultatet fran den materialinsamling som gjorts i form av intervjuer med
Svenska och Osterrikiska ledare inom organisationen Lutz. Resultatet presenteras utifrdin de fem
dimensionerna; ledarskaprollen, effektivt ledarskap, konflikter och konflikthanterande,
beslutsfattande samt kommunikation for respektive land (bild 1, inledningen). Varje kategori foljs av
en analys utifrdan tidigare forskning och under avsnitten for respektive land gors en sammanfattande
diskussion. Ddrefter foljer en jamforelse av resultaten samt identifiering av vilka kulturella skillnader
som forekommer mellan Sverige och Osterrike. Efiersom det insamlade materialet var omfattande

presenteras endast de resultat som dr relevanta for studiens syfte och forskningsfrdga.

4.1 Sverige

4.1.1 Ledarskapsrollen

Enligt Sjogren (2012) innebédr ledarskapet styrning av en grupp, att utveckla sitt team och fa alla 1
gruppen att striva mot ett gemensamt mal. Respondenten upplever sig sjilv som édmjuk och réttvis i
sitt ledarskap, mdjligtvis pd grénsen till for snill vilket inte alltid &r positivt i sammanhanget ur
effektivitessynpunkt. Det som understryks som atravarda ledaregenskaper ér ett tydligt, rattvist samt
ett pedagogiskt inriktat ledarskap med mdjlighet till praktisk inldrning. For att vara en tillgdng i
organisationen och for teamet krévs att ledaren har en kéinsloméssig stabilitet eller neutralitet och inte
Overfor negativa kénslor eller stress pa de anstdllda da detta kan ha en negativa konsekvenser pa
motivationen, "Trygghet dr att inte ldta irrationella kdnslor eller kinslomdssig obalans ta
overhanden utan istdllet behdlla en professionell attityd” (Sjogren, 2012). Vissa individer har dock
en personlighet som gor ledarskapsrollen mer naturlig men respondenten dr Overtygad om att

ledarskap &r ndgot som kan inldras.

”Det finns egenskaper som man mdste timja, vissa har ledarskapsférmdgan mer

naturligt, hur bra du tdmjer de egenskaper som inte ingdr i bra ledarskap resulterar i

hur effektiv du blir som ledare” (Sjogren, 2010)

Sjogren (2012) menar att det handlar det om att hitta en balans i sitt ledarskap, att forminska

anstélldas roll och ansvar ar darfor inget bra forhallningssétt. Nar balansen brister kan detta synas
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genom att individens bésta sdtts fore organisationens vilket minskar effektiviteten. Avsaknad av
sympati eller tillimpande av en ledarstil som tillater att anstdllda kontinuerligt “kors dver” ser
respondenten (2012) som negativa egenskaper, vidare ndmns osdkerhet, orittvis behandling,
favorisering och otydlighet som ineffektiva medel.

Enligt Svensson (2012) &r det viktigt att ledaren &r en bra forebild som formedlar och visar
lampliga tillvigagangssitt i arbetet, att fa folk att lyssna och ta till sig det du sdger dr en stor del av
ledarskapet”. Otillrackligt ledarskap kan daremot yttra sig genom avsaknad av tdlamod, att ledaren
brister i avseende pa tydlighet eller inte lyssnar pad de andra i teamet. Att pa ett pedagogiskt sétt
forklara varfor nagot ska utforas till de anstillda tyder pa ett bra ledarskap. Respondenten upplever
att han lyssnar péd teamet och genomgér uppgifter samt ar delaktig i utférandet men upplever inte sig
sjdlv som delegerande utan forsoker involvera de anstéllda i processerna med avikten att behalla
individernas motivation samt utvecklingsprocess. Svensson (2012) anser att individen har en viss
kénsla for ledarskap i grunden men att det ocksa &r ndgot som kan inléras, respondenten ser sjdlv hur
han stiandigt utvecklas och fordndras i sitt eget ledarskap.

For Elmlund (2012) innebér ledarskapet att ha formégan att styra enskilda grupper eller
personer mot ett gemensamt mal, som att nd budgeten. Respondenten upplever sig sjilv som lugn,
ordningssam och strukturerad samt tydlig i sin kommunikation, genom tydlig och detaljerad
kommunikation uppstar mindre missforstand. Elmlund (2012) har en overtygelse om att ledarskapet
inte dr genetiskt eller grundat i personligheten utan gér att inldras vilket respondenten sjélv erfarit vid

upplarning av nyanstillda.

4.1.1.1 Analys
En effektiv ledare ska i den svenska kulturen vara en god lyssnare (Holmberg & Akerblom, 2008)

vilket respondenten dven uppger som en av de viktigaste egenskaperna inom ledarskapsrollen. Att det
svenska ledarskapet dr deltagande med fokus pa att involvering och likabehandlande kan knytas till
den laga maktdistansen, den anstélldes dsikter har ett stort vérde, att lyssna ar darfor viktigt. Sjogren
(2012) upplever sig sjilv som rittvis i sitt ledarskap vilket Holmberg & Akerblom (2008) ocksé
menar r en efterstrdvansvird egenskap inom den svenska kulturen. Kinsloméssig balans &r nagot
som respondenten talar om samt att behalla en professionell attityd. Elmlund (2012) anknyter dven
till en form av balanserat ledarskap da han anser det viktigt att behélla ett lugn gentemot de anstillda.

Respondenterna har ett teamorinterat forhéllningssitt vilket yttras genom uttalanden att de
som ledare ska vara en “tillgang for teamet” och ” lyssna pd teamet” vilket anknyter till att

ledarskap i den svenska kulturen ir individualistiskt och sjilvstindigt (Holmberg & Akerblom, 2008)
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och att teamet genom god styrning och tydlig kommunikation frdn ledaren ska uppna
verksamhetsmélen (Elmlund, 2012). Samtliga respondenter &r eniga i att ledarskapet &r en inldrd
foreteelse, Sjogren ndmner att vissa individer har ledarskapet som en mer naturlig del av
personligheten och for andra krdvs héardare trining for att bli en effektiv ledare. Elmlund har en
liknande syn att ledarskapet kan inlédras och har sjilv erfarenheter av situationen att lara upp individer
till ledare. Svensson (2012) anser i likhet med Ovriga respondenter att vissa forutsittningar for
ledarskapet finns i personligheten men att det till stor del gar att inléras vilket han erfarit 1 sitt

ledarskap.

4.1.2 Effektivt ledarskap

Ett idealiskt ledarskap 1 organisationen dr formagan att fora fram ett budskap pa ett tydligt sitt och
tecken pa effektiva ledarskapskvalitéer dr tydlighet, vara konsekvent, en god lyssnare samt ha
forstaelse for olika situationer enligt Sjogren (2012). Svensson (2012) ndmner egenskaper som
tydlighet samt att kunna vécka individers intresse och motivation, att snarare vara som en ’coach” i
sitt ledarskap dn ndgon som delegerar uppgifter anser respondenten vara effektiva egenskaper.

Nér Elmlund (2012) ombeds ndmna personer som &r enastdende ledare dr tydlighet och
disciplin “att peka med hela handen” egenskaper som dessa personer har gemensamt och som varit
inspiration 1 hans egen form av ledarskap. Arbetet 1 organisationen utgér till stor del fran individuella
prestationer for avdelningscheferna men fokus ldggs ocksa pa teamets sammanlagda effektivitet och
forsdljning. Avdelningsansvarig uppmanas att bidra med nya verksamhetsidéer och
forbattringsforslag, vilket diskuteras kontinuerligt i organisationen. Elmlund (2012) upplever att det
svenska teamet dr bra pa att ta egna initiativ, sysselsatta sig, se vad som behover goras, de arbetar
sjalvstiandigt utan behovet av alltfor direkta instruktioner.

Enligt Svensson (2012) finns bade fokus pé individuella prestationer och teamprestationer
inom foretaget, de anstillda sétter upp personliga mal, forsdljningstivlingar genomfors pa de olika
avdelningarna varpa anstdllda beldnas utifran forsdljningsprestationer. Respektive avdelningars
budgeterade mal &r centralt men om dessa inte uppnds ses de individuella forsdljningstalen dver och
ledningen forsoker finna en anledning varfor malen inte uppnétts.

Sjogren talar om det visiondra ledarskapet som en effektiv och nyskapande form av ledarskap,
“personen har en formdga att mala upp en bild for gruppen, det dr viktigt att bade ha en vision och
uppsatta mal for att ta sig framdt i organisationen”. Sjogren menar vidare att det finns personer
inom foretaget som kan ses som visiondrer eftersom de har hopp och framtidstro, for de som inte har

visioner dr allting som ett “svart hdl”, de har avstannat i sitt tinkande, ser inte ldngre nagra
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mdjligheter att ta sig framat. Visiondrt tinkande kan ldras in, det kan forbéttras eller ”tdmjas”™ precis

som individens mer positiva eller negativa ledaregenskaper som diskuterats ovan.

4.1.2.1 Analys

Samtliga respondenter ndmner tydlighet som en viktig egenskap for att vara en effektiv ledare, vilket
varken Holmberg & Akerblom, Hofstede (2012) eller Tollgert- Andersson (1993) tar upp som en
viktig egenskap for ett effektivt ledarskap 1 den svenska kulturen. Visionédrt ledarskap &r ndgot som
behandlas i tidigare forskning och som &dven Sjogren ndmner som en atravird egenskap. Bade
Holmberg & Akerblom (2008) och Tollgerdt- Andersoon 1989 nimner entusiasm som en viktig
egenskap. Svensson har liknande tankar kring eftektivt ledarskap och ndmner kvalitéer som att vicka
individens intresse och motivation, “ledaren som coach’ vilket ndstintill 4r synonymt med entusiasm
och motivation. ”Ledaren som coach” ger ocksd en god inblick i respondentens upplevda bild av ett
idealiskt ledarskap, dir den frimsta uppgiften dr att genom uppvickt intresse, inte delegering eller
kontroll, involvera och motivera arbetsteamet att uppné uppsatta finansiella mal for verksamheten.
Ledarens pragmatiska hallning dr ocksa typiskt for den svenska kulturen (Holmberg & Akerblom,
2008) vilket aterspeglas 1 respondentens strdvan att med pedagogiska verktyg ldara ut arbetet med ett
resultatorinterat syfte.

Enligt Szabo & Reber (2008) har Osterrike traditionellt sitt dominerats av familjedigda,
mindre eller medelstora bolag men idag gar utvecklingen mot en mer resultatinrikad l6nestruktur, den
typ av struktur som linge dominerat multinationella foretag. Att Lutz dr en del av denna utveckling
mot storskaliga bolag syns genom det prestationsorinterade forhallningsséttet och inférande av
beléningssystem. Osterrikes hog grad av prestationsorintering i form av handlingskraft och
resultatinrikning i den maskulina kulturen gar i linje med tidigare Hofstedes (2012) och Szabo &
Reber (2008) men skiljer sig frdn Trompenaars (1993) vilket dr naturligt dd denna var en langt
tidigare studie och dérfor visar ett annat resultat.

Avdelningars prestationer dr det som ofta bedoms framfor individuella prestationer i den
svenska kulturen vilket kan hora samman med synen pi att allt ska vara “lagom” och Jantelagen dér
den enskilda individen inte ska lyftas fram eller ses som béttre 4n ndgon annan (geert-hofstede 2012;
Holmberg & Akerblom, 2008). Enligt respondenterna liggs lika stort fokus pa individuella
prestationer som pa arbetsgruppens, huvudsakligen ska avdelningsmalet nds men utdver det bedoms
och analyseras de anstilldas individuella prestationer. Att behandla individuella prestationer centralt
kan grundas i organisationens Osterrikiska dgande dér individuella prestationer hor samman med det

individualistiska forhallningsséttet. Sverige dr ocksa individualistiskt inriktat men har enligt Hoftsede
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(2012) har en feminin kultur och att skilja sig fran méngden &r inte atrdvért. Avsaknad av direkta
instruktioner till anstillda och att de arbetar fritt och sjéalvstandigt tyder pa att svenska kulturen har ett
lagt osékerhetsundvikande dar det som sker i praktiken &r viktigare dn Overflodig reglering. Detta
overensstimmer vdl med Hoftedes (2012) resultat som hénvisar till att avslappnade attityder i den
svenska kulturen men skiljer sig frdn The globe study (2008) som hdvdar att Sverige har ett hogt
osédkerhetsundvikande i form av vil utvecklad social normbildning och strukturell organisation,

sjélvstindigt arbete hor ocks samman med den 14ga maktdistansen (Holmberg & Akerblom, 2008).

4.1.3 Konflikter och konflikthanterande

Enligt Sjogren dr konflikter ndgot negativt som ofta uppstar pd grund av brist pd forstdelse och
kunskap mellan olika avdelningar i organisationen, det kan i sin tur leda till en maktkamp angéende
prioritet av resurser, ledaren har en viktig roll som medlare och beslutsfattare vid en konflikt. Om det
handlar om en langvarig konflikt vinder sig cheferna hdgre upp 1 organisationen for att forsoka hitta
en relevant 16sning till problemet. Elmlund (2012) menar att fokus pa problemlosning &r en viktig
faktor 1 sammanhanget, “har man viljan gdr det ofta att I6sa”, enligt respondenten forekommer
samarbetsproblem ibland mellan Sverige och Osterrike, d& gir varuhuschefen oftast in och reder ut

missforstand och forsoker hitta en 10sning pa de uppstadda problemen.

“Det dr oundvikligt att det uppstar konflikter, det virsta som kan hdnda dr att ndgot
ligger och bubblar, det mdste upp till ytan och diskuteras direkt for att nd en losning,
ledaren har en viktig roll att se till att problemen uppmdrksammas snabbt och att vissa

konflikter dr nodvindiga att hantera direkt” (Elmlund, 2012)

Béde Elmlund (2012) och Sjogren (2012) stravar efter att 10sa problem som uppstar i sa stor
utstrdckning som mgjligt men om konflikten blir 1dngvarig 1dmnas hanterandet over till den hogre
ledningen. Svensson (2012) upplever i likhet med Sjogren och Elmlund konflikter som négot
negativt, om det uppstar pa avdelningen forsoker respondenten att hitta en 16sning pé problemet, “det
dr viktigt att losa problem som uppstar och att de anstdllda far kdnslan av att nagot gors sa inte allt
star stilla”. Med andra ord strdvar Svensson (2012) efter att vara en forebild genom att inte ignorera

situationen eller invénta att meningsskiljaktigheter ska overgé viljer att agera.
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4.1.3.1 Analys

Respondenterna delar en klar uppfattning att konflikter ar ett negativt och besvdrande inslag som
uppstar mer som ett hinder 1 det vardagliga arbetet, det mest rationella tillvigagéngssattet dr da att
agera fort, forsoka hitta en 10sning péa konflikten med sa kort tidsintervall som mojligt och ddrmed
Overbrygga eventuella meningsskiljaktigheter. Svensson (2012) understryker hur viktigt det ar att
problemet far en 16sning som alla parter kan forlika sig med, vilket antyder att konflikthanterandet &r
konsensusinriktat.

Elmlund (2012) ser pd konflikter som ndgot oundvikligt som uppstar vid dagligt arbete i
organisationer, respondenten ser girna att konflikter far en 16sning snarast mojligt och ledaren har hér
en betydande roll bade att lagga mérke till konflikter samt se till att de kommer upp till ytan. Ur ett
perspektiv kan situationen med snabb problemldsning, som samtliga respondenter efterstrivar,
framstd som aningen ironisk med hdnsyn till de langvariga diskussioner och argumentationer som
ofta kravs for att nd samforstdnd och konsensus i den svenska kulturen.

Enligt Hofstede (2012) dr pragmatisk héllning och rationalitet verktyg for att hantera de
osdkerheter som uppstar vilket jag anser dr applicerbart nir det handlar om problemldsning. Det finns
da, som respondenterna pavisar, en strivan efter att dels hitta “den bdsta” (mest rationella) 16sningen
pa konflikten, situationen har &ven en pragmatisk dimension av effektivt problemlosande dar
16sningen och dess konsekvenser blir central. Att synen pa konflikter dr negativ gor att fokus naturligt
hamnar pa 16sningen i den svenska kulturen.

I likhet med ovanstéende delar Holmberg & Akerblom (2008) en liknande syn och menar att
konflikter i den svenska kulturen upplevs som onddiga och tidskrdvande till sin karaktér, oftast 16ses
de genom forhandling och kompromiss vilket gar i linje med hur respondenterna beskriver
konflikthantering och ledarens roll i sammanhanget, konflikter hanteras genom att man forsoker hitta
en l10sning péa problemet och ledaren har en viktig roll som medlare ver forfarandet. Utifrdn detta
anser jag att respondenternas syn pa konflikter grundar sig i gemensamma kulturella forestéllningar
angdende konflikter och konflikthanterande for att respondenternas svar i hog utstrickning é&r

likriktade samt att analysen bekréftas av tidigare forskning som gér i samma riktning.

4.1.4 Beslutsfattande

Svensson (2012) upplever att majoriteten av besluten tas pd central nivd och att beslutsprocessen
kunde varit mer involverande. Respondenten onskar att de avdelningsansvariga hade mer inflytande
over beslut som direkt paverkar den svenska marknaden, “inkop borde géras nationellt i samforstand

med de svenska ledarna som har en djupare kunskap om marknaden och kunderna”. Svensson
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upplever dock att arbetet inom avdelningen &r relativt fritt i avseeende pé planering utifran de centralt
fattade besluten.

Sjogren (2012) upplever att det Osterrikiska dgandet har stort inflytande dver formen for
beslutsfattande, besluten tas pa ett mer auktoritért vis vilket yttrar sig i ett snabbt beslutstagande dér
beslutsprocessen dr koncentrerad med ett tidssnélt intervall, “det finns alltid ett visst underlag for
beslutet som tas men processen dr kortare dn vad man dr van vid”. En situation Sjogren minns
tydligt 4r nir de svenska ledarna var pa utbildning i Osterrike och stindigt stillde frigan varfor de
skulle gora pa ett visst sitt eller vilken grund som fanns till beslutet ifriga, till den Osterrikiska
ledningen. For det svenska teamet framstod det som underligt att ingen forklaring gavs till olika
handlingar de blev ombedda att genomfora i organisationen. Att inte bidra med en forklaring varfor
uppgifter utfors pa ett sdrskilt sétt i verksamheten adr ocksd nagot Svensson (2012) ndmner som
negtiva egenskaper inom ledarskapet. De Osterrikiska ledarna kan ha upplevt en liknande forvirring,
kanske uppstod en kénsla av att deras kompetens ifrdgasattes genom att de svenska ledarnas
agerande. Den hogre ledningen stillde sig ocksd frdgandet till varfor regleringen pa den svenska
marknaden var sd omfattande, vilket de fann begrénsande da de upplevde att det svenska regelverket

tackte alla situationer som var aktuella eller kunde uppsté vid foretagande.

4.1 4.1 Analys

Att beslut motiveras eller forklaras anser Svensson tyder pa ett gott ledarskap vilket gér i linje med
Hofstede (2012) dédr Sverige dr konsensusstyrt och besluten fattas genom ett gemensamt
forhéllningssitt 1 olika fragor. I den svenska kulturen har individer en strdvan efter att involveras i
beslutsprocessen genom medbestimmande vilket innebar att handlingar ska forklaras och motiveras.
Enligt Holmberg & Akerblom (2008) hér precisa instruktioner till ovanligheten i den svenska
kulturen, istéllet dr utgdngspunkten en gemensam forstaelse for verkligheten vilket kan forklara
varfor det svenska teamet upplevde svarigheter med redan angivna handlingar frén 6verordnade som
skulle utforas utan ndgon medfdljande forklaring, konsensus eller medverkande i sjdlva
beslutsprocessen (Sjogren, 2012).

Sjogrens exempel visar tydligt hur olika samma situation kan tolkas beroende av skillnader i
samhélleliga normer och kultur. Nér ledarna delgavs instruktioner angaende tillvigagingssitt och
genomforande stilldes upprepade génger fragan varfor, vilket kan ha sin forklaring 1 en strdvan efter
ingdende information for att mojliggora beslutsfattande med rationell grund vilket ar en trygghet for
att undvika osédkerheter och risker. Med hinsyn till Sveriges ldga maktdistans (geert-hofstede.com,

2012) kan situationen fran de svenska ledarnas sida upplevts som utdvning av kontroll och auktoritet
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dé maélsattningar vanligtvis forhandlas beslut, teamprocesser genomsyrar arbetet och dr en naturlig
del av organisationsarbetet och ledarskapet enligt Wursten et al (2012). Ledarna kan ocksa ha upplevt
en osikerhet kring vérderingsprocessen av olika alternativ d4 de inte var ndrvarande eller deltog vid
beslutstillfallet.

Det strategiska beslutsfattandet forekommer nistan uteslutande inom ledningen i Osterrike
dven om en Onskan finns om mer involvering, direkta instruktioner kan da vara tecken pa tydlig
kommunikation som 1 hog grad dr riskreducerande och osdkerhetsundvikande Szabo & Reber (2008).
Denna mer direkta form av styrning for kontroll av projeketet, som i fallet ovan, ska dédrfor ses som
en del av ledarskapet for att uppnd mélen och inte som en motséttning av deltagande réttigheter enligt
Szabo & Reber (2008). Enligt Sjogren (2012) finns alltid ett underlag for de beslut som tas inom det
OSterrikiska ledarskapet vilket gar i linje med Szabo & Reber (2008) dir beslut alltid tas utifran
noggrann analys av tillgénglig information.

Att beslutsfattandet i stor utstrickning dr centraliserat i organisationen &terspeglas i den
svenska ledningen inte involveras i beslut (som inkOpen). Att den hogre ledningen har en
beslutsfattande och riskreducerande funktion tillfredsstiller ocksa ett emotionellt behov av trygghet
genom regelverk och kan dven leda till motivationsdkning. Ibland kan dock dessa strukturer 1 istéllet
ha motsatt effekt, funktionen kan da hindra istéllet for att stodja (Szabo & Reber, 2008).

P4 samma sitt kan tolkningen frén det svenska teamet vara att Osterrikarna tar forhastade
beslut med avsaknad av eftertanke och gemensam héllning genom att agera snabbt utan ett rationellt
overvigande av olika alternativ. Bade det svenska och det Osterrikiska teamet kan dérfor antas dela
samma mal, effektivitet, &ven om vigen och handlingsmonstren dit ter sig olika pa grund av

kulturella skillnader i handlingsmdnsterna.

4.1.5 Kommunikation

Beslutsfattande och kommunikation &r néra relaterat till varandra i1 organisationssammanhang, darfor
behandlas formen for beslutsfattande till viss del dven inom detta avsnitt. De rader en enighet bland
de svenska ledarna att organisationsarbetet 1 stor utstrackning dr byrdkratiskt ordnad vilket frimst
aterspeglas 1 langvariga beslutsprocesser om forfrdgningar och drenden som ska utredas eftersom
kommunikationen ska genomga flera led. Respondenterna &r dock eniga om att de uppmanas att
komma med forslag och nya idéer i den svenska delen av organisationen, kommunikationen utgors
da av mer 6ppna dialoger dér de anstillda involveras i alla processer och ombeds komma med forslag

pa losningar.
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Enligt Svensson (2012) tar kommunikationen med den hégre ledningen lang tid inom organisationen,
fraimst nir det handlar om att erhalla direktioner eller forfrigningar angaende hur arbetet ska
fortskrida “det tar ldang tid att fd svar pa fragor eftersom kommunikationen ska genomgd flera led”.
Sjogren (2012) delar Svenssons syn och upplever kommunikationen som hierarkisk eftersom all
kommunikation rorande beslutsfattande maéste ga igenom alla led i organisationen och didrmed

kommuniceras vidare upp till ledningen och sedan tillbaka ner i ledet:

“Det finns mdnga led i organisationen vilket gor att det sdllan sker en direktkommunikation

mellan de hogre cheferna och mellancheferna, friheten for beslutsfattande dr ddrfor relativt

begrinsande” (Svensson, 2012)

Enligt Elmlund (2012) uppstar ofta missforstand i kommunikationen da regionschefen ar tysk och
inte talar engelska. Foretaget har 16st situationen genom att anstélla tolkar som finns till lags nér
kommunikationen pa grund av sprékliga brister inte nar fram. Elmlund upplever dock att det i stor
utsrackning goér kommunikationen mer tidskrdvande &n om de anstéllda haft ett gemensamt sprék,
dessutom finns Oversittarna inte alltid tillgédngliga nédr de behovs for att underldtta kommunikationen.
Darfor ser respondenten samarbetet som gott i organisationen men just pd den punkten kunde det
varit mer effektivt. Elmlund anser att vissa mal &r tydligt kommunicerade men andra maél 1

organisationen dr vagare formulerade.

4.1.5.1 Analys

Respondenterna uppnar en enighet i att kommunikationen i organisationen tar lang tid,
ndr det handlar om att f4 svar pa fragor rérande arbetet eller dylikt och forekommer sillan nagon
direktkommunikation mellan avdelningschefer och den hdgre ledningen. Det grundas i
organisationens struktur och som respondenterna ndmner alla nivder kommunikationen ska passera
for att forst hamna rétt och vidare kommuniceras tillbaka igen. Utifran respondenternas svar tolkar
jag det som att kommunikationen maste gi fran ledarna och uppéat, det ges med andra ord inget
utrymme for att direkt komma i kontakt med en individ i ansvarig position géillande det efterfragade
omrédet.

Respondenternas svar stimmer ddrmed inte med Hofstede (2012) som hévdar att makten i
den Osterrikiska kulturen ir decentraliserad, kommunikationen #r direkt och deltagande och dr
kontroll uppfattas som nagot negativt. Resultaten gar dock mer i linje med Szabo & Reber (2008)

studie dir kontroll och styrning &r en viktig del av ledarskapet for att uppna malen pa ett effektivt
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satt, kontrollen behalls genom att beslut och kommunikation i stor utstrackning sker inom den hogre
ledningen istéllet for en mer decentraliserat system dar ledare pa en ldgre niva i organisationen ges
befogenheter att fatta beslut. Den langsiktiga processen tyder mer pa ett byrékratiskt foretagande dér
komplicerade och tidsddande situationer gor sig géllande (Szabo & Reber, 2008).

Dialoger och kommunikation upplevs av respondenterna som &ppen dé anstdllda involveras i
vissa beslutsprocesser, kommunikationen &r informell och samarbete &r centralt i den svenska delen
av organisationen. Respondenternas svar gér i detta avseende i linje med tidigare forskning eftersom
arbetet priglas av Ooppna dialoger, involvering i1 beslutsprocesser, mindre delegerande samt att den
svenska kulturen genomsyras av ldg maktdistans, rittvisa och jamlikhet vilket bekréftar bade
Hofstedes (2012) och Holmberg & Akerbloms resultat.

Det kan tyckas motsigelsefullt att den Osterrikiska beslutsprocessen upplevs som snabb men
att kommunikationsprocesserna ter sig som langsamma. Det kan forklaras genom att det handlar om
olika sorters beslutsfattande, beslut som ror fragor till den hogre ledningen tar lingre tid vilket
snarare kan kopplas till l&ngsam kommunikation med grund i organisationens struktur. Sjilva

beslutsprocessen i sig kan daremot kdnnetecknas av snabba beslut.

4.2 Sammanfattning - Sverige

Respondenterna delar samma uppfattning angaende synen pa konflikter och tillvigagangssittet kring
konflikhanterande och ser det som ett negativt och onddigt inslag i vardagen, ledaren ska vara en
medlare och agera snabbt for att hitta en 10sning pa problemet eller meningsskiljaktigheterna sa att
situationen med s& kort tidsintervall som mdojligt kan aterga till “det normala” igen. Att
respondenterna uppnar enighet géllande synen, agerandet och processen kring hur konflikter ska
fortgd samt att ovanstiende bekriftas av tidigare forskning (Holmberg & Akerblom, 2008) tyder pé
att respondenternas syn &r kulturellt betingad och foljer ett gemensamt monster angdende synen pa
konflikter, problemlosande och vidare hur processen ska se ut diromkring. Strdvan &r att konflikterna
16ses genom ett sa effektivt och rationellt agerande som mgjligt, 16sningen eller alternativet ska helst
accepteras av alla involverade parter, darfér dr den problemlosande funktionen till stor del
konsensusdriven.

Respondenterna upplever att strategiska malséttningar och beslutsfattande ér centraliserat
inom organisationen, det forekommer ddarmed inget deltagande i beslutsprocesser vilket de svenska
ledarna stéller sig frdgande till d4 teamprocesser och involverande &r en sjélvklar del inom det
svenska ledarskapet, ett rationellt beslutsfattande med insikt i processer och konsensusinriktning

fungerar dd motiverande for alla parter. I den Osterrikiska kulturen kan styrande och kontroll for att
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nd maélet vara en del i ledarskapets utforande och fungera som riskreducerande, inge emotionell
trygghet och fungera som motiverande for den anstéllde genom att reducerandet av osdkerheter.
Kommunikationen i form av beslutsfattande ar till stor del centraliserad kring ledningen
vilket bekréftar Szabo & Rebers resultat men skiljer sig frdn Hofstede (2012). Detta yttar sig genom
ett byrakratisk foretagande diar kommunikationen inte dr direkt utan gar via en ledare i organsationen
och vidare till den hogre ledningen, beslutet kommuniceras sedan nerat i ledet igen vilket gor det till
en lang och tidskrdvande process. Inom den svenska delen av organisationen dr respondenterna eniga

1 att kommunikationsprocesserna ar mer direkta och deltagande.

4.3 Osterrike

4.3.1 Ledarskapsrollen

Med syftet att identifiera vad som karaktiriserar och driver det Osterrikiska ledarskapet, vilka
egenskaper som anses fordelaktiga fir respondenterna svara pa fragor rérande synen pa
ledarskapsrollen. Fér Moizy (2012) innebér ledarskapet att leda méanniskor samt hantera olika
problem som uppkommer inom organisationen, eller som respondenten uttrycker det att alltid vara en
s kallad “one-minute manager” som kan hélla flera saker i huvudet samtidigt och dndd kunna
prestera under pressade situationer. Respondenten ser sig sjdlv som hard men réttvis 1 sitt ledarskap,
det finns vissa regelverk som maste foljas men om de anstillda inom teamet har problem vénder de

sig ofta direkt till honom. Enligt respondenten ser till storsta del ledarskapet som en inlérd foreteelse:

“Ledarskap dr ndagot som finns i personligheten, alla har inte formdgan

att leda mdnniskor och passar heller inte som ledare, det krdivs vissa

grundldggande egenskaper” (Moizy, 2012)

Vidare menar respondenten att det dock finns egenskaper som kan forbattras och ldras in som social
kompetens men personligheten dr avgorande for vem som passar som ledare och innehar formégan
att leda ett team. I likhet med Moisy (2012) Griesser att personligheten dr betydande for att bli en bra
ledare; “personligheten dr ungefir 60 procent och resterande kan inldras, frimst mdste man ldra sig
hur sjdlva verksamheten fungerar”.

Enligt Griesser (2012) dr ledarskap en nddvéindighet for att organisera arbetet en bra ledare
maste kdnna till organisationens uppbyggnad och processer fran borjan till slut, ett kundorienterat

forhallningssétt &r centralt i arbetet. Som ledare ska du veta vilket agerande du ska till tillimpa om
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och nér problem uppkommer samt inneha formégan att fatta beslut om atgérder angéende situationer.
Griesser (2012) menar att det finns méanga effektiva Osterrikiska ledare men det dr dock ingen
ndédvindighet att de har utbildning istillet 4r det vanligt forekommande i Osterrikiska organisationer
att arbeta sig uppét genom start i ett lirlingssystem som leder vidare till avancering. Osterrike var
tidigare och &r fortfarande mycket inriktatat pa hantverksyrken och Griesser (2012) uppskattar att
endast 30 till 40 procent ldser vidare efter gymnasiet, respondenten upplever darfor att manga andra
linder har ett bittre utvecklat skolsystem #n inom den Osterrikiska kulturen. Fér dvrigt dr titlar nagot

som ir betydelsefullt i den Osterrikiska kulturen enligt Moisy (2012).

2.2.1.1 Analys

Nér respondenterna ombeds uppge bra ledaregenskaper ndmns kunskap angdende processer,
organisationens uppbyggnad, formaga till planering vilket kan ses som mer tekniska kunskaper. I
likhet med Szabo & Rebers (2008) aterges inte ledarens karaktirsdrag eller personlighet inom den
Osterrikiska kulturen som de mest centrala for ledarskapet. Detta kan ocksi vara tecken pi att
ledarskapsutbildningar i Osterrike ofta #r uppbyggda utifrin faktisk och teknisk kompetens vilket
paverkar bilden av ledarskapet. Det kan ocksa knytas till att synen pa ledarskapet i den Osterrikiska
kulturen &r att effektivt ledarskap grundas i personligheten ges tekniska kunskaper storre utrymme dé
dessa kan inldras.

Moizy (2012) talar vid flertalet tillfdllen om hur de anstéllda vénder sig direkt till honom vid
uppkomst av osdkerheter, problem eller konflikter vilket tyder pa de anstélldas fortroende for ledaren
men anknyter ocksa till forekomsten av en mer familjart ledarskap dér tillit, palitlighet och stod ar
onskvirda och positiva egenskaper for ledaren att forknippas med (Szabo & Reber, 2008). det hor
ocksa ihop med att det inom den Osterrikiska ekonomin sedan linge funnits en tradition med
familjedrivna verksamheter dir positiva ledaregenskaper har stora likheter med familjerelationer.
Resultaten frin studien kan peka pa att dessa ledartraditioner fortfarande lever kvar i den Osterrikiska
kulturen.

Trots att titlar &r betydande inom den Osterrikiska kulturen saknar ménga individer en mer
formell utbildning i ledarskap vilket kan grundas i att larlingssystemet med mdjlighet till
avancemang och befordran till hogre positioner utan vidare utbildning fortfarande dr dominerande
inom Osterrikisk ekonomin och foretagande, (Griesser, 2012). Enligt Griesser (2012) &r
personligheten avgdrande for hur pass bra och effektiva ledare &r i sin position men menar ocksa att
det dr oundvikligt att delar av ledarskapet maste ldras in, d& syftar respondenten kring den tekniska

strukturen och processerna som skiljer sig at mellan varje organisation.
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Att férre har formell utbildning inom ledarskap (Griesser, 2012) kan ha starka anknytningar till synen
pa ledarskapsrollen, bada respondenterna ser pa ledarskapet som en del av personligheten, men
menar att vissa egenskaper hos individen kan forbattras, genom inldrning, Moisy (2012) ndmner da
framst social kompetens. Detta gér i linje med Szabo & Reber (2008) studie som visar att synen att
individen fods till ledare dominerar i1 kulturen, personligheten &r centralt for sjdlva utforandet,
handlingskraft &r diremot exempel pa egenskaper som kan inléras. Att titlar i yrkeslivet dr betydande
kan anknytas till att Osterrike dr ett maskulint samhille (hofstede, 2012; Szabo & Reber) dir
presationsinriktning premieras, individuella prestationer belonas, titlar kan d& vara en symbol for

framgang.

4.3.2 Effektivt ledarskap

Idag stills hogre krav pa effektivisering, tillvixt och vinstokning inom alla avdelningar i
organisationer. Griesser anser att det idag blivit vanligare att Osterrikiska foretag exanderar till nya
marknader och blir mer storskaliga @n tidigare, foretaget han sjdlv arbetar for dr ett i raden av
exempel pa detta med sin vision om “att bli storst i virlden pa mobler”. Darfor undersoks vilken syn
respondenterna har pa prestationsinriktat ledarskap, vem de i detta avseende ser som en idealisk
ledare och vilka egenskaper som dessa individer har och utdvar.

Moizy (2012) anser att grundaren for det Osterrikiska foretaget Red Bull, Dietrich
Mateschitz, ir en framgangsrik forebild bade for honom sjilv och for Osterrike med hinsyn till hans
starka och langsiktiga vision som stricker sig 40 ar fram i tiden. Respondenten upplever att foretaget
varit framgangsrikt frimst pa grund av sin vision men samtidigt &ven for att ledaren omgivit sig med
ett starkt arbetsteam och framfor allt haft ett effektivt och kunnigt marknadsforingsteam som haft
formagan att kommunicera ut produktens budskap 6ver hela vérlden vilket dr vad Moizy (2012)anser
karaktériserar ett starkt ledarskap.

Griesser (2012) anser att Steve Jobs var en effektiv ledare vilket yttrade sig genom hans
idérikedom, visiondra tinkande som strickte sig langt fram i tiden, formégan att forutse saker i

kombination med en stor teknisk kompetens.

2.2.2.2 Analys

Nir respondenterna ombeds uppge vilka ledare de anser representativa for ett effektivt ledarskap
samt vilka egenskaper dessa ledare besitter nimns idérikedom och vision som viktiga attribut.
Moisy (2012) ndmner understryker ocksa vikten av en ldngsiktig vision vilket kan anknytas till att

dven strategiskt och langsiktigt tinkande, framtidsanda och kunskap &r viktiga egenskaper for ett
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effektivt ledarskap. Vision och integritet forknippas inom den Osterrikiska kulturen med egenskaper
som finns 1 individens personlighet, visionért tinkande ses med andra ord inte som nagot inlart utan
forhallningsséttet 4r nadgot som individen har inom sig och som finns uttryckt i personligheten.

Visioner virderas hogt inom den Osterrikiska kulturen och representerar enastiende
ledarskapskvalitéer (Szabo & Reber, 2008). Szabo & Reber (2008) visar dock att det finns glapp
mellan det onskvérda, efterstrivade ledarskapet och vad som representerar verkligheten. Det hoga
osékerhetsundvikandet, en ridsla fran ledarens sida for nya situationer samt strdvan efter realistiska
mal kan begréinsa det visiondra genomforandet. Istéllet for att fungera som stéd kan strukturer istéllet
ha fa en begriansande effekt, en slutsats ar darfor att det hoga osékerhetsundvikandet gor det svart att
vara visiondr i den Osterrikiska kulturen, darfor ses individerna som lyckas som forebilder for ett
effektivt ledarskap.

Enligt Szabo & Reber (2008) har foretagande i Osterrike utgjorts av smi och medelstora
verksamheter, manga av dem med inriktning pa hantverk, och har forst under senare tid blivit mer
effektivitetsstrdvande vilket bland annat reflekteras genom fordndrade lonestrukturer. Att den
prestationsinriktade strategin blir allt vanligare kan leda till en forédndring av skolsystemet likval som
av foretagsstrukturen som helhet, det kollektivistiska far da ge storre utrymme for mer

individualistiska vdrden vilket d&ven kan paverka ledarskaprollen.

4.3.4 Konflikter och Konflikthanterande

Det finns ingen handlingsplan eller strategi inom organisationen for konflikthanterande men Moizy
ser kommunikation som en betydande faktor. Enligt Moisy har ledaren en viktig roll vid bemdtande
av konflikter, om det uppkommer problem som ror det organisatoriska arbetet dr det avgorande att
ledaren agerar direkt och avsiktligt. Enligt respondenten véinder sig den anstéllde till honom nér
problem uppstar for att en diskussion angdende situationen och forsoker dérefter finna en 16sning.
Om konflikten ror problem eller oklarheter 1 organisationen anser Moisy att det brukar ga att hantera
pa ett bra genom kommunikation och diskussioner mellan parterna men om konflikten ror
meningsskiljaktigheter eller aterfinns pd en personlig nivd kan det vara svarare att hantera.
Respondentens syn pa konflikter dr att det kan gynna organisationen om kommunikationen runt

situationen hanteras pa “rdtt sdtt”.

”Konflikter dr positivt eftersom man kan ldra sig ndgot nytt frdn

varje konflikt, den storsta regeln dr att det dr viktigt att prata om dem” (Moizy, 2012)
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Griesser (2012) upplever inte att konflikter varit ndgot problem i organisationen under den korta
period han varit anstélld i foretaget men menar att missforstand ar ett stort problem som uppstar i
organisationen di forsoker han kommunicera med involverade parter genom storre tydlighet,
kommunikationssvarigheter, vilket vidare kan leda till att konflikter uppstér, upplever respondenten

som ett av de storre problemen vilket vidare behandlas under avsnittet kommunikation.

2.2.3.1 Analys

Att Moizy upplever att anstéllda ofta vénder sig till honom for rdd och diskussion kring problem och
konflikter som uppstér kan som ndmns under analys av ledarskapsrollen ha sin forklaring i att man
inom den Osterrikiska kulturen virdesitter egenskaper som har stora likheter med familjerelationer
eftersom foretagandet sedan langt tillbaka i historien dominerats av familjeéigande (Szabo & Reber,
2008). Ledare stravar efter att forknippas med egenskaper som tillit och palitlighet samt att fungera
som ett vigledande stdd for teamet och de anstdllda 1 verksamheten. Bégge respondenter talar om
kommunikation som det frimsta verktyget for konflikthanterande och Moisy (2012) menar att om
konflikter bemots pa ett kommunikativt och korrekt plan beroende av sammanhang kan bade
inblandade parter och organisationen som helhet gynnas. En del forskare menar att endast individer
och inte organisationer kan vara larande enheter, jag anser att dock att Moizys (2012) syn angédende
konflikthanterande bygger pa antagandet om ett organisatoriskt och individuellt lirande som kan
starka relationerna inom foretaget och gora verksamheten konkurrenskraftigare och mer effektiv én
tidigare.

Det laggs stor vikt vid det kommunikativa inom konflikthanterande, respondenterna ndmner
dven en problemlosande funktion men det var inte centralt vid diskussion angéende konflikter. Inom
den Osterrikiska kulturen verkar det finnas ett avslappnat forhdllande till konflikter vilket visas
tydligt genom att Moizys uttalande om att konflikter kan vara positivt for foretagsklimatet sa ldnge
det sker oppet och det forekommer diskussioner kring problemen vilket enligt respondenten dr den
viktigaste regeln. Att konflikter inte upplevs som hotfulla eller negativa leder till att fokus pa 16sning
av konflikten inte blir lika centralt som att diskutera problemet ifrdga. Respondenternas svar &r
tydliga representationer av det Szabo & Reber (2008) bendmner som deltagande ledarskap vid
konflikthantering dér gruppen kan samtala kring olika hédndelser eftersom konflikter varken utgor ett

hot mot teamet eller ledaren.
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4.3.5 Beslutsfattande

Enligt Moisy (2012) finns olika forfarande beroende av beslutsfattandets karaktér, ofta diskuteras
besluten igenom mellan anstillda i foretaget, vissa beslut fattas av ledningen medan andra kan fattas
av ledare lingre ner i organisationen om de har tillriicklig kunskap rorande situationen. Overlag fattas
de storre, strategiska och langsiktiga besluten av den hogre ledningen medan ledare i andra positioner
har befogenheter att fatta beslut med mer kortsiktiga konsekvenser. Respondenten ér till stor del sjdlv
involverad i bade strategiskt och mer kortsiktigt beslutsfattande och har darfor stort inflytande Gver
vad som sker inom organisationen. Det finns frihet inom beslutsfattandet som samverkar med en
stark reglering rorande vissa omraden.

Griesser (2012) upplever att beslutsfattandet som reltivt fritt inom verksamheten, det finns
frihet inom beslutsfattande rérande en hel del pd avdelningen men for mer strategiskt beslutsfattande
anser respondenten att mer kunskap krivs for att de riktiga besluten ska tas. Det finns med andra ord

en frihet 1 beslutsfattandet inom vissa ramar.

2.2.4.1 Analys

Moisy (2012) menar att besluten ofta diskuteras igenom mellan anstillda i foretaget vilket gar i linje
med Szabo & Reber (2008) som hdvdar att ett deltagande ledarskap vérderas hogt inom det
germanska klustret. Hur forfarandet kring beslutsfattande ser ut dr beroende av vilken sorts beslut det
handlar om, finns tillrickligt med kunskap ges befogenhet for ledare lingre ner i organisationen att
genomfora detta. I den Osterrikiska kulturen forkommer det strategiska beslutsfattandet niistan
uteslutande inom ledningen (Szabo & Reber, 2008) vilket dverrensimmer vl med hur bdde Moisy
(2012) och Szabo & Reber (2008) upplever beslutssituationen, strategiska beslut som fa langsiktiga
konsekvenser i organisationen beslutas av den hogre ledningen utan involverande av 6vriga anstéllda.
Att beslutsfattandet inte dr av involverande eller diskuterande karaktir kan tyda pid en hogre
maktdistans.

Att Moisy (2012) sjédlv ar involverad 1 bdde kortsiktigt och langsiktigt beslutsfattande 1
organisationen paverkar naturligtvis synen pd hur beslut tas och vad som karaktdriserar dessa i
organisationen. Respondenterna &r eniga och understryker att det krdvs storre kunskap for de
strategiska besluten samt att frihet inom en viss ram finns for mer kortsiktiga beslut, Griesser
upplever dérfor beslutsfattandet som fritt inom den avdelning han leder. Enligt Szabo & Reber
(2008) efterstravar anstéllda att bli involverade 1 beslut som har en direkt paverkan for individen

annars kan frustration och konflikter uppsta som f6ljd.
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4.3.6 Kommunikation

Griesser (2012) ndmner kommunikationsproblem som det storsta problemet inom organisationen,
“kommunikationen fungerar inte sa bra och missforstand uppstdar ofta”. Foretagsvisionen “att bli
nummer ett i virlden” ar dock nadgot som enligt respondenten ar tydligt kommunicerad och som alla
anstéllda inom organisationen &r inforstddda med och arbetar aktivt utifran.

Moisy (2012) upplever att organisationen ar prestationsinriktad vilket kommuniceras dels genom
tydligt formulerade finansiella mal men dven mer abstrakta mal som visionen. Respondenten
upplever till skillnad frdn Griesser (2012) att kommunikationen dr god genom hela organisationen
och att mal och vision &r tydligt kommunicerade genom alla led.

For ett effektivt arbete uppmanas de anstillda att diskutera och delat med nya idéer och
forslag och ett starkt fokus finns pa teamprestationer vilket dr genomgéende i foretaget, Moisy anser
att teamet dr en central institution for att uppna verksamhetsmalen. Feedback kommuniceras ofta och
kontinuerligt till de anstillda genom dagliga moéten mellan arbetsteamet och ledarna. Moisy anser att
han som ledare har en uppgift att dagligen motivera teamet for att de ska prestera béttre, foretaget har

en hog niva och stort fokus bade pa feedback och ’coaching” i det dagliga arbetet.

2.2.5.1 Analys

Enligt Moisy (2012) forkommer en kontinuerlig kommunikation och dagliga mdten med anstéllda
vilket ocks4 #r den ledarstilen som foredras i den Osterrikiska kulturen enligt Szabo & Reber (2008).
Den 6ppna kommunikationen har en viktig funktion for att det dagliga arbetet i organisationen ska
fungera pa ett effektivt sitt och &r en del av det foresprékade idealiska ledarskapet 1 kulturen. En
direkt och mer deltagande kommunikation med anstillda i verksamheten tyder pa en lédgre
maktdistans dar makten dr decentraliserad vilket gér i linje med Hofstedes (2012) studier att det
Osterrikiska foretagandet idag &r mer informellt #n tidigare d& en formaliserad och auktoritir ledarstil
dominerade inom kulturen (Szabo & Reber, 2008).

Moisy (2012) har ett teamorienterat fokus dir motivation och coaching av de anstéllda
kommuniceras dagligen inom teamet vilket ska bidra till att uppfylla verksamhetsmélen och oka
prestationerna. Teamet som central utgangspunkt tyder pa en demokratisk ledarskapstil vilket enligt
Szabo & Reber (2008) &ar hogt prioriterat idag trots att den auktoritira ledarstilen linge var
genomgédende inom det germanska klustret. Den hdga prestationsinriktningen bekréftas av bade
Hofstede (2012) och Szabo & Reber (2008) och star for en maskulin kultur med ett

framgéngsorienterat ledarskap.
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Respondenternas upplevelser skiljer sig at angdende kommunikationen i organisationen, enligt
Griesser (2012) uppstar ofta kommunikationsproblem mellan avdelningarna vilket kan {2
konsekvenser for effektiviteten och de anstélldas prestationer i organisationen. Moisy (2012) hiavdar
ddremot att kommunikationen i organisationen dr god och att de anstillda kontinuerligt bli
uppdaterade angaende ny information och feedback i deras arbete. Att respondenternas upplevelser
skiljer sig at har formodligen sin grund i deras olika positioner i foretaget, Moisy (2012) ndmner att
han arbetar i och ansvarar for ett mindre team och dven har en plats i ledningsgruppen medan vi kan
anta att Griesser ansvarar fOr ett nagot storre team 1 sin position som avdelningsansvarig vilket gor att
kommunikationen tar lika form. Respondenterna dr dock eniga om att mél och visioner &r tydligt

kommunicerade.

4.4 Sammanfattning- Osterrike

Respondenterna ér eniga 1 att ledarskapet ar en del av personligheten och att langt ifran alla individer
kan ldra sig att leda ett team eller arbetsgrupp eftersom det krévs vissa grundldggande egenskaper 1
personligheten som &r avgorande for ledarens effektivitet. Synen ér da att effektivt ledarskap grundas
1 personligheten vilket bekriftas av Szabo & Rebers tidigare forskning. Ledarskapetes tekniska och
faktiska kunskaper kan ddremot inldras sa som processer, organisationens uppbyggnad och speciella
sardrag som skiljer varje verksamhet it. Att anstillda vinder sig direkt till ledaren vid uppstaende
problem eller konflikter tyder pa att en mer familjir ledarskapsstil fortfarande lever kvar 1 den
Osterrikiska kulturen déir positiva ledaregenskaper har stora likheter med familjerelationer dr tillit
och stdd ar centralt.

Den historiska traditionen av familjedgda bolag har med andra ord stort inflytande pa hur
ledarskapet utvecklats, hur det utfors och vad som anses vara goda respektive negativa
ledaregenskaper dn idag. Titlar &r enligt Moisy (2008) betydande och individuella prestationer
premieras inom kulturen, idérikedom och vision ndmns som viktiga egenskaper for ett effektivt
ledarskap, visionen ses d4 som ndgot individen besitter genom sin personlighet och kan med andra
ord inte inldras. Det hoga osékerhetsundvikandet begransar det visonidra tdnkandet, dérfor ses de
individer som lyckas som forebilder. Den kollektivistiska synen far ge utrymme for ett mer
presationsinriktat ledarskap vilket kan leda till att fordndrade skolsystem och foretagsstukturer i
framtiden som 1 sin tur paverkar ledarskapet. Respondenterna ndmner kommunikation och
diskussioner som centralt for konflikhanterande, att mota konflikter pd ett effektivt sétt kan gynna
bade teamet och organisationen genom ett organisatoriskt ldrande som gor verksamheten

konkurrenskraftig. Respondenternas svar tyder pa att det finns ett avslappnat forhallande till
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konflikter eftersom de inte utgdr nagot hot mot gruppens trygghet, utan ett deltagande ledarskap som
Oppnar for samtal angdende problem genomsyrar foretagsklimatet. Forfarandet kring beslutsfattande
ar beroende av vilken av beslutets karaktér, langsiktigt och strategiskt beslutfattande sker framst
inom den hdgre ledningen utan involvering frén 6vriga anstillda och respondenterna pdvisar den
storre kunskap som krivs av individen for dessa beslut. Besluten diskuteras ofta igenom av anstillda
och ledare. Det finns en frihet inom det mer kortsiktiga beslutfattandet exempelvis rérande
avdelningsspecifika fragor.

Kontinuerlig och daglig kommunikation forekommer mellan ledaren och de anstillda vilket
ar ett viktigt inslag 1 det vardagliga arbetet. En deltagande kommunikation tyder pa ldgre maktdistans
och en decentraliserad maktdistribution vilket stodjs av Hofstede (2012). Respondenternas
upplevelser skiljer sig dock & med avseende pa kommunikation, Griesser (2012) anser att
missforstind ofta uppkommer men Moisy (2012) hédvdar att kommunikationen &r god.
Respondenternas svar visar pd maskulin kultur med en 6kad presationsinriktning genom fokus pé

teamet.
4.5 Jimforande analys och diskussion - Sverige och Osterrike

4.5.1 Ledarskapsrollen

Goda ledaregenskaper enligt de svenska ledarna r att vara réttvis, en god lyssnare, vara en tillgéng
for teamet vilket tyder pad ett individualistiskt ledarskap med dir teamet dr centralt for att na
verksamhetsmélen. Enligt de Osterrikiska ledarna vérderas teknisk kunskap angéende processer som
formaga till planering som centralt for ett bra ledarskap, karaktirsdrag anges ddrmed inte som
centrala vilket dr den storsta skillnaden fran synen pé det svenska ledarskapet.

De svenska respondenterna uppnd en enighet i att ledarskapet &r en inldrd process dér
individen standigt utvecklas 1 sitt ledarskap. Synen att alla kan bli effektiva ledare dominerar men
respondenterna anser att det kan finnas forutsidttningar i individens personlighet som gor att
ledarskapet faller sig mer naturligt for vissa individer. De Osterrikiska ledarnas syn skiljer sig fran
den svenska, respondenterna ser ledarskapet som en del av personligheten och som nagot individen
fods till, synen domineras av att alla inte har formagan att leda eller passar att leda en arbetsgrupp.
Det som kan inldras dr dock tekniska och faktiska kunskaper samt social kompetens. Synen pd om
ledarskapet &dr en inldrd foreteelse skiljer sig dirmed, respondenterna frén respektive land hade en
klar uppfattning i avseende pé detta, ingen av respondentern var tveksamma kring vilken uppfattning

de hade. Att tolkningen skulle vara ett resultat av industrispecifika uppfattningar eller individuellt
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préglade anser jag inte troligt d4 respondenterna uppnadde en enighet i frdgan och att tidigare
forskning (Szabo & Reber, 2008; Holmberg & Akerblom 2008) bekriiftar resultaten.

Det gar diremot att reflektera kring de bagge tolkningarna, om vi ser pa ledarskapet som en
fordnderlig foreteelse som utvecklas i1 takt med samhillet (uppfattningen stods av Hofstede vars
kulturdimensioner fordndras vid utveckling i ett land samt av The globe study dar kultur och
ledarskap ses som fordnderliga processer) kan synen av ledarskapet som en del av personligheten
innebdra att olika egenskaper anses effektiva i olika tider, vilket gor att individers personlighet bidrar
till ett effektivt ledarskap beroende av radande kulturell normbildning i samhéllet. Exempelvis kan
skifte frén familjedigande till prestationsinriktat foretagande, som ir aktuellt i Osterrike idag, enligt
Szabo & Reber (2008) stilla nya krav pa ett fordndrat ledarskap. Om ledarskapet dr inldrt krévs
diaremot en inldrning av kunskap som ar anvdndbar och effektiv med hinsyn till vad som krdvs och

ar effektivt pd marknaden utifrdn det rddande foretagsklimatet.

4.5.2 Effektivt Ledarskap

Hur ser de Osterrikiska ledarna pa effektivt ledarskap och hur skiljer sig synen frin den svenska
uppfattningen? De svenska ledarna &r alla eniga om att #ydlighet &r en viktig egenskap for ett
enastiende ledarskap vilket tidigare forskning Holmberg & Akerblom, Hofstede (2012) samt
Tollgert-Andersson (1989) inte behandlar som en viktig dimension. Effektivt ledarskap 1 den svenska
kulturen har en pragmatisk dimension, priglas av entusiasm och ledaren ska enligt respondenterna
agera som en coach genom att bidra med motivation och involvering istdllet for delegering och
kontroll, enligt respondenterna aterfinns ocksad en avsaknad av direkta instruktioner. I avseende pé
effektiva ledaregenskaper nimner de Osterrikiska ledarna mer abstrakta egenskaper som idérikedom
och langsiktigt visiondrt tinkande, (visionért tinkande ndmns endast av en ledare 1 Sverige som en
viktig egenskap) dven framtidsanda anses viktigt, dessa egenskaper forknippas i den Osterrikiska
kulturen som uttryck for personligheten.

Detta tyder pa att visionirt tinkande dr centralt i den Osterrikiska kulturen men anges inte
som lika betydande i1 den svenska kulturen. Istéllet ses pedagogisk inriktning som en visentlig del,
fokus laggs bade pa individuella prestationer och teamprestationer, i Sverige beddms oftast
uteslutande avdelningars prestationer, att bedomning utgdr fran teamet och individen kan tyda pd
inflytande fran det Osterrikiska #gandet dir det idag finns en stivan efter preststionsinriktning.
Eftersom respondenterna &r eniga i att tydlighet tyder pd effektivt ledarskap kan det ses som en
kulturell foreteelse och det visionira tinkandet kan ocksd hiinvisas till den Osterrikiska kulturen da

det stdds av tidigare forskning (The globe study, 2008).
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4.5.3 Konflikter och konflikhanterande

De svenska ledarna delar en syn pd konflikter som ndgot negativt och fokus laggs dirfor pd direkt
problemldsning. 1 den Osterrikiska kulturen skiljer sig synen, konflikter ses hir inte som ett hot mot
gruppen eller teamet darfor visar respondenteras svar pa att diskussioner och kommunikation ar mer
centralt vid konflikthanterande. Genom en korrekt bemdtande och 6ppen kommunikation hdvdar de
Osterrikiska ledarna att konflikter kan vara positiva och leda till ett organisatoriskt lirande. En
problemldsande funktion ndmns men anses inte vara lika central for konflikthanterandet som
kommunikation och samtal mellan involverade parter, ett deltagande ledarskap angdende konflikter
gor sig darfor gillande i den Osterrikiska kulturen. I den svenska kulturen antar ledaren snarare en
roll som medlare med fokus pa en problemlésande funktion. Att respondenterna har en tydlig, klar
och likriktad uppfattning i respektive land angaende synen pé konflikter och konflikthanterande tyder
darfor pé att det ror sig om skillnader som grundas i kulturell normbildning. Att respektive kulturs
syn och hanterande av konflikter skiljer sig &t dr en betydande insikt for forstaelse och tolkning av

dess skilda handlingsmonster.

4.5.4 Beslutsfattande

Enligt de Osterrikiska ledarna #r beslutsfattandet beroende av vilken karaktir beslutet har, det
strategiska och l&ngsiktiga beslutfattandet sker fraimst inom ledningen utan involvering fran anstillda
men det finns ddremot befogenheter for ledare 1 andra positioner att inolveras 1 mer kortsiktiga beslut.
Respondenterna &r eniga i att hur mycket kunskap individen har inom omrédet ska vara avgoérande
for vilken typ av beslut som fattas. Att det strategiska beslut uteslutande tas av ledningen kan tyda pa
en hogre maktdistans och att beslutprocessen ér centraliserad stirks genom att de svenska ledarnas
uppnadda enighet i denna fraga.

I likhet med Griesser (2012) (avdelningsansvarig i Osterrike) upplever de svenska ledarna att
det ges stor frihet 1 beslutsfattandet med hansyn till det som direkt beroér den egna avdelningen.
Gillande 6vriga beslut, som har en mer indirekt paverkan pa arbetet upplevs kommunikationen som
byrékratisk och langsam men sjdlva beslutsprocessen som snabb men &ndd med underlag for
beslutet. Inom den svenska kulturen anger ledarna att de vill ha information angiende varfor ett visst
beslut tas, med héinsyn till Sveriges ldga maktdistans foredras mer involvering, beslutsfattande med
konsensus och angivna motiv angéende beslutets rationella karaktér och for motivation av anstéllda.
Utifran daglig kontakt med Osterrikiska ledare i organisationen upplever de svenska ledarna att det

Osterrikiska beslutsfattandet #r auktoritet di ingen involvering eller forklaring ges till olika beslut
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vilket kan forklaras genom att kontroll och styrning anvinds i den Osterrikiska kulturen for att

reducera osdkerheter vid beslutsfattandet samt inge trygghet och motivation f6r den anstillde.

4.5.5 Kommunikation

Inom den svenska delen av organisationen rader en enighet mellan respondenterna att de uppmanas
att diskutera forslag pd nya idéer och liknande vilket tyder pa en 1ag maktdistans. Beslutsfattande och
kommunikation #r ndra relaterat till varandra, den svenska synen p& den Osterrikiska
kommunikationen gér i linje med synen pé beslutsfattande, kommunikationen &r byrakratiskt ordnad
dd det aldrig forekommer direktkommunikation med den hogre ledningen utan kommuniaktionen
méste genomga flera led i organisationen vilket gor det till en langsam process.

Detta skiljer sig frén Hofstedes resultat som visar att den Osterrikiska kulturen idag bygger pa ett
decentraliserat system dar kommunikationen dr direkt och deltagande.

Det Osterrikiska ledarnas syn pad kommunikationen skiljer sig ocksd at, Moisy (2012)
bekriftar Hofstede (2012) och hédvdar att kommunikationen &r direkt och det forekommer
kontinuerliga dialoger mellan ledare och Gvriga anstillda vilket tyder pa en lagre maktdistans. En
ligre maktdistans bekriftas ocksd av den Osterrikiska ledarstilen som teamorienterad (Moisy, 2012)
och mindre formell. Varfor forekommer sa stora skillnader mellan resultaten? En forklaring till att de
svenska ledarna upplever kommunikation (och beslutsfattande) som auktoritirt kan vara tolkningar
som grundas med utgangspunkt i individens egen nationella kultur, vid jamforelse med den svenska
kulturen och antagandet att denna préiglas av 1dg maktdistans, deltagande, konsensus och
involverande kan den Osterrikiska kulturen tolkas som mer auktoritir #n vad som representerar
verkligheten. Avsaknad av direktkommunikation och flera ledarnivaer i organisationen tyder dock pa
ett byrakratiskt foretagande enligt Szabo & Rebers (2008). En trolig forklaring till varfor skillnader
finns i synen mellan ledarna i Osterrike &terfinns formodligen i att de har olika ledarpositioner i
organisationen. Det kan sjdlvfallet ocksa vara s att kommunikationen har olika form i skilda delar av
verksamheten och att mer autoritira ledarstilar finns representerade i delar av organisationen men att

andra avdelningar préiglas av ett mer demokratiskt ledarskap.
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5. Slutsatser, diskussion och reflektioner

Hdr presenteras uppsatsens huvudsakliga slutsatser utifran studiens uppstdllda syfte och
forskningsfraga. Avsnittet behandlar dven reflektioner kring studiens resultat och forslag till fortsatt

forskning inom dmnesomraddet.

5.1 Slutsatser och diskussion

Har véljer jag att belysa studiens mest centrala resultat i avseende pa ledarskapsskillnader mellan
Sverige och Osterrike utifran studiens syfte, att identifiera och fa forstaelse for detta fenomen for att
kunna bidra till underléttad samverkan och effektivisering.

Tydliga skillnader finns i synen pa ledarskapsrollen dér de svenska ledarna ser ledarskapet
som en inldrd foreteelse till skillnad frdn den Osterrikiska synen som innebir att ledarskapet 4r en del
av personligheten (ndgot individen har eller inte har som ett karaktérsdrag). Denna insikt &r
betydande da exempelvis ledarskapsutbildningar ofta utformas med antagandet att ledarskapet till
stor del kan inldras. Synen att ledarskapet dr inlédrt kan kopplas till att familjedgande som bolagsfom
lange dominerat varav individer med de karaktirsdrag som inom den Osterrikiska kulturen anses vara
efterstrivansviarda (idérikedom och visionédrt tinkande) blev mer eller mindre givna for
ledarskapspositioner i foretagen med hinsyn till deras personliga egenskaper men med avsaknad av
formell utbildning.

Studiens resultat visar dven tydliga kulturella skillnader i avseende pa konflikter- och
konflikthanterande, de svenska ledarna understyker att konflikter &r negativt och att ledaren har en
funktion som problemldsare och medlare vid dessa situationer. Inom den Osterrikiska kulturen utgor
konflikter ddremot inget hot varken mot gruppen eller ledaren, dérfor finns istillet ett centralt fokus
pa kommunikation och samtal vid hanterande av konflikter istéllet for problemlosning, som i1 den
svenska kulturen. Resultatet dr viktigt da en svensk ledare eller anstélld kan tolka avsaknad av
problemlosning vid en konflikt fran en Osterrikisk ledare som inneffektivt ledarskap, en ledare som
later situationen fortgé utan l4gga sin tid och energi pd att finna en 19sning. I den Osterrikiska kulturen
kan detta centrala fokus pa en l0sning istéllet ses som onddig d& konflikten inte anses utgdra ett hot
mot arbetet 1 organisationen eller mot arbetsgruppens prestationer. Kunskap angdende dessa
kulturskillnader kan da underldtta samverkan genom forstaelse och insikt av konflikthantering och
leda till att undvika missforstind som kan vara tidskrdvande och dirigenom oka effektiviteten 1

arbetet.
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Synen pd vad som ér effektivt ledarskap skiljer sig genom att de Osterrikiska ledarna anknyter det till
en mer abstrakt form och ndmner idérikedom och visionirt tinkande som viktiga egenskaper. De
svenska ledarna uppnér en enighet i att tydlighet ar viktigt for utforandet av ett effektivt ledarskap
vilket tidigare forskning inte beror eller tar upp som en betydande faktor. Det kan finnas en koppling
1 att tydlighet krdvs vid informationsbehov for att kunna fatta rationella beslut vilket dr en strdvan i
den svenska kulturen. Visiondrt tdnkande och tydlighet kan ur ett perspektiv priglas av ett
motsatsforhdllande, visioner dr abstrakta och séllan tydliga till sin karaktér utan kénnetécknas av
tankemonster hos individen vilka kan na effektivitet genom omvandling till en mer praktisk niva
genom langsiktig implementering i organisationen. Tydlighet kan vara nagot mer konkret vilket
bland annat kan yttra sig genom skriftlig eller verbal kommunikation. Direkt instruktioner &r inte
vanligt 1 den svenska kulturen, tydlighet istéllet for vaga och ofullstindiga instruktioner anses darfor
tyda pa effektivt ledarskap, vilket i sig kan vara en efterfradgan pa mer struktur.

Inom den oOsterrikiska kulturen sker det strategiska beslutsfattandet uteslutande inom
ledningen, beslutsprocessen dr snabb men med underlag for det beslut som tas. Den svenska
beslutsprocessen karaktiriseras diremot av en process priglat av konsensus, involvering och
rationalitet. De svenska ledarnas syn dr att kommunikationen &r byrakratiskt ordnad men de
Osterrikiska ledarna upplever kommunikationen som direkt, vilket kan forklaras genom att
respondenterna innehar ledarpositioner pé olika nivaer i foretaget.

Att uppmérksamma, identifiera och reflektera Gver resultatet angdende kulturella skillnader
mellan det Osterrikiska och det svenska ledarskapet kan vara en god vdg for att frimja samarbetet
inom tvérkulturella team. Kunskap och insikter fran ledarens sida dr grundliggande for att beméta
individer med olika nationell kultur och bakgrund, for att uppné ett si effektivt samarbete som

mojligt vilket gynnar bade individens och organisationens utveckling och ldrande.

5.2 Reflektioner

Det har under studiens géng funnits en medvetenhet att egna erfarenheter och tidigare kunskap samt
den egna nationella kulturen kan péverka analys och tolkning. For ett tillforlitligt resultat har

tolkning av material samt utformning av intervjuguide gjorts utifrdn tidigare teori, vidare har
resultaten provats och tolkats gentemot tidigare forskning, objektiviteten har med andra ord forstérkts
genom utgangspunkt i ett deduktivt forhéllningssétt. Det finns alltid en risk att ledarnas position kan
ha inverkan pa analys och tolkning, genom en medvetenhet kring problematiken finns en strdvan att

dven minimera denna inverkan.
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Det dr viktigt att studier inom kulturella skillnader inte utmynnar i en diskussion eller slutsats kring
vilken kultur som anvinder ett effektivare handlingsmonster eller agerande &n den andra, syftet ar
snarare att acceptera, synliggdra och uppmirksamma samt vidare identifiera dessa olikheter for att
oka forstdelsen for ldnders skilda normer och vérderingar. Med en storre kulturell forstdelse ska
samarbetet mellan och inom multinationella organisationer och tvirkulturella arbetsteam déarigenom
kunna underléttas och langsiktigt effektiviseras. Det finns idag en genomgaende strivan inom
ledarskapets funktion efter prestationer och effektivitet, ledarskapets agerande som grundas i den
nationella kulturen, dr endast skilda végar prdglat av olika utforande, tillvigagingssitt och

bemotande for att uppnd samma gemensamma effektivitetsmal.

5.3 Forslag till fortsatt forskning

Genom denna studie uppkom tankegangar angidende om ldnders olika kulturer borjar ndrma sig
varandra nér allt fler arbetsteam é&r tvirkulturella, individers resande har 6kat, mdnga kommer under
sin sitt yrkesverksamma liv idag anting arbeta i ett annat land eftersom organsiationer idag har en
mer spridd verksamhet Gver hela virlden, alternativt ha utldndska affarsrelationer. Integrerar vi da det
som vi anser positivt fran olika kulturer (som mer konkreta faktorer; mat, mode, litteratur eller dven
mer abstrakta faktorer; som ideal, forhéllningssitt till livet osv.) och gor till var egen? Bidrar denna
integration till ett mer sammanldnkad vérld och kultur dir kulturerna mer eller mindre 6verlappar
varandra eller dr vi pa védg i motsats riktning déir strivan efter bevarande av ldnders specifika kulturer
blir mer centralt? Detta dr naturligtvis beroende av vilken kulturdefinition vi viljer som
utgdngspunkt. Denna studie har behandlat hur arbetsteam och organisationer med tva skilda kulturer
interagerar, en studie som belyser tvérkulturella arbetsteam med ett flertal olika nationaliteter hade

varit en intressent utgangspunkt for analys.
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Intervjuguide

Intervjufragor till ledare i Lutz, Sverige

Datum.

Namn.

Position.

Telefonnummer.

Anstélld i organisationen sedan.

Synen pd ledarskapsrollen

1.Vad ér ledarskap for dig?

2.Hur ar du sjélv som ledare?

3.Ge exempel pa ngn du anser vara en effektiv ledare!
4. (foljdfraga) Vilka egenskaper, attribut har denne? (inom foretaget, el ngn annan)
5. Anser du att ledarskap kan inéras, varfor/varfor inte?
6. Hur behaller du sjilv ledning och kontroll?

7. Vad dr din bild av Svenskt ledarskap?

8. Vad ir din bild av Osterrikiskt ledarskap?

9. Vilka ar de storsta skillnaderna?

Agandets paverkan

10. Hur (om) anser du att det Osterrikiska Agandet paverkar det dagliga arbetet?
i form av:

Beslutsfattande/
Kommunikation/
Feedback/

Konflikter/

Synen pd konflikter
10. Vad ér din syn pa konflikter? Konflikthanterande?

11. Hur ser tillvigaganséttet ut om konflikter uppstér?
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12.Vilken roll anser du att ledaren har vid konflikthantering?

Beslutsfattande

13. Finns tydlig struktur och regelverk i organisationen, (hur yttrar det sig)?

14. Upplever du frihet att sjélv fatta beslut, (varfor)?

15. Upplever du att anstéllda involveras i beslutsfattandet inom organisationen?

16. Involveras teamet 1 beslutsfattande?

Kommunikation
17. Hur upplever du kommunikationen pa olika nivéer i organisationen?

18. Finns en tydligt kommunicerade mal och vision fran organisationens sida?

Ovrigt

19. Hur upplever du samarbetet ut i organisationen?

18. Anser du att foretaget &r prestationsinriktat? Hur kommuniceras detta i sa fall?
19. Uppmanas individer att delta med nya idéer, 16sningar, forbéttringar etc.?

20. Laggs fokus framst pa individuella prestationer el teamprestationer?

21. Anser du att de anstillda ges relevant och anviandbar feedback?

Ar det ndgot du sjilv vill tilligga?
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Intervjuguide

Intervjufrigor till ledare i Lutz, Osterrike

Date.

Name.

Position.

Phone.

Leadership

1. For how long have you worked for Lutz?

2. What i leadership to you?

3. How are you as a leader?

4. Can you mention someone that you think is a great leader?
5. What characteristics and traits does this person possess?

6. Do you think leadership can be tought or is it in your personality?

7. What is your view of Austrian leadership?

The view of conflicts
8. What is your view of conflicts and conflict handeling?
9. How do you handle conflicts, (procedur)?

10. What is the mangers role in conflict handeling?

Decision making

11. Is there a clear structure in the organisation (why)?

12. How are decisions made?

13. Is there freeddom in decision-making (or regulations)?

14. Are the employees involved in the decision-making process?
Communication

15. How is communication in your organisation (in different levels)?

16. Are the goals and vision clearly communicated?
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Other
17. How is the cooperation in your organisation?

18. Do you think your organsiation is performance oriented? How is it communicated?
19.How is the communication between other countries in your organisation? Bilaga 2

20.Are individuals encouraged to participate with contributions regarding new ideas, solutions, improvements
etc. ?

21. Are individual achievements or team performance most central?

22. Are the emplyees given valuable and relevant feedback?

I there anything you would like to ad?
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