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Abstract

Since agricultural society turned to industrial society and entrepreneur-
ship grew in importance, it has always been a focus on development and
growth. To develop a company that is in a country among one of the
worlds poorest is much more difficult than in the more developed indus-
trial countries. One such development is currently active in a transport
company established in the capital of Chad, N’djamena.

Through theories of national cultural differences, empowerment and
choice of governance related to interviews, the study on which parts of the
Western control system which is advantageous for a business in Chad to
implement proven to foster entrepreneurs with both Chadian and west-
ern culture background. This is because such a person is able to combine
the benefits of the two cultures and is able to adapt to the empowerment
spirit that exists within the Western culture. When this function is con-
trolled, the company will go forward through management by objectives
and through constant development to maintain the implemented control
system, as this is the only way forward.



Sammanfattning

Sedan jordbrukssamhiillet 6vergick till industrisamhéille och féretagan-
det okade i betydelse har det stiéndigt varit fokus pa utveckling samt
tillvixt. Att utveckla ett foretag som #r beldget i ett av vérldens fatti-
gaste lander ar betydligt svarare 4n i de mer utvecklade industrilinderna.
En sadan utvecklingsprocess sker i nuléget i ett transportforetag beldaget i
Tchads huvudstad N’djamena.

Via teorier om nationella kulturskillnader, empowerment samt val av
styrning kopplat till djupintervjuer har undersokningen om vilka delar av
det vésterlandska styrsystemet som &r fordelaktiga for en foretagsledare i
Tchad att implementera visat sig gynna en foretagare med bade tchadisk
samt visterlandsk kulturbakgrund. Detta da en sadan person klarar av att
kombinera tva kulturers fordelar samt klarar att anpassa sig efter den em-
powermentanda som existerar inom den vésterlandska kulturen. Da detta
fungerar styrs foretaget framat via malstyrning och via sténdig utveckling
for att bevara det implementerade styrsystemet da detta dr enda vigen
framat.
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1 Inledning

Vi ménniskor styrs i stor utstriackning av det samhille vi lever i. Varje dag &r
en stdndig paminnelse av hur vi boér vara och hur vi bor agera. Att bete sig
pa ett speciellt vis och agera utifran de normer och vérderingar samhillet gett
oss tillhor vardagen, och beslut vi fattar styrs utifran kulturen vi &r uppvéxta
i. Detta géller alla ménniskor och varierar fran land till land och vart beteende
sprids vidare till de foretag vi jobbar inom da vi styrs utifran vilken vardegrund
vi har. Foljaktligen har kulturen i ett foretag stor betydelse for om foéretaget
kan bli framgangsrikt eller inte. Det krédvs att ménniskorna som &r rekryterade
ar passande for foretaget och att de passar in i befintlig kultur som foéretaget
genomsyras av. Utover detta &r foretagets ledares virdegrund viktig da den
maste stimma 6verens med foretagets och de anstélldas. Att kdnna till hur val
méanniskor kan hantera en fordandring inom ett foretag ar dven viktigt att veta da
foretag sténdigt maste jobba framat for att kunna utvecklas. (Hofstede, 1983)
Allt detta blir ledarens roll att hantera, vilket &r en tung uppgift da dven denne
ar manniska med egen viardegrund och personliga erfarenheter som paverkar han-
dlingar och beteenden. Det kan dérfor bli svart att halla samman allt i ett foretag
vid inférandet av nagot nytt da ledaren maste anvinda ett styrsystem som é&r
anpassat till bade kulturen i samhéllet, medarbetarnas férutséttningar, sin egen
kulturbakgrund samt ledartyp for att na ett lyckat resultat om ett fungerande
och lonsamt foretag.

1.1 Bakgrund

Sedan industrialiseringen har foretag i samhéllet fatt 6kad betydelse, da mén-
niskor i storre utstrickning valde att lamna jordbrukssamhiéllet, for att soka en
béttre framtid samt béttre 1onsamhet i stiderna dar arbetskraft behovdes. Detta,
i sin tur, ledde till att foretagen blev mer betydande och nér konkurrensen ékade
blev de ddrmed mer beroende av savil ett fungerande styrsystem som foretagskul-
tur for att kunna fortleva pa den framvixande marknaden. Dessutom var det
nodvandigt att dessa styrsystem var utformade sa att de passade den befintliga
foretagskulturen (Huberman, 1986).

Foljaktligen har industrialiseringen och framvéxten av foretag lett till utveckling
av olika typer av styrning, som férekommit i varierande former. Styrning &r noéd-
vandigt for att medarbetarna ska arbeta for foretagets lonsamhet och uppsatta
mal. Utefter valda styrningsstrategier ar det viktigt att varje enskild medar-
betare forstar sin arbetsuppgift och vad foretagsledningen forvantar sig av dem.
I vastvirlden anvénds styrsystem som &r anpassat efter vara forutsdttningar,
bade utifran ett kulturellt synsitt samt anpassat efter var levnadsstandard. Det
ar darfor oerhort viktigt for en chef eller foretagsledare att se hur medarbetarna
forhaller sig till foretaget och vad som kravs for att skapa samhorighet hos per-
sonalen. Denna samhorighet utgors framst av delade normer, varderingar och



attityder och en vilja att bidra. (Hofstede, 1980)

Det var sa sent som pa 1980-talet som foretag, framst i I-linderna, borjade
inse att personalen var av betydelse for sadant som tillvéixt och lonsamhet. I
och med detta blev det viktigt att involvera personalen i foretaget, via sakallat
empowerment. (Wilkinson, 1997) En bra foretagskultur skall forena foretaget
och personalen sa att de tillsammans skapar en sammanhéingande enhet som
driver foretaget at samma riktning. Personal som &r involverad i allt foretaget
gor skapar bland annat motivation samt engagagemang. I véstvérlden har det
jobbats mycket med utveckling av styrsystem och denna utveckling har lett till
fungerande sadana som hjilper foretagsledare att fa personalen att folja dem,
oftast med hjédlp av nagon form av bel6ning, motivation, deltagande samt en-

gagemang. Det vill siga styrsystemet utgors till stor del av att involvera de
anstéllda. (Blanchard m.fl., 2009)

Fokuserar vi istéllet pa en del av virlden som bestar av en mycket mindre del
foretagande och dar utvecklingen inte gatt framat i samma fart som i vastvérlden
skulle vi fa en helt annan bild av styrsystem kopplat till kulturen. I vérldsde-
len Afrika ser det helt annorlunda ut och de storsta delarna av de afrikanska
lindernas invanare lever fortfarande kvar i jordbrukssamhéllet. (Landguiden,
2012) Hur stor del av invanarna som riknas dit ar sjdlvfallet varierande mellan
de afrikanska landerna. Fokuserar vi da pa det femte fattigaste landet i vérlden,
namligen Tchad, ser vi att landet i nuldget har 7 438 000 invanare som fort-
farande &r jordbrukare. Da den totala befolkningen i landet &r 11 525 000 utgor
bonderna cirka 64 procent. (FAO Statistics Division, 2012)

Att landets utveckling hamnat efter har orsakats av landets miséar som utgjorts
av de ofantliga inbordeskrigen som pagatt under decennier och som kravt flera
hundra tusen ménniskor liv. Detta har i sin tur medverkat till att andra lan-
der oroats att investera i Tchad trots deras tillgangar av bade olja, bomull och
jordbruk. (Landguiden, 2012) Foretagandet har dérfor halkat efter och det vik-
tiga for overlevnad har darfor blivit att driva jordbruk da det &r befolkningens
framsta inkomstkélla. For att ett foretag overhuvudtaget skall kunna overleva
pa en sadan svar marknad som i Tchad kravs ett styrsystem som tar hansyn till
befintlig kultur och som anvinder landets styrkor for att na framgang. (Hofst-
ede, 1983) Da det visterliandska styrsystemet dr fungerande kan det vara en idé
att overfora detta till de mindre utvecklade léinderna, sasom Tchad. I nulédget
pagar detta och ett vésterlandskt styrsystem haller pa att implementeras i ett
transportféretag beldaget i Tchad.

1.2 Problemstillning

Ett intressant problem som uppkommer i och med detta &r om det vésterlandska
styrsystemet verkligen ar fordelaktigt att anvédnda i ett foretag beldget i ett av
varldens fattigaste lander, da landet ligger sa langt efter i utvecklingen géllande
foretagande. Det kan vara svart att fa det att fungera da landet Tchad ligger sa



manga steg efter vistvirlden, och det blir darfér manga steg som hoppas 6ver
da detta nya styrsystem inforts i transportforetaget i Tchad. Utvecklingen som
vastvéirlden redan genomgatt for att fa det vésterlandska styrsystem att fungera
kraver kunskap hos de anstdllda om hur befintlig kultur ser ut och det krévs en
ledare som &ar kapabel att hantera det. Da &ven ledaren i foretaget paverkas av
kulturskillnader géllande varderingar, normer samt egna livserfarenheter ar det
viktigt att ta hénsyn till nationella kulturskillnader for att lyckas upprétthalla
det vésterldndska styrsystemet i foretaget (Hofstede, 1983).

For att kunna implementera och fa ett nytt styrsystem att fungera i en organ-
isation krdvs dessutom olika typer av resurser. Framforallt behovs finansiellt
kapital for att kunna utforma lampade modeller som &ar eniga med féretagets
framtidsvisioner och mal. Da den svaga ekonomin i Tchad ar ett vilkdnt fak-
tum kan detta forsvara utvecklingen till ett forbattrat styrsystem. Talamod, tid
samt utrymme for forédndringar dr ocksa en viktig aspekt vid framstéllandet av
ett nytt styrsystem, vilket direkt paverkar medarbetarna i ett foretag och vilka
mojligheter, handlingsutrymme samt ansvar de kommer att ha. Vidare maste
man dessutom utforma ett styrsystem som behagar medarbetarnas synsétt och
arbetsform da detta bidrar till bland annat 6kat engagemang och delaktighet.
Pa detta omrade spelar kulturen stor roll och det ar svart att implementera ett
helt nytt styrsystem som strider mot nuvarande kultur som de i foretaget lever i.
Skillnader kulturer emellan kan dédrmed skapa problem som missférstand, brist i
forstaelse, kunskap samt information. (Hofstede, 1980)

I nulédget existerar det stora nationella kulturskillnader mellan afrikanska och
visterlindska linderna och de befinner sig som sagt i olika utvecklingsfaser.
(Gupta m.fl., 2002) Om det vésterlindska styrsystemet skall kunna fungera krivs
hog kompetens hos ledaren och han bor vara situationsanpassad och veta vilken
typ av styrning som fungerar i olika situationer. (Blanchard m.fl. 1999) Ledarens
roll blir dérfor nagot av det viktigaste under en sadan process da det &r en utman-
ing att kunna halla i tradarna som sammanhaller foretaget samt de anstéllda.

Befolkningen i Tchad lever som sagt redan under allvarliga forhallanden och har
prioriteringar som skiljer sig mot véstvarldens, enligt Landguiden (2012), vilket
kan gora det extra problematiskt att genomfora en sadan drastiskt fordndring
inom transportforetaget. Eftersom storsta delen av befolkningen i Tchad fort-
farande lever som bonder och mer &n hélften lever efter Islam, som muslimer,
lever dem efter en helt annan religion &n i vastvérlden, speciellt i jamforelse med
Norden. Det blir da intressant att undersoka om det ens ar fordelaktigt for en
foretagsledare i ett tchadiskt foretag att anvédnda sig av detta nya styrsystem
for att utveckla foretaget. Detta eftersom det maste passa honom som ledare
samt fungera ihop med de foérkunskaper han har, samt fungera ihop med de be-
gransade resurserna och kapital som finns i nuldget. Dessutom maste han klara
av att hantera de kulturkrockar som kan uppsta. Inforandet av ett véasterland-
skt styrsystem &r som sagt redan startad av en ledare vid namn Charafadine
och han brottas i nuldget med dessa utmaningar i sitt transportféretag beldaget i



Tchad. Hans val om att inféra ett visterlandskt styrsystem &r vad som kommer
att analyseras i detta arbete.

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att undersoka vilka delar av det vasterlandska
styrsystemet som é&r fordelaktiga for en foretagsledare i Tchad att implementera.

1.4 Forskningsfraga

Hur arbetar en féretagsledare med rotter i en tchadisk kultur med féretagsledning
inspirerad av en vésterldndsk ledningsfilosofi?

1.5 Avgrénsningar

Det visterldandska styrsystemet som belyses i detta arbete, symboliseras framst
av de nordiska samt germanska ldndernas styrsystem och kulturer. Dessutom
begrénsas uppsatsen kring ett transportféretag beldget i Tchad.



2 Teoretisk referensram

For att kunna tolka kommande empiri och se pa vilket vis valda teorier &r sam-
mankopplade till denna bor arbetet vara teoretiskt forankrat. (Patel & Davids-
son, 1994) T detta kapitel presenteras definitioner av de huvuddelar arbetet &r
uppbyggt pa. Detta med syfte att skapa forstaelse om hur teorierna skall tolkas,
ur vilket utgangsléage arbetet startar i samt ur vilket perspektiv. Foéljande teorier
ar kopplade till styrsystem, empowerment samt nationella kulturskillnader och
hur dessa kan métas i de olika vérldsdelarna samt mer specifikt i vastvarlden
samt i Tchad. Teorier om olika typer av styrning tas upp, samt hur skillnader
i landers kulturer paverkar i hur stor utstrickning implementering av ett nytt
styrsystem lyckas. For att veta hur ett nytt styrsystem skall anvéndas pa ett
fordelaktigt vis behovs kunskap om savil det egna landets befintliga kultur samt
om landet som genomgar forédndringen. Ledaren bor ha mycket bakomliggande
kunskaper inom dessa omraden for att lyckas utveckla ett foretag i Tchad, och da
blir ledarens personlighet, kulturella bakgrund samt ledartyp viktigt (Hofstede,
1983).

2.1 Nationella kulturskillnader

For att kunna hantera en forandringsprocess i ett foretag behovs kunskap om
eventuella kulturskillnader for att forsta och kunna tolka ménniskors beteenden
och agerande i olika situationer.

2.1.1 Definition pa kultur

Begreppet kultur dr brett och enligt Hofstede (1980) innebér det en kénsla av
samhorighet genom delade varderingar, normer, sprak, ritualer, trosuppfattning
samt liknande beteende och agerande hos ménniskor i olika situationer. Denna
kultur innefattar allt vi gor, och hur vi relaterar till saker. Det kan vidare
benédmnas som ett slags levnadsmonster hos oss ménniskor som kan skilja sig at
lander emellan da varje land har olika forutséattningar, bade ekonomiskt, politiskt,
socialt, teknologiskt, legalt samt miljoméssigt.

De ménniskor som innefattas av en viss kultur paverkar i sin tur det foretag de
arbetar inom, genom hur de ser pa vad foretaget star for samt uppfattningen om
bland annat foretagets uppsatta mal, strategier och vision.(Ekvall, 1988)

Hofstedes (1980) definition pa kultur anvénds som utgangspunkt i detta arbete
for att tolka kommande empiri samt teorier.



2.1.2 Fyra dimensioner pa kultur

I Hofstedes bok "Culture “s consequences: International differences in work-related
values” studerar han nationella kulturskillnader i fler &n 60 ldnder. Han belyser
fyra olika dimensioner for att kunna méta dessa nationella kulturella virderingar.
Dessa fyra dr: Maktdistans, individualism /kollektivism, maskulinitet /femininitet
och osikerhetsundvikande. Dessa kan métas ldnder emellan och utmérker deras
olika kulturer, samt visar pa skillnader dem emellan. Vidare blir dessa olika di-
mensioner virdefulla for att analysera hur ménniskor med olika kulturbakgrund
agerar inom organisationer. (Hofstede, 1983)

Maktdistans dr delen inom kulturen som speglar huruvida méanniskor uppfattar
maktskillnader inom foretaget och vad som &r accepterat. Da maktdistansen
ar liten &r ofta kulturen mer demokratisk och makten &r mer jamnt fordelad i
foretaget da alla skall kunna vara delaktiga i foretagets beslutsfattande. Genom
en storre delaktighet skapas en storre kénsla av samhorighet med samtliga i fore-
taget och genom detta blir medarbetarna motiverade till att gora ett bra jobb.
Ar maktdistansen stor #r ofta kulturen av mer autoritir art och ménniskor i
organisationen har accepterat detta da det dr accepterat med hierarkiska sys-
tem dér alla i foretaget har sin formella roll. Delaktighet &r inte lika viktigt
vid hog maktdistans, och det &r oftast de hogst upp i hierarkin som star for
beslutsfattandet samt styrningen. (Hofstede, 1983)

Individualism/ Kollektivism &r om ménniskorna inom organisationer har virderingar
som bygger pa mer sjilvintresse eller om de &r styrda av socialt intresse, det vill
siga om de dr paverkade av andra gruppmedlemmar eller inte. Individualism
symboliseras av att personen i fraga prioriterar sig sjilv i forsta hand, och ser
egen vinning som sitt framsta mal samt & mer oberoende av andra medar-
betare. Kollektivism &ar ett begrepp som i stérre grad upplyser att ménniskor

ar i ett beroendeférhallande till sina medarbetare och vill radgora med dem i
de flesta beslut innan de fattas. Gruppen ar dérfor viktigare dn individen i en
kollektivistisk kultur. (Hofstede, 1983)

Maskulinitet/Femininitet ar tva begrepp som kommer fran att mén och kvinnor
i utgangspunkt anses ha olika typer av virderingar. Overlag ses kvinnor som
mer vardande och omtédnksamma, det vill séga mer feminina, och ménnen ses i
utgangspunkt som mer sjilvsikra, konkurrenskraftiga och modiga. Dessa drag
kan dven ses i foretagen beroende pa vilken av dessa tva typer foretaget véljer att
efterlikna och vad som stidmmer 6verens med foretagets standpunkt. (Hofstede,

1983)

Osdkerhetsundvikande &r i vilken grad en anstélld eller chef viljer att hantera
risker, och hur mycket anstriangning som ldggs ner pa att minimera dessa os-
dkerheter. Lander och kulturer med ett hogt viarde pa denna punkt anses vara

mindre risktagande och foredrar en vl strukturerad och planerad organisation.
(Hofstede, 1983)



Dessa 4 olika dimensionerna anvinder Hofstede som verktyg for att kunna granska
foretag i olika kulturer i olika situationer. De tre viktigaste situationerna som
han fokuserar pa &r hur dessa fyra dimensioner kan métas relaterat till hur fore-
tagsstrukturen ser ut, hur dessa &r kopplade till hur man motiverar sin personal
samt vilka problem som kan uppsta kopplat till samhéllet foretaget ar etablerat
i.(Hofstede, 1983) Vidare blir dessa darfor viktiga delar som skapar forstaelsen i
skillnader kulturer emellan.

Pa senare tid har Hofstede dven lagt till en femte dimension, langsiktighet, da
denna ar en viktig del till hur ménniskor i féretag valjer att agera i syfte att
na langsiktiga mal och i vilket utstrackning de anser langsiktiga mal ar viktiga i
forhallande till de kortsiktiga. (Hofstede, 1994)

2.1.3 Kulturella kluster

Enligt Gupta m.fl. (2002) kan studier kring nationella kulturskillnader delas in i
sakallade kluster for att underlétta for foretag da de skall etablera sig i nya ldnder.
Detta giller d&ven om ett foretag vill implementera nagot nytt i ett foretag med
annan kultur. Dessa kluster finns i olika typer av indelningar, men genom att
granska olika studier av dessa kluster sa har Gupta m.fl. (2002) kommit fram till
att de viktigaste delarna att granska &r ldndernas religion samt sprak, geografi,
etnicitet, och/eller vilka arbetsrelaterade vérderingar, normer och arbetsvilja som
existerar i landet. Nar dessa fakta sedan samlats in blir det ldttare att jamfora
lander med varandra.

Enligt Gupta m.fl. (2002) indelning tillhér de centralafrikanska linderna klus-
tret Sub-Sahara Afrika, dven néra kopplat till arabklustret. De vésterldndska
landerna ar indelade i olika kluster, déribland de germanska och nordiska klus-
tren. Dessa bada kluster ligger néra varandra i egenskaper och det dr framst
det nordiska klustret kopplat till det germanska vi pratar om da vi pratar om de
véasterldndska ldnderna i detta arbete. De egenskaper som praglar det germanska
klustret ar, utifran Hofstedes (1983) fyra dimensioner, en hog grad av osidkerhet-
sundvikande, en inbyggd tro pa langsiktighet, sjalvsikerhet samt hoga krav pa
de anstéllda och foretagets prestanda. De har dessutom en lag niva av institu-
tionell kollektivism, gruppens betydelse samt human inriktning. Detta kan dérfor
uppfattas som ett hardare och mer maskulint kluster da individen och dennes
prestationer &dr det som laggs fokus pa snarare &n hur gruppaktiviteter fungerar.
Det ér darmed en hard, pastridig, och framatriktad kultur ddr manniskor forvan-
tas leverera pa individniva, och dér sjdlviorverkligande ses som en drivkraft till
att gora ett bra jobb. Foretag av denna typ drivs av en sakallad malorienterad
styrning, genom att mal skall nas, men vigen dit ar det inte lika stort fokus pa.
Denna typ av styrning gor att handlingsutrymme 6ppnas upp for de anstillda da
de inte blir lika detaljstyrda, det vill sdga inte lika kontrollerade av instruktioner,
regler och delmal som skall uppfyllas innan de stora malen nas. Detta kan bidra
till motivation, men helt beroende pa vilken kultur foretaget priaglas av. (Levin-



son, 1970) Dessutom préglas klustret av en lag maktdistansniva vilket ocksa
kan ses som motivation till de anstéllda da de &r ndrmare besluten som fattas.
Alla dessa egenskaper préaglar dven det nordiska klustret vilket gor att kulturen
ar valdigt lik den germanska, férutom med vissa undantag. Den nordiska kul-
turen préaglas i storre grad utav osékerhetsundvikande, och visar mer en forsiktig
approach som speglas av blygsamhet, punktlighet, arlighet, samarbetsvillighet
samt social sammanhallning. Ménniskor i medel och 6verklass tenderar att kla
sig, bete sig, och agera ungefar liknande och detta beror pa att de jobbar i platta
organisationer som gor att hela foretagens personal blir mer sammansvetsad med
ldgre maktdistans. (Gupta m.fl., 2002)

Klustret Sub-Sahara Afrika kan jimforas med det visterlandska klustret da det
i princip kan ses som dess motsats. Detta kluster speglas av hierarkiska foretag
med centraliserad verksamhet déar alla ar tilldelade olika formella maktpositioner
samt dir de hogst upp i foretaget har mest makt. De ldngst ner i foretaget har
oftast inte mycket att sédga till om. Denna kultur styrs framst av regelbaserade
system som gor att det framst dr detaljstyrning som anvénds. Det fokuseras
aven pa kollektivets prestationer och formaga att na uppsatta mal snarare dn
individens prestation. (Gupta m.fl.; 2002)

2.2 Styrsystem och styrningstyper

Da foretag ar beroende av en passande ledning behovs ledare som passar fore-
taget, medarbetarna och deras kulturbakgrund. Da nationella kulturskillnader
ar nagot som ar svart att dndra pa da det ar starkt sammankopplat med samhéal-
let och méanniskors levnadssétt behovs kunskap om hur ett féretag skall styras
utifran de forutsidttningar som existerar. Ledaren bor darfor vara kapabel att
hantera foretaget och kunna utveckla det i den riktning som valts fran borjan for
att na de mal som satts upp, och behover darfor ett passande styrsystem till sin
hjilp. (Hofstede, 1980)

I detta arbete ar det visterlindska styrsystemet det huvudsakliga, och med det
vasterlandska menas i detta arbete en mer nordisk typ av styrsystem déar den
nordiska kulturen avspeglas i foretaget. Ett styrsystem innefattas av manga
olika delar och dessa maste passa ihop for att foretaget skall fungera. 1 ett
vasterlandskt styrsystem géller det att lyckas involvera personalen, ha en ledare
som passar in i befintlig kultur samt klarar av att anpassa sig och anvianda ratt
typ av styrning i olika typer av situationer. I denna del av arbetet belyses olika
typer av styrning som kan viljas att anvindas inom styrsystemet.

2.2.1 Definition av styrsystem

Ett styrsystem &r de "formaliserade rutiner och procedurer som anvénder in-
formation for att uppréatthalla eller fordndra monster i organisatorisk aktivitet”



(Simmons, 1987). Dessa styrsystem innefattas darfor av formaliserad informa-
tion om sadant som &r av nytta for strategisk planering, budgetering, beloning till
personal samt omvéarldsanalyser av olika slag. Det vill séga i princip allt inom or-
ganisationen som kraver kontroll for att kunna fungera rdaknas in i styrsystemet.
Nér denna information sedan &r insamlad skickas den uppat i organisationen sa
att ledningen kan kontrollera att allt gatt som planerat, se mojliga avvikelser,

samt utvérdera val och beslut som tagits inom dessa olika processer. (Simons,
1991)

2.2.2 Detalj-, mal- och virderingsstyrning

Som ndmndes tidigare dr de nationella kulturskillnaderna starkt kopplade till
vilket styrsystem som kommer att anvindas i foretaget och styrningen inom
styrsystemet skiljer sig som sagt at géillande hur mycket makt och ansvar som
ledningen vagar ldgga ut pa sina medarbetare. De huvudsakliga styrningstyperna
inom ett styrsystem ér enligt Siverbo & Akesson (2009) malstyrning, detaljstyrn-
ing samt vérderingsstyrning. Var och en av dessa utgor en viss typ av styrning,
och ibland kombineras dessa samt kan fungera som komplement till varandra i
olika delar av foretaget.(Akesson & Siverbo, 2009)

Malstyrning ar den typ av styrning som fokuserar pa att uppsatta mal nas och
dessa mits med regelbundna mellanrum (Levinson, 1970). Véigen for att na
dessa laggs det inte lika mycket fokus pa utan de anstdllda har storre ansvar
samt handlingsutrymme. Styrningen grundas pa att ledningen i foretaget har
tillit till sin personal och litar pa att de véljer vagar de sjilv anses bést och &r
de mest rationella for att na foretagets mal. Malstyrning ses i nuldget som den
mest lampade typen av styrning da kunderna pa marknaden far mer och mer
inflytande da konkurrensen ar sa hog, speciellt i [-landerna. Dérfor ar det viktigt
att inte ldgga fokus pa hur verksamheten skall utforas, da detta kan variera far
kund till kund, och process till process. (Akesson & Siverbo, 2009)

Enligt Levinson (1970) kan denna typ av styrning liknas med ett utvecklingssam-
tal da de anstélldas prestationer undersoks med jamna mellanrum. Fram tills
dessa moten har de anstéllda relativt fritt handlingsutrymme att uppfylla upp-
satta mal. Dessa sakallade utvecklingssamtal finns till for att kolla pa hur hog
maluppfyllelsen ar hos de anstéllda samt for att upptéicka eventuella problem.

Den ideala processen for att ha fungerande malstyrning inbéddat i styrsystemet
menar Levinson (1970) innefattas av att de 6verordnade i ledningen och de
anstéllda diskuterar fram en plan for framtiden om malen som skall nas. I denna
plan géller det att de anstéllda samt foretagsledningen tolkar bade kortsiktiga
samt langsiktiga mal pa samma vis, och genom moéten gar igenom processen
och eventuella problem. Dessa moten ér de sakallade utvecklingssamtalen som
namndes tidigare dér den anstélldes framsteg mot malen diskuteras. Vid slutet
av varje mal bor det uppréatthallas en utvirdering for att kontrollera maluppfyl-
lelsen. (Levinson, 1970)



Detaljstyrning dr den mest strikta typen av styrning av dessa tre. Denna typ
av styrning har sin grund i Fredrik Taylors Scientific Managementtankar om
helt styrda processer och aktiviteter for att skapa sa produktiva anstéllda som
mojligt. Den utgdrs av en centraliserad styrning dér regler, instruktioner samt
overvakning sker sa att processer och aktiviteter utfors som de skall, och att vigen
mot foretagsmalen halls i rétt riktning under tidens gang. Handlingsutrymmet
ar litet hos de anstéllda och ansvaret samt makten ligger pa ledningen i toppen
av verksamheten. Denna typ av styrning bestar i princip enbart av orders pa
hur allt skall genomféras och symboliseras av strikt kontroll. (Locke, 1982) Den
kan ses som positiv da de anstéllda och mellancheferna alltid vet vad de skall
gora, da de standigt blir paminda om hur och vad som skall genomféras. Det
finns inte utrymme for missforstand i samma utstrackning som inom andra typer
av styrsystem. Dock &r denna typ av styrning endast fungerande inom foretag
dér det finns anstéllda med forutsigbart beteende och dér de i ledningen vet och
kan mer &n de anstéllda samt dér det dr sédkerstéllt att personalen inte kan bidra
med mer dn vad en helt styrd process kan. Tilliten till medarbetarna &r darfor
svag da de inte tillats delta i foretagets beslutsfattande samt inte ges utrymme
att sjalva anvinda sin kreativitet till att forbattra arbetet.(Akesson & Siverbo,
2009)

Virderingsstyrning utgors av en mindre formell typ av styrning. Istéllet styrs
foretaget via en gemensam forstaelse, vision samt kultur. (Akesson & Siverbo,
2009) Den storsta delen som bor vara gemensam for att vérderingsstyrning skall
kunna fungera dr kulturen, da den enligt Hofstedes (1980) definition innefattas
av gemensamma normer, virderingar samt liknande beteenden och ageranden
i vissa situationer. Dessa delar ar viktiga for att de anstédllda och ledningen
skall drivas mot samma mal. Den hér typen av styrning anses vara bést i ett
foretag dar det &ar svart att méta resultat, och déir ledningen har begrénsade
mojligheter att styra pa detaljniva genom instruktioner och regler. Dessutom
kréavs det mojlighet att nagorlunda kunna férutspa beteenden och kunna férutspa
den marknad foretaget ar aktiv pa. Vérderingsstyrningen har en tendens att
laggas ovanpa malstyrning och detaljstyrning och genom detta skapa problem
genom att de anstéllda inte helt vet vad de skall f6lja. De far svart att veta
om de skall folja foretagsvirderingarna och sina egna vérderingar eller om de
skall folja uppsatta regler till punkt och pricka. Det blir dérfor olika val i olika
situationer dar olika typer av styrning viljs beroende pa situationen. (Akesson
& Siverbo, 2009)

Siverbo & Akesson (2009) understryker att det ar extra viktigt att i de flesta
fall halla sig till en och samma styrtyp da det snarare kan férsdmra styrningen
om flera av dessa blandas. Det ar latt att forvirring skapas da malstyrning och
detaljstyrning blandas. FEtt exempel pa detta dr da ett foretag séger sig ha
malstyrning men egentligen ar detaljstyrda genom att de tillfort olika typer av
matt som méts regelbundet. Dessa matt ar relaterade till malen som skall nas
och kan vara av olika slag och kallas med ett genensamt namn Key Performance
Indicators. Dessa matt skall spegla de viktigaste delarna i foretaget samt spegla
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hur det gar gillande bland annat l6nsamhet och tillvaxt. Matten i sig skapar
en kinsla av vad som &r ett bra respektive daligt resultat vilket hindrar de
anstéllda att "think outside the box”. Teorierna om dessa typer av styrning
stiarker Hofstedes (1980) teorier om att det krévs anpassning av styrsystemet till
befintlig kultur i foretaget for att det skall kunna fungera. En tydlighet angaende
om de anstéllda skall styras av antingen mal, virderingar eller regler ar déarfor
viktigt att tydligt informera om. (Akesson & Siverbo, 2009)

2.3 Empowerment

I grunden hade begreppet empowerment sin grund i kritiken som skapades mot
Scientific management och detaljstyrningen Fredrik Taylor stod fér. Som nam-
ndes tidigare var Scientific management en typ av styrning som enbart striavade
efter att skapa sa produktiva anstéllda som mdojligt genom detaljstyrda processer
och aktiviteter inom foretaget. (Locke, 1982) Da detta inte tillfredstéllde arbe-
tarna helt ledde det till att andra aspekter borjade ses 6ver, bland annat sadant
som eget ansvar, delaktighet, ssmmanhallning samt involverad personal. Dessu-
tom var uppmuntran och tillit viktigt da personalen i allt storre grad efterfra-
gade storre handlingsutrymme.(Wilkinson, 1997) Malet var att skapa meningsfull
sysselsédttning for de anstéllda samtidigt som en grad av kontroll uppréattholls.
Dessutom var det viktigt med aterkoppling till de anstélldas prestationer for att
kontrollera att de holl sig inom foretagets ramar. Det var hiar begreppet empow-
erment bildades och initierades av Mary Parker Follett och bérjade anvandas
som styrmedel inom foretags styrsystem. (Buchanan, 1979).

2.3.1 Definition av empowerment

Ménniskor har redan makt, kunskap samt kraft i méangder, och har &ven vad som
kravs for att bli motiverade till att gora ett bra jobb. Begreppet empowerment
innebéar att forsoka frigora dessa ibland gomda eller fortryckta kunskaper. Man
vill uppmuntra ménniskors firdigheter och ge dem mdjligheter att utvecklas,
overvinna hinder samt att hjialpa dem att lyckas med uppsatta mal bade i livet
och inom foretagsverksamheten. (Blanchard m.fl., 1999)

2.3.2 Implementering av empowerment

I boken “The 3 keys to empowerment” skriver Blanchard m.fl. (1999) om végen
for att lyckas implementera empowerment i ett foretag. Det ar viktigt att fore-
tagsledningen forstar att inférandet av empowerment ar en process som tar tid
och inte &r nagot som gar att implementera 6ver en dag. Det &r mer strukturerat
an det kan lata och manga ledare misstolkar begreppet och tror att om medarbe-
tarna far fria héander och handlingsutrymme fungerar systemet. Sa &r inte fallet
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da det kriavs en genomténkt plan, struktur samt en ledare som passar en empow-
erkultur. Dessutom dr empowerment ett steg i utvecklandet av foretagandet. Da
de flesta I-1ander i nuldget har kommit till den situation dér foretagandet &r stort
har d&ven konkurrensen ckat. Darfor dr det viktigt for var och ett av foretagen
att gora allt i sin makt for att 6verleva pa den tuffa marknaden, dédribland skapa
involverad personal genom att ge dem makt och mojligheter att anvinda sina
befintliga kunskaper, och fa dem att kdnna tillhorighet till foretaget. (Blanchard
m.fl.,1999)

De tre huvudsakliga stegen som belyses i processen mot en lyckad implementering
av empowerment &r foljande;

Starta med att orientera sig fram och planera hur resan till en lyckad imple-
mentering av empowerment skall se ut.

I en sadan hér typ av forandringsprocess maste forst och framst information om
denna delas ut till alla i foretaget sa de forstar varfor empowerment bor inféras
och hur detta skall ske. I informationen som ges ut ingar dven tydliga regler och
granser som skall féljas. Dessa regler &ér viktiga for att de anstéllda skall kunna
agera autonomt, men inom foretagets handlingsramar. De skall vara tydligt
framstéllda och svara att misstolka. Detta steg &r centralt da det steg skapar ett
forsta intryck hos de anstéllda. I detta stadium existerar blandade kénslor hos
saval chefer som anstéallda och ovissheten om hur empowermentkulturen kommer
att fungera skapar osédkerhet och tvivel, i vissa fall tendens att klamra sig fast
vid det gamla systemet. Det ar déarfor viktigt for ledningen att framhéva de
positiva bitarna sasom att de anstéllda kommer bli mer involverade och ges
frihet att utnyttja sina kunskaper och egna erfarenheter. Dessutom é&r skapandet
av grupper viktigt i detta steg da en grupp anses prestera béttre dverlag dn en
enskild individ. Dessa grupper bildas i denna fas och skall sa smaningom ersétta
de hierarkiska rollerna, om sadana tidigare fanns. (Blanchard m.fl.;1999)

Andra pd attityder genom att avskrdicka medarbetarna frdn fordndringsprocessen.

I den hér fasen &dr det viktigt att halla personalen pa ratt spar och inte tappa
dem langts viagen. For att lyckas med detta krdvs en stark ledare som har
mojligheten att engagera, uppmuntra och informera personalen. Dessutom bor
ledarrollen vara situationsanpassad. En situationsanpassad ledning gar emot
den traditionella typen av ledning da den inte alls utgors av samma detaljerade
kontroll 6ver det som sker. Det géller istéllet att ledaren har formaga att vara
flexibel och kunna anpassa sin typ av styrning utefter vilken situation foretaget
befinner sigi. I en empowermentkultur bor ledaren fungera som en slags radgivare
som iakttar och ger personalen rad da problem uppstar, samtidigt som denne
upprétthaller kontroll pa vad som gors. Det blir da en mer platt organisation,
och ledaren blir snarare som en medlem i gruppen &n en chef. Denna typ av
ledarstil krivs for att personalen skall fa utrymme for att utveckla sig sjilva och
fa chans att utnyttja sina egna kunskaper. Dock ar struktureringen oerhort viktig
vid inférandet av empowerment, och ledaren maste upprétthalla denna struktur
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genom att kontinuerligt informera och lyssna pa sin personal, och vara vaksam pa
om regler och granser halls eller inte. For att uppratthalla det autonoma arbetet
som paborjades i steg ett kriavs det av ledaren att vaga vidga grianserna om detta
skulle anses nodvandigt. Vidare ar det fortfarande viktigt att lata de anstéllda
arbeta i grupper sa att de hierarkiska rollerna trycks undan. (Blanchard m.fl.
1999)

Anta samt forfina empowerment.

Da man tagit sig 6ver det andra steget, dér avskrickt och forvirrad personal
samt ledare existerade kan man ga vidare till att faktiskt anvénda sig av den
nya empowermentkulturen. I den hér fasen borjar saker och ting lagga sig till
riatta, och forstaelsen for forandringen borjar sakta men sékert ga in i foretagets
medarbetare och de borjar fa in attityder, beteenden, regler och granser i sitt
dagliga ténk och i sina dagliga vanor. I detta lage géller det att bevara denna
kénsla och fortsatt forbattra informationsutbytet for att bygga upp en béttre
prestanda inom foretaget. Grupperna har i detta ldge utvecklats och blivit mer
sammansvetsade och chefer har vant sig vid att dela med sig av bade ansvar
och makt. (Blanchard m.fl., 1999) En empowermentkultur &r sténdigt under
utveckling, men i detta steg borjar den gemensamma visionen att arta sig och
alla inom foretaget ser malet ndrma sig genom att de nu &r involverade i foretaget
och att foretagets makt nu &r tilldelat alla. (Wilkinson, 1997)

2.4 Teorisammanfattning

Olika kulturella kluster innehar olika typer av egenskaper som kan vara mer
eller mindre vérdefulla beroende pa vilken typ av styrsystem ett foretag an-
vander sig av samt i vilken grad en foretagsledare véljer att involvera sin per-
sonal. Klustren Sub-Sahara samt det vésterldndska klustret har véldigt olika
egenskaper. Dessa olika egenskaper dr manga men de viktigaste enligt Hofst-
ede (1983) &r maktdistans, osidkerhetsundvikande, femininitet/maskulinitet, in-
dividualism /kollektivism samt langsiktighet/kortsiktighet. Beroende pa vilka
egenskaper en kultur bestar av, dr den beroende av empowerment i olika stor
utstriackning och empowerment ar darfér ndra sammankopplat till den typ av
kultur som innefattas av involverad personal. Dessutom behover det vara en
platt organisation som utgors av grupper snarare én hierarkiska system for att
empowermentkulturen skall fungera.

Kulturer som innehar egenskaper med mer detaljerad kontroll och med hogre
maktdistans anviander oftast detaljstyrning med strikt kontroll och 6vervakning
via regler och instruktioner och ofta sammankopplat med hierarkiska system dér
ledningen styr via dessa regler och instruktioner. Malstyrning &r mer kopplat till
en kultur med mer handlingsutrymme med ldgre maktdistans. Denna kultur for-
litar sig pa individens egen prestationsformaga och ar déarfor starkt sammankop-
plat till en individualistisk syn. Ménniskor tar sitt ansvar for sin egen vinning.
Virderingsstyrning ar en tredje typ av styrning, som passar i ett foretag med
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svarighet att méta prestationer, och anvénds ofta i foretag med kollektivistiska
drag da ménniskor drivs av varandra via gemensamma normer och vérderingar.
Det vill sidga de anstédllda samt foretagsledaren styrs av samma kulturella bak-
grund. Nagon eller flera av dessa styrtyper anvinds inom styrsystemet for att
leda de anstéllda mot foretagets uppsatta mal. De olika styrtyperna har olika
varde beroende pa vilken kultur foretaget befinner sig i da ménniskor som sagt
tanker samt beter sig olika. I ett foretag belédget i ett mer utvecklat land krévs in-
volverad personal for att kunna klara sig pa en hard konkurrensutsatt marknad,
och da &r empowerment och inférandet av detta av stor vikt. Implementering av
empowerment kraver kunskap och talamod och en kimparglod for att klara sig
igenom Blanchards m.fl. (1999) tre steg mot en lyckad implementering. Dessa
steg symboliseras forst och framst av planering och tydlig information till per-
sonalen. Dérefter kravs att gamla monster bryts och att de anstéllda avskracks
fran fordandringsprocessen. Nar detta ar gjort géller det att bevara det som byggs
upp med stindigt utvecklande arbete. For att lyckas med detta krévs en situ-
ationsanpassad ledare som vet nér de olika typerna av styrning boér anvéindas
samt som kan hantera att ge ifran sig ansvar samt makt till sina anstéllda.

En foretagsledares uppgift blir darfor att hantera alla delar inom styrsystemet
kopplat till nationella kulturskillnader, empowerment om kulturen kréver det,
och dessutom fa foretaget att na uppsatta mal via riatt typ av styrning. Typen
av styrning boér dessutom inte 6verlappas med andra typer av styrning.

Nedan visas figur 1 samt 2 och dessa symboliserar de samband som existerar inom
de bada styrsystemen kopplat till vad som ndmndes tidigare i detta kapitel.
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VASTERLANDSKT STYRSYSTE

Figur 1: Grafisk beskrivning av det vésterldndska styrsystemet och dess vikti-
gaste bestandsdelar

Figur 1 visar de viktigaste delarna som det vésterldndska styrsystemet innefattas
av utifran valda teorier. Det &r tydligt att ett vasterlandskt styrsystem kréver
en situationsanpassad ledare samt att denne samt de anstéllda lever efter en
empowermentanda. Detta da det krdvs en involverad personal som tar eget
ansvar samt klarar av att prestera bade pa lang och kort sikt genom att na
uppsatta mal. Vidare blir den mest anvéndbara typen av styrning malstyrning,
detta da denna &r kopplad till personal som ges eget handlingsutrymme for att
sjalva vélja hur de uppsatta malen skall nas.
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TCHADISKT STYRSYSTEM

Toppstyrd

Cerntraliserad

Figur 2: Grafisk beskrivning av de mest framstaende delarna i det Tchadiska
styrsystemet

Figur 2 visar delarna inom det tchadiska styrsystemet som utifran valda teorier
anses vara de tydligaste. Dessa &r framst att ett foretag som tillhor klustret Sub-
Sahara, vilket Tchad gor, symboliseras av ett styrsystem med, enligt Gupta m.fl.
(2002), en tydlig hierarki inbyggd i féretagets styrsystem. Hierarkin symboliseras
av en centraliserad makt och av tydliga formella roller. Dessutom anses foretaget
vara toppstyrt med en ledning som sitter pa all makt, och som via detaljstyrning
overvakar de anstidllda via strikta regler och instruktioner om hur féretagets
aktiviteter och processer skall utforas.
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3 Metod

I detta kapitel beskrivs hur arbetet genomférts och vilka metoder som valts
utifran vad som ansags mest lampat for denna typ av arbete.

Det som understks i arbetet &r ett fenomen i sin kontext vilket innebér att
Charafadine och hans transportforetag i Tchad &r kontexten och hans pagaende
implementering av det véasterldndska styrsystemet ér fenomenet. Da det finns
brist pa material om just detta &mne, specifikt om T'chad och hur ekonomistyrnin-
gen ser ut, ansags det vara relevant att skriva om for att reda ut nagra av de
fragetecken som finns i nuldget. Dessutom ansags d&mnet vara intressant och ak-
tuellt i nuldget da inférandet av ett vésterlandskt styrsystem haller pa just nu.
Utifran vad som hittats pa internet verkar det vara fa foretagsledare som lyck-
ats utveckla ett tchadiskt foretag med hjélp av det vésterlandska styrsystemet.
Generaliseringsmetoden som anvéands blir darfor analytiskt generalisering da den
statistiska inte gar att anvdnda. Analytisk generalisering innebér att man vill
undersoka om den insamlade empirin stérker teorierna eller tvart om (Davidsson

& Patel,1994).

I empiriinsamlingsmetoderna skall reliabilitet samt validitet sékerstillas. Dessa
bada ar tva matt som visar pa hur utforlig informationen &r. Validitet ar ett tests
formaga att méta det som var avsetts att méta i utgangspunkten. Reliabilitet &r
hur palitlig, tillforlitlig den insamlade empirin &r, utifran bortfall samt slumpens
paverkan. (Davidsson & Patel,1994)

3.1 Djupintervjuer

Den typ av empiriinsamlingsmetod som anvénds i detta arbete ar av kvalitativ
art. Enligt nationalencyklopedin (2012) #r en kvalitativ metod en sadan som
innebéar att forskaren, i det héar fallet uppsatsskrivaren, befinner sig pa plats nér
informationen samlas in, samt analyserar situationen samtidigt som intervjun
pagar.

Den kvalitativa empiriinsamlingsmetoden som anvénds i detta arbete ar djupin-
tervjuer. Da information géllande hur en féretagsledare i Tchad samt i vastvérlden
tdnker och agerar behévdes intervjuer genomforas for att fa tillgang till djupare
personliga tankar och asikter om &mnena som berors. Forutom foretagsledarna
behévdes djupare information ur andra relaterade personers perspektiv for att
komplettera foretagsledarnas svar. Aven denna information kom fram genom en
djupintervju med Reidar, radgivare och egenforetagare aktiv bade i Tchad och
Norden, samt med en boende som bor i bade Tchad och Sverige. Den senare in-
tervjupersonen vid namn Helena har ndra kontakt med foretagsledaren i Tchad.
Hon har bott i bade Norden samt Tchad och ansags darfér som en bra kélla da
hon har ett annat perspektiv angaende bade kulturen i Tchad och véstvirlden,
samt om hur Charafadine dr som person bade i féretaget samt pa fritiden.
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All denna information fran djupintervjuerna hade inte framkommit pa samma
djupa niva om man anvént sig av enkdtundersokningar(Davidsson & Patel,1994).
Dock kunde man hunnit fa svar fran flera olika foretagsledare och anstéllda, men i
detta arbete ansags inte det som relevant da informationen som behévdes kravde
ett djup med bakomliggande historier och férklaringar fran intervjupersonerna.
Detta fick man mojlighet att ta reda pa i intervjuer med 6ppna fragor samt via
foljdfragor. Dessa kunde inte ha stéllts vid en enkdtundersokning dar fragorna
redan skulle varit helt strukturerade. (Davidsson & Patel,1994).

Om en intervju blir bra eller inte, hinger dessutom véldigt mycket pa den som
intervjuar och hur vél forberedd denne &r. Detta var sjalvklart nagot som togs
hansyn till. Nagot som ocksa anses viktigt enligt Davidsson & Patel (1994) dr
att eliminera kinslan av att intervjupersonerna kanner sig utfragade och pahop-
pade. Det var darfor viktigt att tydligt forklara fragorna och informera inter-
vjupersonerna att de fick vara anonyma om det skulle 6nskas. Déarfor ndmns
enbart intervjupersonernas fornamn, medan efternamn samt féretagsnamn har
uteldmnats.

3.2 Sekundiardata

De sekundirdata som framst anvénts &r bocker och artiklar tillgingliga via Gote-
borgs Universitets databaser samt via Chalmers databaser. Huvudsakliga nyck-
elord som anvéints vid sokning pa internet &r samtliga: National cultures, em-
powerment, management control systems samt leadership.

Stora delar av de sekunddrdata som samlats in refereras till Hofstede. Att han
anvinds mycket i teoridelen &r for att han &dr en av de ledande inom dmnena
kulturskillnader och ledning, och dr en av de mest refererade vid s6kning bland
avhandlingar, bocker samt artiklar pa omradet. Detta gér honom till en av de
mer palitliga kéllorna.

Under insamling av den teori som ligger till grund fér uppsatsen, har det alltid
funnits en striavan efter att finna literatur skriven av nyckelpersoner inom forskn-
ingsomradena. Denna stravan har fortgatt genom all literatursékning, men da
tillgangen pa litteratur via databaser &dr sapass omfattande, sa kan det finnas en
risk att kéllor som kunde styrkt uppsatsens trovardighet ytterligare, har fallit
bort.

3.3 Genomforande

Vid genomfoérande av intervjuerna lades mycket tid pa att strukturera fragorna.
Gillande en personintervju dr det tva viktiga saker som kan ténkas begrédnsa
intervjumaterialet, och dessa sags darfér 6ver innan intervjuerna. Av dessa tva
sags forst och framst graden av standardisering over, det vill séiga hur fragorna
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utformades och i vilken ordning de fragades, samt hur mycket ansvar som lam-
nades till mig som intervjuare. Dessutom skall man enligt Davidsson & Patel
(1994) tanka pa i vilken grad fragorna #r strukturerade. Graden av struktur
beskriver i hur stor utstrickning fragorna ger utrymme for fri tolkning hos inter-
vjupersonen. Valet i detta arbete blev att ge intervjupersonen rétt sa fri tolkning
och mycket utrymme for egna asikter, forutom vid férklaring av begrepp sasom
kultur, styrsystem samt empowerment som forklarades av mig som intervjuare.
Detta for att underlétta och undvika missforstand. (Davidsson & Patel, 1994)

Forutom djupintervjuer med foretagsledaren for det tchadiska transportforetaget
gjordes en djupintervju med en svensk egenforetagare som arbetar som jord-
brukskonsult. Detta for att skapa en bild av hur en vésterlindsk foretagare som
arbetat i Tchad uppfattar foretagskulturen och vad han anser &r extra problema-
tiskt med att gora sig forstadd, och vad som kan tédnkas vara en foretagsledares
svarigheter med styrningen.

En djupintervju gjordes dessutom med en transportchef i Norden. Féretaget som
han dger var ungefir av samma storlek som transportforetaget i Tchad vilket
ansags underlitta jamforelser dem emellan samt mellan ledarnas asikter.

Tva av intervjuerna gjordes via telefon, da inte nagot annat alternativ var
mojligt. Dessa tva var med Charafadine, samt Helena. Intervjuerna var nagra
av de langsta vilket gjorde att informationen som gavs var djup och tillracklig
for att belysa syftet med detta arbete.

Kritiken som bor ges till djupintervjuerna som gjordes &r att de skall analyseras
med forsiktighet da Charafadine, ledaren for det Tchadiska transportforetaget,
antagligen ville visa upp den bésta sidan av foretaget i och med att han idag
samarbetar med féretag och konsulter i Norden. Det var darfor extra viktigt att
formulera fragorna pa ett objektivt och 6ppet vis, och dessutom informera honom
om att informationen och hans namn férblir anonymt om han skulle 6nska det.
Detta gjordes for att fa battre validitet samt reliabilitet pa hans svar. Dessutom
stdlldes fragorna bade pa svenska samt engelska for att sdkerstélla sa att bada
parter uppfattar fragorna likadant da det finns sprakbarriérer i ledarens kunskap
i svenska spraket.

Forutom intervjun med Charafadine anses intervjun med Helena, Reidar samt
transportchefen Daniel ha gett svar som uppfyller kraven pa sédkerstélld relia-
bilitet samt validitet. Detta just pa grund av att de fick vara anonyma om de
skulle 6nska gor att tillforlitligheten pa svaren tkar da de inte dndrar svaren pa
grund av nagon extern faktor.

Utover detta ar jag medveten om att det finns svarigheter med att skriva om
ett foretag som &ar etablerat i Tchad. I och med detta fanns det dérmed in-
gen mojlighet att sjélv observera hur foretagsledaren och de anstéllda agerar
i verkligheten i olika situationer. Det ar svart att veta om det vésterlandska
styrsystemet foljs pa det sitt som framkommer i intervjuerna, detta da svaren
inte alltid behéver stdmma 6verens med verkligheten.
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4 Empiri

I detta avsnitt presenteras de resultat som djupintervjuerna gett upphov till.

4.1 Foretagsbeskrivning

Foretaget i fokus ar nyligen startat och har bara ett fatal ar pa nacken och
ligger i Tchads huvudstad Ndjamena. Foretaget fokuserar pa transport mel-
lan ett av landets storsta handelspartner, landet Kamerun. En man vid namn
Charafadine leder detta transportféretag och har i nuléiget 3 anstéllda pa ett kon-
tor i Kamerun samt 3 anstéllda i N djamena. Utover det har han 26 lastbilar
och anstéllda som ingar i foretaget och lastbilarna kors framst mellan Kamerun
och Tchad. Foretaget transporterar alltifran oljeriggar till cement men framst
transporteras jordbruksmaskiner, vilket gor att de har véldigt brett kundseg-
ment. Att Charafadine startade detta foretag har stark koppling till jordbruket,
da transport dr nodvindigt for att effektivisera detta i Tchad. Han har sedan
tidigare varit aktiv inom andra utvecklingsomraden sasom import av maskiner
till de fattigaste byarna i Tchad. Dessa projekt har varit sammankopplade till
de visterlindska linderna, framst Norden och Sverige, vilket har gjort att han
spenderat mycket tid i de vésterlindska ldnderna. Forutom ett rent finansiella
syfte existerar foretaget for att stéirka de allra fattigaste byarna i Tchad och i
och med detta stdrka Tchads ekonomiska position i vérlden. I nuldget &r fore-
tagets styrsystem bristande och da det vésterlindska styrsystemet anses béttre
i Charafadines 6gon har dérfor implementering av detta paborjats.

Da foretaget befinner sig i Tchad och det inte ar lika utvecklat som ett foretag
i vistvirlden sa fanns det inte tillgang pa foretagsfakta via internet. Dérfor dr
Charafadines egen foretagsbeskrivning den som uppsatsen utgar ifran.

4.2 Intervju Charafadine, transportchef N’djamena, Tchad

Charafadine, som denna studie bygger pa ar foretagsledare for transportfore-
taget beldget i Tchads huvudstad N’Djamena, som i nuldget anvénder sig av ett
vasterlandskt styrsystem for att utveckla foretaget. Han har via sitt foretag haft
kontakt med véstvarlden, speciellt de nordiska landerna, da foretaget importerat
maskiner darifran. Detta har gjort att han spenderat mycket tid framst i Nor-
den bade innan och efter foretaget startades. Under dessa ar har han samlat
in kunskap han ville fora med sig till Tchad. Det han framst var imponerad av
var den visterldndska arbetsmoralen och formagan att hantera ansvar och passa
tider. Han tycker att det vésterlandska téanket, speciellt i de nordiska ldnderna,
ar fascinerande da ménniskor vet hur andra ménniskor tdnker, och de agerar
utifran de ménskliga rattigheter som finns starkt etablerat i Norden, nagot som
inte existerar i Tchad. Detta menar Charafadine skapar en kénsla av tillit till
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varandra, da man i véstvarlden vet att ingen vill "stjala” den andres pengar,
nagot som inte alls ar sidkert i Tchad.

De positiva intryck Charafadine fick fran véstvérlden gjorde honom inspirerad
att marknadsféra denna kultur och implementera ett nytt styrsystem baserat pa
dessa egenskaper for att modernisera och forbéattra foretaget da det nuvarande
styrsystemet var bristande. Da han har kunskaper om styrningsmodeller, strate-
gier samt kunskap om transporter som anvénds i de véasterldndska, varav speci-
fikt nordiska, foretagen ville Charafadine forsoka tillampa och anpassa dessa med
héansyn till sina medarbetare for att fa ut bésta mojliga resultat.

Vidare ville han skapa en tryggare arbetsplats for sina anstéllda, och genom
att infora ett véasterlandskt forsdkringssystem har han forbéttrat tryggheten i
foretaget. Da det inte existerar nagra forsdkringsbolag alls i Tchad sker dessa
sjukersédttningar inom féretaget med foretagets egna kapital. Detta tillhér hans
strategi om att "Ge innan man tar”. Han vill att denna strategi skall bidra till att
de anstéllda som sagt kéanner sig tryggare pa arbetsplatsen och i och med detta
blir mer sjalvsikra pa det arbete de utfér. Dessutom tror han att ett foretag som
ger innan det tar leder till att personalens tillit till foretaget vixer och de blir mer
motiverade att behalla sitt arbete och genom detta gora ett béttre jobb. Han
vill dessutom att de skall fa en chans att sjdlva anvinda sina egna kunskaper
for att l6sa problem de stoter pa under tidens gang. For att vaga ta risker
och lita pa sitt eget omdome krivs dven déar att foretaget finns som trygghet
och stottar upp. Dessutom visar en sadan strategi att foretaget bryr sig om de
anstéllda och deras vidlmaende, nagot som uppskattas bade internt i féretaget
samt externt. Vidare tror han att en typ av styrsystem som uppmuntrar till eget
initiativ skapar en personal som pa lang sikt kommer utvecklas och bidra mycket
till foretagets framtida framgangar.

Det storsta problemet Charafadine har i nuldget &r personalens sena ankomster,
bade vid start och vid ankomst med lastbilarna. Da ett transportforetags fraimsta
uppgift ar att leverera i tid anser Charafadine darfér att nagot bor dndras, och
haller darfor pa att infora detta nya vasterldndska styrsystem for att forbéttra
bade kommunikationen mellan honom och medarbetarna och forbéattra foretagets
bild ut mot omvérlden. Han vill med andra ord éndra pa traditionen om att halla
tider inte &r speciellt viktigt. Det ar en svar uppgift da befolkningen under lang
tid haft som vana att enbart halla koll pa sin lilla odlingsplédtt samt boskap.
Detta har gjort att uppfattningen av att halla tider inte varit nagot att tédnka
pa. For att dndra pa de sena ankomsterna har han infort frukost pa morgonen
pa foretaget innan alla borjar jobbet, som ett slags lockbete for de anstéllda.
Han anser att det gynnar foretaget mer &n vad som forloras pa frukostpengar
da bade fler kunder blir néjda och mindre tid gar till spillo. Dessutom har han
infort fikapauser som dven dessa ger de anstéllda en béttre kénsla for de rutiner
som finns i foretaget. Dessa fikapauser samt lunchpauser existerade inte tidigare
i foretaget utan dr nagot som Charafadine fort med sig ifran det vésterldndska
styrsystemet. Forutom att inféra olika typer av beloningar och lockbeten vill han
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forsoka fa bort de hierarkiska system som tidigare existerat. Han anser att det
tidigare styrsystemet bestaende hierarkiska system och en ledning som satt pa all
makt har himmat utvecklingen. Han beréttar att detta system fran borjan kom-
mer fran att landet varit en fransk koloni. Da Frankrike tillhor véstvarlden var
Charafadine tydlig med att berédtta att néir han pratar om véstvérlden menar han
framst Norden och de germanska ldnderna, da det &r styrsystemet som existerar
dar som han haller pa att infora.

Forutom att skapa trygghet at de anstéllda tror Charafadine starkt pa att ett
foretag med en familjelik situation klarar sig béattre, dér alla ar delaktiga. Dérfor
har de anstéllda i Charafadines foretag fatt egna ansvarsomraden, och kraften att
ta eget ansvar menar Charafadine kommer fran viljan att bidra till "sin familj”,
i det héar fallet foretaget och medarbetarna. Da familjen och ett kollektivistiskt
tank redan tillhor den afrikanska kulturen, specifikt i Tchad, anser han att det
varit ldtt att skapa en sadan samhorighet. Problem som uppstar ér dock tiden
att spendera med sina riktiga familjer. Detta tdnker han kan 16sas via att nagra
av de anstéllda ibland kor de anstélldas barn till skolor och sa vidare. Denna
kostnad dras sedan fran 16nen. Detta kan verka som en extra kostnad for de
anstéallda, men sa ar det inte da detta blir mer tidseffektivt och mindre kostsamt
for de anstéllda i och med att de slipper de millanga resorna till hembyarna samt
sparar in pa sina egna resekostnader fram och tillbaka till jobbet. Detta har inte
paborjats &nnu, men Charafadine raknar med att fa igang ett fungerande system
gillande problemet med de anstélldas barn. Ett annat problem &r kopplat till
brist pa ansvar. Detta handlar frimst om att de anstéllda oftast inte jobbar
ndr Charafadine inte dr ndarvarande. Detta maste tas bort, och foretagsledaren
Charafadine méarker att det oftast racker med att tydligt forklara, informera och
ge de anstéllda deadlines att bli klara innan fikapauser och liknande. Nar det
dessutom ldmnas ut ansvar, material och resurser till de anstéllda stélls hogre
press pa dem, och genom denna tillit blir de motiverade anser Charafadine. For
att folja upp hur det gar har han dessutom infért méten och planeringstillfallen
for att folja upp hur det har gatt for var och en av de anstéllda samt om det upp-
statt problem. Tidigare var det enbart foretagsledaren Charafadine som satt pa
all makt och allt ansvar, vilket gjorde att de anstéllda var beroende av honom pa
ett annat vis dn i nuldget. De var inte fria till att sjélva besluta och bestamma
i olika situationer, utan var stdndigt beroende av Charafadine, vilket kravde
mycket tid och anstrédngning fran honom som foretagsledare. Nu nér det véster-
landska styrsystemet anvinds pa manga plan kdnner Charafadine att han inte
ar lika oroad som tidigare.

Forutom de tidigare ndmnda férdandringarna som gjorts ndmner Charafadine
att han &dven vill inféra en attatimmars arbetsdag istéllet for en fyratimmars
arbetsdag som existerar i nuldget. Da befolkningen &ven i denna situation &r
vana vid att spendera mer tid med familjen dr dven detta ett stort problem.
Detta har gjort att speciellt kvinnorna har protesterat, och dven &n en gang
tror han att de barnpassande chaufférerna kan fungera. Dessutom skall det
tidigare ndmnda forsédkringssystemet gora att kvinnorna kénner sig tryggare. Da
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sikerheten tidigare alltid legat pa familjen vill Charafadine skapa en trygghet i
foretaget, nagot som vi i Sverige far fran staten.

For att kunna klara av alla motsédttningar och problem anser Charafadine att
man inte bor vara alltfér hard mot de anstéllda da det &r forstaligt att kulturer
kan krocka pa vissa plan. Han forsoker darfor vara demokratisk och inte lata
ilskan 6ver problem och svarigheter styra. Han vill hitta orsakerna till varje
problem, istédllet for att bli arg da det intriffar. Han vill skapa ett foretag dér
alla kdnner sig villiga att ta ansvar och dér foretagsledarrollen inte ar lika tydlig
och kopplad till all makt. Charafadine sammanfattar styrsystemet som tidigare
existerade som ett system som bestod av en hierarki diar de anstédllda inte hade
mycket att sdga till om, varken gillande arbetsforhallanden eller forslag géllande
verksamheten, detta da han som ledare satt pa all makt. Detta ansags vara
fungerande da det tidigare inte fanns nagra andra valmdojligheter. Detta berodde
pa att han som foretagsledare da inte hade fatt insyn i andra sorters styrsystem,
vilket gjorde att han inte ens visste vad som fanns att tillga. I nuldget kdnner
han sig lyckosam som fatt chansen att uppticka det visterlandska styrsystemet
sa han kan utveckla foretaget, da detta enligt honom &r den enda végen framat
for att overleva pa marknaden.

4.3 Intervju Reidar, Radgivare samt egenforetagare, Nor-
den samt Tchad

Radgivaren, vid namn Reidar har arbetat inom jordbrukssektorn framst i Sverige
men dven i Tchad och har arbetat for Charafadine, tidigare intervjupersonen.

Uppfattningen av hur féretagandet ser ut i transportforetaget i Tchad uppfattar
Reidar som véldigt demokratiskt. Han anser att det dr véldigt ovanligt da de
flesta andra foretag i Tchad kan ses som dess motsats, da det anses vara mer
fungerande med ett hierarkiskt system dér ledningen sitter pa all makt. Det har
dessutom automatiskt blivit att foretagande ses som ett mansdominerande yrke
da det ofta ar fraga om sma foretag som framst utfér nagon typ av hantverk.

Att Charafadines foretag ser sa annorlunda ut beror frimst pa hans bakgrund
med delvis tchadisk samt vésterlindsk bakgrund. Da han dessutom &r hoévd-
ingsson med tillkommande auktoritet fér en stor by i Tchad blir det lattare for
honom att Overtyga resten av medarbetarna om att hans idéer ar bra. Reidar
sag att bade befolkningen i Charafadines hemby samt hans anstéllda hade en
enormt tillit till honom.

Néar Charafadine stoter pa problem ansag Reidar att han var féorvanansvért ped-
agogiskt och gick tillviga pa ett sadant vis sa att ingen ilska eller brak uppstod.
Han &ar bra pa att forklara och beskriva vad han vill fa ut av varje enskild medar-
betare.

Det mérktes dock att det uppstod kulturkrockar, speciellt angaende hur foretaget
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borde styras. Nagot som Charafadine motsatte sig var bland annat traditionen
om att kvinnor inte skall jobba inom de fa foretagen som finns. Han har i
nuldget bade mén och kvinnor anstéllda inom féretaget som han vill skall byggas
pa jamlikhet. Dock anser Reidar att Charafadine fortfarande har gammaldags
kvinnosyn. Han sag inte sadant som Reidar sag och mérkte enbart ménnens
problematiska situationer vid olika tillfillen, bade privat och inom foéretaget.

Reidars uppfattning om den vésterlandska kulturen ser han som relativt 6ppen
for allas asikter, &ven inom foretagen. Denna typ av 6ppenhet och vilja att gora
alla delaktiga visas frimst genom moten dér alla i foretaget ar delaktiga. Dock
tycker han att det &r alldeles for fokuserat pa att tjina sa mycket pengar som
mojligt, och det kan gora att andra viktiga saker gloms bort, som kan vara bra
for foretaget.

Vad som maérktes i kulturen i Tchad &ar den del smaprat som férekommer. Det
innebér att vid varje seriost mote gar den forsta timmen at till smaprat, och gors
inte detta anses det konstigt, och det &r inte acceptabelt att ga rétt in pa det
viktiga som motet var till for utan att smaprata innan. Detta anser han, som
svensk, dr nagot som verkligen drar ned pa effektiviteten i foretaget.

Det mérktes att den status Charafadine ger genom att kunna erbjuda jobb ses
som tillrdcklig beloning for de som jobbar dér, da det blir en statushéjning for
dem i samhéllet. I Tchad ses det som en rejil statushojning genom att till
exempel kunna kopa sin egen mobiltelefon. Det som var férvanande dr dock
befolkningens handlingskraft. Da det &r ytterst viktigt med arbete och inkomst
tycker Reidar att de egentligen bor anstringa sig till det yttersta for att tjéna
pengar och ta sina arbetsuppgifter pa allvar. Han anser dock att de inte verkar
fatta allvaret i det hela, och att de kan riskera att forlora sitt jobb om inte
de gor vad som kridvs. Han anser dven att Charafadine ibland har detta tdnk
i sina beslut vilket leder till att han gor impulshandlingar som 6kar riskerna.
Ett exempel pa detta ar géllande kdp och transport av lastbilar fran Sverige till
Tchad. Dessa affirer handlar om mycket pengar, och det géller att lita pa rétt
personer. Reidar anser att Charafadine &r alldeles for godtrogen mot ménniskor
vilket har lett till att han blivit lurad i ett antal fall. Dessutom anser han att detta
impulsstiankande leder till att pengar satsas for snabbt i sadant som inte alltid
ar prioritet nummer ett for foretagets vilmaende. Att lita pa ménniskor ar en
bra egenskap anser Reidar, men det géller fortfarande att ha en viss forsiktighet
i sina beslut. Det som &r mest positivt med denna egenskap ar att Charafadine
vagar visa tillit till sina medarbetare vilket gor att hans anstillda kénner sig
vardefulla da foretagsledaren litar pa deras goda omdodme.

4.4 Intervju Helena, boende Sverige samt Tchad
Personen som intervjuats ar en kontakt till férsta intervjupersonen Charafadine.

Hon &r uppvixet i Sverige men har dven bott i Tchad under nagra ar och har
manga gemensamma kontakter med Charafadine.
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Enligt Helena, &r den storsta skillnaden géllande foretagande i vastvarlden att
méanniskor har en vana av att bygga upp ett foretag och sedan satsa fullt ut pa
det, det vill sdga med alla medel som kravs. Detta skapar ett starkare styrsystem
pa lang sikt, enligt henne. I Tchad raknar alla istéllet med att alla ska dela pa
vad som &gs och det blir darfor svart att bygga upp kapital och svart att skydda
sitt kapital. I och med detta blir det svart att klara av att hantera ett foretag och
fa det att fungera pa lang sikt da det kravs kapital for att planera for framtida
investeringar.

Ett hinder i Tchad, och ute i byarna, &r att man inte far bygga upp en ekonomi i
relation till egendomen. Befolkningen far ndmligen en specifik tomt vardera med
bestdmda matt, men far inte lov att sélja denna vidare. Om de da skulle vilja
flytta maste de 6verlimna tomten utan ekonomisk ersdttning, det vill siga de
blir helt utan kapital. Deras gamla ekonomiska system fungerar dérfor inte ihop
med det nya kapitalistiska séttet som existerar inom foretagsvérlden. Darfor ar
ett av problemen med de nystartade foretagen att om foretagen vill bygga nagot
pa ett visst omrade maste de boende flytta, men far inte ta emot pengar for
det. Detta system menar Helena fungerar i vardagen da ingen flyttar pa sig,
men nér foretag kommer och boérjar bygga ¢kar fattigdomen hos den existerande
befolkningen.

Nér det géller planeringsformaga sag Helena att vid en misslyckad skord kan
det ga riktigt illa da befolkningen i Tchad inte har en vana av att planligga
framat, sasom i véstvirlden. Ett exempel pa detta kan till exempel vara att
befolkningen véljer att behalla alla sina 40 kor fram till torkperioden, dven fast
de vet att ungefiar 20 kommer att do. De tar med andra ord inte hénsyn till att
de faktiskt kunde ha salt 20 kor innan torkperioden, och da istéllet haft pengar
till mat samt djurfoder. Detta tdnkande existerar i alla situationer och darfér har
ett kortsiktigt tdnkande negativ paverkan pa foretag som strivar efter langsiktig
fortlevnad.

Nér det kommer till Helenas asikter om Charafadine, sdger hon att han &r en
typisk entreprenor med mycket idéer, och ibland anser hon att han néstan blir
rastlos for att han vill genomfora sa mycket pa samma gang. En god egenskap
ar dessutom att han ar duktig pa att engagera folk, men sdmre pa att halla det
langsiktigt. Hon anser darfor att han adr beroende av andra som driver.

Kulturen i Tchad &r en kultur som bestar av méanniskor som for inte alls lingesen
overgatt fran nomadkulturen. De tanker dérfor inte langsiktigt, da det tidigare
inte behovt detta. Framst bestar Tchads befolkning av muslimer, som tror att
Allah skall ordna med det mesta. Detta har gjort att prioriteringen av vad som
anses viktigt dr annorlunda. FEtt exempel pa detta dr att det prioriteras att
barnen skall ldra sig koranen fore bade att liara sig ldsa, skriva och odla. Detta
géller framst i byarna och i de omraden som har de sédmst ekonomiskt.

Géllande hushallet och forsorjningen ar det kvinnorna som skoter allt och ménnen
sitter bara och gor inget betungande arbete. Manga av dem har borjat overga till
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att jobba i stdderna under nagon till nagra timmar om dagen, da foretagandet
ar nagot storre dn det var for bara nagra ar sedan.

Nagot som inspirerar Helena inom denna kultur &r hur nédra ménniskorna &r
varandra. De &ter i stora grupper om flera familjer och verkar i allménhet ly-
ckligare &n de ifran véastvirlden, varav Norden. Det mérktes att barnen och
de vuxna umgicks pa ett annat vis. I vistvérlden existerar grupper som skiljer
sig at men i Tchad fanns inga sadana utan alla tillhor samma slags kategori av
ménniska. I Tchad finns det ddremot hierarkier i grupperna om vem som far
tala och kvinnor och mén lever oftast vildigt atskiljt inom dessa grupper. Trots
att de materiellt sdtt nédstan inte har nagonting &ar hon fascinerad 6ver hur de
i allménhet kan se lyckligare ut &n de fran véstvarlden som slipper uttorkning,
extrem néringsbrist, total fattigdom samt en regering som sitter pa kapitalet och
tar mer &n de ger.

Att vi 1 vastvirlden inte ar lika lyckliga tror hon beror pa att vi har andra
problem till foljd att utvecklingen gatt langre hér. I sadana ldnder uppstar
former av prestationskrav och ensamhet. Hon tycker speciellt att manniskor ifran
de visterlandska landerna har en tendens av att dolja sin olycka och istéllet visa
en sida som #r mer accepterad bade inom foretagsvirlden samt privat. Denna
sida &r den sida personen ifraga tror att andra vill se, och denna kan &ndras fran
situation till situation. Ett annat drag hon ser hos den visterldndska, nordiska,
befolkningen &r att stdndigt oroa sig for framtiden. Denna oro anser hon &ar en
orsak till den stress som idag &r en av Nordens vanligaste folksjukdomar.

Helena anser att alla ldnder alltid kommer ha nagon form av problem, men det
ar formagan att hantera dessa som &ar det viktiga. I och med detta tror hon
att typen av styrsystem inte &dr det viktiga i sig utan att det ar foretagsledarens
formaga att hantera det som &r det viktiga. I fallet med landet Tchads fattigdom
anser hon att losningen ar att ga in politiskt, i toppskicket, och fa dem att
dndra matproduktionen och att ge dem mdjligheter att odla mer, till exempel
trad. Regeringen sitter pa makten och dérfor &ven pa ansvaret. Da alla resurser
i nuldget forsvinner direkt kan ingen spara da de alltid skall hjdlpa varandra.
Detta system har skapats darfor att de inte betalar in nagon skatt alls.

Géllande Charafadines transportforetag, flyttade han en del av det till grannlan-
det Kamerun just for att slippa plikten att anstédllda de i sin familj.

I nuldget har kineserna fatt smak fér Tchad och de har boérjat starta upp nya
foretag overallt, och de bestdmmer 6ver sadant som vilka vagar som far lov att
vara Oppna, och de sténger av végar nér det passar dem sjélva. Kineserna far
helt enkelt som de vill, och da befolkningen &r beroende av jobbmojligheter som
skapas samt erbjudande om att lana pengar har det skapats en form av gammalt
feodalt samhélle med bonder som lanar av godsherrarna. Det &r svart att forsta
hur langt efter utvecklingen ligger i Tchad och det &r svart att veta var man skall
borja bland alla problem.
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4.5 Intervju Daniel, transportchef, Norden

Intervjupersonen Daniel ar i nuldget foretagsledare for sitt 2 ar gamla transport-
foretag beldget i Goteborg. I nuldget har han ett tiotal anstéllda.

Intrycket Daniel gav var att foretaget i allménhet inte hade nagra problem gél-
lande personalen. De skoter sig bra, haller tider och klarar av att hantera det
ansvar han ldgger pa dem. Att det fungerar sa bra beror pa att alla i foretaget
ar sa nédra varandra, och de vill géra ett bra jobb och tillsammans striava efter
de uppsatta malen som existerar i foretaget. Han tycker att det finns en slags
inbyggd respekt till foretagandet som kommer fran kulturen de lever i. Att jobba
flitigt &r en av dessa egenskaper som symboliserar en vésterlindsk kultur anser
Daniel vilket gor att det sdllan skapas nagra problem, férutom i vissa fall da
trailers kan bli forsenade. Oftast beror inte dessa problem pa nagot de anstéllda
gjort utan det ar vigforhallanden samt lastbilarnas skick som avgor.

Det styrsystem som Daniel anvénder sig av dr att styra genom att lamna ut
lika ansvar till alla de anstéllda och lata dem jobba fritt sa linge det fungerar
och foretagsmalen uppfylls. Han tror att om handlingsutrymme finns sa blir
personalen mer motiverade och engagerade i vad de gor, snarare &n om chefen
standigt ringer och forsoker halla koll pa dem. Det handlar om tillit och det har
Daniel till sin personal. Det &ar darfor viktigt att hitta ratt personer fér jobbet,
och det handlar mycket om vilken typ av personlighet personen har.

Dock kan det bli problem da foretagsledare och anstéllda kommer fér néira varan-
dra. Det kan bli svart att sdga ifran, och ibland vagar man inte séiga exakt det
man tycker just pa grund av de néira vinskapsbanden.

Ett annat problem som transportledaren anser existerar mer i de visterldndska
landerna &r att personalen enbart gor det de skall, utan att tédnka sjilva helt,
och inte heller &r villiga att hjalpa till pa andra omraden. Detta tror han beror
pa att de kanske inte alltid vagar men framst tror han det handlar om rattvisa.
Det skall vara rattvist och alla skall ha lika bérda och dessutom vill ingen géra
mer dn de skall savida de inte tjédnar extra pengar pa det.

I Daniels foretag existerar daremot inte detta fenomen utan alla hjélper som sagt
varandra i och med att de kdnner varandra. Om problem nu skulle uppsta och
personen i fraga inte skérper sig efter en varning riskerar denne att bli avskedad.
Gor nagon ett bra jobb intriffar det att denne kan fa nagon form av, oftast,
finansiell beléning. Han sédger att det "handlar frémst om pengar i slutdndan”,
sa beloningen ar framst av finansiellt slag.
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5 Analys

I denna del sammankopplas insamlad empiri med valda teorier i en komparativ
analys dar teorierna ifragasétts och jamfors med insamlad empiri for att kunna
svara pa uppsatsens syfte och forskningsfragor. Syftet &dr, som ndmndes i det
inledande kapitlet, att undersoka vilka delar av det vésterlindska styrsystemet
som ar fordelaktiga for en foretagsledare i Tchad att implementera. For att
paminna ldsaren upprepas uppsatsens forskningsfraga nedan:

Hur arbetar en foretagsledare med rétter i en tchadisk kultur med foretagsledning
inspirerad av en visterldndsk ledningsfilosofi?

5.1 Kulturskillnader

Nagot som syns tydligt och som intervjupersonerna ar eniga om ér att den véster-
landska kulturen symboliseras av att ménniskor i allménhet klarar av att hantera
ansvar, passa tider samt anpassa sig efter andra méanniskor. Arbetsmoralen
ar hog och de anstéllda och foretagsledarna ingar i en plattare organisation.
Att doma av empirin verkar intervjupersonernas uppfattningar stdimma Gverens
med Guptas m.fl. (2002) klusterteori angaende dessa positiva egenskaper i det
nordiska klustret. Att dessa drag existerar verkar underlédtta for ledare som har
foretag etablerat i ett land tillhorande detta kluster. Daniel, den nordiska trans-
portchefen, instimmer pa den punkten da det véaldigt sdllan skapas problem med
personalen.

Pa grund av att klustret Sub-Sahara Afrika skiljer sig sa mycket fran det ger-
manska och nordiska klustret leder det till kulturkrockar som uppstar bade
inom maktdistans, osékerhetsundvikande, femininitet/maskulinitet, individual-
ism/kollektivism samt langsiktighet /kortsiktighet da det vésterldndska styrsys-
temet infors, vilket inte dr till fordel vid implementeringen.

Tabell 1 nedan sammanfattar de bada klustrens egenskaper och vad de symbol-
iseras av utifran Hofstedes (1983) 5 dimensioner sammanvéavt med Guptas m.fl.
(2002) klusterteori och intervjupersonernas uppfattningar.
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Tabell 1: Jamforelse mellan Sub-Sahara och det Visterlandska klustrets egen-

skaper och vad de symboliseras av

Sub-Sahara Visterlindsk
Makidistans Hag Lag
Individualism(Kollekiivism) | Lig Hog
Maskulinitef(Femiminiiet) | Hog Tig
Osikerhetsundvikande Lig Hsg
Lingsikiighet(Kortsiktighed)| Lig Hog

Som kan lédsas av i Tabell 1 &r de tva klusterna varandras motsatser pa varje
egenskap. Maktdistansen &dr hog i Sub-Sahara dit landet Tchad tillhér. Det
symboliseras ddarmed av starka drag av hierarkiska system samt en ledning som
sitter pa storsta delen av makten. Detta &r nagot som verifieras av Reidar. Da
Charafadine med sin flexibla ledarstil valt att dela med sig av sin makt och
ansvar bidrar detta till en ldgre maktdistans inom foretaget. Detta har lett till
en plattare organisation och de anstéillda samt foretagsledaren bildar nu en mer
sammanhallen grupp &n tidigare vilket gor att personalen kénner sig mer tillfreds,
da detta, enligt Buchanan (1979), skapar meningsfull sysselséttning. Charafadine
har infort detta for att han anser det mer fordelaktigt, da de anstéllda nu bidrar
mer, da de ges mer handlingsutrymme och ansvar. Da &dven ett forsdkringssystem
ingar i styrsystemet kanner de anstéallda sig tryggare vilket ar ett steg narmare
det visterlandska styrsystemet. Dessa ndmnda aspekter, ligger i linje med vad
Guptas m.fl. (2002) samt Hofstedes (1983) teorier foresprakar.

Kollektivistiska andan i foretaget ar tydlig i transportforetaget i Tchad, nagot
som enligt Gupta m.fl. (2002) inte dr nagot som tillhér den vésterlandska kul-
turen. Att doma av foretagsledaren Daniel verkar inte Guptas m.fl. (2002) teori
stdmma i hans fall, da den kollektivistiska andan &ven existerar i hans foretag
och ses som den viktigaste delen till att foretaget drivs framat. Néra kontakter
med sina medarbetare skapar tillit och vélvilja, ingen skall vara utanfér och alla
hjélps at enligt Daniel. Om detta stdmmer gynnas Charafadine da det redan
finns en kollektivistisk anda i det vésterldndska styrsystemet som fungerar ihop
med de andra egenskaperna som det vésterlandska styrsystemet symboliseras av.

Nagot som bor uppmérksammas &r att ménniskorna i Tchad ses som lyckligare
i 6bgonen pa alla intervjupersoner som varit dar. Denna lycka tror Helena kom-
mer ifran ndrmare band till familjemedlemmarna, nagot som anses vara samre i
vistvirlden. Ar det da uppskattat hos de anstéllda att implementera ett styrsys-
tem som &dr baserat pa visterlindsk kultur bestaende av hogre grad av individ-
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ualism, da de tchadiska invanarna riskerar att forlora nagot av det som ger dem
lycka? Charafadine ténker inféra att vissa av de anstéllda skall agera chaufforer
till de anstélldas barn for att underlatta samt spara den tid det annars skulle
tagit for fordldrarna att hamta och lamna sina barn, vilket handlar om flera tim-
mar. Detta gor att de anstéllda sparar vardefull tid som de istéllet kan ldgga
pa att arbeta och sedan ga hem till barnen, och da &r barnen redan hemma fran
skolan. Detta tror han bidrar till att mer tid frigérs som vidare kan anvands till
att spendera mer tid med barnen efter jobbet. Att inféra detta tror Charafa-
dine att lyckan kommer vara intakt, vilket skapar en positiv bild av honom som
ledare. Detta &r ett exempel som visar pa hur Charafadine passar in i Blanchard
m.fl. (1999) beskrivning av en situationsanpassad ledare.

Charafadine som delvis dr tchadisk men som &ven har spenderat manga ar i
de visterlandska ldnderna verkar kunna kombinera dessa tva kulturer pa ett
fungerande vis, genom att implementera delar av det visterlandska styrsystemet.
Han har skapat en familjekénsla genom att behalla den kollektivistiska andan
ifran den tchadiska kulturen samtidigt som han infort aktiviteter som kommer
ifran de vésterlandska landerna, sasom fikapauser samt frukost innan jobbdagen
borjar, for att fa de anstéillda att komma i tid. Dessutom har han, i enighet med
Levinson (1970), infort moten dér alla i foretaget &r delaktiga, samt gett dem
ansvarsomraden kopplat till former av beloningar om de gor ett bra jobb. Da
Sub-Sahara klustret enligt Hofstede (1983) symboliseras av en hog maskulinitet
kan detta leda till problem da de anstéllda inte anses ha en inbyggd omtanke och
forstaelse for de andra i foretaget och en kénsla av vad som moraliskt sitt ar rétt.
Dock verkar det som att den kollektivistiska andan automatiskt kommer utplana
denna negativa faktor da de anstéllda ser varandra som familjemedlemmar och i
och med detta inte vill skada nagon annan inom foretaget.

Att fordndra nagot sa inpriaglat som kultur ar svart enligt Hofstede (1983) och
dérfor maste en ledare som Charafadine anpassa sig rejélt, vilket han verkar ha
gjort. Detta da han snappat upp problem som sedan gatt att 16sa med hjélp av
tydlig kommunikation och vilja att lyssna och forsta. Detta beteende stdmmer
overens med det som Blanchard m.fl. (1999) belyser som en viktig ledaregenskap
for att hantera empowerment. Det som dock verkar vara problematiskt ar de
langsiktiga malen och foretagets langsiktiga fortlevnad. Da bade Charafadine
och de anstéllda i foretaget delar samma kultur som enligt Guptas m.fl. (2002)
klusterteori, Helena samt Reidar anses besta av ett kortsiktigt tdnkande sa blir
det ett stort problem. Enligt Siverbo & Akesson (2009) kravs ett langsiktigt
tdnkande for att klara av att uppna storre mal i framtiden, sa det blir svart fér de
anstéallda att klara av det. Helena papekar att en drivande person i Charafadines
narhet skulle kunna l6sa detta problem da det kan underlédtta att driva ett foretag
tillsammans med nagon med langsiktigt tdnkande. Da bade Reidar samt Helena
anser att Charafadine kan agera impulsivt och glomma att tédnka langsiktigt kan
detta vara en idé for framtiden.
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5.2 Styrsystem och styrningstyper

Ett visterlandskt styrsystem innefattas av empowerment som i sin tur genom-
syras av involverad personal med eget handlingsutrymme enligt Gupta m.fl (2002)
samt Blanchard m.fl. (1999). Utifran den teoretiska referensramen verkar mal-
styrning vara den styrning som &r mest ldmpad till det vésterlindska styrsys-
temet. Detta beror pa att malstyrning ger mer handlingsutrymme for de anstéllda
och ger dem mer ansvar och makt over beslut som tas i foretaget samt vigen
till att na uppsatta mal. De blir mer involverade i foretaget och detta &r hu-
vudpelaren i en empowermentkultur. Levinsons (1970) definition av malstyrning
stdmmer in pa den typ av styrning som Charafadine har implementerat samt
vilken han 6nskar skall fungera framéver. Da malstyrning anses existera i fore-
taget ar det till stark fordel for att det visterldndska styrsystemet skall fortsatta
att fungera. Detta &r tack vare att foretagsledaren har tillit till sin personal samt
litar pa att de véljer de mest rationella och bésta valen for foretagets vilmaende.
Dessutom verkar Charafadines typ av styrning utgoras av de sakallade utveck-
lingssamtal som Levinson (1970) anser tillhor malstyrningen just da han infort
olika typer av moten och planeringstillfallet som hjalp for de anstéllda att bade
forsta samt ha en chans att uppna de uppsatta malen. Dessutom anvander
Charafadine dessa moten som uppfoljningstillfallen for att upptécka problem,
vilka som jobbar flitigast samt tillfor mest till foretaget. Dessa olika delar till-
horande Charafadines styrsystem verkar stimma 6verens med Levinsons (1970)
beskrivning av den ideala anvindningen av malstyrning inom ett styrsystem.

Da styrsystemet i transportforetaget tidigare utgjorts av detaljstyrning enligt
intervjupersonerna Charafadine, Helena, Reidar samt Gupta m.fl. (2002) kan
det finnas en risk att malstyrningen ldggs pa tidigare detaljstyrning och skapa
problem (Siverbo & Akesson, 2009). Problemen kan yttra sig i form av forvirring
hos personalen. Exempel pa forvirring som kan uppsta éar da personalen inte vet
vad de far samt inte far gora da de ibland &r tillatna eget handlingsutrymme
och ibland inte, om detaljstyrning och malstyrning krockar. Dock verkar detta
inte vara ett problem i nuldget, men det syns att malstyrning och detaljstyrning
fortfarande delar plats i foretagets styrsystem. Detta beror pa att Charafadines
anstillda har svart att passa tider och inte skota sitt arbete nér chefen inte &r
med. Som foljd av detta verkar det krévas att Charafadine maste befinna sig pa
arbetsplatsen oftare &n om det hade varit i ett visterlandskt foretag, sérskilt i
borjan tills personalen klarar sig sjidlva och lyckas hantera situationer utan chefens
narvaro. [ och med detta blir Charafadines instruktioner och regler nédvandiga i
borjan vid 6vergangen fran detaljstyrning till malstyrning. Foljaktligen finns det
inte tillrdckligt med kapital och resurser for att kunna tillata alltfor mycket slack
i foretaget da detta kan orsaka foljdproblem med transporterna da de riskerar
att inte komma, i tid. Da Helena dessutom antyder att kulturen i Tchad medfor
att befolkningen har svart att spara ¢kar vikten av att halla i resurserna.

Det som &ven verkar vara problematiskt dr den typ av styrning som &r informell
i foretaget. Denna kan vara paverkad av vérderingar och vara svar att upptécka
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da de oftast existerar omedvetet i personernas tankar. Da Charafadine dr up-
pvaxt i Tchad precis som de anstéllda i foretaget kanske de véarderingar som
de vaxt upp med paverkar beslut, omedvetet, vilket gor att de hamnar utanfor
det tdnkta beteendemonstret och det ténkta styrsystemet. Det betyder dérfor
att bade malstyrning, detaljstyrning samt varderingsstyrning krockar, vilket inte
Charafadine verkar ha vetskap om i nuldget. Detta dr enligt Siverbo & Akesson
(2009) inte fordelaktigt for att kunna hantera styrningen i ett foretag pa det vis
som onskas.

5.3 Empowerment

Da en visterldndsk kultur visat sig ha manga drag av empowerment maste dven
detta implementeras i foretaget i Tchad om sjédlva styrsystemet och implementer-
ing av detta skall kunna fungera. Enligt Blanchard m.fl. (1999) &r det darfor
viktigt att ledaren Charafadine haller sig till empowermentplanens tre steg mot
en lyckad implementering av empowerment och inte sjilv fastnar i hoppléshetens
filla, som ndmns i steg nummer tva géllande att inte lyckas avskricka person-
alen fran fordndringen. Da foretag ser olika ut blir fragan om dessa steg &r
relevanta for transportforetaget i Tchad? Fungerar de tre stegen, och foljs de
av Charafadine i sadana fall? Den tchadiska foretagsledarens uppfattning av
det visterldndska styrsystemet verkar stimma 6verens med Guptas m.fl. (2002)
klusterteori. I och med detta blir stegen relevanta att analysera i Charafadines
tillvagagangssitt vid utvecklandet av sitt foretag. De steg som han verkar upp-
fylla ar att upprétthalla en tydlig plan och ge tydlig information och halla god
kommunikation med sina anstéllda. Steg ett ar dérfor uppfyllt och verkar leda
till de effekter som Blanchard m.fl. (1999) ndamner. Da det enligt Reidar samt
Helena verkar som att Charafadine i nuldget redan har personal som litar pa
hans omdome kan det vara en del till att han har vagat implementera denna typ
av styrsystem. Hans unika position, kompetens samt kontakt med savél véster-
landska landerna samt Tchad gor att han kdnner till bada kulturerna val och
kan kombinera dess fordelar i foretaget. Dessutom verkar steg tva vara uppfyllt
da Charafadine enligt bade Blanchard m.fl. (1999), Reidar samt Helena verkar
stdmma in pa en situationsanpassad ledare.

Att den visterldndska kulturen har starka drag av empowerment kan bero pa att
foretagandet dr mer utvecklat. Enligt Blanchard m.fl. (1999) &r dérfor denna typ
av foretag mer beroende av en empowerkultur da det krdvs involverad personal
for att overleva pa denna tuffa marknad med hard konkurrens. Da landet Tchad
inte kommit lika langt i utvecklingen enligt bade intervjupersonerna Charafa-
dine, Reidar samt Helena och litteraturen, dr det automatiskt svarare for en
foretagsledare som Charafadine att lyckas implementera ett styrsystem baserat
pa visterldndsk kultur med starka drag av empowerment. Det verkar darmed
ocksa vara svarare att lyckas halla sig till de tre steg som Blanchard m.fl. (1999)
belyser om att lyckas implementera empowerment. Dessutom &ar det svart att
halla igang denna utveckling, som Wilkinson (1997) havdar &r viktig for att ly-
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ckas anta och forfina empowermentkulturen, enligt Blanchards tre steg. Dock
var tidigare styrsystem som sagt bristande och de férdelar som finns med det

véasterlandska styrsystemet anses viga upp for besviret och problemen, enligt
Charafadine.

De fordelar som véger upp, ar att kulturen speglas av hog arbetsmoral och en
vilja att ta eget ansvar och driva foretaget framat. Det speglas dessutom av
denna empowermentanda som via involverad personal, platta organisationer och
situationsanpassat ledarskap ger foretaget en sammanhallning som ar svar att
bryta da hard konkurrens och tuffa tider rader. Genom att en stor del eget
ansvar ges ut far personalen utrymme att anvinda sina egna kunskaper och
gomda talanger, vilket Blanchard m.fl. (1999) ser som en férdel. De ges utrymme
att sjalva na de mal som &r uppsatta, via malstyrningen som &r kopplad till
savil foretagandet inom vésterlandsk kultur som empowerment. Charafadine
har genom inférandet av ett vésterlandskt styrsystem baserat pa malstyrning,
empowerment och den kollektivistiska andan ifran den tchadiska kulturen, fatt
sina anstédllda att komma i tid, ta eget ansvar samt forsta virdet av att utfora
ett bra jobb.

Att det fungerar sa pass bra verkar vara pa grund av att Charafadine, enligt He-
lena och Reidar, har en empowermentanda som passar in pa beskrivningen av en
situationsanpassad ledare som ndmndes tidigare. Detta dr nagot som Blanchard
m.fl.(1999) menar pa behovs for att kunna implementera empowerment. Dessu-
tom anses som sagt, att Charafadine redan har hog auktoritet samt anses vara
palitlig hos de anstéllda. Detta ger en klar fordel for att han skall lyckas med
inféorandet av det vésterlindska styrsystemet i det langa loppet och inte bara i
nuléget.

Avslutningsvis kan Figur 3 och 4 nedan sammanfatta de viktigaste egenskaperna
som det befintliga styrsystemet i det tchadiska transportforetaget bestar av. Det
bestar utav delar ur bade det visterlindska samt tchadiska styrsystemet. Vért
att ndmna &r att figurerna enbart visar de positiva delarna fran vartdera av
styrsystemen, med undantag fér de "X” som finns med. Dessa "X” symboliserar
de egenskaper som tagits bort, eller som verkar vara pa gang att tas bort. Det
som framst haller pa att avvecklas ar hierarkin samt detaljstyrningen. Da det
tidigare inte fungerat kriavdes detta, enligt Charafadine, for att kunna utveckla
foretaget, da det anses vara enda végen framat.
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VASTERLANDSKT STYRSYSTE

Figur 3: Grafisk beskrivning av det vésterldndska styrsystemet och dess vikti-
gaste bestandsdelar

TCHADISKET STYRSYSTEM

Figur 4: Grafisk beskrivning av de delar i det Tchadiska styrsystemet som
Charafadine valt att implementera

Det ar tydligt att Figur 3 har fler betydande egenskaper &n Figur 4. Detta in-
nebér att om de uppgifter som framkommit under intervjuerna ar korrekta, vilket
antas, sa dominerar det visterldndska styrsystemet inom det tchadiska transport-
foretaget. Den del som fortfarande har bevarats fran tidigare styrsystem verkar
vara den kollektiva andan fran den tchadiska kulturen, som speglas i féretaget
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genom en familjelik atmosfir. Denna antas forbattra sammanhallningen i fore-
taget och ses darfor som en viktig faktor enligt Charafadine. Hans asikt om att
en kollektivistisk anda #r viktig stdmmer overens med Blanchard m.fl. (1999)
teorier, som #ven stirker teorin om att detta gynnar ett foretag som infort em-
powerment, vilket Charafadine verkar ha gjort, enligt honom sjélv samt Reidar.
Detta pastaende stirks aterigen av Blanchards m.fl. (1999). Aven Gupta m.fl.
(2002) antyder pa att de egenskaper som Charafadine vill skall tillhora foretaget
ar positiva for en fortsatt framtida utveckling.

35



6 Slutsats

Foretagsledaren Charafadine har, med sin flexibla ledarstil, valt att dela med
sig av sin makt samt sitt ansvar, da det bidrar till en ligre maktdistans inom
foretaget. Detta har i sin tur lett till en plattare organisation, dér det tidigare
hierarkiska systemet, med all makt i toppen, avvecklats. Vidare skapar detta ett
mer sammanhallet foretag, dar alla &r delaktiga i allt som sker. Delaktigheten
utgors ddrmed av att de anstédllda bland annat ges mer handlingsutrymme, samt
skapar meningsfull sysselsédttning for de anstéllda da de sjdlva har tillatelse att
delta i foretagsbeslut och ar tillatna att komma med egna asikter.

Dessutom anvidnds moten som liknar utvecklingssamtal, tillhérande malstyrnin-
gen, som hjalp for att stodja personalen, utvardera prestationerna hos de anstéllda
samt hjilpa dem att forsta foretagets uppsatta mal. Vidare existerar de gemen-
samma motena for att Charafadine och de anstéllda, tillsammans, skall kunna
diskutera och planera infor framtiden. Att behandla personalen val, och sétta
deras behov i forsta hand, starker bade foretagsledaren samt foretagets bild, bade
internt samt utat mot kunderna.

En viktig del som framkommit &r att de anstéllda i nuldget har en 6nskan om
att infora barnpassande chaufforer. Denna idé skulle bidra till att de anstéallda
sparar vardefull tid, och istéllet skulle kunna anvédnda den till att arbeta, samt
spendera mer tid med sina barn. Detta ar nagot i nuldget haller pa att utvecklas
och som skall genomforas pa lang sikt, for att halla lyckan hos de anstéllda intakt.

Den familjelika atmosfiren inom foretaget samt den kollektivistiska andan fran
den tchadiska kulturen har dessutom bevarats for att de anstéllda skall kdnna
sig lyckliga samt kénna sig trygga pa arbetsplatsen. Det ansag ddrmed inte
fordelaktigt att andra pa en sadan betydande del tillhérande personalens kultur,
da det uppenbarligen har stor inverkan pa bade motivation, engagemang samt
ansvarstagande.

Vidare har andra aktiviteter tillkommit. Nagra av de mest framtriadande ak-
tiviteterna som uppskattas och som far personalen att passa tider, ar fikapauser
samt frukost innan jobbdagen borjat. De ses dven som faktorer som leder till
att motivationen hos de anstédllda okar, da de har nagot att se fram emot bade
innan jobbet samt under jobbdagens gang.

Det kravs dock att Charafadine befinner sig pa arbetsplatsen, da de anstéallda
enbart verkar arbeta nér han &r niarvarande. Detta tros bero pa att de i nuldget
inte lyckats anpassa sig helt efter delarna av det vésterlindska styrsystemet.
De kénner dessutom att de inte behover ta ansvar for foretagets aktiviteter och
processer nar foretagsledaren inte befinner sig pa plats. Pa lang sikt kommer
detta troligen Gvervinnas, da de anstéllda fatt tid att anpassa sig, vénja sig,
samt lart sig hantera eget ansvar béttre, genom den empowermentanda som
Charafadine efterstravar att inféra helt och hallet.
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Da Charafadine ar uppvéaxt i Tchad och delar manga av de vérderingar och
asikter som existerar i den tchadiska kulturen, kan den informella typ av styrning,
vérderingsstyrningen, bli problematisk. Detta da hans beslut ibland &r paverkade
av hans egna tankar och asikter, som existerar i det omedvetna. Detta kan mycket
val leda till att han agerar utanfor det tdnkta beteendemonstret och det ténkta
styrsystemet. Det géller darfor att han dr medveten om den risken, sa att han
uppmérksammar nér grianser overskrids.

Charafadines unika position, samt kontakt med bade tchadisk och vésterldndsk
kultur, paverkar personalen pa det vis att de litar pa honom och vagar lita pa
hans goda omdome. Denna forutsédttning har gjort att Charafadine vagat gora
de fordndringarna som namnts tidigare.

Trots att foretagsledaren har personalens tillit som stod, ligger landet Tchad &r
sa langt efter i utvecklingen géllande foretagande, att det blir det svarare for
en foretagsledare som Charafadine att anvédnda sig av enbart det vésterldndska
styrsystemet for att utveckla foretaget. Detta for att det ar nagot helt nytt for de
anstéllda i hans foretag, vilket gor det problematiskt att implementera fullt ut.
Darfor har, som ndmnts tidigare, bara delar av det vésterlindska styrsystemet
blivit aktuellt att anvéinda.

Det storsta problemet ér i nuldget det langsiktiga tédnkande som foretagsledaren
efterstriavar. Da personalen anses ha ett kortsiktigt tdnkande, och han sjélv anses
ha bade detta samt vara impulsiv, skapas en risk for att foretaget pa lang sikt inte
skall 6verleva. En annan drivande person med ett langsiktigt tdnkande behovs
ddrmed inom foretaget for att det skall kunna klara sig pa lang sikt. Forutom
problemet med det langsiktiga tdnkandet hanterar Charafadine sammanvévnin-
gen av de tva kulturernas styrsystem val for att utveckla foretaget. Detta da han
vet vad personalen klarar, samt inte klarar av att hantera, samt hur han skall
gora for att fa dem att agera pa det vis han onskar.

Slutligen &r det en utmaning for en foretagsledare i Tchad att anvénda delar
av en vasterldandsk ledningsfilosofi, da samhéllet i Tchad till storsta del &r jord-
brukssamhille, olikt de vasterlindska ldnderna. Det blir darfor centralt att fa
med de tidigare ndmnda bitarna i ledningen for att lyckas att utveckla fore-
taget. Ledaren, samt vilka val han véljer gidllande hur han arbetar med denna
blandning av tva kulturer och typer av styrsystem, ar darmed ytterst viktigt for
slutresultatet, samt om foretaget lyckas 6verleva i det langa loppet.
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A Appendix

Nedan bifogas det material som anvinds for att ta fram empirin till detta arbete.

A.1 Djupintervjuer

I denna del ingar de intervjufragor som stélldes till samtliga intervjupersoner.
Dessa ér enbart ett grundunderlag till hur intervjuerna var utformade da fragorna
stdalldes som 6ppna fragor som ofta ledde vidare in pa foljdfragor som inte fanns
med i ursprungsmaterialet.

A.1.1 Intervjufragor, transportchef Charafadine, Tchad

e Kan du beskriva ditt transportforetag och varfor du startade detta?

e Varfor valde du att d&ndra nuvarande styrning? Vilka ar fordelarna? Vad
har varit problemen? Samt vilka problem har du stott pa under denna
forandringsprocess?

e Hur skulle du vilja definiera den vésterldndska kulturen? Och vilka férdelar
och nackdelar tycker du denna har?

e Hur skulle du vilja definiera den Tchadiska kulturen? Och vilka fordelar
och nackdelar tycker du denna har?

e Hur gor du for att fa dina anstéllda att folja dig och foretaget och halla sig
till planeringen samt uppna mal?

e Har kulturskillnaderna vid implementeringen av det vésterlandska styrsys-
temet nagon paverkan pa hur du styr féretaget? Vilka problem finns?

A.1.2 Intervjufragor Reidar, radgivare samt egenféretagare, Norden
samt Tchad
e Kan du beskriva din kontakt med Charafadine?

e Hur anser du att Charafadine hanterar implementeringen av det véster-
landska styrsystemet? Samt, varfor tror du han agerar pa detta vis?

e Hur skulle du vilja definiera den vésterldndska kulturen? Och vilka férdelar
och nackdelar tycker du denna har?

e Hur skulle du vilja definiera den kulturen i Tchad, specifikt i Charafadines
transportforetag? Vilka férdelar och nackdelar tycker du denna har?

e Da du arbetat for Charafadine, hur uppfattar du honom som ledare? Forde-
lar? Nackdelar? Varfor tror du han agerar som han gor?
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e Hur tycker du relationen mellan Charafadine och de anstéllda ser ut? Vilka
problem existerar, samt varfor tror du att de har uppstatt?

e Har du uppfattat att kulturkrockar intraffar sen det véisterlandska styrsys-
temet implementerats? Varfor tror du att de har intréiffat i sadana fall?

A.1.3 Intervjufragor Helena, boende Tchad samt Norden

e Kan du beskriva din kontakt med Charafadine?

e Hur skulle du vilja definiera den vasterlandska kulturen? Och vilka fordelar
och nackdelar tycker du denna har?

e Hur skulle du vilja definiera den kulturen i Tchad, specifikt i Charafadines
transportforetag? Vilka férdelar och nackdelar tycker du denna har?

e Hur tycker du relationen mellan Charafadine och de anstéllda ser ut? Vilka
problem existerar, samt varfor tror du att de har uppstatt?

e Har du uppfattat att kulturkrockar intraffar sen det vésterldndska styrsys-
temet implementerats? Varfor tror du att de har intraffat i sadana fall?

A.1.4 Intervjufragor Daniel, transportchef, Sverige

Kan du beskriva ditt transportforetag och varfor du startade detta?

Hur skulle du vilja definiera den visterlandska kulturen? Och vilka férdelar
och nackdelar tycker du denna har?

Hur gor du for att fa dina anstéllda att folja dig och foretaget och halla sig
till planeringen samt de uppsatta malen? Varfor gors detta?

Hur paverkar den vésterlindska kulturen din typ av styrning?
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