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Abstract

With increased globalization and the growing mobility of the workforce multicultural teams
are becoming increasingly common, highlighting the importance of managers being able to
handle the challenges that come with multiculturalism. The primary purpose of this study is
to examine the management of multicultural teams by line managers, focusing on the role of
cultural intelligence (CQ) in leading high-skilled versus low-skilled multicultural teams.
Employing a deductive approach, the study is grounded in established theory and aims to
deepen the understanding of the phenomenon through existing theoretical knowledge. The
research method includes semi-structured interviews with five-line managers from different
sectors. Data were analyzed using qualitative content analysis to identify patterns and themes
related to the management of multicultural teams and the role of cultural intelligence.

The study provides valuable insights into the challenges and strategies leaders employ in their
work with multicultural teams, the existing differences and similarities between
qualifications, and the role of the leader’s cultural intelligence in this context. It highlights the
importance of open dialogue and understanding of different national cultures to address
communication barriers and cultural misunderstanding. Effective communication emerges as
central in the management of multicultural teams. The study suggests that leaders actively
seek to understand team members' cultural backgrounds through open dialogue and clear
communication. It is difficult to draw conclusions about the level of cultural intelligence
among leaders in high-skilled versus low-skilled groups. Based on the analysis of individual
leaders from each work group, tendencies of higher CQ among leaders of high-skilled
professions can be observed. However, it should be emphasized that there is insufficient
empirical evidence to draw this conclusion, as the data also indicated some contradictions to
these tendencies. It is also difficult to conclude whether the management differs in terms of
the qualification.
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Forord

Vi vill rikta ett stort tack till alla de respondenter som stéllde upp pa vara intervjuer, gav
och intressanta insikter och gjorde detta examensarbete mojligt.

Vi vill dven rikta ett stort tack till var handledare Hans Hasselbladh med bisittare Hans
Englund som genom arbetets gang givit oss konstruktiv feedback och andra perspektiv
for att komma 1 mal med uppsatsen. Slutligen vill vi sdga tack till de opponenter som vi
mott under vart arbete med uppsatsen som pavisat ett stort engagemang och vilja att vara
med och utveckla var uppsats.

Cornelia Karlsson och William Karlsson
Orebro universitet, Maj 2023
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1 Introduktion

1.1 Inledning

Vi lever i en virld dir landsgrianserna allt mer suddas ut och marknaden blir allt mer global.
Griansoverskridande beslut och arbetsmetoder dr kontinuerliga for att mota kraven pa
snabbhet och flexibilitet. Detta ger upphov till nya affirsmetoder, organisationsstrukturer for
foretag och nationella system samt nya typer av ledarskapsstilar. Det skapas mojligheter men
det uppstar likvél utmaningar, formdgan att integrera olika kulturer och branscher samt hur
kulturella faktorer paverkar utvecklingen blir allt mer avgdérande for framtiden. Som en f6ljd
av den Okade mangfalden mots minniskor med olika kulturella bakgrunder, sprdk och
erfarenheter (Lagerkvist, H. Wirtén & Dahlstrom, 2008).

Enligt Migrationsverket (2024) beviljades 20 823 stycken forstagangs-arbetstillstind under
2023. Baserat pa Migrationsverket (2024) uppgifter kan dessa arbetsgrupper delas in i tva
kategorier, hogkvalificerade kontra ldgkvalificerad arbetskraft. Storst var yrkesomradena med
krav pé fordjupad hogskolekompetens. Nastkommande kom yrkesgrupper med krav pé
kortare utbildning eller introduktion foljt av yrken med krav pa hogskolekompetens eller
motsvarande. Forutom detta forekom dven yrkesgrupper inom bland annat lantbruk, tridgérd,
skogsbruk och fiske foljt av service, omsorg och forsiljning.

Ett tydligt bevis for globaliseringens framvéxt och forflyttningen av arbetskraft mellan lander
ar den nyliga fordndring som genomforts vid ansokandet av arbetstillstand for
hogkvalificerad arbetskraft. Under 2023 fick Migrationsverket 1 uppdrag av svenska
regeringen att underlétta rekryteringen av hogkvalificerad arbetskraftsinvandring. Det ska
bland annat uppnas genom specifika informationskampanjer riktade till arbetsgivare och
arbetstagare inom hogkvalificerade yrken, likvdl andra éatgirder for att frdmja
forutséttningarna for fullstindiga ansdkningar och snabbare handldggningstider. Ansokningar
fran hogkvalificerad arbetskraft ska i fall dér de inte behdver kompletteras hanteras inom 30
dagar. Négot som 1 sin tur ska underlitta for utlandska medborgare att soka sig till den
svenska arbetsmarknaden (Migrationsverket, 2023).

Aven om forskare under 1950-talet och 60-talet menade att ledarskap var nigot som sig
likadant ut globalt och nationellt vixte en ny uppfattning fram under 1970-talet. Det nya
synsittet visade pd att det finns olika kulturer i olika ldnder som i sin tur ocksd paverkar
mekanismer inom organisationen, inklusive ledarskapet. Med detta sagt &r den nationella
kulturen hos méanniskor djupt rotad redan fran en tidig &lder. Den préglar i sin tur mé@nniskors
beteende och attityder och ér svar att d4ndra 1 grunden senare 1 livet (Hofstede, 2010).



1.1.1 Kultur

Hofstede et al. (2010) definierar kultur som en kollektiv programmering som formar och
sdrskiljer medlemmar i en grupp av méinniskor fran andra. Vidare understryker Hofstede et al.
(2010) att identifieringen av en grupp utifran kultur framst fokuserar pa ldnder och anviander
ddrmed termen ‘“nationell kultur”. Dessa indelningar anses resultera i grova generaliseringar
av ménniskor och samhillen. Aven om s3 &r fallet visar sidana generaliseringar av ménniskor
att invénare i ett land oftast delar liknande virderingar och beteende i situationer. Detta
mojliggdr en viss kulturell forstdelse for invanarna i ett land d&ven om det gors en
generalisering.

Enligt Schein (2010) har kulturen utvecklats evolutionért och utgér en av de grundliggande
byggstenarna for minniskans sociala natur. Att forstd och konceptualisera en kultur &r en
utmaning pd grund av dess abstrakta karaktdr. Kulturen beskrivs som négot som uppstér
mellan méinniskor som spenderar tid och arbetar tillsammans for att 16sa problem. Dessa
gemensamma problem som gruppen moéter ger upphov till gemensamma uppfattningar om
hur gruppen hanterar och 16ser dessa problem (Schein, 2010).

Kulturen har vissa kédnnetecken och en av dessa dr att kulturer dr delade. De formas av
inldrning fran olika kéllor, dldre, ldrare, erfarenheter, institutioner, intressen och samhallet i
stort. Kulturen paverkar dven attityder och beteenden hos gruppen. Emellertid ar kulturen
dven dynamisk pa det sittet att virderingar och Overtygelser kan variera i viss utstrackning
(Steers et al., 2016). Kultur har férmagan att frimja bade holistiskt beteende, vilket innebér
att man betraktar och behandlar ndgot som en helhet eller i sin helhet, samt fragmenterat
beteende, vilket innebér att man bryter ned nagot i mindre delar eller segment. Det indikerar
att kultur kan stodja olika sitt att betrakta och agera i olika sammanhang, vilket kan bero pa
olika vérderingar, traditioner och sociala normer som &r forknippade med en viss kultur
(Steers et al., 2010) Slutligen kan kulturen betona huvudsakliga dragen hos den dominerande
gruppen, samtidigt som de kan ddlja viktiga subkulturer inom sig, nir det géller religion och
etnicitet.

1.2 Problematisering

I och med den Okade globaliseringen och didrmed dven den okade fOrflyttningen av
arbetskraft blir multikulturella team allt mer forekommande. Multikulturella team bestar av
mer eller mindre permanenta arbetsgrupper dir medlemmarna har kommit fran olika lédnder i
och som tillsammans utfor arbete som innefattar ett visst matt av samarbete (Clausen &
Keita, 2016; Dau, 2016; Hong, 2010 se Abadir et al., 2019). I multikulturella team samarbetar
anstillda frén olika kulturella bakgrunder for att koordinera, utveckla eller hantera olika
aspekter av ett foretags verksamhet (Steers et al., 2016). Dessa typer av team har fort med sig
en rad olika utmaningar for organisationer. Dessa utmaningar innefattar bland annat att
identifiera och utse ldmpliga ledare i multikulturella organisationer samt att effektivt
kommunicera inom foretagen dér de anstillda representerar en mangfald av kultur.



P& grund av globaliseringen Okar betydelsen av att chefer kan hantera de utmaningar som
foljer med méngkulturalism. En av orsakerna till 6kningen &r att mangfald blivit allt vanligare
pa moderna arbetsplatser. Ett resultat av detta &r att anstidllda med olika kulturella bakgrunder,
nationaliteter och fardigheter och erfarenheter méts dagligen inom organisationer (Vilotti et
al., 2019 se Knap-Stefaniuk, 2020). Kulturella skillnader dr fortfarande en utmaning for
ménga ledare. Kan ledaren hantera dessa skillnader kan de minimera problem och maximera
fordelarna som uppstar till f6ljd av kulturell méngtald (Knap-Stefaniuk, 2020). Framstaende
forskning om betydelsen av nationella kulturer 1 arbetslivet inkluderar Hofstedes banbrytande
studier. Hofstedes forskning har haft en betydande inverkan pa forstaelsen av hur kulturella
skillnader paverkar arbetslivet. Ett flertal studier har lett fram till sex dimensioner av kultur,
maktdistans, individualism mot kollektivism, femininitet mot maskulinitet samt
osdkerhetsundvikande, lang- mot kort tidsorientering samt tillfredsstéllelse mot
aterhdllsamhet (Hofstede, 2010). Framforallt maktdistans &r viktigt utifran ett ledarskap
-perspektiv och handlar om i vilken utstrackning individer inom en kultur och en organisation
forvintar sig och ocksé accepterar att makt ar distribuerad ojamnt (Hofstede, 2010).

I multikulturella team skiljer sig det interpersonella ledarskapet fran den i nationellt enhetliga
team. Aven om béida delar manga likheter, sdsom grundliggande virderingar och
overtygelser, finns det flera viktiga sétt dér de skiljer sig 4&t. Medan medlemmar i lokala team
har en gemensam forstéelse for lampliga beteenden och sitt att integrera med varandra har
medlemmar 1 multikulturella team olika kulturella perspektiv gillande, arbetsnormer,
procedurer, fOrvintningar och beslutsfattandestilar. Dessa kulturella skillnader utgor
utvecklingen av en gemensam gruppidentitet (Janssens & Brett, 2006; Stahl, Maznevski,
Voigt, & Jonsen, 2009 se Lisak & Erez, 2014).

Tidigare forskning indikerar bland annat att det &r avgdrande for ledaren i multikulturella
arbetsgrupper att forsta sig pa kulturella skillnader och ta ansvar for att skapa en gynnsam
arbetsmiljo. Ledaren har betydande péverkan i multikulturella team och bér kommunicera pa
ett sdtt som dr begripligt for alla medlemmar, framforallt med anledning av potentiella
sprakliga skillnader i gruppen. Det innebidr att ledaren maste erkdnna kommunikationens
betydelse och sékerstilla att alla kan forsta och bli forstddda (Lisak & Erez, 2014). Kulturen
ger upphov till olika beteendemdnster som medlemmar inom kulturen betraktar som
grundande. Beteenden som inte Overensstimmer med dessa oskrivna regler betraktas
vanligtvis som avvikande eller onormala (Morgan, 2006). Vidare understryker Morgan
(2006) att utveckla medvetenhet kring sddana kulturella skillnader och att kunna reflektera
over situationer ur ett frimlings perspektiv dr av stort vdrde for att 6ppna upp for nya
perspektiv och forstaelser.

Tidigare forskning visar bland annat att multikulturella team paverkar organisationens
forméga att anpassa sig till olika marknadssituationer. De anstéllda som kommer frén olika
kulturer kan se pa samma problem eller situation fran olika perspektiv (Cox & Blake 1991 se
Knap-Stefaniuk, 2020). Ledare bor didrmed identifiera och se potentialen som ligger i
multinationella team (Pink, 2010 se Knap-Stefaniuk, 2020). Det finns ingen tydlig klar bild
hur ledaren ska hantera sin organisation utan det kan goras pd olika sétt, genom kulturell
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dominans, kulturell samexistens eller kulturellt samarbete. Samtidigt visar forskning att den
mest effektiva hanteringen &r kulturellt samarbete vilket utgdr fran ndr olika kulturer
samarbetar genom att dppet paverka varandra aktivt. Detta kan leda till virdefulla insikter,
nya erfarenheter och att positiva kulturella utbyten skapas. Pa sa sitt dr kulturell mingfald
inte ett hinder utan en vérdefull resurs som ledaren kan anvénda for att stodja utvecklingen i
sitt team (Knap-Stefaniuk, 2020). Enligt Ocheng och Price (2009) menar ar ett delaktigt
ledarskap avgorande for att uppna kulturell synkronisering dér ledaren ska vara responsiv och
inspirerande for att bygga effektiva multikulturella team.

I tidigare studier har hanteringen av multikulturella team undersokts. Bland annat tydliggor
Sogancilar och Ors (2018) 1 en kvalitativ studie med chefer verksamma i mangkulturella team
att de star infor tre huvudsakliga utmaningar i1 hanteringen. Ineffektiv kommunikation och
missforstand, olika arbetsstilar och fOrvédntningar, samt intolerans och brist pa kunskap
relaterad till mangfald. Vidare understryker Sogancilar och Ors (2018) att ledaren maste
kunna inkludera samt omfamna mangfald och uppmuntra sitt team att erkdnna den.
Foljaktningsvis ska ledaren vara tillgénglig, ivrig att ldra sig och kommunicera pa ett tydligt
och enkelt sétt. Forskningsstudien visar att kulturella dimensioner kan anvindas for att mota
de utmaningar som finns i hanteringen av kulturell mangfald. Dimensioner som ar forankrade
1 Hofstedes teori om kulturdimensioner. Det indikerar pa behovet av att visa kulturell
kénslighet och en anpassningsforméga till sina multikulturella team (Sogancilar & Ors,
2018).

Samtidigt lyfte dven Salehar (2015) vikten av kommunikation som avgdrande for att hantera
sddana team. Studien utgdr fran insikter och erfarenheter frdn mellanchefer inom
multikulturella team inom tjdnstebranschen. Forskarna pekade ut tre huvudteman: nyfikenhet,
kommunikation och konsistens. Dessa teman anses vara avgdrande for en effektiv hantering
av multikulturella team. Med tanke pa den 0kade globaliseringen foresprékar Selehar (2015)
att organisationer béttre behdver rusta sina chefer for att hantera sina team och utnyttja den
potential som finns, pa s& vis menar han att det gar att utveckla sin formaga att hantera olika
team.

Hanteringen av multikulturella team kopplat till Hofstedes kulturdimensionsteori utforskas av
Barklet and Eggertsson (2017). For att multikulturella team ska uppna hogre nivder av
teamprestanda bor chefer studera Hofstedes kulturella dimensioner i sin hantering.
Forfattarna belyser vikten av att forstd och anpassa ledarskapsstrategier till medarbetarnas
kulturella bakgrund for att forbéttra prestation. Utifran de kunskaper dimensionerna ger kan
ledarna dérefter skapa sammanhéngande hogpresterande mangkulturella team. Vidare hidvdar
Barkley och Eggertsson (2017) att Hofstede ger en systematisk kategorisering av
beteendemdnster relaterade till olika kulturer, vilket dr avgorande for att utveckla en
effektivitet. Pa s& vis ger Hofstedes teori en ram for ledare att forstd och hantera skillnader i
beteende och kultur 1 team.

Ytterligare forskning visar att ledare inom organisationer som préglas av kulturell mingfald
ska vara Ooppna och flexibla i sin hantering av multikulturella team. Ledaren bor kunna skapa
7



forutsittningar som leder till fritt utbyte av asikter, idéer samt erfarenheter till sokandet om
nya ldsningar och utmaningar (Knap-Stefaniuk & Burkiewicz, 2018). Enligt Caganova et al.
(2010) inkluderar ledarskap i multikulturella team kulturell medvetenhet, kulturell kénslighet
samt flexibilitet att hantera méngfald. Sdledes &r det viktigt for ledare att inom multikulturella
team besitta en hog grad av cultural intelligence (Knap-Stefaniuk, 2020).

“Cultural intelligence” (CQ) handlar om “en persons formaga att effektivt anpassa sig till
nya kulturella kontexter” (Earley, 2002; Earley & Ang, 2003). Det fokuserar pa en individs
formaga att tolka nagon annans beteende och sitt att kommunicera som dverensstimmer med
hur personens landsmén skulle ha gjort (Earley & Mosakowski, 2004). Ytterligare forskning
visar att de som é&r starkt rotade i sin egen kultur tenderar att ha svarare att anpassa sig och
acceptera en ny kultur. Samtidigt som en person som har en mer distanserad relation till sin
egen kultur tidigare har anstrdngt sig for att passa in och har dirmed en mer kritisk syn pa
kultur (Earley & Mosakowski, 2004). Kulturell intelligens spelar dven in pa yrkesroll och
bransch, dir ledningsstilar inom samma foretag kan variera, det kan hinda att en specifik
ledningsstil inte passar pa en annan arbetsplats. Pa sd vis dr kulturell intelligens av stor
betydelse dé individer behdver tolka och anpassa sitt beteende till den nya kulturen Earley &
Mosakowski, 2004; Earley & Ang, 2003 se Thomas & Inkson, 2009). Chefer tenderar att vara
mer framgéingsrika 1 att forverkliga sin vision, fa sina anstéllda att acceptera fordndringar och
uppnd framgang om de har en hog grad av kulturell intelligens (Earley & Ang, 2003).

Earley (2002); Earley och Ang (2003) konceptualiserar bland annat de interna dimensioner
som en individ bor inneha for att utveckla kulturell intelligens. Earley och Mosakowski
(2004) menar att ménniskor, sérskilt ledare, bor ha formégan att hantera dessa aspekter for att
anpassa sig och undvika missforstand, d&ven om det dr sdllsynt att kunna behérska och
navigera genom alla dimensioner samtidigt. Dessa dimensioner ar kognitiv CQ,
meta-kognitiv CQ, motivationsbaserad CQ och beteendemaissig CQ. I tidigare studier om de
dimensionerna analyseras data frdn 151 anstdllda inom olje- och gasindustrin (Setti et al.,
2020). Enkétundersokning utgick fran expatriates, det vill sdga personer som bor och arbetar i
ett annat land &n sitt ursprungsland. Resultaten fran studien visar att de olika dimensionerna
av kulturell intelligens har bade direkta och indirekta samband med prestanda genom att
paverka hur vél en individ kan anpassa sig till en kulturellt annorlunda arbetsmilj6 (Setti et
al., 2020).

Bland andra forskningsstudier finns en kvantitativ studie av filippinska arbetare i
hogteknologiforetag 1 Taiwan att hdgre nivder av kulturell intelligens (CQ) &r positivt
korrelerade med prestationer i en arbetsmilj6 med kulturell méngfald (Chen et al. 2010).
Vidare understryker Chen et al., (2010) att resultaten fran studien indikerar att kulturell
intelligens kan anvindas for att forutsdga hur vil en individ presterar i en situation som
involverar interaktion eller arbete inom en mangkulturell milj6. Hogre nivéer av kulturell
intelligens tycks korrelera med bittre prestanda i1 kors kulturella sammanhang (Chen et al.
2010). Forskningen gar i linje med senare forskning som inom liknande omréde ocksa visar
att individer med en hog kulturell intelligens hanterar effektivt méngkulturella situationer,



fattar korrekta kulturella beslut i rétt tid och bidrar till gynnsamma processer och resultat i en
global kontext (Chen et al., 2010, Chua et al., 2010 se Lisak & Erez, 2014).

Forskning har dessutom undersokt effekterna pa kulturell intelligens pa ledarskap och
teamets prestanda i kulturellt méngfaldiga arbetsgrupper. Groves och Feyerherm, (2010)
undersoker bland annat betydelsen av ledarens kulturella intelligens och resultatet av
forskningsstudien visar att kulturell intelligens hos ledare har en positiv inverkan pa ledarens
och teamets prestanda. Det vill sdga att ledare med hog kulturell intelligens kan bidra till
forbattrad prestanda i multikulturella team. Vidare understryker Groves och Feyerherm,
(2010) att ledarens kulturella intelligens dven har unika effekter pa foljarens beddmning av
ledaren och teamets prestanda.

Sammanfattningsvis visar den aktuella forskningen om  ledarskap av multikulturella
arbetsgrupper pd betydelsen av att ledaren forstar sig pda de kulturella skillnaderna som
foreligger i arbetsgruppen for att ldttare skapa forstdelse for andras perspektiv.
Multikulturella team har olika kulturella perspektiv som pdverkar utvecklingen av en
gemensam gruppidentitet. Det dr av stor vikt for ledaren att vara bdde flexibel, kommunikativ
och oppen for att hantera dessa skillnader pa ett effektivt sdtt. Dessutom bér ledaren i
multikulturella team dra nytta av gruppmedlemmarnas olika perspektiv genom att identifiera
och se potentialen som finns i arbetsgruppen. Den mest effektiva hanteringen dr kulturellt
samarbete i form av samarbete genom att dppet pdverka varandra aktivt vilket kan stédja
utvecklingen i teamet. Det krdvs dven utifran ett ledarperspektiv att denna ligger vikt vid
kommunikation for att skapa forutsdttningar for att alla ska forsta dennas budskap men dven
for att alla ska bli forstadda.

Studien syftar till att applicera tidigare forskning i en svensk kontext, med bakgrund av den
arbetskraftsinvandring och den allt mer globala marknad som tidigare presenterats i
inledningen. Séledes skapas en forstdelse for hur linjechefer praktiskt ska hantera ledningen
av multikulturella team fran ett ledarperspektiv, ett omrade som hittills har varit begrénsat i
den tidigare forskningen. Gapet i litteraturen blir pataglig nir det géller att forstd hur ledare
navigerar och hanterar de komplexa dynamikerna i multikulturella team. Studien vill fortsatt
vicka fOrstielse for potentiella skillnader och likheter som kan forekomma 1 hantering av
multikulturella arbetsgrupper utifran kontexten att dessa bestar av hogkvalificerade kontra
lagkvalificerade arbetsgrupper. Bakgrunden till detta intresse ligger 1 avsaknaden av tidigare
studier 1 &mnet. Forfattarna har dven valt att integrera teorin om CQ och vilken roll ledarens
kulturella intelligens har i detta sammanhang. Ett forskningsomrade som i huvudsak sedan
tidigare enbart anvints i kvantitativa studier.

Utgangspunkten for studien grundar sig i ett ledarperspektiv dér valet gjorts att undersoka
linjechefens uppfattning av hanteringen av hanteringen av multikulturella team. Linjechef har
ansvar for specifik funktionell avdelning inom en organisation, som ocksd har ansvar for
personalfragor inom sitt omrade. Linjechefens huvudsakliga ansvar &dr personalhantering,
verksamhetsstyrning, kommunikation och samarbete. I vissa organisationstyper kan siddana



chefer ha titlar som enhetschef eller avdelningschef. I denna studie anvédnds termen
"linjechef" konsekvent.

1.3 Syfte

Det primira syftet med studien &r att utforska och analysera hur linjechefer i multikulturella
team hanterar styrningen av dessa team. Vi vill dven skapa en forstaelse kring potentiella
skillnader och likheter som kan foreligga 1 olika organisatoriska kontexter 1 form av
hogkvalificerade kontra lagkvalificerade arbetsgrupper. Genom att jamfora och analysera
skillnaderna mellan hogkvalificerade och lagkvalificerade yrkesgrupper avser studien att
bidra till en 6kad forstielse for hur ledarskapet kan anpassas 1 multikulturella arbetsmiljoer.
Utover detta dr syftet att dven skapa fOrstdelse kring vilken roll linjechefens kulturella
intelligens (CQ) har i denna typ av kontext.

1.4 Forskningsfraga

For att adressera ovanstdende syfte har foljande forskningsfragor att formuleras:

Hur hanterar linjechefer ledningen av multikulturella team och vilka potentiella skillnader
och likheter forekommer i ledningen av hégkvalificerade kontra lagkvalificerade
multikulturella team.

o JVilken roll har linjechefens kulturella intelligens (CQ) i denna kontext?

1.5 Teoretiskt och praktiskt bidrag

Studien syftar till att bidra teoretiskt genom att anvinda Hofstedes kulturdimensioner och
teorin om kulturell intelligens (CQ) for att forstd hur linjechefer hanterar ledningen av
multikulturella team. Genom att integrera teorierna med tidigare forskning om hantering samt
modellen Team Leadership Model skapar studien en djupare forstielse for de utmaningar och
mojligheter som ledare star infor dess praktiska hanteringen av dessa team. Dessutom syftar
studien till att bidra med forstaelse kring foreliggande skillnader och likheter 1 fraga om
kvalifikationsgrad, ett forskningsomrade som i dag &r relativt outforskat. Tidigare forskning
om CQ har i huvudsak dven utgatt fran kvantitativa studier for att undersdka huruvida CQ
paverkar resultatet i arbetsgruppen. Denna studie bidrar dirmed med kunskap kring hur
ledarens kulturella intelligens spelar for roll i denna kontext genom att integrera i en
kvalitativ studie.

Studien syftar dven till att erbjuda praktiska rdd genom att undersdka hur linjechefer kan
hantera styrningen av multikulturella team. Genom att studien dven syftar till att undersoka
skillnader beroende pd grad av kvalificering hoppas studien ge virdefulla praktiska rad om
hur ledare kan anpassa sin hantering for att effektivt beméta olika kulturella bakgrunder hos
sina teammedlemmar men dven i form av olika organisatoriska kontexter.
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1.6 Avgriansningar

Studien avgrénsar sig till att undersoka lagkvalificerad och hogkvalificerad arbetskraft och
analysera skillnader och likheter i hantering. Lagkvalificerad arbetskraft definieras som
yrkesgrupper som kriver kortare utbildning eller introduktion. Hogkvalificerad arbetskraft
kraver & andra sidan antingen licens eller ldangre utbildning, vilket resulterar 1 hogre
intrddesbarridrer for dessa branscher. Enlig svensk standard for yrkeskvalificering (SSYK)
definieras hogkvalificerad arbetskraft utifran yrke omradena chefsyrken, yrken med krav pa
fordjupad hogskolekompetens samt yrken med krav pd hogskolekompetens eller
motsvarande. I studien definieras detta som eftergymnasial utbildning pa tre ir eller mer.

Vidare gor studien en avgrinsning till att undersdka team som ar multikulturella, vilket
innebér att teamet maste bestd av medlemmar fran olika nationella kulturer. Detta &r en
forutsittning for att kunna utforska och analysera de specifika utmaningar och dynamiker
som uppstar 1 arbetsgrupper med medlemmar fran olika kulturella bakgrunder.
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2 Teoretisk referensram

Vi kommer i detta kapitel att presentera den teoretiska referensramen som i uppsatsen
tillsammans med den empiri som samlas in anvdnds for att besvara den tidigare angivna
forskningsfrdgan. Den teoretiska referensramen dr uppdelad i tre delomraden. Forsta delen
beror ledarskap i team och del tvd beror Hofstedes kulturdimensioner. Tredje delen berdor
begreppet kulturell intelligens som tidigare kort presenterats i problemformuleringen.
Slutligen presenteras en summering av den teoretiska referensramen genom att beskriva
appliceringen av teorin i det egna arbetet.

Vi har tidigare i1 arbetet beskrivit utmaningarna som kan uppkomma vid ledningen av
multikulturella team och vilka krav som stills pa ledaren i dessa kontexter. D4 de som
tidigare ndmnts saknas kunskap om hur ledaren praktiskt ska hantera dessa team 1 dessa
multikulturella kontexter har vi valt att applicera generella teorier om ledarskap inom team.
Syftet med detta dr att 1 ett forsta skede skapa kunskap kring ledarskapshantering i stort och
de aktiviteter som ledare stélls infor i det dagliga arbetet. Vi kommer 1 ett ndsta steg att vidare
presentera Hofstedes kulturdimensioner som tidigare presenterats i problematiseringen.
Kulturdimensionerna anvinds for att vdcka forstdelse for olika kulturella beteenden,
vérderingar och attityder som kan identifieras i dessa multikulturella team och som ledaren
dirmed méste hantera. Slutligen diskuteras teorin som CQ som enligt den tidigare
forskningen kan anvindas som ett redskap for att analysera ledares anpassningsformaga till
dessa mangkulturella situationer. Dar hog CQ sédgs ha ett samband med effektiv hantering av
multikulturella team.

2.1 Ledarskap inom team

Team é&r vanligt forekommande 1 dagens organisationer. Anvéndningen av team beror dels pa
allt mer komplexa uppgifter, en 6kad globalisering och att organisationsstrukturen blir alltmer
platt. Team 4r en typ av organisationsgrupp bestdende av medlemmar som dr beroende av
varandra, delar gemensamma mal och som maéste samordna sina aktiviteter for att uppna
dessa mal. Det finns flera karakteristiska om vad som ar nddvéndigt for ett team, forst och
frimst tanken om sjdlvstiandighet dér individens framgéng beror pé lagets framgang. For det
andra maste det dven finnas ett engagemang att arbeta tillsammans som ett kollektiv dér

regelbunden kommunikation ses som en naturlig del av vardagen (Hill , 2016 se Northouse
2016).

Studier pa team visar att teamets framgang ar hogt korrelerade med ledarskapet, ar det ett bra
ledarskap finns det en god chans att teamet kommer att prestera bra. Studier av
organisatoriska team har tidigare fokuserat pa strategier for att uppnd konkurrensfordelar
genom att forbli konkurrenskraftiga genom att snabbt svara pa och anpassa sig mot snabba
forandringar (Hill , 2016 se Northouse 2016). For att team ska lyckas med detta maste bland
annat organisationskulturen stddja medlemmarnas delaktighet och beslutsfattande vilket ofta
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saknas 1 traditionella auktoritetsstrukturer. Ledarskap inom team skiljer sig frdn traditionellt
ledarskap och kriver anpassning och stdd for att hantera oférutsedda hédndelser och frimja
bade uppgifts- och interpersonell utveckling.(Hill , 2016 se Northouse 2016).

Team Leadership Model

Denna studie kommer ta avstamp i Kogler Hills Team Leadership Model som tillhandahaller
idéer om hanteringen av team och hur ett team kan fungera béttre. Modellen kan hjélpa ledare
att identifiera problem i en grupp och dérefter ta en ldmplig atgird for att mota dessa.
Modellen bygger pa principen om funktionellt ledarskap, dir ledarens roll dr att Gvervaka
teamet och vidta lampliga atgdrder for att sdkerstilla effektiviteten. I ledarens hantering
betonar modellen vikten av att kontinuerligt dvervaka teamets prestation och fatta beslut om
nér atgirderna behover vidtas. Modellen foreslar dven specifika atgirder som ledare kan vidta
for att forbattra teamets effektivitet. Darmed &r modellen anvéndbar for att hjélpa ledaren i
sin hantering att fatta beslut, borde jag agera? Nir borde jag agera? I sa fall, hur ska jag
agera? (Hill, 2016 se Northouse 2016).

Hill (2016) menar att teamledare behover en bred uppséittning av kommunikationsfardigheter
for att dvervaka och genomfora lampliga atgédrder. Pa sa sétt 4r modellen utformad for att
forenkla och fortydliga den komplexa naturen av teamledarskap. Det effektiva ledarskapet
borjar med ledarens mentala modell av situationer, som omfattar bade externa och interna
faktorer. Ledaren méste kunna vara flexibel och ha en bred uppsittning av fardigheter 1 sin
hantering for att mota teamets behov och 16sa problem i1 gruppen. Ledarskapet ses som en
teambaserad problemlosning déir ledaren analyserar situationen och viljer lampligt beteende
for att uppna teamets mal. I sin hantering dr effektiva ledare bra pé att konkretisera dessa
problem och dérefter vilja rétt atgirder for att mota dessa (Hill , 2016 se Northouse 2016).

Overvakning kontra tgérder

Vidare lyfter Hill (2016) att det finns strategiska beslut ledare maste fatta for att forbattra
teamets funktion. Beslutspunkten handlar om huruvida ledarens ska fortsdtta observera
teamet eller vidta atgirder for att hjilpa teamet med hénsyn till interna (inom gruppen) och
externa problem (utanfér gruppen). Utifrdn dessa identifierade problem och information de
samlat tar ledaren beslutet att fortsétta Overvaka gruppen eller vidta atgéirder.

Internt eller extern

Ledaren bor dven se over om dessa identifierade problem existerar internt inom teamet eller
externt 1 teamets omgivning. Teamledare ska i1 sin hantering analysera och balansera teamets
interna och externa krav och dérefter agera lampligt (Barge, 1996 se Northouse 2016). Finns
det interna konflikter mellan medlemmarna i teamet kan det vara lampligt att genomfora
atgdrder fOr att stirka teamet och forbittra relationerna. Om teamets méal ar otydliga kan det
vara mer lampligt for ledaren att istdllet genomfora atgédrder for att tydliggéra malen inom
teamet. Om det istdllet i den organisatoriska miljon inte ger tillrdckligt med stod for teamets
arbete kan det snarare vara adekvat att vidta atgarder fOr att fa extern support utanfor teamet.
Da uppsatsen syftar till att undersoka de interna aspekterna i teamen kommer den externa
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aspekten att uteslutas i den fortsatta bearbetningen av teorin.

Uppgiftsorienterade eller relationella behov

Ledaren behover dven se dver om de identifierade problemen som uppstétt antingen behdver
atgirdas for att uppfylla uppgiftsorienterade eller relationella behov (Hill , 2016 se Northouse
2016). Om arbetsgruppen exempelvis inte tycks folja samma riktning kan ledaren identifiera
ett uppgiftsorienterat behov och hantera detta genom att exempelvis klargéra méilen for
arbetsgruppen. Om ledaren istéllet upplever att arbetsgruppen inte delar tillracklig
information till varandra kan ledaren agera som en samordnande part genom att exempelvis
medla, informera och stdlla fradgor. [ situationer ddr ledaren uppmérksammar
samarbetssvarigheter kan ledaren identifiera ett relationellt behov och kan hantera detta
genom att inkludera och involvera sina medarbetare. Dessutom kan ledare som upplever
konflikter och maktproblem i sin arbetsgrupp hantera detta genom att ifrdgasitta idéer och
arbeta for ett minskat grupptryck. I situationer dér ledaren uppmirksammar enskilda
svarigheter hos specifika medarbetare 1 teamet kan ledaren hantera detta genom att tillgodose
medarbetarnas individuella behov genom bland annat visa stdd och fortroende for
medarbetaren (Hill , 2016 se Northouse 2016).

Att mota identifierade problem 1 teamet med rétt atgirder dr dock inte alltid sa enkelt. Till
exempel om en ledare som Overvakar teamets interna funktioner maérker att det finns
stridigheter om kontroll och makt, kan denna vid forsta anblick identifiera ett internt
relationellt behov. A andra sidan kan #ven ledaren se detta som ett internt uppgiftsorienterat
behov till foljd av en bristande teamstruktur eftersom rollerna i teamet ar oklara. Det finns
dven risk att ledaren identifierar problemet som extern av den anledning att medarbetarna 1
teamet inte har tillrdckligt med autonomi inom organisationen och strider om den lilla makt
och kontroll som ges (Hill , 2016 se Northouse 2016).
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2.2 Hofstedes kulturdimensioner

Hofstedes kulturdimensioner anvénds som tidigare beskrivet for att vicka forstaelse for olika
kulturella beteenden, virderingar och attityder som kan identifieras i dessa multikulturella
team och som ledaren dirmed maste hantera. Hofstedes studie om kulturella dimensioner
utgér fran Hofstede egen undersokning av kulturella dimensioner hos IBM. Dar analyserades
data fran 100 000 anstillda i 6ver 50 olika lander (Hofstede, 1984). Studien visade
betydelsefulla kulturella skillnader mellan ldnder trots att respondenterna 1 forskningsstudien
arbetade pa samma foretag. Hofstedes (1984) studie visade att det fanns en tydlig skillnad 1
véarderingar bland de anstéllda och arbetskulturen fungerar olika i olika delar av vérlden.

De variationer i virderingar som forskaren identifierade bland de anstéllda hade sin grund 1
nationella kulturskillnader. Med hjélp av tidigare forskning samt resultaten frin
undersokningen identifierade Hofstede fyra nationella kulturdimensioner. Maktdistans,
individualism mot kollektivism, femininitet mot maskulinitet samt osidkerhetsundvikande
(Hofstede et al., 2010). Michael Harris Bond utvecklade ar 1991 en ny dimension 1 Hofstedes
teori, lang- mot kort tidsorientering. Dimensionen grundar sig 1 Bonds tidigare
forskningsstudie "Confusion work dynamism”. Den sjitte dimensionen utvecklades dérefter
baserat pa data frdn “World Values Survey “ av Michael Minkov och kallas tillfredsstéllelse
mot aterhdllsamhet (Hofstede et al., 2010).

Vardera dimensionen méts pa en hundragradig skala. Ju hogre eller lagre ett land hamnar pa
skalan, desto tydligare ar tendensen for landet att uppvisa en tydlig trend inom den
dimensionen (Hofstede et al., 2010).

2.2.1 Maktdistans

Maktdistansen avspeglar hur ett samhélle betraktar fordelningen av makt och ojamlikheter.
Mainniskor &r olika, fysiskt och psykiskt, och vissa samhillen tilldter dessa ojamlikheter att
oka over tid medan andra samhéllen strivar efter att minimera dem s& mycket som mojligt
(Hofstede et al., 2010). Maktdistans refererar pa sa vis till graden av acceptans och
forvantningar nir det kommer till ojimlikhet och makt i ett samhélle eller en kultur. Vidare
understryker Hofstede et al. (2010) att vissa ldnder inte ser ojamlikhet som nagot
problematiskt utan ndgot positivt, en person med hogt anseende anses fortjana den makten.

Hofstede et al. (2010) definierar maktdistansen som i vilken utstrdckning de mindre méktiga
medlemmarna av institutioner och organisationer inom ett land forvintar sig och accepterar
att makten fordelas ojamnt. I kulturer med hég maktdistans accepteras vanligtvis en stor
ojamlikhet 1 makt och status, dir individen 1 ldgre positioner forvintas lyda och respektera
dem 1 hogre positioner utan att ifragasétta. Det dr vanligt med stark auktoritet och hierarkiska
strukturer i dessa kulturer (Hofstede et al. 2010). Vidare betonar Hofstede et al. (2010) att
graden av jamlikhet paverkar hur arbetslivet organiseras. Det forekommer vanligtvis stora
l6neskillnader mellan 6verordnade och underordnade och chefer kinner ibland ett behov av
att Overvaka organisationens anstdllda. Ledaren ses som en auktoritetsfigur som ska
behandlas med respekt. Makten dr centraliserad till ett fatal inom organisationen och det &r de
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med makten som bestimmer vad de underordnade ska gora. Vid hog maktdistans tenderar
relationen mellan chef och anstillda att vara kénsloladdade och de anstdllda kdnner ofta
avsky eller beundran for sin chef (Hofstede et al. 2010).

I kulturer med 14gt maktavstand rader det diremot en mer Oppen och jamlikhet mellan olika
nivéer i samhéillet. Dar forvintas makten fordelas jamnt och det finns en tydligare 6ppenhet
for diskussion och ifrdgasittande av auktoritet. Aven skillnaden i l1ner mellan dver- och
underordnade &ar forhallandevis liten, och det forekommer inte samma omfattande
overvakning Fler personer inkluderas i beslutsprocessen dven om chefen i slutindan bér
ansvaret och fattar viktiga beslut (Hofstede et al., 2010).

I Hofstede IBM-undersokning, identifierade Hofstede tre signifikanta indikatorer for att méta
maktdistans bland de anstéllda.
e Underordnades réddsla att uttrycka missndje med dverordnad.
e Underordnades uppfattning av dverordnades faktiska beslutsfattarstil och karaktér -
autokratisk, paternalistisk, demokratisk, konsulterande.
e Underordnades preferens for chefens beslutsfattarstil. Vilken ledartyp de foredrar.

2.2.2 Individualism mot kollektivism

Dimensionen belyser hur olika kulturer ser pd forhallande mellan individ och samhille och
handlar om balansen mellan individens sjélvstindighet och grupptillhérighet. Hofstede et al.
(2010) menar att individualismen beskrivs mot kollektivism och indikerar hur individer
fungerar som medlemmar i en grupp eller i samhéllet. Vidare understryker Hofstede et al.
(2010) att méinniskor i det allra flesta fall stravar efter att vara del av en storre grupp for att
inte sticka ut. I kollektiva samhéllen ar grupptillhérigheten och samhorigheten viktig och det
forviantar sig att individer anpassar sig till gruppens behov och normer. Kollektivistiska
kulturer prioriterar gemensamma intressen och samarbete Over individuella ambitioner
(Hofstede et al., 2010). Kollektivism etableras vanligtvis i tidig 4lder da individen upplever
en betydande samhorighet med sin familj, 1 dessa fall bor ménniskor tillsammans med sina
slaktingar och formar pd sd vis sin identitet kring gemenskap. Individen talar da frin

(Y3 )]

perspektivet “vi” snarare dn “jag” (Hofstede et al., 2010).

Inom individualistiska samhéllen dr individens autonomi och sjilvstindighet central. Det &r
vanligt att individer uppmuntras att folja sina drdémmar, uttrycka sina asikter och striva efter
individuell framgang (Hofstede et al., 2010). Vidare understryker Hofstede et al (2010) att
individen formar identiteten genom personliga egenskaper, sdsom utbildning, med syfte att
senare uppnd sjdlvstindighet. I samhéllen som préaglas av en stark individualism é&r
forbindelsen mellan ménniskor ofta svaga férutom inom familjen, och individerna forvintas
ta hand om sig sjdlva (Hofstede et al., 2010). Pa sa sitt kidnnetecknas individualism av
konkurrens och prestation pa individniva och eget intresse gér fore gruppens.

Hofstedes enkétundersokning angdende IBM visade att fritid, frihet och personlig utmaning
var starkt relaterade till individualism. Kollektivism kdnnetecknas & andra sidan av att folja
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traditioner, respektera auktoriteter och ta hinsyn till gruppen fore den egna individualiteten.
Dessutom antyder undersokningen att det finns en korrelation mellan landets vélstdnd och
graden av individualism, linder som &r mer formogna é&r allt oftast individualistiska medan
mindre utvecklade ldnder styrs av kollektivism (Hofstede et al., 2010).

2.2.3 Maskulinitet mot femininitet

Maskulinitet vs femininitet efterstrdvar att forstd och analysera olika kulturers syn pa
konsroller och sociala normer relaterade till kon. Dimensionen reflekterar for traditionellt
manliga och kvinnliga vérderingar och alla samhéllen har forviantningar pd respektive kon
(Hofstede et al., 2010). Aven om det skiljer sig i kultur, vad som anses maskulint respektive
feminint, finns tydliga forvéntningar pa ett visst beteende. Traditionellt sétt vérderar
"maskulina" egenskaper sdsom prestation, framging och pengar medan feminina viarderar
sociala mal sdsom omsorg, samarbete och livskvalitet. Maskulinitet relaterar till ett samhélle
dir konsroller dr vildefinierade. Méin forvintas uppvisa sjalvfortroende, styrka och en
inriktning mot materiell framging, medan kvinnor forvéntas vara blygsamma, kénsliga och
fokusera pa livskvalitet. A andra sidan innebir begreppet femininitet en mer flexibel syn pa
konsroller, dar bade méan och kvinnor kan uppvisa drag av blygsamhet, 6mhet och en 6nskan
att prioritera livskvalitet (Hofstede et al., 2010).

2.2.4 Osékerhetsundvikande

Osékerhetsundvikande handlar om samhillets tolerans for osdkerhet och risken for okénda
situationer. Dimensioner tydliggér hur individen lever med insikten att de inte har fullstindig
forutsigbarhet kring framtida hindelser och utmaningar, och hur de hanterar osékerheten. Ar
ett land hogt rankad pa osdkerhetsundvikande tyder det ofta pd starka regler, normer och
ritualer for att minimera osékerheten, skapa stabilitet och minska okonventionella beteenden
(Hofstede et al., 2010). Det innebdr att ménniskor foredrar att folja tydliga regler och
strukturer och undviker risktagande och fOrindring. Lénder med ett Il4gt
osdkerhetsundvikande &r mer bendgna att tolerera osédkerhet samt fordndring. Individen ar
Oppen for nya idéer, risktagande och innovativa losningar. Hofstede et al. (2010) menar att
individer med ldgre osdkerhetsundvikande prioriterar flexibilitet och det finns mindre
betoning pd formella regler och hierarkiska strukturer.

De faktorer som anses avgdrande for att mdta skillnader om osdkerhetsundvikande ar
foljande:
e Arbetsrelaterad stress (skala 1-5)
e Overensstimmer med pastiendet “Foretagsregler bor inte brytas, dven om
medarbetarna anser det dr for foretagets bésta” (skala 1-5).
e Hur linge de anstdllda avser att stanna pé foretaget.

De faktorer som presenterats aterspeglar nivan av angest i samhillet. En hog angestniva i
samhillet indikerar pa en hog grad av arbetsrelaterad stress. Dessutom dr det vanligt att
manniskor haller med till pastienden om att folja foretagets regler for att minska sin
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osdkerhet. Vidare kan en hog dngestniva hindra ménniskor fran att byta arbetsgivare av radsla
for den osédkerhet det medfor (Hofstede et al., 2010).

2.2.5 Lang- mot kortidsorientering

Dimensionen syftar pd hur samhéllen balanserar tradition och ldngsiktiga mal mot forédndring
och kortsiktiga resultat. Lang- mot kortidsorientering avser samhillet syn pa tiden, det
inkluderar vérderingar av framtiden 1 forhéllande till nuet samt det forflutna. I samhéllen med
langtidsorientering vérdesétts uthallighet, strukturerade relationer genom status, sparsamhet
och en kinsla av skam (Hofstede et al., 2010). I kortidsorientering betonas etiska pdstdenden,
personlig stabilitet, att ridda ansiktet och respekt for traditioner. Det &r ofta utvecklingslédnder
som tenderar att visa kort tidsperspektiv (Hofstede et al., 2010).

2.2.6 Tillfredsstéllelse och dterhallsamhet

Dimensionen om eftergivenhet/aterhallsamhet syftar till att méta individers bendgenhet att
njuta av livet och ha roligt. Det innebdr en svaghet for att tillfredsstélla grundliggande
minskliga behov. Aterhillsamhet handlar om att reglera eller begrinsa dessa ndjen enligt
sociala normer. Det finns en svag korrelation mellan maktdistans och aterhéllsamhet, vilket

antyder att samhéllen med en hierarkisk struktur tenderar att vara mindre bendgna till
overflod (Hofstede et al.,2010).

2.2.7 Hofstedes kulturdimensioner 1 Sverige
Tabellen visar de fyra ursprungliga dimensionerna i Sverige baserat pa Hofstedes
kulturdimensioner 1 Sverige. Skalan gérs mellan 0-100.

KULTURDIMENSIONERNA I SVERIGE

100 Sverige

5

0
Maktdistans Individualism Maskulinitet Osdkerhetsundvikande

Tabell 1. Egenkonstruerad tabell baserad pa Sveriges dimensionsindex “Cultures and
Organizations Software of The Mind” (Hofstede et al., 2010)
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Sverige brukar betraktas med lagt maktavstidnd, det finns en relativt 1dg grad av hierarki och
en starkare betoning pd jamlikhet och 6ppen kommunikation. Ledaren anses konsulterande
och demokratisk och organisationer dr decentraliserade (Hofstede et al., 2010).
Kommunikationen mellan 6ver- och underordnad 4r informell och underordnade ges
mdjlighet att paverka beslut och att bli konsulterande av narmaste chef. Individualiteten anses
a andra sidan hog, dir gar individens intresse forst. Sjalvstindighet och personlig frihet anses
viktiga véarderingar. Hofstede et al. (2010) menar att anstillningar inte baseras utifran
grupptillhorighet utan istillet pa utbildning och erfarenheter.

Sverige ér 1 jdimforelse med andra ldnder ett feminint samhaélle, dir virderingar som
jamstilldhet, vdrdande och samarbete betonas. Det finns dven en stark tradition att frimja
jamstélldhet mellan konen och integrera bdde min och kvinnor i samhéllet, pd sé vis visar
Sverige pa ett valdigt lagt varde pa maskulinitet och extremt individualistiskt (Hofstede et al.,
2010).

Osékerhetsundvikandet ar relativt 1ag 1 Sverige, det innebér att det finns en viss tolerans for
forandring och risk, det dr vanligt med mer flexibla normer och regler. Det finns en 6ppenhet
for innovation och nya idéer i det svenska samhaéllet. Detta innebér dven arbetsplatserna ar
mer flexibla och de anstillda inte dr kontrollerade pd samma sitt (Hofstede et al., 2010).

2.3 Kulturell intelligens (CQ)

Som tidigare presenteras handlar Kulturell intelligens (CQ) om “en persons formaga att
effektivt anpassa sig till nya kulturella kontexter” (Earley, 2002; Earley & Ang, 2003).
Kulturell intelligens anvénds 1 studien for att se vilken roll den har i linjechefers hantering av
multikulturella team. Studien anvinder CQ for att forstd ledarens formaga att forstd, anpassa
och kommunicera 6ver kulturella granser for att hantera dessa multikulturella team. Kulturell
intelligens kan delas in i tre delar: de kognitiva komponenterna inkluderat metakognitiv CQ,
motivationskomponenter och beteendekomponenter (se figur.1).

-

[ Cultural Intelligence

Declarative and Efficacy
Procedural Knowledge Goals and Effort
Perseverance

Repertoire
Mimicry
Habits and Rituals

Meta-strategies

Fig. 1. Facets of Cultural Intelligence.

Figur 1. Cultural Intelligence av Earley (2002)
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2.3.1 Kognitiva komponenter

Enligt Ang et al. (2007) handlar den metakognitiva CQ om formégan att kunna tdnka och
forstd saker samtidigt som man &r medveten om hur man tdnker och forstar saker. Det
inkluderar formégan att utifran olika kulturella kontexter kunna planera, dvervaka men dven
dndra pa vilket satt man tinker. De personer som har en hog metakognition 4r medvetna om
att andra tinker och anpassar sig direfter i interaktionen med dessa.

Kognitiv CQ berdr didremot kognitiva processer av ett liagre slag i form av kunskap om
normer, praxis och konventioner som finns i olika kulturer. Dessa kunskaper kommer bade
genom utbildning men dven genom tidigare personliga erfarenheter. De personer som besitter
en hog kognitiv CQ har ddrmed kunskaper kring skillnader och likheter mellan olika kulturer
och dess ekonomiska, juridiska och sociala system (Triandis 1994 och Brislin et al 2006, se
Ang et al 2007).

2.3.2 Motivationskomponenter

Enligt Ang et al (2007) handlar motivationskomponenter om den formégan som finns att ge
bade uppmirksamhet och energi till att l4ra sig om men dven att fungera i situationer med
kulturella skillnader. Resultatet blir didrav att de personer som besitter en god
motivationsbaserad CQ viljer att rikta sin energi och uppmirksamhet mot dessa
interkulturella situationer baserat pd deras inre intresse (Deci and Ryan 1985 se Ang et al
(2007) men &dven sjdlvfortroendet om att de besitter den forméagan som kriavs for att
framgéngsrikt navigera 1 dessa interkulturella situationer (Bandura 2002 se Ang et al 2007).
Enligt Earley (2002) dr den motivationsbaserad CQ av yttersta vikt da personer som inte tror
pa sin egen forméga till forstielse for personer med skild kulturell bakgrund ofta efter ett
tidigare misslyckande viljer att inte forsétta sig i liknande situationer. Det krdvs didrav en
hogre grad av sjilvfortroende for att personer ska vaga engagera sig i kulturella kontexter. De
personer som besitter en hogre grad av sjdlvfortroende viljer dven tillgd strategier for att
overvinna uppkomna hinder vid dessa interkulturella moéten. Sddana hinder som till en forsta
anblick saknar uppenbara 16sningar. Pa sa vis dr en hog CQ ett métt pa eftektivitet i samband
med dessa interkulturella méten.

2.3.3 Beteendekomponenter
Enligt Ang et al (2007) &ar beteendekomponenten ett komplement till de tidigare tva
komponenterna. Med detta menas att den kognitiva formagan for kulturell forstdelse och
motivationen till att 1dra och fungera i dessa sammanhang kompletteras med formégan for
den enskilde att anpassa sitt beteende (Hall 1959 se Ang et al 2007) . Detta handlar om att
uppvisa bade verbala och icke-verbala lampliga handlingar vid dessa interkulturella méoten,
nagot som kriver en bred tillging pé beteenden. Personer med en hdg beteendemadssigt CQ
kan dirmed péavisa den kulturella fardigheten genom att anpassa sina handlingar efter
situationen. Detta kan exempelvis handla om att anvédnda olika typer av gester, ord, tonfall
eller ansiktsuttryck beroende pa kulturell kontext (Gudykunst et al 1988 se Ang et al 2007).
Enligt Earley (2002) argumenteras det for vikten av att inte enbart agera pa samma sitt som
ndgon 1 en annan kultur genom att 1tsas vara medlem i dennas kultur, det handlar istéllet om
att genomfOra handlingarna pa ett sddant sitt att personer fran kulturen kan kdnna sig
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bekvdma och avslappnade. En person som besitter ett hogt beteendemissigt CQ besitter
ddrmed formdagan att interagera men dven omedvetet imitera andra ménniskor, nagot som i
regel skapar positiva effekter pd interaktionen.

2.4 Summering av teoretiska referensram

For att kunna svara pd forskningsfrdgan om hur linjechefer hanterar ledningen av
multikulturella team, foreliggande skillnader och likheter i kvalifikationer samt vilken roll
kulturell intelligens har 1 denna kontext, anvdnds som tidigare beskrivet ledarskap inom team
1 form av Team Leadership Model, Hofstedes kulturdimensioner, teorin om kulturell
intelligens (CQ), samt tidigare forskning rérande hantering av multikulturella team.

Studien anvinder ledarskap inom team for att forstd hur ledare effektivt hanterar grupper av
individer som &r beroende av varandra for att nd gemensamma mal. Studien tillimpar utifran
detta “Team Leadership Model” som ramverk for att forstd hur ledare hanterar sina team
genom att fokusera pé olika aspekter av ledarskapet. Modellen betonar vikten av att dvervaka
teamets prestation kontinuerligt och vidta lampliga atgéarder for att sikerstilla effektiviteten.
Modellen ger ett ramverk for hur ledare anpassar sitt ledarskap i sin hantering for att mota
teamets behov for att uppnd béttre resultat och langsiktig framgang.

Hofstedes kulturdimensioner anvinds for att kunna identifiera géllande monster om
rapporterade attityder mellan olika kulturer. De utvalda dimensionerna som ar foreméal for
vidare analys &r maktdistans, individualism-kollektivism, maskulinitet-femininitet och
osdkerhetsundvikande. Hofstedes kulturdimensioner bidrar ddrmed med ett ramverk for
kommande fragestéllning till respektive respondent gillande fragor for vardera utvald
dimension.

Teorin om CQ integreras i denna kontext genom applicering av de tre komponenterna
metakognitiv/kognitiv, motivation och beteende med bakgrund att skapa en forstielse for
ledarnas formaga att effektivt anpassa sig till nya kulturella kontexter. Ang et al. (2007)
menar att formagan ar avgorande i multikulturella arbetsmiljoer dér olika kulturella normer,
virderingar samt beteenden existerar. De metakognitiva/kognitiva komponenterna anvénds
for att undersbka om ledaren identifierar foreliggande skillnader hos sina medarbetare
gillande attityder i fraga om kulturdimensionerna. Motivationskomponenterna anvéinds
genom att undersoka ledarens uppvisade instéllning till dessa foreliggande skillnader medan
beteendekomponenterna i sin tur undersoker ledarnas anpassning till dessa skillnader. Teorin
om CQ anvinds &dven som referensram 1 skapandet av en storre fOrstdelse for
intervjupersonernas kulturella intelligens genom att ligga till grund for intervjuguiden om de
kompletterande fragorna om CQ. Denna undersoker intervjupersonernas direkta kulturella
intelligens fristdende fran Hofstedes kulturdimensioner.
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Forfattarna betraktar dven tidigare forskningsresultat angdende hanteringen av multikulturella
team som en fundamental byggsten i teorin. Genom att integrera tidigare forskning frin
hantering av multikulturella team strivar studien efter att identifiera specifika utmaningar
samt mojligheter linjechefer star infor i hanteringen av multikulturella team. Dessa
konkretiseras sedan i en kompletterande del av intervjuguiden.
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3 Metod

[ detta avsnitt presenteras uppsatsens forskningsmetod och ansats for att vidare diskutera
utvalda undersokningsobjekt, datainsamlingsmetod och analysmetod. Slutligen kommer
uppsatsens trovdrdighet och palitlighet att diskuteras samt etiska overviganden som
forfattarna tagit i beaktning.

Syftet med studien dr som tidigare beskrivet att skapa forstdelse, utforska och analysera hur
linjechefer 1 multikulturella team hanterar styrningen av dessa team och vilka potentiella
skillnader och likheter som kan forekomma mellan hogkvalificerade kontra lagkvalificerade
multikulturella team. Dessutom vill en forstaelse véckas kring rollen av linjechefens
kulturella intelligens 1 denna kontext. For att uppné syftet med studien och besvara féljande
forskningsfragor anvidnds en “fallstudie”. Nir man strdvar efter att uppna forstaelse &r
fallstudier en tillamplig forskningsmetod (Merriam, 1994). Fallstudier definieras pa en rad
olika sitt, Merriam (1994) menar att en fallstudie handlar om att undersdka en specifik
hindelse, sdsom ett skeende, en person eller en grupp av individer. Det gér i linje med det
omrade denna uppsats tar. Studien 4r en komparativ fallstudie av multikulturella
arbetsgrupper med olika kompetensprofiler, dir en avgriansning gors mot en lagkvalificerad
samt hogkvalificerad arbetskraft i multikulturella team. Denna differentiering kommer att
tillata studien att utforska och analysera skillnader och likheter i hanteringen av
multikulturella team samt rollen som kulturell intelligens i1 dessa sammanhang.

I enlighet med Merriam (1994) kan fallstudier antingen ha en kvalitativ eller kvantitativ
ansats. Fokus 1 studien ligger pé att fi insikt och skapa fOrstaelse, dédrav har valets gjorts pa
en kvalitativ ansats. Likvél gors valet av den bristande kunskap som finns inom dmnet om
hantering av multikulturella team. Jacobsen (2017) understryker bland annat att detta gor det
sarskilt relevant med en kvalitativ ansats. Vid valet av en kvalitativ metod aldggs forfattarna
specifika forvintningar, dessa inkluderar forfattarnas strivan efter att erhalla en djup
forstelse for hur individen uppfattar verkligheten inom en specifik kontext. Malséttningen &r
att striva efter att forsoka dterskapa och forsta den sociala verkligheten pa ett sitt som speglar
respondenternas perspektiv (Bryman & Bell, 2017).

Studien antar en deduktiv ansats och utgdr ddrmed fran befintlig teoretisk referensram och
anvinder den som végledning fOr att analysera den empiriska datan. Den deduktiva ansatsen
utgdr frdn att forvintningar formuleras om hur det ser ut inom det omradde som ska
undersokas. Dérefter samlas empiriskt material in for att prova om forvantningarna stimmer
overens med verkligheten. P4 s vis gar studien frén teori till empiri (Jacobsen, 2017).
Studien utgédr frdn etablerad teori och tidigare forskning for att formulera forvéntningar.
Studien strdvar pd si sitt att fordjupa forstaelse av det undersokta fenomenet med
utgdngspunkt frdn befintlig teoretisk kunskap. Innan datainsamlingen pédborjades hade
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forfattarna en klar teori och empirin styrdes péd sa sétt av de teoretiska antaganden, detta i
linje med (Jacobsen, 2017)

3.1 Undersokningsobjekt

I varje fall finns det otaliga platser och minniskor som kan vara foremal for observationer.
Burgess (1982); se Merriam (1994) menar att vid tillimpningen av en fallstudie maste
forfattarna besluta nér, var och vilka som ska observeras, det gor sa en avgransning mot de
specifika fallet. Det primédra syftet med studien &r att utforska och analysera hur linjechefer 1
multikulturella team hanterar styrningen av dessa team och vilka potentiella skillnader och
likheter forekommer 1 ledningen av hogkvalificerade kontra lagkvalificerade multikulturella
team. Vi vill dven skapa en forstéelse kring vilken roll linjechefens kulturella intelligens har 1
denna typ av kontext. Déarfor har studien valt att studera fem undersdkningsobjekt, tvd av
dessa objekt &r ledare over hogkvalificerade arbetsgrupper och tre dver lagkvalificerade. Med
hogkvalificerad arbetskraft syftar studien péd eftergymnasial utbildning, 3 ar eller mer. Det &r
dven viasentligt att multikulturella team &ar en integrerad del av foretagens struktur.

Respondenterna har valts pad grund av att de har adekvat kunskap om de sammanhang som
utgor studiens undersokningsobjekt och adresserade fragestdllningar. Studien utgar fran ett
malinriktat urval, pa sa vis kan forfattarna rikta in sig till intervjupersoner som kan bidra med
svar pa frigestdllningarna och dérigenom oOka forfattarnas forstdelse. Bryman (2018)
understryker att mélinriktade urval bidrar till att 6ka forstaelsen for representativa insikter
frdn respondenterna. Samtidigt menar Merriam (1994) att det &r av stor vikt att upptécka,
forsta och skapa insikt niar mélinriktat urval tillimpas. Urvalet bor ddrmed genomforas pa ett
sddant sitt att forfattarna potentiellt kan erhélla s& mycket kunskap som mojligt.

Studien utgér fran ett svenskt perspektiv med fem verksamheter involverade i olika sektorer i
Vistmanlands ldn. Antalet undersdkningsobjekt gors for att skapa en sd pass omfattande
empiri som mdjligt. Sokningen gors med ett malinriktat urval och genom tidigare kontakter.
Vid sokandet av tinkbara respondenter gjordes en filtrering att verksamheten maste inkludera
multikulturella team. Resultatet av urvalsprocessen mynnade ut i fem olika verksamheter som
vidare kontaktades via mejl. Skiftledaren och enhetschefen ar enligt studiens beteckning
kategoriserade som ledare av hogkvalificerade arbetsgrupper medan forsdljningschefen,
omradeschefen och sdljcoachen kvalificerar sig som ldgkvalificerade.

3.2 Datainsamling

Eftersom studien baserat pd fa enheter &r ansikte mot ansikte intervju att rekommendera
(Jacobsen, 2017). Datainsamlingen gjordes via intervjuer for att skapa ett personligt mote och
skapa en inblick i individens olika erfarenheter och synpunkter. Det erbjod forfattarna en
mdjlighet att forstd respondenternas perspektiv pd situationen i samband med studiens syfte.
Enligt Jacobsen (2017) dr fordelarna med ansikte mot ansikte mdjligheten att stdlla
foljdfragor samt klargora svar och fragor. Det ger en mdjlighet att sékerstilla att svaren ar
korrekt uppfattade och att en riktig bild av respondenternas svar ges. Mojligheten till detta
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forsvaras om intervjuerna sker enbart via e-post eller liknande. Intervjuer med respektive
respondent genomfordes dver det digitala verktyget ZOOM och Teams. Valet av intervjuform
grundar sig 1 att respondenterna och forfattarna befinner sig pa geografiskt olika platser och
att det passar bést tidsméssigt enligt respondenterna.

Intervjuerna var semistrukturerade med hinsyn till att syftet var att fordjupa forstaelsen inom
amnet. En intervjuguide (se bilaga 1) foljde de semistrukturerade intervjuerna, den
behandlade de specifika teman som var av intresse for de som skulle undersokas i studien. Pa
sé vis skapas en struktur som inte utesluter respondenternas mojlighet att sjdlva utforma sina
svar. Aven med anvindningen av intervjuguiden var forfattarna, i linje med Bryman och Bell
(2017) beskrivning av semistrukturerade intervjuer, flexibla nir det kommer till ordningen av
de teman som behandlades. Dessutom tillampades lyhordhet for att f6lja upp respondenternas
svar med ytterligare fragor. Respektive intervjuer spelades in pa mobilen enligt godkénnande
av respondenterna for att sedan transkriberas i efterhand.

3.3 Analysmetod

Efter vardera intervjun transkriberades ljudinspelningarna ordagrant vilket skapade oss
mojlighet att ta del av materialet i dess renaste form och gé tillbaka till detta vid
uppkommande behov. For att identifiera monster och utveckla en vidare analys krivdes en
analysmetod. Analysmetoden som valdes som hjdlpmedel for vidare analys av det empiriska
materialet dr 1 denna uppsats en kvalitativ innehéllsanalys. Bakgrunden till detta val ligger i
mojligheten att med denna typ av innehéllsanalys tolka de faktiska innehéllet av empirin
(Jacobsen 2017).

Arbetet med att utfora en kvalitativ innehéllsanalys borjade med en forberedelsefas for att
vilja en enhet for analys. Detta blev transkriberingen som baserades pa de intervjuer som
genomforts. For att skapa en uppfattning av vad som framkommit i intervjuerna och fran
vilka respondenter ldstes transkriberingen igenom ett flertal génger.

Som tidigare beskrivet anvdndes en innehallsanalys, som bygger pa antaganden att det som
respondenterna uttrycker i en intervju kan reduceras till mindre Overgripande kategorier
(Krippen-dorf, 2013:2; se Jacobsen, 2017). Ddrav bestod nista steg i1 analysarbetet av en
organiseringsfas dar forfattarna valde att utveckla strukturerade kodningsmatriser med stod
av den teoretiska referensramen. Bakgrunden till detta val 1ag i att forfattarna utgick fran att
uppna studiens syfte med hjdlp av den teoretiska referensramen vilket naturligt gjorde att
forfattarna valde att tillimpa en deduktiv innehéllsanalys (Elo & Kyngis, 2008).

Kodningsmatriser skapades for respektive kulturella dimension dér respektive komponent for
CQ &ven var integrerat vilket foll naturligt da intervjuguiden var uppbyggd utifrdén samma
monster. Forst tog citat ut frin det empiriska materialet for att sedan konkretiseras genom att
skapa de dvergripande innebdrd (Se bilaga 2). Utfallet av innebdrden av respektive kulturella
dimension samt CQ sammanstilldes sedan i en gemensam matris (Se bilaga 2). Kodningen
kring det empiriska materialet fran de kompletterande frdgorna om CQ startade likasd i
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upptaget av citat for att sedan konkretiseras genom att skapa den dvergripande innebdrden.
Dessa kategoriserades sedan i en huvudkategori (Se bilaga 2). Det empiriska materialet
rorande de kompletterande fragorna om hantering av multikulturella team f6ljde samma
arbetsprocess.

En ytterligare mojlig analysmetod hade kunnat vara induktiv innehallsanalys. For att gora det
mojligt skapas en 6ppen kodning och egna kategorier Elo och Kyngis (2008). Som tidigare
framhallit uppfylls syftet med studien genom den teoretiska referensramen och de begrepp
som finns angdende multikulturella team. Forfattarna ansag ddrmed att analysmetoden
baseras pé befintliga begrepp. Genom att inkludera kategorier baserat pd etablerad teori
valdes en deduktiv innehallsanalys.

3.4 Trovardighet och palitlighet

En studie maste kunna betraktas som palitlig, sdrskilt nér det giller studiens tillforlitlighet
och trovirdighet. Eventuella mitfel som péverkar resultaten av studien far inte forekomma
utan den maste vara utford pa ett trovirdigt sétt. Jacobsen (2017) menar att resultaten av
studien ska vara tillrickligt korrekta och trovédrdiga att utfallet skulle bli detsamma om
undersdkningen genomfordes igen.

Lincoln och Guba har tagit fram fyra kriterier som bygger pé trovérdighet och som 1 sin tur
bedomer en kvalitativ studies hallbarhet (Lincoln och Guba 1985 se Bryman och Bell 2017).
De fyra kriterierna dr tillforlitlighet, dverforbarhet, palitlighet och bekriéftelse vilka dr viktiga
att beakta 1 en kvalitativ studie. Kriteriet tillforlitlighet behandlar troligheten och
sannolikheten av en studies resultat. Overforbarheten behandlar resultatets mojlighet till
applicering dven 1 andra kontextuella sammanhang. Palitligheten behandlar istillet om
resultatet skulle bli likartat om de genomfordes vid ett annat sammanhang. Slutligen
behandlar kriteriet bekriftelse forfattarnas egen objektivitet 1 det egna arbetet och dédrmed
forfattarnas formaga att vara medveten om och kontrollera de egna personliga virderingarna.
Genom att uppfylla detta kriterium minimeras risken att paverka undersdkningen och skapa
skeva resultat.

Forfattarna av uppsatsen har ddrmed under studiens gang haft dessa fyra kriterier att forhélla
sig till. Ett exempel pa hdnsyn som tagits till kriteriet 6verforbarhet dr en medvetenhet kring
den specifika kontexten sammanhanget som studien genomforts i. Unders6kningsobjekten ar
en relativt liten grupp med den gemensamma egenskapen att dessa dr linjechefer for ett
multikulturellt team. Det har ddrmed varit av vikt att beskriva studiens specifika kontext for
att ldsarna av denna uppsats sjélva ska ha formagan att bedoma overforbarheten av studiens
resultat 1 andra kontextuellt sammanhang. Ett annat exempel for att oka palitligheten av
uppsatsen dr att forfattarna detaljerat beskriva arbetsprocessen med en kritisk och objektiv
synvinkel. Bland annat ligger gillande innehdllsanalysen intervjuguiden bifogad for ldsarna
att ta del av. Forfattarna har dven varit medvetna om sina egna personliga vérderingar och
erfarenheter under studiens gang och den paverkan dessa kan ha pé analysarbetet och vidare
slutsatser, nagot som ar svart att bortse ifran. Det har ddrmed varit av vikt for forfattarna att
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sjélva reflektera Over sin egen objektivitet for att minimera risken for paverkan till den
utrdkning som dr mojlig.

3.5 Etiska overvaganden

Forskningsetiken dr av avgoérande betydelse for en korrekt genomford studie. Forfattarna
strdvar efter att kunna bidra med kunskap som é&r péilitlig och trovirdig som tidigare
diskuterats. Studien maste vara tillforlitlig, genomforas péd ett sanningsenligt sitt och halla
hog kvalitet. Detta dr grundldggande principer for en god forskningssed (Merriam, 1994).
Vidare lyfte Merriam (1994) att det dr den individuella forskaren som ansvarar for att
sdkerstilla att studien genomfdrs pa ett etiskt acceptabelt sitt dven om forskaren inte alltid
kan f6lja specifika regler och riktlinjer kopplat till etik.

For att mota dessa etiska aspekter har det varit av yttersta vikt att inte reagera pa
respondentens svar pé frdgorna med egna preferenser och forbli sé pass neutrala som mgjligt.
Detsamma giller dven under transkriberingen, fOrfattarna har ordagrant skrivit det
respondenterna gett i svar till vardera fraga. Forfattarna har dven tagit hiansyn till de andra tre
grundldggande principerna till god foretagssed som forutom tillforlitlighet handlar om
arlighet, respekt och ansvar. Principerna ér avsedda att ge forskare vigledning i hanteringen
av praktiska, etiska och intellektuella problem som &r forknippade med studien
(Vetenskapsridet, 2022). Arlighet handlar om att studien utvecklas pa ett fullstindigt och s
pass objektivt sdtt som mojligt kan tédnkas vara utifrdn den valda metodiken. Respekt syftar
pa att alla som &r involverade i forskningsprocessen behandlas med virdighet och respekt och
att forskarna tar ansvar for hela processen for forskningens konsekvenser.
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4 Empiri

I detta avsnitt presenteras den data som samlats in genom intervjuer med respektive
respondent. Syftet med presentationen av empirin dr att ge studien ett underlag for analys.
Datan dr hamtad fran transkriberingen som gjordes i direkt anslutning till intervjuerna som
sedan har kodats. Fér varje respondent kommer varje del av intervjuguiden vara
inkluderande fran Hofstedes kulturdimensionsteori till CQ och vidare till Hantering av
multikulturella team. Empiriska materialet presenterats person for person med anledning av
att underldtta for ldsaren att skapa sig en helhetsbild for respektive respondent och grad av
kvalificering.

4.1 Forséljningschefen inom telefonbranschen

Forsdljningschefen arbetar i dagsliget som regionchef och innehar ett forsdljningsansvar for
ett tiotal butiker inom telefonbranschen. Hen har arbetat pd foretaget i snart tio dr och har
haft sin nuvarande befattning strax over ett ar. Innan hen klev in i sin nuvarande position
hade hen en liknande roll men till en mindre skala. Respondenten beskrev att arbetsgruppen
bestar av atta ledare, bdde tjejer och killar mellan dldrarna 22 och 35. Hen beskrev dven att
det finns en mix av olika kulturer i arbetsgruppen men har svart att formedla de exakta
nationella kulturerna som finns representerade. Hen beskriver att hen pratar engelska och
svenska.

4.1.1 Hofstedes kulturdimensioner

Nedan redogors empirin med bakgrund av intervjuguidens foreliggande uppdelning i fragor
rorande  hofstedes fyra  dimensioner:  maktdistans, kollektivism/individualism,
maskulinitet/femininitet samt osdkerhetsundvikande. De frdgor dir respondenten inte
identifierat nédgra skillnader bland sina medarbetare kommer inte att redogoras forst i
empiri-kapitlet. Dessa kan istdllet vara till forman att vidare diskutera i den kommande
analysen med bakgrund i ledarens avsaknad av identifikation av foreliggande skillnader. I
detta empiriska underlag berors synen pa hierarki bland medarbetarna (maktdistans) samt
behovet av regler och instruktioner (osékerhetsundvikande).

Maktdistans

Forsdljningschefen berdttade att synen pa ledare priaglas av respekt och en etablerad hierarki
dér chefen har tydlig auktoritet mot sitt team. Det fanns en tydlig medvetenhet om att beslut
tas av ledaren, samtidigt som respondenten forsdker involvera sina medarbetare i
beslutsprocessen sa mycket som mojligt. Ledaren beskrev viss skillnad hos sina medarbetare
1 synen pd dem som ledare. Detta dr dock inget som ledaren skulle sdga dr ndgot problem sa
linge ingen 1 arbetsgruppen tar dver. Ledaren berittade dven att denna forsoker att bemdta
gruppen utifran hur de vill ha det. Det kan bland annat handla om att ledaren far korrigera sitt
ledarskap i1 form av att en del medarbetare krdver mer kommunikation eller struktur medan

andra inte krdver samma behov. Det handlar dven for ledaren om att f4 in mer tystldtna
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individer 1 det gemensamma samtalet. Forsdljningschefen framhdvde dven att medarbetare
med ldngre erfarenhet och ett sjalvfortroende dr allt mer bendgna att uttrycka sitt missnoje, de
medarbetare som dr mindre erfarna tenderar istdllet att vara mer aterhdllsamma och
foljsamma. Respondenten beskrev inte sin egentliga uppfattning kring dessa skillnader men
beskriver att hen anpassar sig efter de individuella skillnaderna genom att 14sa mellan raderna
ndr hen pratar med mer oerfarna kollegor. Likasa uttrycker respondenten skillnader i
mottagandet av beslut hos sina medarbetare.

7 Ja, det gor det. Det beror inte pa erfarenhet och sjilvfortroende. Med bra sjdlvfortroende och kanske jobba
ldnge med stabila fotterna pa jorden vdgar jag vara mer tydlig och inte hoja résten men vara tydlig 1
kommunikationen. De som inte jobbar sa ldnge och dr lite oerfaren kanske man far ldsa mellan radarn lite mer
med. - Forsdljningschefen

Kollektivism/Individualism

Forsdljningschefen uttryckte bland annat att gruppen har en stark gemenskap som forbéttrats
over tid. Hen menade att det var tufft i borjan pa sin nya tjdnst att skapa en stark
gruppdynamik. Respondenten beskrev att synen pd de individuella kontra det kollektiva 1
grunden dr ganska lika i arbetsgruppen, men att det kan foreligga viss skillnad mellan
medarbetarna, nagot intervjupersonen inte viljer att uttrycka sin asikt ndrmare om. For att
bemota dessa olikheter forsoker ledaren se till att bjuda in till samtal framforallt for att ingen
ska bli alltfor ensam.

Aven di gruppen ir utspridd och kommunikationen frimst gar via digitala plattformar,
beskrev respondenten att de stdndigt strdvar mot gemensamma mal och att gruppen blir allt
mer sammansvetsad. Det finns en medvetenhet att olika individer kriver olika nivaer av stod
for att kinna sig delaktiga i gruppen. Det finns en tydlig blandning av individuella mal och
gruppbaserade prestationer. Forsdljningschefen understrok att fokuset ligger pa teamet och
det dr teamets framgangar som prioriteras. Samtidigt finns en tydlig bild att vissa individer
fokuserar pa sina egna individuella prestationer mer. Hen framhdvde vikten att guida och
stodja sina medarbetare samtidigt som att halla ett stort fokus pa de overgripande malen, pa
sé vis skapa en balans mellan individuella och kollektiva prestationer.

“Men grunden dr vdl att de flesta jobbar mycket for att teamet ska ga bra. Men absolut, det finns de som
fokuserar mycket mer pd sitt individ. Och bygger sin individforsdlining for att ta gruppen. Och det finns en del
som forséker coacha mer och skapa en bdttre gruppdynamik. Det finns bdade och men jag tror grunden dr att
teamet ska lyckas. - Forsdljningschefen
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Maskulinitet/ Femininitet

Forséljningschefen podngterade att dominans, styrka och konkurrenskraft dr narvarande i en
sdljgrupp. Respondenten beskrev framforallt att det 1 gruppen dr véldigt sjalvfortroende och
prestationsstyrt men att det & andra sidan varierar detta pa ett individuellt plan. Hen var
positiv till variationen i stort men inom vissa ramar da vissa typer av beteende kan ta allt for
stor plats. For att mota denna variation forsokte ledaren styra medarbetarna efter individuella
skillnader genom att fa in fler 1 samtalen. Hen sdg dock vissa svarigheter med dessa i form av
att de anvdnder Teams 1 sin interaktion och upplever att det ibland kan upplevas som lite
krystat och att det varit lattare att i ett live forum fa fler talare.

“Sd att forsoker vil styra och forsoker fd in fler och fler i samtalen. Men det dr det som ibland stoppar upp lite,
att Teams dr sd att man mutar och sant. Hade det varit I grupp live hade det nog varit fler som hade pratat. Sa
man far liksom ndgonstans se det ocksd utifrdan att det dr lite krystat. ”- Forsiljningschefen

Det fanns enligt Forsdljningschefen en viss Overgripande kultur att ligga jobbet fore sitt
personliga liv. En anledning till detta beskrev Forséljningschefen berodde pd medarbetarnas
alder och de flesta &r i borjan av sin karridr. Hen beskrev dock inte sin instidllning om dessa
foreliggande skillnader eller hur denna gor for att bemota dessa. Detta kan ha att gora med att
forfattarna inte stillde nagra foljdfragor rérande detta. Aven om det finns en kultur av hdg
arbetsbelastning och konkurrens uppmirksammade forsédljningschefen att det finns en viss
Oppenhet att diskutera kdnslor och emotionella fragor, detta till trots av den virtuella
arbetsmiljon som begrinsar denna typ av interaktion. Respondenten uttryckte att det finns
vissa variationer i de kinsloméssiga kontra de faktabaserade diskussionerna. Hen lyfte dven
att vissa ar mer kinsliga n andra. Aven kring detta har respondenten inte beskrivit sin
instéllning eller bemdtande av dessa skillnader.

Osékerhetsundvikande

Forsdljningschefen noterade bland annat att fordndringar initialt vicker oro och fragor i
gruppen, men dessa dr vanligtvis inte ldngvariga. Gruppen &r vana vid stora fordndringar
vilket lett till att de inte langre tar striden. Hen identifierade skillnader i arbetsgruppen
gillande bemoétandet av fordndringar eller osdkerheter grundat i medarbetarnas forméga att
prestera. De medarbetarna som det gér tuffare for har ibland lattare att fastna 1 yttre faktorer.
Forutom detta upplevde hen dven att vissa individer i regel fastnar vid dessa fordandringar
eller osédkerheter. Forsdljningschefen forsoker numera prata utifran bolagets perspektiv och
att vissa fordndringar inte gér att paverka och kénner sig i regel trygga i att bemota potentiella
skillnader i arbetsgruppens reaktioner. Nagra anpassningar utifrdn medarbetarnas behov yttras
inte utan ledaren verkar hilla samma strategi rakt igenom.

“Och ja, hur jag tacklar det. Forr I tiden kanske man blev lite orolig och sa vad forklarat, men nu for tiden
forséker prata ut frdan bolagets perspektiv pa att det dr sdant som sker och vi kan inte gora ndgot dt det”. -
Forséljningschefen
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4.1.2CQ

Nedan redovisas det empiriska materialet som mynnade ut i kodningen av intervjuguiden
kompletterande fragor om CQ.

Metakognitiv/Kognitiv

Forsdljningschefen beskrev att denna i grunden inte 4r medveten om hur hen tinker nir denna
interagerar med ménniskor frén olika kulturer. Istéllet beskrev denna att den ser person for
person och ibland tenderar att gldmma bort den kulturella aspekten. Det dr ndgot som denna
ibland kan komma att reflektera 6ver och tdnka pa i integrationen med ménniskor frdn andra
kulturer. Géllande anpassning av sin forstdelse for andra kulturer framhdvde personen att
denna tror att den gor detta men att hen inte dr sa insatt 1 &mnet, istéllet framstéller denna att
den har en bra grundsyn p4 minniskan. Aven hir framhivde personen att detta kanske kan ha
gjort detta mer men att det i regel inte dr ndgot den lagger sa stor vikt vid.

"Alltsa bade ja och nej, skulle jag sdga. Jag dr vil ganska sa hdr... Jag ser varje person for personen, grunden.
Ibland glémmer man bort det.... Men nej, annars skulle jag inte sdga att det dr ndgot jag gdr runt och tinker
pd” - Forsdljningschefen

Forsdljningschefen beskrev att denna dr bekant med andra samhéllssystem men att det beror
helt pa vem man jamfor med. Kunskapen dr ndgot som kommit med aren som en f6ljd av
erfarenhet och inget som hen besatt i 20-arsaldern. Géllande kunskap om andra kulturella
véarderingar och religioner uttryckte respondenten att hen har en inblick i detta men inte skulle
uttrycka det som direkt kunskap.

" Det dr ocksa svart att svara pd vad man jimfor med. Om jag skulle fatt den hér rollen ndr jag var 20 sd nej,
men jag skulle sdga att jag har betydligt bittre koll nu efter min erfarenhet och fatt levt livet pd ett annat sdtt. -
Forséljningschefen

Motivation & Beteende

Forséljningschefen lyfte framforallt svarigheten med att beskriva om hen trivs att arbeta med
ménniskor frdn andra kulturer utifrdn olika kulturella bakgrunder eller i form av att de i regel
ir en blandning av olika typer av individer i gruppen. Denna tror dock att det kulturella
perspektivet kan skapa en bittre dynamik i gruppen da det blir en blandning av olika
grundvirderingar som gor att det blir ett annat tempo i gruppen gentemot en mer homogen
grupp. Tryggheten att integrera och skapa band med ménniskor fran andra kulturer dr ndgot
som kommit med tidigare erfarenheter inom lagsport och omklddningsmiljoer dar individer
kommer frén olika stillen men sprungit mot samma mal.

7 Jo, det gor jag. Jag har spelat mycket idrott och hédngt mycket i olika omklddningsrum. Sa jag tror jag har fdtt
mycket kunskap ddrifran. Man springer mot samma mdl men kommer frdn olika stdllen. Sd det tycker jag att jag
har ldrt mig fran ungdomen. - Forsiljningschefen

Gillande fragorna om ledaren beteende gor korrigeringar i sitt sprakliga beteende, sdsom
accent och ton nir denna integrerar i multikulturella grupper uttryckt denna att den inte
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dndrar sitt sprékliga beteende s& mycket utan att hen i grund och botten vet hur man ska bete
sig. Inte heller gors anpassning av ansiktsuttryck utifran olika kulturella sammanhang.

“.Man ska inte sdga att jag har dndrat pd mig sd mycket, men jag vet hur man ska bete sig liksom och sd.”-
Forsdljningschefen.

4.1.3 Hantering av multikulturella team

Nedan redogors det for det empiriska materialet som uppkommit i samband med kodningen
av svaren pd frdgorna géllande hanteringen av multikulturella team.

Utmaningar & kommunikation

Forsdljningschefen beskrev att de uppmaningar som denna upplevt med att leda
multikulturella team framst grundar sig pé for lite personkdnnedom, d& bekantskapen enbart
skett pa ytan. I vissa fall saknas kunskap kring medarbetarnas virderingar 1 fraiga om tro
vilket kan leda till missforsténd.

“Det finns de som kommer fidn andra linder och har annan tro och grejer som man kanske inte har koll pa. Ar
man extremt mycket dt det hdllet sd kan det ske missforstand och grejer I sadana saker ”- Forséljningschefen

Forséljningschefen uttryckte att kommunikationen dr grundldggande i allt, men framforallt
blir dnnu viktigare 1 multikulturella team dir forstdelse och djupare relationer krévs.
Forséljningschefen framhédvde att genom att skapa gemensamma maél och tydliga ramar dkar
mdjligheterna till en effektiv kommunikation och samarbete, detta exemplifieras av ledarens
strategi att koppla samman malbilden med kort- och 1&ngsiktiga mal.

“Sd att mer att verkligen sammansdtta gruppen och sdtta ett ldngsiktigt mdl framdt som ndgonstans ocksda har
lite kortare mal” - Forséljningschefen

Frdmjande av kultur

Vad giller ledarens roll for att frimja en kultur av omsesidig respekt och forstdelse for
kulturella perspektiv lyfte denna att hen inte gjort nigot speciellt, egentligen handlar det
istéllet om att ledarens grundsyn speglar dennas ledarskap. Respondenten talade framforallt
om ritt och fel och att denna vet nir medarbetarna beter sig daligt och gar &t fel hall. Aven
géllande denna fraga lyfte respondenten ett flertal individuella skillnader som kan komma att
paverka gruppdynamiken 1 stort bortsett frdn den kulturella aspekten. Det handlar
exempelvis om perspektiv som uppvaxt etc.

” Men det blir dnnu viktigare att allt klaffar bra ndr vi kommer fran olika... Och jag mdrker att kultur dr en sak,
men det dr olika uppvdixter och alltihopa. Sd allt flitas ihop till slut och dd handlar det om gruppdynamik. Sdnt.
Det dr ungefir samma saker. - Forsdljningschefen
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RA&d till andra ledare

De raden som respondenten framst gav till andra ledare som hanterar multikulturella team é&r
att ha en grundsyn att man ser manniskan och ge tid att lira kéinna sina medarbetare genom
att dven vaga fraga fragor rorande privatlivet for att ha en chans att komma bakom kulisserna
och kunna leda pa ritt sitt. Forutom detta att dven agera tydligt och inte behandla
medarbetarna olika for att de kommer fran olika kulturer. Ledarskapet ska grunda sig i
bolagets virderingar 1 grunden som alla skrivit pd genom sitt anstdllningsavtal med viss
tilldgg av detaljstyrning.

“Inte behandla folk olika for att de kommer frdan olika kulturer. Att man leder sitt team utifrdn sitt bolags
vdrderingar. Och sen sd klart man fdr ha detaljstyrning for beroende pd. Men annars tycker jag att har alla
skrivit pd ett avtal sd ska man géra pa ungefdr samma sdtt I grunden. - Forsdljningschefen

4.2 Skiftledaren inom energisektorn

Skiftledaren arbetar i dagsliget inom ett vilkdint foretag i energisektorn. Hen har arbetat pd
foretaget i snart fyra dr och har haft sin innehavande befattning strax over tva ar. Innan hen
klev in i sin nuvarande position arbetade hen som tekniker. Hen beskrev dven att det finns en
mix av olika kulturer i gruppen och ndmner linder som Kina, Albanien, Indien, Turkiet,
Grekland, Chile, Australien, England och Sverige. Hen beskriver att hen pratar svenska,
spanska och engelska. .

4.2.1 Hofstedes kulturdimensioner

Det empiriska materialet redogors for pa samma sitt som respondent 1. Den friga dir
respondenten inte identifierat négra skillnader bland sina medarbetare giller fragan om
sdttandet av karridr framfor personliga liv (maskulinitet/ femininitet).

Maktdistans

Respondenten identifierade skillnader 1 synen pa ledarskap bland medarbetarna i1
arbetsgruppen som en foljd av kulturella aspekter. Hir framstéllde hen framforallt att de frdn
asiatiska linder sa som Indien och Kina dr vana med andra typer av organisationer. Hen lyfte
framforallt att dessa organisationer kantas av mer hierarki dn den organisation han verkar
inom som dr relativt platt. Dock lyfte ledaren att saker och ting med tiden blivit allt mer
standardiserat i organisationen.

“Mdnga fran asiatiska hallet, om vi pratar Indien och Kina och sddana saker, de kanske dr vana med annan
sorts organisation, vdldigt hierarkisk. Medan hdr har vi en platt organisation och vdildigt hogt i tak -
Skiftledaren

Ledarens instdllning till dessa existerade skillnader var framforallt att denna vill forsté sina
medarbetare for att kunna finna ut vad som driver dessa som individer och vad denna kan
gora for att dessa ska kunna leverera pé bidsta sitt. Ledaren beréttade alltsa att denna vill
anpassa sig efter medarbetarnas individuella behov. Ledaren lyfte dven att anpassning som
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ledaren efter medarbetarnas individuella behov inte enbart krédvs 1 heterogena mangkulturella
grupper utan dven i mer homogena grupper utifran individuella skillnader.

7 Ja, alltsd att kunna anpassa sig till alla de hér olika, det ska du géra i vilket team oavsett. Om det dr team
som dr homogent med bara svenskar och alla har exakt samma bakgrund. Aven dér mdste vi ta stillning till
individuella forutsdttningar”. - Skiftledaren

I frdga om kommunikation gidllande missndje identifierar ledaren dven skillnader bland sina
medarbetare men har svarare att identifiera bakgrunden till dessa skillnader i form av
skillnader i1 personligheter eller pa grund av kulturella aspekter. Hér lyfte hen framforallt att
det 1 andra kulturer finns en mer hierarkisk syn pd ledaren men att det med tiden blir léttare
for medarbetarna att forsta att uppvisa missnoje for chefen inte kommer leda till reprimander.
Ledarens uttryckte inte direkt sin instéllning till dessa skillnader men forsoker att anpassa sitt
ledarskap genom att forsdka bli en del av gruppen. Pa sa vis kan denna forsta medarbetarnas
normala tillstdnd och kunna uppmarksamma eventuella tecken pa missndje.

7 Ja, absolut. Till vilken grad vi kan sdga att det dr kulturellt eller personligt det dr lite svart att sdga, men jag
mdrker kanske att pa andra stillen sd kanske man inte har en sadan relation till sin chef. Utan att det dr vildigt
hierarkiskt. Det finns en osynlig grdns ddr ndgot. Men med tiden sd fdar man bort det ocksd. Nir de mdrker att
det kanske dr lugnt att beklaga for chefen utan att man fdr reprimander. ”- Skiftledaren

Kollektivism/Individualism

Skiftledaren framhdvde dven teamets gemenskap som betydelsefull, men det finns tydliga
skillnader hur individen ser pd vikten av gruppen jamfort med det individuella. En del
foredrar att arbeta sjélvstindigt och prioriterar inte det sociala ssmmanhanget i gruppen. P4 si
satt podngterade ledaren betydelsen av att vara inkluderande i sin handling men samtidigt
respektera de individer som inte kdnner behovet att vara sociala. Respondenten menade att
dem utgér frdn gruppbaserade prestationer dven om individuella framsteg dven uppmuntras.
Det finns skillnader i synen pa individuella kontra gruppbaserade mal, ledaren menade att
medarbetare har egna personliga mal och karridrplaner som fordndras dver tid. Det finns &
andra sidan en avsaknad i reflektion av hur skiftledaren hanterar dessa skillnader i relation till
individuella och gruppbaserade malséttningar. Respondenten foreslog istillet vikten att skapa
en positiv och samarbetsvillig arbetsmiljo, didr teamet jobbar tillsammans. Ledaren menade
att de sitter i samma béat och lyckas och misslyckas tillsammans, och att teamet mar bra mar
dven individen bra.

“Vi alla sitter i samma bat. Vi mdste lyckas och misslyckas som team. Det tror jag. Det har alltid funnits hos oss
tills nyligen skulle jag sdga.. Ddr tror jag det har varit viktigt for mig att visa med exempel om hur viktigt
teamets vilmdende dr. Hur det i slutindan gynnar individen ocksd”. - Skiftledaren
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Maskulinitet/ Femininitet

Ledaren identifierade att det finns tendenser av skillnader 1 behov att visa dominans, styrka
och konkurrenskraft. Detta har mycket att gora med att gruppen nyrekryterar. I den man de
finns skillnader i gruppen forsoker ledaren att f4 bort dem. Hen menade att ingen gynnas av
detta langsiktigt utan det viktigaste ar att arbeta effektivt som team och pa sa vis sldppa sitt
ego. Vidare menade skiftledaren att Oppenheten inom gruppen &r stor och det ofta
forekommer diskussioner om kénslor. Ledaren menade att det sidllan forekommer konflikter 1
teamet, samtidigt lyfter ledaren att det finns en variation 1 gruppen vilka som vagar prata och
de som é&r tysta. Ledaren berdttade att hen &r Oppen for eventuella individuella skillnader
genom att denna ofta hittar andra sétt att nd fram till de kollegor som inte dr lika 6ppna. Det
finns dven en tillit inom gruppen och relationen é&r stark, information behovs inte direkt delas
vidare med HR.

“Vi har haft vildigt fa konflikter inom teamet faktiskt. Och jag skulle vil sdga att det dr pd grund av de hdr
personliga, interpersonella relationerna som de har byggt upp med varandra. Alla relationer gar inte genom
mig, utan det de har tillsammans och sant har ju bidragit till att luften har kunnat rensas och vissa har varit
vdldigt tysta””. - Skiftledaren

Osékerhetsundvikande

Skiftledaren beréttade att hen observerat att gruppen reagerar olika pa fordndringar och
osédkerhet. Vissa gér det obemaérkt forbi medan andra &r kénsliga for forandringar och kémpar
med att hantera dem. Ledaren upplever att denna i dessa situationer till viss del enbart
arbetar for att slacka brander. Denna forsoker bemota skillnaderna bland medarbetarna genom
att prioritera de som ar frdmst behovande av stottning forst.

Skiftledaren formedlade dven vikten av tydliga instruktioner och regler i form av
standardiserade dokument och muntlig kommunikation, de utmaningar som finns &r att
overstiga kulturella och sprakliga skillnader. For att mota skillnader 1 gruppen framhévde
ledaren att hen anpassar sitt bemotande efter medarbetarnas olikheter och prioriterar
framforallt de mest behdvande.

“Sa sjdlvklart ndr jag ska ta det pd engelska med ndgon vars engelska kanske inte heller dr pd topp och
forséker gira sig forstadd och sadana saker. Det far ta tid och man far anvinda handgester, man far prata med
kroppen. Allt for att gora det sa tydligt som mdjligt for varandra. Fér att det inte blir missforstand. Nér vi
jobbar med kemikalier och allt mojligt sadant, sd I virsta fall kan det vara farligt att genomfora instruktioner” -
Skiftledaren

42.2CQ

Nedan redovisas det empiriska materialet som mynnade ut i kodningen av intervjuguiden
kompletterande fragor om CQ.
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Metakognitiv/Kognitiv

Skiftledaren beskrev att hen ar konstant medveten om hur hen tinker i dessa sociala
sammanhang, framforallt med bakgrund hur denna kan &versitta sitt budskap inte enbart
sprékligt utan &ven kulturellt. Personen anpassar sin fOrstielse av olika kulturer i
integrationen genom att inte anta saker utan stéller frdgor. Som ett sitt att skapa forstaelse
men dven formedla att denna bryr sig om att ldra sig mer. Intervjupersonerna beskriver en
varierande grad av bekantskap med hur andra samhéllssystem fungerar. Skiftledaren lyfter
dock att hans forstielse dr begrinsad till viss generell kunskap. I frdgan om kunskap kring
kulturella viarderingar och religioner i andra kulturer uttrycker att denna ansett sig lart sig om
kulturella varderingar och religioner i integrationen med personen fran andra kulturer

Motivation & Beteende

Gillande fragan om motivation trivs med att umgas och samarbeta med ménniskor fran andra
lander, tycker det dr vildigt intressant. Denna kénner sig dven trygg med att integrera och
skapa sociala band med ménniskor frdn andra kulturer, anser att det finns mycket att 1dra av
och prata om.

Personen anpassar sitt sprikliga beteende nér den integrerar i multikulturella grupper, anser
att det dr ett maste att tala klart och tydligt s& att sd lite som mdjligt forsvinner i
Oversittningen. P4 samma sétt anpassar denna gester och artikulation i interaktionen &ver
kulturella grinser.

4.2.3 Hantering av multikulturella team

Det empiriska materialet géillande hantering av multikulturella team foljer ovanstdende
struktur.

Utmaningar & kommunikation

Skiftledaren formedlade framforallt utmaningar gillande forvéntningar pa varandra i gruppen
ddr han formedlar svérigheterna kring vad medarbetarna kan forvéinta sig av denna som
ledare och vad teamet forvéntas av varandra. De arbetar 1 det dagliga arbetet efter en svensk
modell av samverkan dir det inte finns utrymme att inte vara flexibel kring vilka typer av
arbetsuppgifter som ska genomforas av enskilda individer. Enligt respondenten krivs det for
att mota denna acceptans kring att missforstind kommer att ske men dven arbete kring att
minimera dessa risker.

“Men ocksad forvintningar. Férvintningar fram och tillbaka. Vad de ska forvinta sig av mig och vad vi som
team forvintar oss av dem. Och hur samarbetet ska ske enligt vad vi forsoker fa till en svensk modell av
samverkan... Man kan inte komma in och sdga att jag dr bara hér for att géra det héir. Och allt annat utanfor.
Det hamnar inte pa mitt bord. Sa den hdr flexibiliteten I vad man forvintas géra ocksd. Vi tar i berdkning att
missforstand kommer att ske, da forséker vi sa mycket vi kan se till att det finns sa lite utrymme for det hdr
missforstandet att ske. - Skiftledaren

Skiftledaren podngterade att kommunikation dr kdrnan for all effektivitet och resultat 1 ett
multikulturellt team. Tydlighet och struktur ses som en nyckelfaktor samt en 6ppen dialog om

36



individens dagsform och behov. For att lyckas med kommunikationen anser ledaren att denna
behover vara delaktig genom att ha tillgdng till den information som delas. P4 sa vis har
denna mojlighet att snappa upp saker innan de blir ett for stort missforstand.

Framjande av kultur

Skiftledaren anvénder sig av en strukturerad och inkluderande strategi for att fraimja kulturell
forstaelse. Respondenten framhédvde vikten av att alla medlemmar far komma till tals och
uppmuntra till aktivt deltagande i1 diskussioner. Ledaren anvinder regelbundna moten samt
gemensamma chattar for att diskutera processer och 16sa konflikter som uppstar i teamet.
Metoden har inneburit att teamet ofta sjdlva 16ser problem och samtidigt uppskattar den
inkluderande kulturen.

“Ndr jag sdger vi, dd menar jag teamet, mig inkluderad, eftersom det hdr har varit sd viktig del for oss. Det dr
Jju att, tillbaka till det att inte bara att det ska vara oppet for alla att komma till tals.” - Skiftledaren

Rad till andra ledare

Skiftledaren understrok vikten att vara lyhord och ta intresse 1 medarbetarnas bakgrund och
kompetenser, dven sddana som inte dr dokumenterade i CV. Respondenten framhivde att
ledare bor undvika antaganden och istdllet vara tydliga med sina forvéntningar. En bra
kidnnedom om varje medarbetares drivkrafter och kompetenser ar avgérande for att motivera
dem och pé sé vis na det bista resultatet. Ledaren uttryckte dven vikten av att inte gora saker
utan att tydlighet dr viktigt. Dessutom trycker hen péd vikten av frihet under ansvar for
medarbetarna och att medarbetarna stiller upp for varandra.

“Sd att vi fdr arbeta under sa mycket frihet under ansvar som mojligt. Sa ni kan ldgga upp jobbet hur ni vill.
Och dd spelar det ingen roll om du dr ledig eller din kollega dr ledig for att det finns ndagon som kan ticka upp
det och hit och dit. For att ni stdller upp for varandra” - Skiftledaren

4.3 Enhetschefen inom regional sjukvard

Enhetschefen arbetar i dagsldget som enhetschef inom regional sjukvard och har ansvar éver
tre grupper. Hen har arbetat pa sin innehavande befattning strax over fem dr. Innan hen klev
in i sin nuvarande position jobbade hen som sjukskoterska. Respondenten beskrev att
arbetsgruppen bestar av 29 personer. Hen beskrev dven att det finns en mix av olika kulturer i
gruppen. Ddr ldnder som Iran, Japan, Kina, Spanien, Italien, Bosnien, Norge, Sverige och
Eritrea dr representerade. Hen beskriver att hen pratar svenska och engelska.

4.3.1 Hofstedes kulturdimensioner

Det empiriska materialet redogérs for pd samma sétt som respondent 1. Den frdga dér
respondenten inte identifierat ndgra skillnader bland sina medarbetare De fragor dir
respondenten inte identifierat ndgra skillnader bland sina medarbetare kommer inte att
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redogOras for. Dessa utgoér fragan om synen maktdistans (beslut) och styrka och
dominans(maskulinitet/femininitet).

Maktdistans

Enhetschefen forklarade att synen pa chefer generellt positiv och chefen ses som en stodjande
figur som hjélper och guidar medarbetarna, med tydliga grinser for vilka frdgor som hanteras
av chefen respektive medarbetarna sjdlva. Det finns sma skillnader 1 hur olika individer 1
arbetsgruppen ser pa ledarskapet, och hierarkin uppfattas inte som strikt, chefen dr snarare en
del av gruppen dn en overordnad.

Nér det kommer till hierarki forklarar enhetschefen att &ven om det finns en 6nskan om en
platt struktur, innebédr chefsrollen ett sédrskilt mandat att ta beslut, ibland obekvéima sadana.
Detta paverkar relationen till medarbetarna, sarskilt for den som tidigare varit kollega men nu
ar chef. Synen pa hierarki kan variera ndgot inom gruppen, men variationen &r liten. Det
saknas reflektion av respondenten hur hen hanterar dessa skillnader som foreligger i teamet.

Beslutsfattande inom arbetsgruppen sker inom ramen for en offentlig organisation, dér beslut
hogst uppifran pd politisk nivd kan fordndra riktningen. Pa verksamhetsniva fattas beslut
genom regelbundna arbetsplatstriffar och informationsméten, dar medarbetarnas dsikter och
tankar beaktas.

Missndje uttrycks péd olika sitt, dels genom direkt kontakt, samtal i fikarummet eller pa
moten. Chefen upplever att missndjet alltid kommer fram, ofta genom att ndgon i gruppen
talar for de andra. Det finns kulturella skillnader i hur direkt medarbetarna &r i att framfora
missndje, dir medarbetare frdn andra framforallt andra kulturer inte alltid &r lika bekvdma
med att direkt prata med chefen. For att bemoéta detta ndrmar sig chefen dessa individer pa
mer informella sétt, som 1 fikarummet, for att bygga relationer och skapa en Oppen
kommunikation.

Kollektivism/Individualism

Gruppgemenskapen ansags enligt ledaren som bra och hjdlpsam. Arbetet dr individuellt men
med en forstdelse for gruppen som helhet. Respondenten identifierade vissa skillnader
géllande synen péd gruppen kontra det individuella och uttryckte positivitet till dessa
skillnader dock beskrev denna inga direkta anpassningar till dessa.

Mal sitts utifrdn medarbetarundersokningar och anpassas for att forbittra arbetsmiljon och
hantera arbetsbelastningen. De individuella mal som sidtts upp &r ofta kopplade till
medarbetarsamtal och Ionesamtal, medan de kollektiva malen fokuserar pa gruppens
overgripande framgang. Det finns en avsaknad i1 reflektion fran enhetschefen gillande
hanteringen av de skillnader som fanns i gruppen kopplat till synen pa det individuella och
kollektiva.
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Maskulinitet/Femininitet

I virdenhet understryks vikten av att arbeta tillsammans som ett team for att tillgodose
patienternas behov, och individer prioriterar sitt personliga liv framfor karridren. Ledaren
identifierade dock skillnader i arbetsgruppen men som handlar mer om medkénsla for
patienter d&n om direkta karridirambitioner, en skillnad som béde kan ses som positiv och
negativ. Handledning erbjuds som en typ av anpassning for de medarbetare som behdver mer
stéttning. Oppenheten att diskutera kinslor och emotionella frigor ir hog dven fast det enligt
enhetschefen finns alldeles for lite tid till det. Likvil diskuterar medarbetarna sina kénslor
och poidngterade att det nu ingar pd arbetsplatsen att utbilda sig for att kunna uttrycka sina
kénslor och dven hantera dem. Respondenten uttryckte vissa kulturella skillnader géllande
den emotionella formégan med detta menas att vissa medarbetare blir vildigt ledsna av
patientens sinnesstimning. Ingen direkt reflektion gjordes kring ledarens uppfattning om
dessa skillnader men uttryckte aterigen anpassningen genom erbjuden handledning.

“Ja, tyvirr finns det for lite tid, men dr det verkligen sa att det behévs sa inom vardyrket har vi handledning.
Eller personalen hade handledning. Nagra ganger per termin.” - Enhetschefen.

Osékerhetsundvikande

Aven enhetschefen beskrev att reaktionerna pa forindring och osdkerhet varierar stort inom
gruppen, hir lyfter ledaren en kulturell skillnad i teamet. Det tenderar ndmligen att finna en
storre oro och kinsloyttringar bland det svenskfodda i arbetsgruppen jamfort med andra
nationella kulturer.

“Sa tdnker jag nog att det var mera oro och kdnsloyttringar infor fordndringar bland svenskfédda. Ddér var nog,
hur ska jag sdga, icke-svenska mer foljsamma utifrdn att man accepterade pad ett annat sdtt. Eller foljde med.
Jag kan inte minnas samma sdtt. Sa det var ndagot mer svenskt. - Enhetschefen.

For att hantera skillnaderna betonade enhetschefen vikten av grupperspektiv for att planera
och genomfora forandringar samt fordela instruktioner och regler. Enhetschefen dtergav att
det finns vissa skillnader mellan individerna men att det i stort finns ett stort behov av tydliga
och uppdaterade instruktioner och rutiner kopplat till framf6rallt sdkerhetsrelaterade drenden.
For att hantera skillnaderna 1 gruppen foreslir ledaren vikten av att se pa fordndringar sakligt
och skapa en gemensam handlingsplan och riskbedomning. Respondenten beskrev att
arbetsgruppen samlas for att diskutera och planera hur de ska kunna hantera fordndringarna
tillsammans, detta for att mota reaktionerna pa ett strukturerat sitt.

Skapa en plan och handlingsplan och riskbedomningar och alltihopa. Sa sditter man ihop en arbetsgrupp. Sd att
det blir ndgot utifrdn sjdlva fordndringen som man far ta. - Enhetschefen.

43.2CQ

Nedan redovisas det empiriska materialet som mynnade ut i kodningen av intervjuguiden
kompletterande fragor om CQ.
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Metakognitiv/Kognitiv

Personen dr medveten om hur denna tinker nér den interagerar med ménniskor frén andra
kulturer, dr Oppen, nyfiken och stiller fragor. Denna anpassar dven sin forstéelse av olika
kulturer nér hen interagerar med ménniskor fran kulturer som dr nya for denna. Den skulle
inte vilja pastd att hen ar bekant med andra samhillssystem. Denna har ansetts att ha fatt
kunskap om kulturella varderingar och religioner genom att arbeta lange inom véarden dven
via intern utbildning.

Motivation & Beteende

Personen trivs med att umgas och samarbeta med méanniskor fran andra lédnder, det &r inget
hinder utifran kultur utan mer personlighet. Denna kédnner sig ocksd trygg med att integrera
och skapa sociala band med méanniskor fran andra kulturer, anser att nyfikenhet, ppenhet och
stédlla fragor ar viktigt.

Personen anpassar till viss del sitt sprakliga beteende nédr den integrerar i multikulturella
grupper, viljer lédttare ord och enklare sprak. Denna &r inte medveten om att denna anpassar
sitt ansiktsuttryck i interaktioner dver kulturella granser.

4.3.3 Hantering av multikulturella team

Utmaningar & kommunikation

Enhetschefen forsoker alltid att stdlla manga fragor for att minimera risker for missforstand.
Bland dem fragar ledaren om alla uppfattat dennas budskap och att de dr varmt vilkomna att i
efterhand komma och stilla fragor. Missforstind kan &ven ske pd grund av sprakliga
svarigheter. Enhetschefen beskrev dven att denna i ett flertal forum anvinder samma teknik
med att stdlla manga fragor till sina medarbetare. De kan bland annat beréra matpreferenser
och liknande pa grund av kulturella skillnader.

“Aterigen, Jag stiller frdigor. Vad tror. Du det ir? Aterigen, jag stiller firagor och liksom... Till exempel om man
ska bjuda pa fika. Det kan vara fldskkétt och vissa kulturella skillnader.” - Enhetschefen

Ledaren lyfte dven vikten av kommunikation, ledaren inkluderar &ven betydelsen av

reflektioner samt lata olika personer hélla i mdten for att sékerstilla alla medarbetares
delaktighet och ésikter.
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Frdmjande av kultur

Kommunikationen dr nyckeln till framgéng enligt enhetschefen som alltid stéller fragor till
sina medarbetare och uppmuntrar en Oppen dialog om kulturella skillnader. Respondenten
exemplifierade bland annat att hen stdller om matpreferenser och hur dessa kan férmedlas till
gruppen. Genom att stilla fragor och undvika gd bakom ryggen pa nagon fOrsoker
enhetschefen att framja en Oppen och respektfull kultur. Forutom detta har ledaren varit
involverad 1 utbildning for att integrera olika kulturer i den dagliga verksamheten. Detta
foreldg en specialkonstruktion for att kunna integrera personer med en annan EU-legitimation
att anpassas till jobb i1 Sverige.

Rad till andra ledare

Enhetschefen foresprakar nyfikenhet och Oppenhet likvil att stdlla fragor direkt till sina
medarbetare. Respondenten framhédvde vikten av att vara genuint intresserad av
medarbetarnas behov och preferenser.

“Jag tror att nyfikenhet och oppenhet och stdll fragor var oppen” - Enhetschefen

Kopplat till grad av kvalificering betonade respondenten att mindre kvalificerade
arbetsgrupper behover ett mer instruerande och motiverande ledarskap, sdrskilt om sprakliga
barridrer forekommer. Hér ar dven instruktioner viktigt att de forstas pé ett korrekt sitt.

4.4 Omradeschefen inom hemtjénst, servicehus & vardboende

Omradeschefen arbetar i dagsliget som omrddeschef for hemtjdnst, servicehus och ett
vardboende. Hen har arbetat pa foretaget i 27 dr och har haft sin innehavande befattning
strax over 12 ar. Innan hen klev in i sin nuvarande position jobbade hen som sjukskoterska.
Respondenten beskrev att arbetsgruppen bestar av 47 personer. Hen beskrev dven att det
finns en mix av olika kulturer i arbetsgruppen ddr linder som Finland, Turkiet, Iran och Irak,
Persien och Sverige dr representerade. Hen beskriver att hen pratar svenska och engelska. .

4.4.1 Hofstedes kulturdimensioner

Det empiriska materialet redogors for pd samma sétt som respondent 1. De frdgor dér
respondenten inte identifierat ndgra skillnader bland sina medarbetare kommer inte att
redogoras for. Dessa utgor fragan om synen pa malséttning (individualism/kollektivism) och
personligt liv kontra karridr (maskulinitet/femininitet).
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Maktdistans

Omradeschefen identifierade skillnader 1 synen pa ledarskap bland sina medarbetare. Det
saknades dock en direkt reflektion om upplevelsen av dessa skillnader. Istéllet lyfte ledaren
de korrigeringar som denna gor i sitt ledarskap utifrn individernas behov genom att skapa en
oppen och gemensam dialog.

Omradeschefen lyfte & andra sidan fram att det rdder en mer negativ syn pa hierarki inom
organisationen. Det finns en kénsla av chefsforakt bland vissa arbetsgrupper inom kommunen
som ledaren dr verksam inom. Omradeschefen menade att medarbetarna har svart att
acceptera att ndgon annan ska leda dem vilket iterspeglas i nedan citat. Aven om
respondenten inte direkt antyder att det finns ett chefsforakt inom sitt team finns en tydlig
séddan inom verksamheten i stort.

“Vissa hdr har svdrt att acceptera att ndgon annan ska bestdmma over dem. Det finns en stark kultur av
chefsforakt i vissa arbetsgrupper”’- Omradeschefen

Niér diskussionen kommer in pd synen pd hierarki och auktoritet inom organisationen beskrev
ledaren att det initialt finns en skillnad i gruppen. Det finns minga auktoritira inslag enligt
ledaren, en kénsla av vi och de. Personer med hogre befattningar agerar pa ett sitt som
forstirker uppdelningen istdllet for att frdmja en mer samarbetsinriktad kultur.
Omradeschefen beskrev likvil att det kan forekomma att missndjet istillet formedlas bakom
ryggen och det blir en “vi och de kinsla istdllet for en kinsla av att det dr vi tillsammans”.

Omradeschefen podngterade att det da behdvs en Oppen dialog eftersom det dr beslut som
méste tas inom gruppen. Kommunikation sker oftast vid gemensamma traffar. For att beméta
chefsforaktet har verksamheten borjat involvera foretagshédlsovarden samt ett titt arbete med
psykologer for att forsoka bryta det negativa klimatet.

For att mdta missndjet kravs det enligt respondenten en 6ppen dialog med sina medarbetare
for att forbattra kommunikationen. Dér forsoker ledaren bemdta missndjet genom
gemensamma traffar och dven passa pd att lyfta de som inte tar plats i gruppen och pé sé sitt
vara transparent i sin kommunikation, det foreligger ddrmed en skillnad i gruppen hur
missndjen formedlas. Respondent 4 beskrev att det frdmst &r pa individniva. Besluten i
arbetsgruppen tas ibland av personer i hogre befattningar och formedlas sedan vidare till
medarbetarna, det finns en skillnad i hur medarbetarna upplever dessa beslut men oftast
respekteras. Trots att besluten inte alltid dr populdra maste de dndd genomfGras inom
organisationen. Omradeschefen stravar efter att ha en Oppen dialog och inkludera
medarbetarna i1 beslutsprocessen nédr det dr mojligt. Det finns en avsaknad 1 reflektion hur
ledaren bemdter dessa skillnader 1 beslutsdelen.
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Kollektivism/Individualism

Omradeschefen framhdvde vikten av gemenskapen inom teamet och det finns en
medvetenhet om att individer kan ha olika behov nér det giller att kéinna sig delaktiga och
inkluderande. Ledaren upplever gemenskapen i gruppen som bra, 4ven om upplevelsen kan
variera fran dag till dag. Respondenterna foreslar vikten att se till varje individ, &ven de som
ar tysta 1 bakgrunden och forsoka lyssna till deras behov. Omradeschefen har observerat att
individer ofta mognar over tid, sérskilt de som varit en del av gruppen under en lingre tid.
For att hantera skillnader 1 gruppen forsoker ledaren lyfta de tystare individerna i gruppen
genom att erbjuda dem mojligheten att uttrycka sina asikter 1 enskilda samtal.

“Jag forsoker yfta de som dr tysta, men jag vill heller inte hinga ut dem lite grann pd mote.. Om man vet att
det dr tufft for vissa att prata i grupp, da forsoker jag heller inte att locka fram en dialog ddr.” - Omradeschefen

Maskulinitet/ Femininitet

Omradeschefen menade att dominans och konkurrenskraft inte &r nddviandig men kan
forekomma da vissa vill hdvda sig. Det podngterade dock ledaren inte vara negativt utan kan
vara positivt genom att det visar pd mognad och att man végar ta plats. For att bemota
skillnaderna 1 gruppen anser hen att bemoéta utifrdn individuella forutsittningar, &ven om
malet 1 slutindan dr gemensamt som grupp. Det finns en avsaknad 1 reflektion hur ledaren
faktiskt anpassar sig for att mota dessa skillnader.

”Sd i var grupp dr det absolut att man vill hdvda sig och sant. Men jag skulle ocksd sdga att det dr vildigt,
vdldigt prestationsstyrt och sjilvfortroendestyrt”- Omradeschefen

Enligt respondenten dr gruppen Oppen att diskutera kinslor och emotionella fragor pa
arbetsplatsen, det finns dock en variation 1 gruppen. Omradeschefen framhévde att skillnaden
troligtvis beror pa vilket klientel individen jobbar med. Vissa grupper behdver prata om sina
kénslor medan andra inte har samma behov. Respondenten tydliggér inte hur hen anpassar sitt
ledarskap for att hantera dessa skillnader eller dess direkta upplevelser av dessa foreliggande
skillnader.

Osékerhetsundvikande

Omradeschefen framhédvde att oron i gruppen ar generell men att gruppen dr mottaglig for
forandring. Oron grundar sig pa de digitala systemen. Skillnaden i gruppen éar stor och vissa
medarbetare kinner sig inte mogna for fordndring och det skapar ddrmed en individuell oro
for att inte klara fordndringarna. Det finns ingen tydlighet att detta dr kulturellt utan oron &r
mer pa individniva. Detta pdverkar uppfattningen om behovet med tydliga riktlinjer och
instruktioner.

Man tror inte att man klarar av det. Ja, det handlar om att lita pad sig sjélv”.- Omradeschefen

Vidare understryker omrddeschefen att oron kring dessa fordndringar méste motas med
tydlighet dér varje individ ska fa mdjlighet till tydliga rutiner och riktlinjer, ledaren menade
att dorren alltid stir dppen for eventuella frigor och funderingar. Aven om respondenten
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delar sina tankar, saknas en djupare reflektion kring hur respondenten faktiskt hanterar
skillnaderna for att tillgodose medarbetarnas behov.

44.2CQ

Nedan redovisas det empiriska materialet som mynnade ut i kodningen av intervjuguiden
kompletterande fragor om CQ.

Metakognitiv/Kognitiv

Personen forsoker vara medveten om hur hen tinker nir hen interagerar med ménniskor fran
andra kulturer, forsoker ldsa lite grann och ta reda pa fakta. Ledaren pastir dven sig ha
forstaelse av olika kulturer. Respondenten skulle likvél vilja pastd att hen dr bekant med
andra samhiéllssystem, om inte sa ar fallet tar hen reda pa fakta. Omradeschefen anser sig
dven ha kunskap om kulturella vérderingar och religioner, kanske inte till 100% men kanske
till 75%.

Motivation & Beteende

Omradeschefen uttrycker en positiv instéllning till att samarbeta och umgas med méanniskor
frdn andra nationella kulturer. Hen trivs med denna interaktion och kdnner sig trygg med att
skapa sociala band dven med personer fran kulturer som hen inte dr sa bekant med. Personen
anpassar sitt sprakliga beteende nér den integrerar i multikulturella grupper, gor det medvetet
genom att tala lugnare, tydligare och begdra aterkoppling. Dessutom anpassar denna sitt
ansiktsuttryck i interaktioner over kulturella granser, mimiken och hur denna talar med 6gon
och ror sig.

4.4.3 Hantering av multikulturella team

Utmaningar & kommunikation

Omradeschefen beskrev att de forsoker att inte ha for ménga méngkulturella samtidigt pa
arbetsplatsen for att undvika problematiken med att de blir missforstind och liknande.
Ledaren forsoker introducera en medarbetarna med en annan kulturell bakgrund och forsoker
sdllan medvetet att inte introducera flera med utldndsk hiarkomst under samma tillfdlle med
anledning att inte skapa for stora kommunikationsproblem.

“Jag forsoker att inte ha allt for manga mangkulturella samtidigt pd arbetsplatsen for att inte mota pd den hdr
problematiken med att det blir missforstind och sd.” - Omradeschefen

Ledaren har dven stott pa vissa kulturella svarigheter avseende omvéardandet av min kontra
kvinnor dé& det enligt denna foreligger vissa kulturella skillnader. Dessa kulturella skillnader
har ledaren dven identifierat bland sina medarbetare 1 synen pa den avlidna.

Omradeschefen foreslar vikten av sprakutveckling och en trygg miljé for att underlétta

kommunikationen i1 teamet. Genom att erbjuda stdd och en Sppen dialog kan hinder som
sprakbarridrer och dvervinnas och en mer inkluderande arbetsmiljo skapas.
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“Det dr vdl att bjuda in och férséka ha en 6ppen dialog med de hdr individerna. Eller med alla i arbetsgruppen,
att alla har den synen pd att vi mdste ta det lite lugnare med den personen som har vissa problem att forstd
spraket” - Omréadeschefen

Framjande av kultur

Omradeschefen menade att hen inte har ndgon speciell strategi utan forsoker att lyssna till
sina medarbetare och lata dem dela med sig av sina erfarenheter och vanor. Ledaren beskrev
att hen alltid forsoker vara 6ppen och lyssna till sina medarbetare. Respondenten tog upp ett
exempel dédr hen stottade en medarbetare genom en svér period relaterad till kulturella och
religidsa restriktioner. Omrddeschefen menade att hen lyssnade pd medarbetarens behov och
gav stod for att pa sa vis visa respekt for medarbetarnas kulturella och personliga behov.

“Den religionen sd fdr egentligen inte hon gd in till den déde utifrdn, men dad far man ju bemota det ddrifrdan
och sd far man, vi fick lotsa in henne och vara med henne i den situationen sd att hon dndd far ta del av den
saken. Sen vet jag att hon har det tufft dndd, men da giller det att stotta henne pd sidan hdr nu i
vardagssituationer som dndd dr ndr man jobbar med dldre. Det dr livets slut som vi jobbar mot.” -
Omradeschefen.

Rad till andra ledare

Som rad till andra ledare rekommenderade omrddeschefen att introducera nya medarbetare
gradvis for att lata varje individ bli trygg och stabil inom teamet. Hen betonar vikten av att
undvika kulturkrockar och stdtta sina nya medarbetare nér kulturella skillnader forekommer.

“Det jag kdnner och det dr ju det hdr att inte ta in for mdnga dt gangen utan ldta dem bli trygga, att de far bli
stabila I arbetsgruppen. En och en dt gangen och inte tio.” - Omradeschefen

Respondenten tror att det &r littare i ett team med en hogkvalificerad arbetsgrupp av den
anledning att medarbetarna ofta da har en hogre forstaelse och mer utvecklade ramar for sitt
arbete.

4.5 Siljcoachen/Produktionschef inom telefonforsiljning

Sdljcoachen arbetade som Sdljcoachen/produktionschef inom ett telefonforsdljningsforetag.
Hen hade denna befattning strax éver 1 ar. Innan hen klev in i sin position jobbade hen som
sdljare. Respondenten beskrev att arbetsgruppen bestod av tio personer. Hen beskrev dven
att det foreldg en mix av olika kulturer sasom Somalia, Nigeria, Thama, Asien, Indien,
Slovakien, Kroatien. Hen beskriver att hen pratar svenska, somaliska och engelska .

4.5.1 Hofstedes kulturdimensioner

Det empiriska materialet redogdrs for pd samma sétt som respondent 1. De frdgor dir
respondenten inte identifierat nagra skillnader bland sina medarbetare har forbisetts. Dessa
utgdr frigan om synen pa hierarki (maktdistans), beslutsfattande (maktdistans) samt
fordndringar 1 arbetsmiljon (osékerhetsundvikande).
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Maktdistans

Séljcoachen identifierade skillnader 1 synen pa ledarskapet bland sina medarbetare men att
dessa frimst berodde pa tidigare personliga relationer gentemot hen. Instéllningen till dessa
skillnader var att ledaren fOrsoker vara rdttvis trots tidigare personliga relationer till
medarbetarna. Dérigenom forsokte ledaren att inte anpassa ledarskapet efter den varierande
syn medarbetarna hade pa hen som ledare.

Ledaren identifierade dven skillnader i kommunikationen kring missndjet med bakgrund av
medarbetarnas erfarenhetsgrad. Séljcoachen identifierade &dven svarigheter de forsta
ménaderna att kommunikationen kring missndje blev allt for personlig pad grund av den
personliga relationen till medarbetarna, ndgot som ledaren fick stottning med senare.
Skillnaderna 1 kommunikationen av missndjet upplevde ledaren som lite marklig men
forsokte att bemdta genom att anpassa sig efter vad medarbetarna hade behov av. De
medarbetarna som mer uppmirksammade missndje genom att formedla fakta kunde hen
bemdota direkt i kritiken. Medan medarbetare som kom in mer i en emotionell instabilitet forst
behovde trostas innan grundproblemet kunde diskuteras.

“.. medan den som kom ddr, kom och liksom grdtande och berdttade missnojen, fick jag forst trosta. Forstd
situationen och forklara varfor det dr saddr och vad jag kommer gora. Det var flera steg med den personen dn
vad det var med den andra”- Séljcoachen

Kollektivism/Individualism

Sédljcoachenen identifierade viss skillnad i1 synen pé& gruppen kontra det individuella
framforallt till en bdrjan 1 uppdraget men arbetade pa sikt for att gruppen skulle bli allt mer
kollektivistisk. Dennas instéllning till skillnaderna var framforallt och uttrycka vikten av att
medarbetarna bor arbeta som ett team och valde darfor att implementera en mer teamkénsla.
Ledaren beskrev dock inte ndgon anpassning till individerna med mer individualistiska
behov. Sidljcoachen betonade dven betydelsen av gemenskapen och samarbete for att na
gemensamma mal. Respondenten forklarade att teamen jobbar for att nd de gruppbaserade
malen men dven betydelsen av de individuella insatserna. Siljcoachen berittade att priser
delades ut till de individer som gjorde bist resultat. Aven om siljcoachen beskrev att de
forsokte jobba mer utifrdn gruppbaserade mél, fanns en tydlig individualism i verksamheten.

”..som sagt i borjan sd var det mycket individuellt. Och det var for att vi jobbar inte pd det sdttet, vi
jobbar inte med teammadl och liknande. Det var ndgonting jag inforde - Sdljcoachen

Maskulinitet/ Femininitet

Séljcoachen identifierade vissa skillnader i tendenser att visa dominans, styrka och
konkurrenskraft bland medarbetarna. Eftersom gruppen dr prestationsdriven for det med sig
en hog konkurrens, & andra sidan varierar detta pd ett individuellt plan. Siljcoachen
poédngterade att jobbet ses som en plattform for att uppné personlig framgéang och beloning.

“ Men individuellt nér vi hade de hdr tavlingarna, iPhone 12, det var ju stora priser. Sd var det ocksd viktigt att
prestera och visa dominans och den ddr iPhonen ska jag ha. Ett telefonforsdljningsforetag sd att man ska ha
den mentaliteten i landskapet ’- Séljcoachen
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Dock lyfter séljcoachen dven att skillnader fanns i gruppen. Vissa medarbetare jobbade
véldigt hart och visade en hunger att prestera och en tydlig utvecklingskurva, vissa sag det
mer som ett jobb att ga till och gjorde det som behovdes. Ledaren pévisade att hen stéllde sig
positiv till att visa dominans, styrka och konkurrenskraft i form av att det var en viktig del av
telefonforséljningen. For att mota skillnader i teamet inforde sdljcoachen forbestdmda platser
for medarbetarna, detta med anledning av att blandade arbetsgrupper, medarbetarna skulle
lara sig av varandra och utvecklas kollektivt.

Ledaren identifierade dven skillnader i gruppen avseende att sétta karridren framfor sitt
personliga liv. Ledaren stéllde sig neutral mot skillnaderna som forelag i teamet och tyckte
det viktigaste var att medarbetarna sjdlva var ndjda med situationen. Ledaren gjorde inga
direkta anpassningar efter individernas olikheter.

Respondenten identifierade dven vissa skillnader i formaga att diskutera kénslor och
emotionella fragor, skillnaderna anses framforallt vara en foljd av medarbetarnas alder dar
yngre medarbetare var mer benédgna att prata. Ledaren stéllde sig relativt neutral mot de dessa
skillnader s ldnge inte andra blev storda av kénsloyttringar. Ledaren forsokte dven skapa ett
klimat dédr emotionella fragor kom direkt till denna. Bland annat fanns skillnader i gruppen att
vissa ville sitta sjdlva. Ledaren lat ddrav dessa personer sitta pa lugnare platsen men var
tydlig att samtidigt alltid folja upp med dessa individer och fortsétta fa dem att kénna sig en
del av teamet

Osékerhetsundvikande

Ledaren identifierade skillnader 1 arbetsgruppen gillande behovet av instruktioner och regler.
For vissa medarbetare var det bland annat viktigt att f4 en langre utbildning och forstéelse for
respektive produkt som saldes medan andra tog 4t sig informationen direkt. Aven skillnader
kunde foreligga bland yngre medarbetare kontra dldre pa vilket sétt informationen behdvdes
formedlas. Aldre hade ett storre behov att de inte skulle gé for fort, nagot ledaren fick anpassa
sig efter deras tempo. Ledaren upplevde dessa skillnader som ldrorika da ledaren fick anpassa
séttet instruktionerna och reglerna formedlades efter vem denna talade med.

“ Det mdrkte jag ju pa skillnad att de dldsta pa kontoret som jag hade, som var éver 50 ar, de ville ha det
supertidigt och allt ska inte ga fort heller, de ska ha det sakta. Sa jag var tvungen att anpassa mig efter det."-
Sédljcoachen
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452 CQ

Nedan redovisas det empiriska materialet som mynnade ut i kodningen av intervjuguiden
kompletterande fragor om CQ.

Metakognitiv/Kognitiv

Sdljcoachen beskrev att denna dr medveten om hur hen tinker ndr den interagerar med
ménniskor fradn andra kulturer, till exempel genom att prata annorlunda med svenskfédda och
icke-svenskfodda. Hen anpassar sitt sétt att interagera med ménniskor beroende pa deras
kulturella bakgrunder, déribland deras religion. Respondenten faststédllde att han undviker att
sdga nigot som kan vara oldmpligt eller stérande. Denna anpassning har med mer erfarenhet
blivit allt mer automatiskt. Ledaren framhédvde dven att hen inte domer ménniskor och
anpassar sin forstaelse och beteende nir hen moter personer fran nya kulturer, detta for att
undvika att féroldmpa nagon. Detsamma géller anpassningen for forstaelsen av olika kulturer
da denna forsoker att anpassa sig for den nya kulturen den méter. Denna framhédvde att hen
har en viss forstdelse for hur andra samhéllssystem fungerar. Vidare menade ledaren att han
dven har god forstdelse for kulturella vidrderingar och religioner vilket respondenten
tillskriver sin uppvéxt i en multikulturell miljé och erfarenheter hen samlat pa sig.

Motivation & Beteende

Kopplat till motivation framholl respondenten att hen trivs att umgds och samarbeta med
ménniskor fran andra nationella kulturer. Hen kénner sig ocksa trygg i att integrera och skapa
sociala band med ménniskor frén andra ldnder. Detta grundar sig i ett intresse att lara sig mer.

Nér det kommer till anpassning sd menade sdljcoachen att hen anpassar sitt sprékliga
beteende, detta inkluderar accent och ton. Ledaren anpassar sin spréknivd beroende pa hur
mycket svenska den andra personen kan, det for att sdkerstdlla att kommunikationen ér tydlig
och forstaelig.

4.5.3 Hantering av multikulturella team

Utmaningar & kommunikation

Respondenten uttryckte att en svarighet som denna métt i ledningen av multikulturella team
framforallt &r sprakliga svarigheter framforallt da talet som telefonforséljare 4r medarbetarnas
enda verktyg.

Sdljcoachen uttryckte att kommunikationen ar jétteviktig i hanteringen av multikulturella
team, hédr framhidvde framforallt respondenten att missforstdnd ldtt kan ske utan en god
kommunikation. Ledaren beskrev dven potentiella svérigheter med att vissa medarbetare
enbart dr vana att umgéds med den egna folkgruppen och darmed inte vet hur man talar med
andra utifran. Ledaren uttryckte d4ven behovet av ndrvaro och gemenskap frdn denna sjélv for
att frimja kommunikationen i1 gruppen. Séljcoachen forsokte uppmuntra till att anvénda det
gemensamma spraket under arbetstid och en kultur dér alla kdnner sig inkluderade och
respekterade, det skapar pé sé sétt en forbattrad kommunikation.
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“For att jag vill inte att man sitter och fnissar och sd pratar man sitt sprak och sd sitter ndgon annan som inte
- Séljcoachen

s

forstar bredvid och tror att man gor narr av den personen”.

Framjande av kultur

Séljcoachen berittade att de anpassade arbetsschemat och arbetsmiljon for att respektera
religidsa behov hos medarbetarna med muslimsk bakgrund. Under fastemanaden hade de
mojlighet att arbeta andra tider samt ha tillgang till ett bonerum. Hen tydliggjorde att dessa
forandringar kommuniceras tydligt for att undvika missforstaind och sédkerstilla rittvis
behandling inom hela teamet. Det var dven for hen viktigt att alla 1 gruppen héngde ihop
gemensamt och att inga subgrupper skapades med medarbetare fran samma land eller samma
kulturer

“Ja, det handlar vil mest om ndr det var fasta for personer som kom fran ett islams land. For att de inte kikade
lunch, de fick bérja lite senare. Och sen jobbade de till 19. Det var viktigt att de andra inte kinde ndgon speciell

behandling.” - Séljcoachen.

Ett annat sdtt som ledaren frimjade kulturen var att anvdinda medarbetarnas olika
sprakkunskaper i samtal med kunder som inte talade svenska. Pa sa vis kunde kunder som
hade ett annat modersmaél skickades vidare till kollegor inom arbetsgruppen som talade det
egna spraket, ndgot som gav fina resultat.

R4d till andra ledare

Vidare rader sdljcoachen andra chefer att inte doma medarbetarna baserat pa forutfattade
meningar utan att lyssna och anpassa sig efter deras behov. Respondenten framhivde vikten
att inneha en blandning av kulturer inom teamet for att undvika att grupperingar bildas som 1
sin tur hindrar integrationen. For att ta ledarskapet i relation till grad av kvalificering
podngterar ledaren att strukturer, ramar att efterfolja samt tydliga regler redan finns pa plats 1
en kvalificerad grupp sadsom ldkare pa s sétt dndras ledarskapet.

“For, alltsa sa hdr, Da har de haft utbildning i mdnga dr och dven har varit ST ldkare, praktik osv. Sa ddr finns

det ramar redan pa hur allt ska vara, hur man ska vara mot andra.” - Siljcoachen
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5.Analys

[ foljande kapitel analyseras det empiriska resultatet som tidigare framstdllts i avsnittet for
empiri. I och med det empiriska materialets omfattning kommer inte respektive respondents
svar att analyseras pa detaljnivad. Istdllet har ett urval gjorts till allmdnna ménster och
intressepunkter som dr virda att vidare analysera for att slutligen kunna mynna ut i svaret pa
forskningsfragan. Kapitlet dr uppdelat i tva huvudmoment. Den forsta delen bestar av en
analys av hanteringen av multikulturella team med vidare fokus pad skillnader och likheter
mellan kvalifikationerna. Den andra delen fokuserar istdillet CQ och de foreliggande
skillnaderna och likheterna mellan kvalifikationerna. Kapitlet kommer slutligen att knytas
ihop med en sammanfattning av de foreliggande fynden.

5.1 Hantering av multikulturella team

Vi kommer 1 detta kapitel att analysera det empiriska materialet i friga om hantering av
multikulturella team samt de identifierade likheterna och skillnaderna mellan lag- och
hogkvalificerade arbetsgrupper. Analysen ér 1 huvudsak uppdelad i tvé delar. Del ett bestar av
en analys av ledarnas hantering 1 generella ordalag till vill sdga bortsett frin en uppdelning 1
kvalifikationsgrad. Del tva bestér forst av en analys av likheter och skillnader 1 hanteringen
rorande samma empiriska material frdn de kompletterande frdgorna om hantering. Slutligen
gors en analys av likheter och skillnader mellan kvalifikationerna gillande de kompletterande
frdgorna om anpassning.

5.1.1 Generella monster rérande hantering

Utmaningar och Kommunikation

En av de mest forekommande utmaningarna som beskrevs av respondenterna var
kommunikationsbarridrer. Detta inkluderar sprikliga hinder och kulturella missforstand.
Sogancilar och Ors (2018) identifierar bland annat att ineffektiv kommunikation och
missforstand 4r en av de fridmsta utmaningar i att hantera ett multikulturellt team.
Utmaningarna dr ofta acklimatiserade 1 sprékliga barriérer, olika kommunikationsstilar och
tolkningar av budskap. Flera respondenter ndmner att missforstand i gruppen ofta tenderar att
komma frén sprakliga barridrer. Enhetschefen samt omradeschefen ndmner betydelsen av att
standigt fraga fragor och uppmuntra till 6ppen kommunikation. Vidare menar siljcoachen att
vikten for att undvika missforstdnd och frimja en inkludering dr att anvinda ett gemensamt
sprak. Fokuset gar i linje med Salehars (2015) tidigare forskning som betonar att effektiv
kommunikation &dr avgorande for att hantera multikulturella team. Studien faststiller tre
huvudteman som &r kritiska for ledare inom multikulturella team, nyfikenhet, kommunikation
och konsistens.

Utifran empirin podngterar flera respondenter vikten av att stélla fragor och vara intresserad
och pd sd vis aktivt soker forstaelse for de olika kulturella bakgrunderna hos sina
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teammedlemmar. Temat var extra relevant hos enhetschefen som betonade vikten att vara
intresserad av medarbetarnas behov och preferenser. Genomgdende finns det en samsyn pa
kommunikationens betydelse och forklaras som a och o for ett fungerande team. Selahar
(2015) menar att kommunikationen handlar om att skapa tydliga och Oppna
kommunikationskanaler inom teamet och &r en avgorande roll 1 hanteringen.
Forsdljningschefen och enhetschefen understryker att tydlig och strukturerad kommunikation
ar avgorande for att minimera missforstind. De beskriver att de anvinder tydliga och
konkreta instruktioner for att forsdkra sig om att alla medarbetare forstar sina uppgifter och
mal.

En ytterligare aterkommande utmaning bland respondenterna &r den bristande
personkdnnedomen och forstaelsen for medarbetarna kulturella och religidsa vdrderingar.
Forsdljningschefen tydliggér bland annat att ytliga bekantskaper och bristande insikt i
medarbetarnas tro kan leda till missforstand. Detta gar i linje med Hofstedes forskning, som
betonar vikten att forstd kulturella dimensioner for att forbéttra kommunikationen och
samarbetet 1 ett multikulturellt team (Hofstede, 2010). Forsdljningschefen understryker dven
vikten av kommunikationen och att sidtta gemensamma mal for att forbdttra det initiala
samarbetet och forstielsen inom teamet. Aven skiftledaren reflekterar om detta och att
tydlighet och struktur dr avgdrande for att minska missforstind i teamet, vilket stods av
tidigare forskning som pekar pé att ledaren maste kommunicera pa ett sitt som ar begripligt
for alla medlemmar i teamet (Lisak & Erez, 2014).

Fridmjande av Kultur

Aven om det finns en samsyn frin respondenterna i att frimja en kultur av 6msesidig respekt
och forstaelse inom multikulturella anviander sig ledarna av olika strategier. Varken
forsdljningschefen och omradeschefen beskriver att de aktivt har nigra specifika strategier
som de arbetar utifrin. I stéllet &r det deras grundsyn som speglar ledarskapet dir frigan om
ritt och fel ar det centrala. Forsdljningschefen menar istéllet att gruppdynamiken paverkas av
individuella skillnader som géir bortom kulturella aspekter. Detta inkluderar uppvéxt och
personliga erfarenheter. Detta skiljer sig nagot fran Morgan (2006) som betonar vikten att
utveckla medvetenhet kring kulturella skillnader och vérdet av att dérefter kunna reflektera
over situationer ur ett fraimlingsperspektiv. Morgan (2006) framhéver bland annat att kulturer
kan ge upphov till olika beteendemonster som medlemmar inom kulturer betraktar som
grundldggande. Beteenden som inte dverensstimmer med dessa oskrivna regler anses darmed
som avvikande och onormala.

A andra sidan lyfter majoriteten av respondenterna vikten att anpassa sig mot individen for att
mota dem 1 sin kultur. Bland annat lyfter enhetschefen att hen ldgger stor vikt att stélla fragor
och uppmuntra till en 6ppen dialog om kulturella skillnader. Aven skiftledaren forsoker i
alla medlemmar att komma till tals och att teamet sjdlva ska kunna 16sa problem genom att
anvinda en strukturerad och inkluderande strategi genom regelbundna méten och
gemensamma diskussioner. Ochieng och Price (2009) podngterar bland annat att en del i att
uppnd kulturell synkronisering och ett effektivt team handlar om att anvénda sig av ett
delaktigt ledarskap.
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Sammanfattningsvis visar bade empirin och tidigare forskning att dven om det finns
gemensamma mal och vérderingar bland ledare inom multikulturella team, varierar deras
strategier och metoder. Variationen reflekterar komplexiteten och mangfalden i att leda
multikulturella grupper, dir bade kulturell kénslighet och individuell anpassning spelar
avgorande roll.

Rad till andra ledare

Respondenterna ger en rad olika rad till ledare som hanterar multikulturella team.
Forsdljningschefen rader bland annat ledare att ge tid att ldra kidnna sina medarbetare och
leda teamet utifrdn bolagets vérderingar. Forsdljningschefen framhdver dven att en viss
detaljstyrning ska goras beroende pa individens individuella behov. En intressant upptick ar
att forsdljningschefen beskriver att hen inte ser vikten att behandla medarbetarna annorlunda i
sin hantering baserat pa deras kulturella bakgrund. Detta gar mot Hofstedes (2010) betoning
om att forstd och anpassa ledarskapet till medarbetarnas kulturella bakgrund och olikheter.
(Barkley & Eggertsson (2017) tydliggér bland annat att ledare bor studera Hofstedes
kulturella dimensioner 1 sin hantering vilket inkluderar anpassning mot nationella kulturer.

Skillnaden 1 synen pé@ hanteringen &r stor jamfort med séljcoachen som foreslar vikten att
lyssna till medarbetarnas behov och anpassa sig mot dessa men samtidigt inte ha nagra
forutfattade meningar. Siljcoachen beskriver att i hanteringen ar det viktigt att lyssna och
anpassa sig efter det for att inte trampa nagon pa tarna. Detta gir dven i linje med Caganova
et al. (2010) som belyser vikten av kulturell medvetenhet och kinslighet. Séljcoachen
podngterar dven betydelsen av att vara medveten om att nationella kulturer kan skapa
grupperingar och det dirmed &r viktigt att ha en blandning av kulturer inom teamet. Tidigare
forskning tyder bland annat pd att mangfald pd arbetsplatsen &ven kan leda till okad
innovation, flexibilitet och perspektiv (Cox & Blake, 1991; Knap - Stefaniuk, 2020).

Enhetschefen foresprakar nyfikenhet och 6ppenhet mot kulturella skillnader, ledaren betonar
vikten att stdlla frigor och vara genuint intresserad av medarbetarnas behov och pé sa sétt
anpassa delar av sitt ledarskap till gruppens olikheter. Denna instillning aterspeglas bland
annat av (Knap-Stefaniuk, 2020). Aven om det inte finns en tydlig bild hur ledare ska hantera
sitt team foresldr Knap-Stefaniuk, 2020 att den med effektiva hanteringen ar kulturellt
samarbete i1 form av nya erfarenheter, positiva kulturella utbyten och insikter. Det ar tydligt i
enhetschefens rad att hen utgar frén att pdverka varandra aktivt i teamet och frimja ett tydligt
samarbete.

Skiftledaren ger konkreta rdd som kompletterar och i viss grad star i kontrast till de andra
ledarnas synpunkter pé hantering av multikulturella team. Skiftledaren betonar vikten av att
vara lyhord for medarbetarnas bakgrund och kompetenser, vilket gar 1 linje med
enhetschefens och sidljcoachen fokus pé att forsta och anpassa sig till medarbetarnas behov.
Liksom forsdljningschefen understryker skiftledaren betydelsen att vara tydlig med
forvantningar, vilket dr avgorande for att undvika missforstand i en méngkulturell miljo. Dar
sdljcoachen betonar kulturell medvetenhet och att undvika antaganden, ldgger skiftledaren till
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en dimension av frihet under ansvar for medarbetarna, vilket lter medarbetarna sjdlva
organisera sitt arbete samtidigt som de uppmuntras att ta ansvar for dina uppgifter och stodja
varandras behov. Detta kan frimja en flexibel och samarbetsinriktad arbetskultur.

Omrédeschefen rad skiljer sig ndgot fran de andra respondenterna nir det géller rad till andra
ledare. Omradeschefen fokuserar pd att gradvis introducera nya medarbetare med andra
nationella kulturer 1 ett team. Denna strategi utgdr fran att skapa en trygg och stabil
arbetsmiljo vilket enligt ledaren gors bast genom att ta in nya medarbetare en i taget istéllet
for 1 grupper. Omradeschefen menar att det ger varje individ mgjlighet att integreras vél och
kénna sig sdker pa sin roll. Det dr svért att dra direkta kopplingar mellan omradeschefens rad
till tidigare forskning eller teoretiska modeller. Hens fokus &r mer praktiskt inriktat och
baserat pa personliga observationer och erfarenheter. Aven om omradeschefens rad inte direkt
kopplas till tidigare litteratur reflekterar ledaren om viktiga aspekter av ledarskap i praktiken.
Det &r & andra sidan enklare att koppla skiftledaren rad till tidigare litteratur eftersom ledaren
tar upp lyhordheten for medarbetarnas bakgrund, kompetenser, tydlighet och frihet under
ansvar. Bland annat visar studier att kulturell medvetenhet, klar kommunikation och
flexibilitet frimjar effektivitet och samarbete i multikulturella team. Principer som é&r
forankrade i litteraturen om hantering av team.

Utifrdn de rdd som ges till andra ledare inom multikulturella team framtrider en tydlig
variation 1 ledarskapsstrategier. Tidigare forskning betonar vikten av att ledare hanterar sina
team pa ett sitt for att maximera prestation och effektivitet. Empiriska datan indikerar
emellertid att det finns skillnader mellan de praktiska tillvigagéngssitten som ledare faktiskt
anvdnder och de metoder som tidigare forskning har foreslagit som mest effektiva. Dessa
skillnader belyser de utmaningar och aspekter som ledare stills infor 1 hanteringen av
multikulturella arbetsgrupper. De konsekvenser som dessa olika tillvigagangssitt kan ha for
ett multikulturellt team &r betydande. En vél avvdgd strategi tar hdnsyn till kulturella
skillnader och framjar samtidigt en 6ppen kommunikation och forstaelse for den nationella
kulturen. Det finns tydliga indikatorer att ledare inom multikulturella team anpassar sin
strategi med hénsyn till praktiska erfarenheter som i ménga avseende stimmer dverens med
de teoretiska insikterna samt tidigare forskning om hantering.

Det finns dven tydliga tecken pa att ledarna bdde valt att mota relationella och
uppgiftsorienterade behov 1 sitt sdtt att hantera ledarskapet som beskrivs 1 enlighet med (Hill ,
2016 se Northouse 2016). Genom att pavisa intresse och stélla fragor till sina medarbetare for
att soka forstielse i de olika kulturella bakgrunderna och pa sé sétt arbeta for att uppfylla det
mer relationella behovet. Enhetschefen beskriver bland annat hur denna dr som en typ av
samordnande part for Okad fOrstdelse mellan medarbetarna rorande kulturella aspekter.
Samtidigt beskriver andra ledare som behovet av att tydliggora instruktioner och mal genom
att anvianda tydliga och konkreta instruktioner. Nagot som kan visa tecken pa att ledarna
identifierat ett uppgiftsorienterat behov hos arbetsgruppen.

Det kan med bakgrund av detta vara intressant att diskutera i vilka organisatoriska
sammanhang ledaren och gruppen befinner sig i. Forsdljningschefen befinner sig i ett
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organisatoriskt sammanhang dar forsiljningen &r i stort fokus, ndgot hen dven behover sprida
vidare till sitt team. P& sd vis kan det tdnkas vara en forklaring till de beskrivna l6sningarna
anses vara mer av uppgiftsorienterad karaktdr, med fokus pd bland annat méil-fokus och
strukturering for att uppna effektivitet. Enhetschefen befinner sig dock i en helt annan typ av
organisatoriskt sammanhang dir omvardandet av andra méanniskor dr det huvudsakliga
organisatoriska malet. Att de relationella behoven tas i beaktning dven for arbetsgruppen ses
diarmed inte sa konstigt dd typiska relationella behov dven behover tas 1 beaktning 1 motet
med patienter dér bland fortroende maste skapas och support upplevas.

Det kan dven vara av intresse att ytterligare diskutera frdgan rorande behovet att pavisa
dominans, styrka och konkurrenskraft som uppkom vid nyanstillningar hos skiftledaren.
Ledaren valde det strategiska beslutet att vidta atgérder mot dessa uppvisade beteende med
bakgrund av att hen tyckte det stred mot hans bild av hur teammedlemmarna skulle agera.
Enligt Hill (2016 se Northouse 2016) skulle detta till en forsta anblick kunna ses som ett
internt relationellt behov men det skulle dven kunna ses som ett uppgiftsorienterat behov 1
form av att rollerna 1 teamet dr oklara. Det kan béde tidnkas att nyanstéllda 1 organisationen
inte dnnu har upparbetat ett starkt samarbete med sina kollegor och skapat denna kollektiva
syn pd arbetet d&nnu ndgot som ledaren hade kunnat vara med och bidra till 1 form av
inkludering. Det kan dven ténkas att de nyanstillda inte dnnu vet vilken plats dessa ska ta i
teamet ddr denna dr van vid andra typer av organisatoriska strukturer frdn tidigare
arbetsplatser och ddrmed 4dven hir behdver vigledning fran ledaren.

5.1.2 Likheter och skillnader mellan lag-och hogkvalificerade arbetsgrupper
géllande de kompletterande fragorna om hantering.

Likheter

Béde lag- och hogkvalificerade arbetsgrupper delar vissa gemensamma utmaningar och
strategier ndr det géller hanteringen av multikulturella team. Tydligt genom den empiriska
datan framstar betydelsen av kommunikation. Alla respondenter, oberoende
kvalifikationsnivd, betonar kommunikationen som avgorande. Klarhet och tydlighet 1 sin
kommunikation ses som nddvindighet for att minimera missforstind. Majoriteten av
respondenterna betonar dven behovet att stdlla frdgor och skapa en Oppen dialog for att
hantera kulturella skillnader. Aven vikten av att forstd medarbetarnas bakgrund framhivs som
betydelsefull i hanteringen. Bland annat understryker sdljcoachen (lagkvalificerat) att hen i
sin hantering anpassade arbetsschemat och arbetsmiljon for att respektera religiosa behov hos
sina medarbetare. Enhetschefen (hogkvalificerat) betonar vikten att stélla fragor till sina
medarbetare och anpassa sig direfter, hen exemplifierar till exempel att det kan berdra
matpreferenser.

Det gar dock att utldsa fran den empiriska datan att Forsdljningschefen (lagkvalificerad)
betonar att medarbetarna inte bor behandlas olika baserat pa deras kulturella bakgrund, utan
att ledarskapet bor grunda sig 1 foretagets viarderingar. Det dr dock svart att avgora om denna
instéllning beror pa hanteringen av lagkvalificerad arbetskraft eller om det ar en frdga om
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individuella preferenser. Detta blir tydligt nir man jamfor med Ovriga respondenter som
arbetar med ldgkvalificerad arbetskraft, vilka 1 storre utstrdckning framhéller vikten av att
anpassa sitt ledarskap till de olika nationella kulturerna inom teamet.

Skillnader

Nér det kommer till i hantering av multikulturella team 1 18g- och hogkvalificerade
arbetsgrupper framtrader framforallt skillnader i deras strategier och utmaningar. Varken
forsdljningschefen (ldgkvalificerat) eller omradeschefen (lagkvalificerat) sdger sig anvinda
nagon speciell strategi for att framja kulturell forstaelse och respekt. Detta indikerar att
respondenterna forlitar sig mer pd sina personliga virderingar och instinktiva ledarskapsstilar
snarare dn pa strukturerade strategier. Detta skiljer sig mot skiftledaren och enhetschefen som
verkar i hogkvalificerad arbetsgrupp. Dér dr bdda respondenterna tydliga med sina strategier
for att hantera kulturella skillnader och frdmja forstdelse och respekt inom sina team.
Skiftledaren betonar vikten av strukturerad och inkluderande kommunikation samt
regelbundna moten for att diskutera och ldsa konflikter medan enhetschefen strategi
innefattar att stdlla fragor for att minimera missforstind och uppmuntra 6ppen dialog om
kulturella skillnader. Denna kontrast antyder att graden av kvalificering 1 arbetsgrupper kan
paverka ledarens bendgenhet att utveckla och implementera specifika strategier for att hantera
multikulturella team. I hogkvalificerade grupper framstir en mer strukturerad och medveten
strategi som mer forekommande. Detta kan bero pd komplexa krav och hogre grad av
samverkan som ofta karaktériserar sddana arbetsmiljoer.

En ytterligare skillnad ar ledarskapsstrategier dar lagkvalificerade arbetsgrupper tenderar att
behdva en mer direkt och konkret ledning. Bide forsdljningschefen och omrddeschefen
ndamner bland annat att ha en grundsyn pad minniskan och ge tydliga instruktioner for att
undvika missforstand. I dessa kontexter kan ledarskapet vara mer styrande av den anledning
att sédkerstélla att alla medarbetare fOrstir sina arbetsuppgifter och forvéntningar tydligt.
Hogkvalificerade grupper a andra sidan anvénder en mer inkluderande och deltagande
ledarskapsstrategi. Dér betonar skiftledaren och enhetschefen vikten av att alla medlemmar
f&r komma till tals och vara involverade 1 beslutsfattandet. Detta indikerar att
hogkvalificerade ar mer sjdlvstindiga och kapabla att ta egna initiativ. De behover inte da
samma grad av styrning utan kan istéllet dra nytta av en ledarstil som frimjar engagemang
och interaktion mellan medarbetare. Denna distinktion i ledarskapsstrategier antyder att
graden av kvalificering inom arbetsgrupper paverkar vilken typ av ledarskap som &r mest
effektiv. Hanteringen 1 lagkvalificerade grupper ar tydlig och strukturerad ledning, medan
hogkvalificerade grupper verkar dra storre nytta av ett inkluderande och delaktigt ledarskap
som stodjer deras autonomi och initiativforméga.

I fragan om det skulle skilja sig ndgot i hanteringen kopplat till grad av kvalificering finner
studien en intressant observation. Dir skiljer sig resonemanget stort mellan
forsdljningschefen och enhetschefen om de skulle vara verksamma i1 en hogkvalificerad
arbetsgrupp. Forséljningschefen antyder att det i grunden skulle vara lika och att det inte
skulle skilja sig s& mycket utan lyfter istéillet branschtillhdrigheten som en anledning till en
annan form av hantering. Enhetschefen ddremot understryker att hen tror att det &dr betydligt
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lattare att styra en grupp dér fler har eftergymnasial utbildning eftersom det finns en hogre
forstdelse bland dem.

5.1.2 Likheter & skillnader mellan 14g- och hogkvalificerade arbetsgrupper 1

frdga om anpassning

Det ér svért att dra paralleller mellan graden av kvalificering och forstaelsen for hur man
anpassar ledarskapet utifrdn maktdistans. Det finns ingen tydlig skillnad i kvalificering, vilka
som dr mer benédgna att reflektera dver och justera sitt beteende baserat pa individuella behov.
Skiftledaren ger bland annat en djupare och nyanserad reflektion 6ver hur hen anpassar sitt
ledarskap utifrdn maktdistans. Daremot finns inte denna reflektion hos enhetschefen, &ven om
respondenten visar anpassning saknas en djupare reflektion i hanteringen. Ingen av
respondenterna med lagre grad av kvalificering ger heller nagon djupare diskussion. Nar det
kommer till individualism/kollektivism visar bdde 1ag- och hogkvalificerade att det finns en
viss grad anpassning. Det finns 4 andra sidan inga tydliga indikationer att det foreligger
skillnader nir det géller individualism/kollektivism kopplat till grad av kvalifikation. Inte
heller utifrdn maskulinitet/femininitet gér att utlisa nagon signifikant skillnad mellan graden
av kvalificering. Bide lag- och hogkvalificerade visar tendenser att anpassa sitt ledarskap och
bemotande dessa baserat pa individens enskilda behov.

I analysen av anpassningen kopplat till osdkerhetsundvikande framtridder tydliga skillnader
mellan respondenter med olika grader av kvalificering. Bland respondenterna kan en viss
begrinsning i reflektion kring osdkerhetsundvikande och dess anpassning 1 arbetsmiljon
observeras hos bade forsdljningschefen och omradeschefen (lagkvalificerad). Deras strategier
for att hantera fordndringar och osdkerhet verkar vara mindre strukturerade och genomténkta,
vilket antyder en bristande formaga att systematiskt anpassa sig till sddana situationer. A
andra sidan visar omradeschefen en viss forstaelse och beredskap genom att dorren alltid star
oppen for diskussion, &ven om en djupare reflektion kring den specifika anpassningen till sin
arbetsgrupp saknas.

I kontrast till detta uppvisar bade skiftledaren och enhetschefen en mer strukturerad
anpassning till osdkerhetsundvikande. Deras strategier tyder pa en medvetenhet om behovet
av att hantera osdkerhet pé ett organiserat och effektivt sitt. Skiftledaren betonar vikten av att
anpassa sitt bemotande efter medarbetarnas olikheter och att fortydliga instruktioner for att
minska osdkerheten i1 arbetsmiljon. Likasa beréttar enhetschefen om en tydlig planering for
medarbetarna och en anpassning av sitt ledarskap efter teamets specifika behov.

Denna analys indikerar att graden av kvalificering kan spela en roll 1 hur ledare anpassar sig
till och hanterar osdkerhetsundvikande i arbetsmiljon. Den mer strukturerade och medvetna
anpassningen som observeras hos skiftledaren och enhetschefen kan vara ett resultat av deras
hogre grad av kvalificering och ddrmed en 6kad formaga att reflektera 6ver och strategiskt
anpassa sig till osékerheten i arbetsmiljon.

56



I analysen av anpassning i forhallande till grad av kvalificering framkommer inte nagra klara
skillnader baserat pa klassificeringsniva kopplat till maktdistans, individualism/kollektivism
och maskulinitet/femininitet. A andra sidan tyder resultatet pa att hogkvalificerade har en mer
strukturerad och medveten anpassning till osdkerhetsundvikande. Det framkommer om en
mer djupgdende och strategisk anpassning i hur ledarna hanterar osékerheten i arbetsmiljon.

5.2CQ

Vi kommer 1 detta kapitel att fokusera pad CQ oberoende av kvalifikation for att sedan
analysera foreliggande skillnaderna mellan kvalifikationerna. Hofstedes kulturdimensioner
anvinds som tidigare beskrivet enbart for att kunna identifiera géllande monster om
rapporterade attityder mellan olika kulturer. D tidigare forskning kring CQ 1 huvudsak utgétt
fran kvantitativa studier med mal att forklara hur CQ paverkar resultatet i arbetsgrupper ér
huvudsyftet med denna analys att bygga pad men kunskap kring ledarens praktiska tillimpning
av CQ i friga om hantering. Bristen i den tidigare forskningen gor det dirav svart att knyta
analysen till tidigare resultat da denna studie undersoker relativt outforskade omraden. Likasa
saknas tidigare forskning kring likheter och skillnader i graden av kvalifikation.

5.2.1 Generella monster oberoende av kvalifikation

Avsaknaden av identifikation

Som tidigare ndmnt ska vi aterga till avsaknaden av identifikation fran ledarens héll géllande
eventuella skillnader i medarbetarnas attityder gillande dimensionerna. Som tidigare
presenterats 1 den teoretiska referensramen anvands kulturell intelligens for att skapa en
forstaelse for individers forméga att effektivt anpassa sig till nya kulturella kontexter (Earley,
2002; Earley & Ang, 2003). Den metakognitiva/kognitiva komponenten dr som tidigare
beskrivet den forsta delen av denna modell om Cultural intelligence. I fragorna kopplade till
Hofstedes dimensioner och CQ har identifikationen av dessa foreliggande skillnader varit en
forutséttning for att de andra tva komponenterna ska kunna reflekteras dver.

I form av att intervjupersonerna inte identifierat olikheter bland medarbetarna kan detta
tainkas visa tecken pa att det finns skillnader som dessa inte haft tillracklig kulturell
intelligens for att identifiera. I den man intervjupersonerna inte identifierar dessa skillnader
gar det inte heller att griva i ledarnas eventuella instillning till dessa skillnader 1 forhallande
till  dimensionen géllande (motivationskomponenter) eller eventuella anpassningar
(beteendekomponenter). Som empirin pévisar, foreligger denna brist pa identifikation for
vardera respondenten med en varierande, férekommande grad.
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Personliga kontra kulturella olikheter

Under kodningen av empirin uppkom svérigheter att definiera eventuella kulturella olikheter
kontra personliga olikheter bland medarbetarna. Empirin visar i vissa fall pa tydliga kulturella
skillnader i form av bland annat enhetschefens svar att svenskfodda dr mer berdrda av
fordndringar i arbetsmiljon, se citat nedan.

“Sa tdnker jag nog att det var mera oro och kdnsloyttringar infor fordndringar bland svenskfédda. Ddér var nog,
hur ska jag sdga, icke-svenska mer foljsamma utifrdn att man accepterade pad ett annat sitt. Eller foljde med.
Jag kan inte minnas samma sdtt. Sd det var ndgot mer svenskt. ”- Enhetschefen.

A andra sidan var ménga svar fran respondenterna i form av identifikationen av skillnader i
arbetsgruppen generella och kan ténkas ligga i medarbetarnas eventuella olikheter i1
medarbetarnas personlighet. Detta var dven nagot intervjupersonerna sjdlva patalade
svérigheter att navigera 1. Skiftledaren inom energi tog bland annat upp att ledaren bor gora
anpassningar efter medarbetarnas individuella behov, inte enbart i heterogena mangkulturella
grupper utan dven i mer homogena grupper utifrdn foreliggande individuella skillnader, se
citat nedan.

” Ja, alltsd att kunna anpassa sig till alla de hdr olika, det ska du gora i vilket team oavsett. Om det dr team
som dr homogent med bara svenskar och alla har exakt samma bakgrund. Aven diir mdste vi ta stillning till
individuella forutsdttningar”. - Skiftledaren

Samtidigt kan det tinkas att de skillnader som anses bero pa personlighet till viss man dr en
f6ljd av den kulturella kontexten som denna individ befunnit sig i och befinner sig i. For att
aterga till tidigare teori om CQ krévs det enligt (Triandis 1994 och Brislin et al 2006, se Ang
et al 2007) kunskaper kring normer, praxis och konventionen for att besitta en hogre grad av
Kognitiv CQ. Det kan ddrav antas att ledarnas beskrivna olikheter i gruppen beroende pa
personlighet dr en foljd av avsaknad av reflektion kring kulturella aspekter som kan komma
att paverka enskilda personer. Fragan om personers olikheter dr ddrmed en komplex fraga dér
det krévs att stélla frigan om varfor denna agerar pa det sitt som denna gor. En fraga som gar
bortom denna uppsats men dr vil vird att fundera pa i sammanhanget.

Beroendet mellan komponenterna

Det empiriska materialet pavisar ett icke beroende mellan komponenterna motivation och
beteende som &r intressant att analysera vidare. I manga fall har respondenterna identifierat
skillnader 1 attityder gillande dimensionerna hos sina medarbetare och pavisat ett anpassat
beteende efter dessa skillnader. Trots detta finns det i ménga fall en avsaknad av reflektion
hos respondenterna kring deras faktiska instillningar till dessa skillnader. Det gar ddrmed inte
att finna ut om ledarna ar negativa till dessa skillnader vilket skulle kunna pévisa ett lagre CQ
alternativt positiva vilket skulle kunna pavisa ett hogre CQ. Vi far med detta anta att
respondenterna inte ens har kommit till den kulturella intelligens som krévs for att analysera
den egna motivationen. Det gor det darfor svart att identifiera respondenternas motivation
kring dessa skillnader.
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Vi har ddrmed analyserat forhallandet mellan komponenterna motivation och beteende med
bakgrund av  avsaknaden av  ledarens reflektion om  dess instillning
(motivationskomponenter) men trots detta pavisade anpassning (beteendekomponenter).
Déarmed har vi analyserat den potentiella fraigan om anpassning enbart kan foreligga som en
foljd av pavisad motivation. Om vi istéllet vinder pd diskussionen identifieras ett flertal fall
frdn det empiriska materialet dir respondenterna reflekterade Gver sin instéllning for de
uppkomna identifierade skillnaderna bland medarbetarna med bakgrund av dimensionerna
men dir inga anpassningar pavisades. Aven om detta foreldg till en mindre grad #n det
tidigare ndmnda visas tecken pd att ingen direkt beroende forhaller dessa komponenter
emellan.

5.2.2 Likheter & skillnader mellan kvalifikationerna i friga om CQ

Metakognitiv/ Kognitiv

I fragan om likheter och skillnader mellan kvalifikationerna kan vi se vissa mdnster rérande
det empiriska materialet fran frdgorna rérande kulturdimensionerna samt de kompletterande
fragorna om CQ. En tydlig motsdttning till varandra dr forsdljningschefen (18g kvalificerad)
och skiftledaren (hog kvalificerad). De bada identifierar till stor del lika ménga foreliggande
attitydskillnader 1 arbetsgruppen men med en varierande analys kring bakomliggande orsaker
till dessa. Skiftledaren har en allt mer resonerande syn kring dessa skillnader genom att i
flera fall framhiva att grunden till skillnaderna ligger i kulturella aspekter. Detta dr nagot som
forsdljningschefen inte resonerar kring eller 1 vart fall inte véljer att formedla vidare. Det
skulle ddrmed kunna pavisa ett hogre niva av CQ fran skiftledaren.

Detta gar dven i linje med respondenternas svar gillande de kompletterande fragorna med
fokus pa de metakognitiva/kognitiva komponenterna dar skiftledaren pavisar ett hogre CQ.
Forséljningschefen svarar 1 detta sammanhang att denna inte &r medveten om hur hen ténker 1
interaktionen med ménniskor fran olika kulturer. Inte heller upplever denna sig ha kunskap
om de kulturella vérderingarna och religionerna som foreligger 1 andra kulturer. Med
bakgrund av dessa svar dr det dirfor inte s& konstigt att forséljningschefen har svért att
reflektera kring bakomliggande orsaker till dessa attitydskillnader bland medarbetarna.

Motivation

Gillande pavisad instdllning till foreliggande attitydskillnader har skiftledaren (hog
kvalificerad) ldttare dn forsdljningschefen (1&g kvalificerad) att reflektera over detta och
pavisar en tydligare positivism. Géllande respondenternas svar pa de kompletterande frdgorna
om CQ i friga om motivationskomponenterna uttrycker dock bada respondenterna en positiv
instéllning till att umgas att samarbeta med ménniskor frén andra ldnder. Dessutom uttrycks
det frdn dem bade en trygghet att kunna integrera och skapa sociala band med ménniskor fran
kulturer som de inte dr bekanta med. Dessa svar visar i sig tecken pa en hog niva av CQ men
stéller sig 1 motsats till forsédljningschefens pavisad brist pa reflektion och positivism. Det
existerar dirmed ett glapp 1 forsédljningschefens egen beskrivna CQ och den uppvisade
instéllningen till attitydskillnaderna i teamet. Ett glapp som inte enbart identifieras vid en
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analys av forséljningschefens empiriska underlag utan 4dven hos omrédeschefen
(l4gkvalificerad).

Att det finns ett glapp mellan respondenternas svar gillande de kompletterande fragorna om
CQ och fragorna rorande Hofstedes kulturdimensioner &r inte enbart ndgot som identifieras
vid komponenten motivation. Detta 4r ndgot som identifieras i samtliga tre nivéer och hos
samtliga respondenternas underlag oberoende av kvalifikationsgrad. En potentiell forklaring
till detta skulle kunna ligga 1 att de tidigare frdgorna méter dess spontana instéllning nér den
direkta frigan stdlls om samarbetet med andra kulturer. Detta skiljer sig fran den senare
frdgan rorande dimensionerna dir beskrivningarna av upplevelserna &r inbakad i1 den
konkreta kontexten. Darmed skulle det kunna antas att personerna har bilden av sig sjdlva att
de dr motiverade till att mota kulturella olikheter men att det i den faktiska kontexten inte
reflekterar kring den kulturella aspekten.

Beteende

Gillande beteendekomponenten det vill sdga medarbetarnas uppvisade anpassning till de
foreliggande attitydskillnaderna i gruppen foreligger dven hér en stor brist pa reflektion hos
forsdljningschefen och omradeschefen (ldgkvalificerade). Vilket ligger 1 motsats till
skiftledaren (hogkvalificerad) som 1 en allt hogre grad pavisar en stdrre anpassning.
Forséljningschefens och skiftledarens resultat ligger i linje med deras egna svar kring de
kompletterande fragorna om CQ. Omradeschefen (lagkvalificerad) pavisar daremot brist pa
reflektion kring anpassning till de foreliggande attitydskillnaderna men anser som svar pa de
kompletterande fradgorna om CQ att denna anpassar sitt beteende efter behov.

Sammanvégning av gillande komponenter

For den uppmérksamma har det redan nu upptickts att enhetschefen och séljcoachen inte
ndmns personligen 1 denna del av analysen. Anledningen till detta ligger 1 att framfGrallt
forsdljningschefen, omradeschefen och siljchefen i ménga fall ses som ytterligheter mot
varandra. Gillande enhetschefen och séljchefen empiriska material gér det inte att aterfinna
lika tydliga monster pa skillnader mellan kvalifikationerna.

Med bade hédnsyn till det empiriska materialet fran fragan om kulturdimensionerna samt det
kompletterande materialet om CQ pavisar sdljcoachen som leder en lagkvalificerad
arbetsgrupp 1 sammantaget tendenser till en hogre niva av CQ én enhetschefen som leder en
hogkvalificerad arbetsgrupp. Detta gor det dérav svart att sdga att resultatet for grupperna
lagkvalificerade kontra hogkvalificerade som enskilda grupper foljer ett specifikt monster.
Istéllet ser vi tendenser utifran extrempunkter mellan de lag- och hogkvalificerade gruppernas
ledare, ddr ledare av hogkvalificerade arbetsgrupper pavisar ett hogre CQ an ldgkvalificerade.
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6. Slutsats

Syftet med studien &r att utforska och analysera hur linjechefer i multikulturella team hanterar
ledningen av multikulturella team och vilka potentiella skillnader och likheter det
forekommer 1 ledningen av hogkvalificerade kontra lagkvalificerade arbetsgrupper. Studien
vill dven skapa en fOrstaelse kring vilken roll linjechefens kulturella intelligens har i denna
kontext. Studien undersoker hur ledare hanterar multikulturella team genom att analysera
empiri utifran teorierna om ledarskap i1 team i1 form av Team Leadership Model, Hofstedes
kulturdimensionsteori och kulturell intelligens (CQ) samt tidigare forskning av hantering av
multikulturella team. Resultatet framhdver betydande insikter kring de utmaningar och
strategier som ledare anvédnder sig av i sitt arbete med multikulturella team, foreliggande
skillnader och likheter mellan kvalifikationerna samt rollen av ledarens kulturella intelligens.

Studien visar att ledare av multikulturella team betonar vikten av 6ppen dialog och forstielse
for olika nationella kulturer for att mota utmaningarna géllande kommunikationsbarridrer och
kulturella missforstdnd. Observationerna stods av tidigare forskning som bland annat betonar
vikten av effektiv kommunikation som avgdrande i hanteringen av multikulturella team.
Respektive ledare menar att kommunikation dr av yttersta vikt. For att bemota utmaningarna
framhaller flera respondenter vikten att aktivt soka fOrstdelse for teammedlemmarnas
kulturella bakgrund, genom att stélla fragor och vara intresserad. Hér avses en ppen dialog,
forstaelse och tydlig kommunikation vara grundliggande. Synen pd kommunikation och
forstaelse for nationella kulturer stdds av tidigare forskning. Hofstedes (2010) betonar bland
annat betydelsen av att forsta kulturella skillnader for att forbattra kommunikationen och
samarbetet. Denna synpunkt pd kommunikation ar central bland ledarna och Gverensstimmer
med tidigare forskning om hantering Salehar (2015) dér tydlighet och &ppen dialog 1
kommunikationen ocksa betraktas avgorande.

Strategier for att framja en kultur av dmsesidig respekt och forstéelse varierar bland ledarna.
Négra fokuserar pa individuella skillnader bortom kulturella aspekter, medan andra betonar
anpassning och 6ppen dialog om de kulturella skillnaderna. Studien visar att 4ven om det
finns gemensamma mal och vérderingar bland ledare, varierar deras strategier och metoder.
Detta reflekterar komplexiteten och méangfalden 1 att leda ett multikulturellt team. Bade
kulturell kdnslighet och individuell anpassning spelar en avgdérande roll vilket dven gar i linje
med tidigare forskning om hantering (Sogancilar och Ors 2018). Ledarna betonar vikten att
inkludera och ge tid att ldra kdnna sina medarbetare och anpassa sitt ledarskap efter
individuella behov. Det finns en variation mellan ledarskapsstrategier mellan respondenterna,
bland annat lyfter en respondent att en viss detaljstyrning behvs men att man som ledare inte
ska anpassa sig mot en speciell nationell kultur. Detta 4r en aspekt som varken tidigare
forskning om multikulturella team eller tidigare litteratur om hantering diskuterat och
understryker de utmaningar som ledare stills infor 1 hanteringen av multikulturella team.

Studien tydliggér komplexiteten i att hantera multikulturella team dér ledaren dven maste
navigera mellan att tillgodose bade relationella och uppgiftsorienterade behov i enlighet med
(Hill 2016 se Northouse 2016). Utifrdn att anpassa sitt ledarskap till den specifika
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organisatoriska kontexten och vara medveten om medarbetarnas kulturella bakgrund kan
linjechefer skapa en effektiv och samarbetsvillig arbetsmiljo. Dessa insikter bidrar till en
okad forstaelse for hur ledarskapet kan anpassas for att optimera prestationen och trivseln 1
multikulturella arbetsgrupper.

Studien pavisar dessutom indikationer pa att det inte forekommer nigra storre skillnader
gillande hanteringen baserat pa kvalifikationsniva gillande dimensionerna maktdistans,
individualism/kollektivism och maskulinitet/femininitet. Déaremot pavisas att ledare av
hogkvalificerade arbetsgrupper har en allt mer strukturerad och medveten anpassning mot
foreliggande skillnader i friga om osdkerhetsundvikande. Hér finns tydliga tendenser att grad
av kvalifikation kan péverka i vilken mén ledaren arbetar med att mota dessa skillnader som
foreligger i gruppen. Tidigare forskning fran Hofstede (2010) tyder bland annat pé att olika
nationella kulturer dr olika i sitt osdkerhetsundvikande. Har visar den empiriska datan att
hogkvalificerad arbetskraft har en storre forstdelse for sadana skillnader och arbetar dven for
att anpassa sig och mota dessa skillnader. Aven om det gar att utlisa skillnader i
osdkerhetsundvikande kan inte studien dra ndgra slutsatser att skillnader som foreligger 1
anpassningen beror pa grad av kvalificering. Bade lag- och hogkvalificerade arbetsgrupper
delar gemensamma utmaningar och strategier ndr det kommer till hanteringen av
multikulturella team. Aven om majoriteten av respondenterna, oavsett kvalifikationsniva,
anpassar sitt ledarskap efter nationella kulturer, betonar en av de lagkvalificerade vikten att
inte behandla medarbetarna olika baserat pa deras kultur. Det dr & andra sidan svart att dra
slutsatsen om att detta beror pa hanteringen av lagkvalificerad arbetskraft eller om det dr en
individuell preferens, det saknas dven tidigare forskning inom dmnet for att se om det finns
en korrelation. Om det dr sd att det skiljer sig mellan grad av kvalificering skulle en mer
omfattande andel respondenter behdva uttrycka liknande uppfattningar for att pa ett mer
tillforlitligt sitt dra en slutsats.

Sammanfattningsvis visar studien att oavsett kvalifikationsnivd dr kommunikationen och
kulturell anpassning viktiga faktorer i hanteringen av multikulturella team. Betydelsen av
anpassningsformaga understryks dven av tidigare forskning, bland annat av Sogancilar och
Ors (2018) som hidvdar att anpassningsformégan ar avgorande 1 hanteringen av
multikulturella team. Studien gor dock inga antaganden att skillnaderna i hanteringen beror
pa graden av kvalifikation utan hirleds istillet av ledarens individuella preferenser. For att
dra eventuella slutsatser om skillnader 1 grad av kvalifikation krdvs dven hér ett mer
omfattande empiriskt material.

Gillande frigan om vilken roll linjechefens kulturella intelligens har i denna kontext dr det
svért att dra direkta slutsatser kring. Studiens resultat visar pa monster av foreliggande
tendenser men kriver ett storre antal respondenter for att kunna validera framforallt med
bakgrund av bristen av tidigare forskning i omradet. Resultatet visar bland annat péd tendenser
av svarigheter hos ledarna att 1 manga fall identifiera eventuella attitydskillnader hos sina
medarbetare vilket kan visa tecken péd ett lagt metakognitivt/kognitivt CQ. I de fall dessa
ledare identifierar skillnader foreligger de 1 ménga fall svérigheter for ledare att reflektera
over de kulturella faktorerna som bakgrunden till dessa skillnader bland medarbetare. Istéllet
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beskrivs dessa skillnader bland medarbetarna bero pé personliga olikheter oberoende av den
kulturella aspekten, ndgot som dven de kan pavisa tecken pd en ldgre metakognitivt/kognitivt
CQ da tidigare litteratur (Triandis 1994 och Brislin et al 2006, se Ang et al 2007) pavisar att
det kravs kunskaper kring normer, praxis och konventionen for att besitta en hogre grad av
kognitiv CQ. Studien visar dven att det inte finns ett beroende mellan komponenterna
motivation och beteende eftersom reflektion dver den ena komponenten kan féorekomma utan
att paverka den andra. Med detta sagt kan ledare gora anpassningar 1 sitt ledarskap utifran
uppvisade attityder hos de anstéllda utan att nimnvirt reflektera over dess instéllning till
dessa aktuella skillnader och vice versa.

Avslutningsvis dar det didrmed svért att dra slutsatsen om graden av kulturell intelligens (CQ
hos ledare av hog- respektive lagkvalificerade grupper. Tendenser visar pa hogre CQ hos
ledare av hogkvalificerade grupper, men det saknas tillrdckligt med empiriskt material for att
bekrifta detta. En tydlig slutsats som dock kan tas géllande ledarnas CQ ér att det finns ett
glapp mellan medarbetarnas egen beskrivande formaga av CQ och deras faktiska kulturella
intelligens 1 praktiska situationer, vilket antyder att ledarnas sjdlvbild inte alltid stimmer
overens med verkligheten.
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6.1 Bidrag och framtida forskning

Som tidigare beskrivit under kapitlet teoretiskt och praktiskt bidrag onskade forfattarna till
denna uppsats att bidra med en djupare forstaelse for de utmaningar och mgjligheter ledare
star infor 1 den praktiska hanteringen av multikulturella team. Forfattarna dnskade dven att
bidra med forstéelse kring foreliggande skillnader och likheter i fraga om kvalifikationsgrad,
ett forskningsomrade som sedan innan var relativt outforskat. Forfattarna ville 4ven bidra
med forstaelse for ledarens kulturella intelligens 1 denna kontext, ett teoriomrdde som
framforallt undersokts i tidigare kvantitativa studier.

Gillande de praktiska bidragen Onskade dven fOrfattarna att bidra med praktiska rdd till
ledare av multikulturella team for att effektivt beméta olika kulturella bakgrunder hos sina
teammedlemmar men dven i1 form av olika organisatoriska kontexter.

Med hénsyn till de erhéllna resultaten fran den aktuella studien, gér det att konstatera att
onskade teoretiska och praktiska bidrag i viss man uppfylls. Med bakgrund av de tidigare
beskrivna svarigheterna att dra direkta slutsatser fran resultatet gér det i ménga fall enbart att
se monster géllande dessa undersokta aspekter.

Med bakgrund av detta foreligger det dirmed ett starkt skl att utfora ytterligare studier inom
detta forskningsfilt med fokus pd en kvalitativ forskningsmetod. Det kan dven vara en god
idé att genomfora denna studie med ett storre urval. Detta skulle bland annat gora det léttare
att kunna dra slutsatser om gillande skillnader och likheter mellan kvalifikationerna
foreligger med bakgrund av den organisatoriska kontexten eller till f6ljd av individuella
variationer. FoOr att ytterligare integrera ett perspektiv pd forskningsfrdgorna skulle
medarbetarundersokningar kunna genomféras i samband med intervjuer med respektive
ledare. Detta skulle kunna skapa ytterligare ett fordjupat resultat.
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7.1 Forfattardeklaration

Cornelia och William har under studiens géng haft en tydlig arbetsférdelning. Samtliga
forfattare deltog 1 att utveckla studiens idé och Overgripande design. Inledning,
problemformulering samt teorin utarbetades av bada forfattarna. William ansvarade dver att
utveckla metodavsnittet med godkénnande av Cornelia. Kodningen utvecklades av Cornelia
och godkédndes av William. Empirin kapitlet fordelades mellan forfattarna diar Cornelia
ansvarade over redogdrelsen for respondenten 1, 2 och 5 och William for respondenten 3 och
4. Forfattarna utférde sedan tillsammans en omfattande bearbetning av materialet.

En gemensam diskussion kring analysen gjordes innan fOrfattarna pabdrjade att analysera
resultatet fran empirin. Cornelia analyserade resultatet utifran Hofstedes kulturdimensioner
och CQ medan William analyserade resultaten fran de kompletterande frigorna om hantering.
Tillsammans ansvarade bada forfattarna att slutféra analysen och dérefter paborja slutsatsen.
Béda forfattarna deltog aktivt i att slutforandet uppsatsen. Varje avsnitt har kontrollerats och
godkints av Cornelia och William. Samtliga forfattare har tagit ansvar for studiens innehéll
och godkint den slutgiltiga version som ldmnades in.

65



Referenser

Abadir, S., Batsa, E., Neubert, M., & Halkias, D. (2019). Leading Multicultural Teams in
Agile Organizations.

http://dx.doi.org/10.2139/ss1n.3507635

Ang, S., van Dyne, L., Koh, C., Ng, K.Y., Templer, K.J., Tay, C. och Chandrasekar, A. 2007.
Cultural Intelligence: Its Measurement and Effects on Cultural Judgment and Decision

Making, Cultural Adaptation and Task Performance. Management and Organization Review
https://doi-org.db.ub.oru.se/10.1111/1.1740-8784.2007.00082.x

Barkley, D.L. & Eggertsson, M. (2018). Using Hofstede’s model to improve multicultural
management in the European Union. Journal of International Management Studies,
10.18374/JIMS-17-1.2

Bryman, Alan. & Bell, Emmy.(2017). Foretagsekonomiska forskningsmetoder.
Liber AB.

Bryman, Alan (2018). Samhdllsvetenskapliga metoder. Tredje upplagan Stockholm: Liber

Burkiewicz, L. & Knap-Stefaniuk, A., 2018. Contemporary Leadership in the Conditions of
Multiculturalism - Challenges for Human Resources Management.

Chen, A. S.-y., Lin, Y.-c., & Sawangpattanakul, A. (2010). The relationship between cultural
intelligence and performance with the mediating effect of culture shock: A case from

Philippine laborers in Taiwan. International Journal of Intercultural Relations
https://doi.org/10.1016/j.1jintrel.2010.09.005

Earley, P. C. (2002). Redefining Interactions Across Cultures and Organizations: Moving
Forward with Cultural Intelligence. Research in Organizational Behaviour

https://doi.org/10.1016/S0191-3085(02)24008-3

Earley, P.C. & Ang, S. (2003) cultural intelligence: Individual interactions across cultures.
Stanford, CA: Stanford University Press.

Earley, P. C., Mosakowski, E. (2004). Cultural Intelligence. Harvard Business Review.
October
2004 Issue.

Groves, K. S., & Feyerherm, A. E. (2010). Leader Cultural Intelligence in Context: Testing
the Moderating Effects of Team Cultural Diversity on Leader and Team Performance. Group
& Organization Management,

https://doi-org.db.ub.oru.se/10.1177/1059601111415664

Hofstede, Geert, Hofstede, Gert Jan & Minkov, Michael. (2010). Cultures and organizations:
software of the mind.: intercultural cooperation. 3rd ed. New York: McGraw-Hill

66


http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.3507635
https://doi-org.db.ub.oru.se/10.1111/j.1740-8784.2007.00082.x
https://doi-org.db.ub.oru.se/10.1016/j.ijintrel.2010.09.005
https://doi-org.db.ub.oru.se/10.1016/S0191-3085(02)24008-3
https://doi-org.db.ub.oru.se/10.1177/1059601111415664

Jacobsen, Dag Ingvar (2017). Hur genomfor man undersékningar?: introduktion till
samhdllsvetenskapliga metoder. Upplaga 2:1 Lund: Studentlitteratur

Knap-Stefaniuk, A. (2020). The Role of Leadership in Managing Multicultural Teams: Polish
Managers’ Point of View: Preliminary Research.
DOI:10.12775/SP1.2020.3.002

Lagerkvist, J., Wirtén , E, H., Dahlstrom, M. (2008) ‘Globalisering och Kultur

https://www.tillvaxtanalys.se/download/18.62dd45451715a00666f21¢57/1586366221144/¢glo

balisering_och_kultur%20_08.pdf
[2024-02-07]

Lisak, A., & Erez, M. (2015). Leadership emergence in multicultural teams: The power of
global characteristics. Journal of World Business
https://doi.org/10.1016/j.jwb.2014.01.002

Merriam, Sharan B. (1994). Fallstudien som forskningsmetod.
Lund: Studentlitteratur.

Migrationsverket (2024) Fordndringar inom arbetstillstandsomradet.
https://www.migrationsverket.se/Om-Migrationsverket/Aktuella-fragor/Forandringar-inom-ar
betstillstandsomradet.html

[2024-02-08]

Migrationsverket (2024) Arbete.
httpationsverket.se/Om-Migrationsverket/Statistik/Arbete.html s://www.migr
[2024-03-11]

Morgan, Gareth (2006). Images of organization. Updated ed. Thousand Oaks, Calif.: SAGE

Nakata, C. 2009. Beyond Hofstede: culture frameworks for global marketing and
management. Basingstoke: Palgrave Macmillan.

Ochieng, E.G. & Price, A.D.F., 2009. Managing cross-cultural communication in
multicultural construction project teams: The case of Kenya and UK. International Journal of
Project Management

DOI:10.1016/j.ijproman.2009.08.001

Salehar, M.W., 2015. Managing cultural diversity in a multicultural environment: A
qualitative study of middle managers’ readiness to manage multicultural teams.

Schein, Edgar H. (2010). Organizational culture and leadership. 4. ed. San Francisco:
Jossey-Bass

Setti, I., Sommovigo, V., & Argentero, P. (2020). Enhancing expatriates’ assignment success:
the relationships between cultural intelligence, cross-cultural adaptation, and performance.
https://doi-org.db.ub.oru.se/10.1007/s12144-020-00931-w

67


https://www.tillvaxtanalys.se/download/18.62dd45451715a00666f21c57/1586366221144/globalisering_och_kultur%20_08.pdf
https://www.tillvaxtanalys.se/download/18.62dd45451715a00666f21c57/1586366221144/globalisering_och_kultur%20_08.pdf
https://doi.org/10.1016/j.jwb.2014.01.002
https://www.migrationsverket.se/Om-Migrationsverket/Aktuella-fragor/Forandringar-inom-arbetstillstandsomradet.html
https://www.migrationsverket.se/Om-Migrationsverket/Aktuella-fragor/Forandringar-inom-arbetstillstandsomradet.html
https://www.migrationsverket.se/Om-Migrationsverket/Statistik/Arbete.html
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijproman.2009.08.001
https://doi-org.db.ub.oru.se/10.1007/s12144-020-00931-w

Smith, Peter B. (2002). Culture’s consequences: Something old and something new. Journal

of Human Relations
DOI: 10.1177/0018726702551005

Sogancilar, N. & Ors, H. (2018). Understanding the challenges of multicultural team
management. Journal of Business Economics and Finance,
doi: 10.17261/Pressacademia.2018.954

Steers, Richard M., Nardon, Luciara & Sanchez-Runde, Carlos (2016). Management across
cultures: developing global competencies. Third edition. Cambridge, United Kingdom:
Cambridge University Press

Thomas, David C. & Inkson, Kerr. (2009). Cultural intelligence: living and working globally.
2nd ed., rev. and updated. San Francisco, CA: Berrett-Koehler Publishers

VDtidningen (2023) Varannan oppen for att flytta utomlands for jobbet skull
https://vdtidningen.se/varannan-oppen-for-att-flytta-utomlands-for-jobbet-skull/

[24-02-10]

Vetenskapsradet (2020). Etik i forskningen.

https://www.vr.se/uppdrag/etik/etik-i-forskningen.html
[24-03-20]

68


https://vdtidningen.se/varannan-oppen-for-att-flytta-utomlands-for-jobbet-skull/
https://www.vr.se/uppdrag/etik/etik-i-forskningen.html

Bilaga 1. Intervjuguide:

Inledande fragor

Kan du berétta om din befattning pa arbetsplatsen?

Hur lénge har du arbetat pd arbetsplatsen?

Vad gjorde du innan du borjade arbeta i din nuvarande position?

Kan du beritta kort om din arbetsgrupp? (+ utbildningsbakgrund/tidigare erf)

Vilka sprak talar du?

Kan du berétta om vilka nationella kulturer finns representerade bland medarbetarna?

Hofstedes kulturdimensioner & CQ

Maktdistans

Vi vet att det kan foreligga olika maktdistanser mellan olika kulturer. Men hur hanterar
ledaren detta?
(Metakognitiv/kognitiv: Identifikation, Motivation: Instillning, Beteende: Anpassning)

1). Hur skulle du siiga att synen pa ledare ser ut bland dina medarbetare?
Foljdfragor:

e Ar detta nagot som skiljer sig bland individerna i din arbetsgrupp? Hur upplever och
bemdoter du dessa eventuella skillnader?

2). Hur skulle du siiga att synen pa hierarki/auktoritet foreligger i organisationen?
Foljdfragor:

e Ar detta nigot som skiljer sig i gruppen? Hur upplever och beméter du detta?

3). Hur upplever du att missnoje formedlas till dig som chef?
Foljdfragor:

e Ar detta nigot som skiljer sig i gruppen? Hur upplever och beméter du detta?

4). Hur tas beslut i din arbetsgrupp?
Foljdfragor:
e Ar detta nigot som skiljer sig i gruppen? Hur upplever och beméter du detta?
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Individualism/Kollektivism

Vi vet att det kan foreligga olika syn pa kollektivism/invidualism mellan olika kulturer. Men
hur hanterar ledaren detta?
(Metakognitiv/kognitiv: Identifikation, Motivation: Instéllning, Beteende: Anpassning)

1). Hur upplever du er gruppgemenskap?
Foljdfragor:

e Upplever du att det finns skillnader i1 arbetsgruppen i synen pa vikten av gruppen och det
individuella. Hur stéller du dig till dessa eventuella skillnader och hur beméter du detta?

2). Hur sétter ni mal i er arbetsgrupp, ir dessa framforallt baserade pa individuella eller
gruppbaserade prestationer?

Foljdfragor:

e Upplever du att det finns skillnader i arbetsgruppen kring synen pé individuella/kollektiva
mal? Hur upplever och beméter du dessa eventuella skillnader?

Maskulinitet/Femininitet

Vi vet att det kan foreligga olika grad av maskulinitet/femininitet mellan olika kulturer. Men
hur hanterar ledaren detta?
(Metakognitiv/kognitiv: Identifikation, Motivation: Instillning, Beteende: Anpassning)

1). Hur viktigt ir det for medlemmarna i gruppen att visa dominans, styrka och
konkurrenskraft?

Foljdfragor:

e Anser du att det foreligger skillnader i gruppen med avseende pa detta? Hur upplever du dessa
eventuella skillnader och hur hanterar du dessa?

2). Anser du att det dr vanligt att individer i gruppen siitter sina karridrer fore sitt personliga
liv?

Foljdfragor:

e Anser du att det foreligger skillnader i gruppen med anseende pa detta? Hur upplever och
hanterar du dessa eventuella skillnader?

3). Hur vanligtvis anser du att medlemmarna i gruppen éir 6ppna for att diskutera kinslor och
emotionella fragor pa arbetsplatsen?

Foljdfragor:

e Anser du att det foreligger skillnader i gruppen med anseende pé detta? Hur upplever och
hanterar du dessa eventuella skillnader?
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Osikerhetsundvikande

Vi vet att det kan foreligga olika grad av osdkerhetsundvikande mellan olika kulturer. Men
hur hanterar ledaren detta?

1). Hur reagerar gruppen pa forindringar eller osiikerhet i arbetsmiljon? Ar det vanligt att det
skapar oro eller motstand?

Foljdfragor:
e Upplever du att det foreligger skillnader bland individer i gruppen? Hur upplever du som
ledare dessa eventuella skillnader och hur hanterar du dessa?

2). Hur formedlas instruktioner och regler i arbetsgruppen?
Foljdfragor:
e Upplever du att det foreligger skillnader bland dina medarbetare i behovet av tydliga regler

och instruktioner? Hur upplever du som ledare dessa eventuella skillnader och hur hanterar du
dessa?

Kompletterande fragor om CQ:

Metakognitiv:
1. Jag dr medveten om hur jag tinker nér jag interagerar med ménniskor fran olika
kulturella bakgrunder.

2. Jag anpassar min forstaelse av olika kulturer nér jag interagerar med ménniskor fran

kulturer som &r nya for mig.

Kognitiv:
1. Jag dr ndgotsandr/ vil bekant med hur andra samhillssystem fungerar.

2. Jag har kunskap om de kulturella varderingarna och religionerna 1 andra kulturer.

Motivation:
1. Jag trivs med att umgés och samarbeta med ménniskor fran andra lander.
2. Jag kédnner mig trygg med att kunna interagera och skapa sociala band med ménniskor
frén kulturer som jag inte dr bekant med.

Beteende:

1. Jag kan anpassa mitt sprakliga beteende, sisom accent och ton, nér jag interagerar i

multikulturella grupper.
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2. Jag anpassar mina ansiktsuttryck efter behov nér jag deltar i1 interaktioner dver

kulturella grinser.

Kompletterande fragor gillande hanteringen av multikulturella team

1. Hur har du upplevt utmaningarna med att hantera ett multikulturellt team nér det
giller kommunikation och missforstand?

2. Hur har du gjort for att framjat en kultur av 6msesidig respekt och forstaelse for olika
kulturella perspektiv inom ditt team?

3. Hur ser du pa betydelsen av kommunikation for att effektivt hantera ett multikulturellt
team?

Foljdfragor: Vad for strategier har du anvént for att forbéttra kommunikationen inom
ditt team?

4. Kan du dela med dig av nigot konkret exempel pé olika situationer dér din forstielse
for och anpassning till medarbetarnas kulturella bakgrund har bidragit till forbattrad

prestation och samarbete i ditt team?

5. Avslutningsvis, vilka rdd skulle du ge till andra linjechefer som arbetar inom
multikulturella team baserat pa dina egna erfarenheter och insikter?
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Bilaga 2. Kodningsmatriser

V}emkog]ﬂtiv,f Kngninv: 1. Identifikation av skillnader. 1. Identifierar skillnader i synen pd ledarskap bland 1. " om jag ténker pd de som var under mig i mitt team sd vet jag att min ledarstil var vildigt
[dentifikation medarbetare, som en f0lj av kulturella aspekier. uppskattad.”
2. Identifikation av skillnader. *".. ovanftir mig och min preduktionschef, firsiikte de lissa ménniskor utifrin en ingenjtrs perspektiv. Det
2 Identifierar skillnader i synen pd hierarki bland medarbetare,  fdljer inte alltid viil”
3. Identifikation av skillnader som en fiiljd av kulturella aspekter.
" .och det hir ir uuhsﬁmarden Kkulturella aspekten kommer in. Ménga frin asiariska héller, om vi pratar
3. i i ikationen kring missndje Indien och Kina och saker, de kanske Ar vana med annan sorts organisation, valdigt hierarkisk.
svirt att identifiera bakgrunden till dessa skillnader. Somen  Medan hir har vi en platt organisation och vildigt hogt uttag. S3 var det nér vi birjade. Det har mer och mer

fidlj av personlighet eller kulturella aspekter. standardiserats it ett annat hill. Och det &r vil dirfdr anledningen till att jag inte ér chef nu."
2. " Det éir en salig blandning. Man kan se skillnader kulturellt.”

3, ** Ja, absolut. Till vilken grad vi kan séiga att det 4r kulturellt eller personligt det dr lite svirt ai siga,
men jag mirker kanske att pi andra stéillen s kanske man inte har en sidan relation till sin chef. Utan
art det ér vildigt hierarkiskt. Det finns en osynlig grins dir niigot. Men med tiden s fir man bort det
ocksd. Ndr de marker att det kanske &r lugnt att beklaga for chefen utan att man fir reprimander.

" Men vissa dr svirare. Vissa &r mer reserverade. De tar allt och bara gir och fortséitter. Och dé blir det
jattesvart ftir mig att lisa av dem. De kanske kommer frin en kultur dér man kanske inte pratar ut om sint
som stir en. Eller asikier man har om jobbet eller arbetsmilji, hit och dit och sint. Medan andra dr jitte
Oppna och kan beklaga sig Gppet. Och sen har du de I mitten som kanske bara behéiver ventilera”.

Motivation: 1. Saknas reflektion 1. Saknas reflektion. 1. Saknar reflektion.
[nstéllning 2. Positiv 2 Stiker girna firstielse for medarbetamas olikheter. 2, " Jag vill ju gdma fisrstd. Jag vill forstd vad som driver dig som individ. Se dig som person. Vad ska vi
3 Saknas reflektion 3 Saknas reflektion. sikta mot? Wad behdver du av mig for att du ska kunna leverera det béista?"
4 Saknar reflektion
Beteende: 1. Anpassar ledarstilen. 1. Anpassar ledarstilen efter medarbetarnas behov. 1. " .men det ir ocksa individuellt, ai de skiljer sig dr vilka behov medarbetarna har. Hur de ftiredrar
Anpassning att bli ledda, si dir finns det ocksd variationer.
2. Anpassar sig efter 2, Anpassar sig efter medarbetama, nigot som inte enbart
medarbetama. kriivs i heterogena méngkulturella grupper, utan fven 2, " Ja, alltsh ant kunna anpassa sig till alla de hir olika, det ska du gora i vilket team oavsen. Om det
utifrin individuella forutsatmingar. ir team som dr homogent med bara svenskar och alla har exakt samma bakgrund. Aven dir méste
3.  Forsdker vara en del av vi ta stallning till individuella farutsitmingar. Nigon person kanske har familj och bam och
Eruppen. 3 Frstker att ﬂjrsl.é medarbetarnas normala tillstind fiir att behtver pendla. En annan kanske inte behﬁve( nigot av dem. Dé har du tvd helt olika situationer™.
kunna missnije, samt spendera
tid med gruppen. a " Nigot som hjalper mig &r att veta vad en persons nomala tillstiind &r. For di mérker jag om det

dr négon skillnad. De behiver inte alla ginger komma och sga det till mig. Jag kinner dem si pass
viil art jag mérker art det 4r nir. Sen s kan det ju vara si ait man kanske fir htira frin andra om
nigonting som har hiant. Och dé kan man ju gi den vigen ™
" Jag spenderar villdigt mycket tid art bara sitta med folk. Sitta i nirheten av folk. Sitta oppet s att nir de gir
fiirbi sé kan de bara haffa mig om de behdver nigonting. Sa att jag kommer inte till dem bara nér jag behéver

négonting. Vilket gir att vi kan bara sitta déir och de kan sitta och prata sitt och =i kan jag sitta och jobba vid
datomn och si kan jag flyga in och hit och dit. Det blev vildigt naturligt och det var inte alls konstigt att.”

Tabell 5. Egenkonstruerad tabell som ger en 6versikt av det empiriska materialet gdllande Kulturdimensionerna
och CQ (Skiftledaren)

1. i skillnader i synen pé ledarskap bland medarbetare, |, Identifierar skillnader gillande 1. Identifierar tendenser av skillnader giillande behovet att visa, 1. i stora skillnader i de av fori
som en folj av kulturella aspekier. synen pi gruppen kontra det dominans, styrka och konkurrenskraft. eller osiikerhet i arbetsmiljd.
individuella, for majoriteten viktigt
2. Identifierar skillnader i synen pé hierarki bland medarbetare, ‘med det kollektiva. 2. Tdentifierar inga skillnader i gruppen avseende att sitta karridiren 2. Identifierar skillnader i behovet av instruktioner och
som en foljd av kulturella aspekter. framfGr sitt personliga liv. Men vissa tendenser i Gvriga regler. Svérigheter att formedla bade beroende pé sprik
2 Identifierar vissa skillnader géllande organisationen. och kulturella skillnader .
3. i skillnader i kring missngje, synen pd vikten individuella
svirt att identifiera bakgrunden till dessa skillnader. Som en [kollektiva mal, ﬁ-amjmal[[ somen &8 Tdentifierar vissa skillnader i firmaga att diskutera kiinslor och
fiilj av personlighet eller kulturella aspekter. foljd av i fragor.

och brist pé stabilitet.
4. Svirt att bedoma svar.

Motivation: Instilining 1. Saknas reflektion. 1. Uttrycker vikten av att vara L Stiller sig negativ mot tendenserna. Av att visa styrka, 1. Upplever at det innebéir en viss stress att slicka briinder.
2. Soker giima forstielse for medarbetarnas olikheter. inkluderande men dven lyhtrd mot dominanskraft och konkurrenskraft. Nagot som forkastas.
3. Saknas reflektion. att alla inte har samma behov, 5 . ek Ser inga problem med att behovet av instruktioner och
4. Svirt ait bedoma svar. allting ska kunna accepteras. 2. Ej forekommit i teamet. regler varierar.
2 Uttrycker framforallt vikten av % Uttrycker att det gor det littare om medarbetare Gppnar upp sig,
‘gruppgemenskapen men hittar andra sitt att n fram till de kollegor som ej gor det.
‘Beteende: Anpassning 1. Anpassar ledarstilen efter medarbetarnas behov. 1. Ar inkluderande men tar ett steg 1. Se ovan citat. 1. Anpassar bemétandet efter medarbetarnas olikheter,
tillbaka for att méta kollegor som prioriterar de framst behvande forst.
i Anpassar sig efter medarbetarna, nagot som inte enbart inte har samma behov av det i Ej forekommit i teamet.
kriivs i heterogena méngkulturella grupper, utan éven kollektiva. 2. Anpass: i efter behovet frin
utifrén individuella forutséittningar, 2. Uttrycker framforallt vikten av 3. Anpassar sitt it att bemota medarbetarna beroende pi olikheter Fanyd]lgar och anvinder kroppssprak.
gruppgemenskapen, ingen direkt i emotionell formaga.
3. Forsoker att forsti medarbetarnas normala tillstind for att anpassning.
kunna uppmiéirksamma eventuella missnoje, samt spendera
tid med gruppen.
4, Svirt att bedéma svar.

Tabell 5. Egenkonstruerad tabell som ger en dversikt av det empiriska materialet géllande Kulturdimensionerna
och CQ (Skiftledaren
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Metakognitiv/ Kognitiv:
Identifikation

Motivation:
Instéllning

Beteende:
Anpassning

1.

Ja.

Ja.

Ja, till viss del.

Ja.

Ja.

Ja.

Personen ir konstant medveten
om hur denna tinker ndr den
interagerar med miinniskor frin

andra kulturer. Bade giillande det

sprikliga men ven kultur.

Personen anpassar sin forstielse
av olika kulturer i integrationen
genom att inte anta saker utan
stiller frigor. Som ett sitt att
skapa forstaelse men dven

farmedla att denna bryr sig om att

lira sig mer.

Ar till viss del begréinsad till
generell forstielse av andra
samgillsystems funktion.

Personen anse sig fi kunskap om

kulturella virderingar och
religioner i integrationen med
miinniskor frin andra kulturer.

Personen trivs med att umgis och

samarbeta med ménniskor frin

andra linder, tycker det dr viildigt

intressant.

Personen kiinner sig trygg med att
integrera och skapa sociala band

med minniskor frin andra
kulturer, anser att det finns
mycket att ldra av och prata om.

Personen anpassar sitt sprikliga
beteende ndr den integrerar i

multikulturella grupper, anser att

det &r ett méste att tala klart och
tydligt sa att sa lite som majligt
farsvinner i versittningen.
Personen anpassar gester och
artikulation i interaktionen over

e

tnrella oriinger

3."Pi ett begr:

1. " Absolut. Det ir vildigt intressan
2. Absolut, det finns s mycket att ldra av och att konversera om™.

1. "Det ir ett méste, tala klart och tydligt s att s lite som méjligt forsvinner i Sversiittningen”.

L. Jag iir konstant medveten om att Gversitta mitt budskap, inte enbart sprik men iiven kultur, niir jag interagerar med
personer med andra bakgrunder.”

2.” Jag antar aldrig saker utan stiller minga fragor, dels for att forsti mer men ocksé for att formedla att jag faktiskt bryr
mig om att ldra mig.”

sat generellt vis, bekant med hur andra samhiillsystem fungerar”

4. 'Tag har liirt mig om kulturella viirderingar och religioner, ju mer jag interagerar med personer frin andra kulturer.”

2.7Ja det gor jag. Artikulerar mer, visar med gester etc.”

Tabell 6. Egenkonstruerad tabell som ger en dversikt av det empiriska materialet gillande de kompletterande
fragorna om CQ (Skiftledaren).

Utmaningar med att leda.

Kommunikation

Frimjande av kultur

Svarighet att kommunicera koncept, principer och modeller.

Svarighet att formedla forvéntingar &t bada hallen, lsningen
iir att acceptera att missfiirstind kommer ske och att

minimera dessa risker.

Svarigheter kring externa forvintningar,

Tydlighet dr ytterst viktigt, de ginger det slarvas si mirks

det.. Tar dessa tillféillen som en Lirdom.

For att lyckas kommunicera pd ett siitt som fungerar for

vardera parter krivs en personlig relation.

Kommunikationen ér A och O.

Kommunikationen behtver inte enbart vara tydlig, éiven

strukturerad.

Strategi till Iyckad kommunikation handlar om att vara
delakig,

Skapa fortroende bland medarbetama.

t

Ett dppet klimat,

Vara lyhord mot medarbetamas kompetenser.

Vara lyhord mot medarbetarnas olika drivkrafter.

Inte anta saker.

Frihet under ansvar.

Ledaren r en del av teamet samt frimja att alla kommer till
als.

" Det svira dii i kanske att det inte har varit att formedla konkreta saker. Som att den hiir saken behover skrivas pé det hilr siittet. Utan det
& mer koncept, principer, modeller. Allt sant dir har varit lite svérarc”

" Men ocks forvintningar. Firvéintningar fram och tillbaka. Vad de ska forviinta sig av mig och vad vi som team fiirvintar oss av dem. Och
hur samarbeet ska ske enligt vad vi forsiker fi tll cn svensk modell av samverkan... Man kan inlc komma in och siga att jag i bara hix
fair att géira det hiir. Och allt annat utanfér. Det hamnar inte palmtl'bord Sé den hiir flexibiliteten T vad man forvintas gora ocksd.”

Vi tar i berikning att missforstind kommer att ske, da forsiker vi s mycket vi kan se till att det finns s lite utrymme for det hir
missférstindet att ske.”

"Den storsta svirigheten tror jag har varit till exempel externt, alltsa externa \gar pi oss. kan jag ta att
ndgon glng vihade tvd personer pi et natskift, P en ny maskin som v e ens kum‘]: sjiilva. Nigon var si forviintad att de skulle
producera pi samma output som som hade ful ing och fullt std frén alla sto och det
ir ju orimligt. ”

*T kommunikationen forsoker vi oss tydliga som méjligt. De ginger vi inte har gjort det, de ginger vi har slarvat, di har vi markt det. Di har
vi miirkt att det var inte tillrickligt tydligt. D ir det pa oss och da lir vi oss néista ging. "

"Det som ér det ir ju att de hiir personliga relationerna underlittar ju sé otroligt mycket néir du har en bra relation til din kollega och mellan
skiften ocksd. S ait de kan kommunicera pé et siitt som funkar for bida sidoma.”

"Kommunikation, det ér a och o . Tillbaka il det hir, om mélet ir att vara effekfivt. Malet éir resultat, Mallet ir att alla de hir sakerna, det
funkar intc utan cn stabil grund. Det har att géira med relationcr inom och tom.”

"Tydlighet ska vara tydlig. Helst ska det vara strukturerat ocksé. Det har inte vi varit bortskéimda med tyvir.”

"Stratcgi for att forbéitra kommunikationen, en stor del & att vara dilaktig. For min dcl d, att ha tillging till s mycket som mbjligt av den
informationen som delas hit och dit. D kan man snabbt snappa upp saker som kanske innan det blir en stor sak, ett stort problem, d3 kanske
man kan [6sa det pi nigot siit. Och for att fa den tilliten da miste jag tillbaka till det hiir med min integritet att visa ait jag inte dr har for att
vara nigons jivla farsa.”

** Det ir sillan man har kommit och sagt att dii jag kommer ifrin gor vi s hiir. Jag tror det ir inbakat i hur vi 6scr situationen, hur vi
kommer fram med forbitringsforslag och hit och di. Tillbaka till det hiir fortroendet man har for varandra har hjdlpt oss oerhort mycket att
komma runt alla de flesta som skulle kunna utgéra mé Jag tror med sékerhet at det finns andra team diir jag har
péverkat mer. P4 grund av deras, kanske storleken pa de teamen cller organisationen, hur den dr utformad.”

" Nt jag séger vi, G menar jag teamet, mig inkluderad, cftersom det hir har varit s vikiig del for oss. Det ir ju att, tillbaka tll det at inte
bara alt det ska vara dppet for alla att komma till tals. Men ocksa att kanske pusha folk aft fakfiskt tala upp lite den grejen.”

"Si néir vi hade véra genomgingar mellan skiften och s di i bcjan och kanske halvwgs innan de gjorde de stora foréindringama di hade vi
muntliga mten. Di fick alla prata om sina processer. Och forklara vad man har gjort och sant. Och sen si har de gemensamma chattar dir
de sitter och pratar och diskuterar hit och dit, fram och tillbaks. Det kanske dr cn gang som det har kommit tvé parter och sagt och vait
oense om nagonting och sokt ridgivning med mig. Resten av gangema, de l6ser det. ™

" Négonting som 4r viktigt och som vi har méirkt med tiden ér att folk sitter pd kompetenser som de inte kommer fram om man inte letar
cfter dem. S jag skulle sdga att vara javligt lyhtrd for sant, tactt intresse i personer. Vad har de for bakgrund och vad har de for kompetens
och saker. Vad har de fér erfarenhet om en jobb pé tidigare stillen &ven om det inte ir dokumenterat | CV eller nagon vart.”

"Dt finns kompetens att ta av men ocksi det hér att det finns éven drivkrafter om man inte har koll pa det. Hur vet du di hur du ska
motivera det hiir? Eller goira det béista utav det hiir? Fi ut béista resultat av nigon som vill ge det.”

* Anta inte saker utan det ska vara tydligt vad man vill. Tillbaka till det hiir. Malet for teamet r att vi ska vara s4 effcktiva som méligt. S
att vi fir fa arbefa under s mycket frihet under ansvar som mojligt. Sa ni kan ligga upp jobbet hur i vill. Och d spelar det ingen ol om
du ir ledig eller din kollega ir ledig fr att det finns nagon som kan ticka upp det och hit och dit. For att ni stiller upp for varandra.”

Tabell 7 . Egenkonstruerad tabell som ger en oversikt av det empiriska materialet gidllande de kompletterande
fragorna om hanteringen av multikulturella team (Skiftledaren).
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Bilaga 3. Kodning

Motivation: Instillning

Betcende: Anpassning

1. Identifi Tillnad

ledarskap bland

2. Identifierar inga skillnader i
synen pd hierarkin bland
‘medarbetarna.

3. Identificrar skillnader i
kommunikationen kring missnéje
‘med bakgrund i erfarenhetsgrad.

4. Identifierar skillnader i
‘mottagandet av beslutsfattande.

1. Upplever skillnaderna som en
stor sak.

2. Saknas reflektion
3. Saknas reflektion

4. Saknas reflektion

1 Gaor korrigeringar i sitt
ledarskap utifrin
individernas behov.

2. Saknas reflektion

3. Har forstielse kring att
det kan behvas lisas
mellan raderna for att
forstd missndje.

4. Har forstielse kring att
det kan behvas lisas
mellan raderna fér att
mottagandet av beslut.

Identifierar vissa 1.
skillnader gillande synen

pi gruppen kontra det
individuella.

Identifierar vissa

skillnader giillande synen

pé vikten individuella
Jkollektiva mAl. a8

Ej svar 1.

‘Grundsyn att
miilsittningen kan
variera inom vissa ramar. 2.

Anpassar sitt beteende 1
efter individ behovet av
gemenskap/individualis

m.

Frihet ait anpassa synen 2.
pa milsittningen.

Identifierar skillnader i arbetsgruppen gillande 1.
behovet att visa konkurrenskraft, dominans och

styrka

Identifierar vissa skillnader i gruppen gillande

Identifierar skillnader i arbetsgruppen
gillande bemotandet av foridndringar eller
osiikerheter i arbetsmiljon. Uppfattar att
dessa beror p4 hur medarbetarnas
prestationer ir.

att siitta karriiir fore ens personliga liv. De allra

flesta gor detta i birjan.

Har svirt att identifiera skillnader, men
bendmner att vissa dr mer kinsliga. Ofta sker en

2. Upplever att instruktioner och regler
formedlas pd densamma siitt med viss
wvariation. Reflekterar inte &ver individernas
enskilda skillnader i behovet.

variation mellan de kiinslomissiga och

faktabaserade diskussionerna. .

Ar positiv till variationen i stort men negativom 1.
det som kommunicerar ir allt fér mycket eller

uttrycks pé fel siitt.
Ingen reflektion.

Ingen reflektion.

Kiinner sig trygg i att beméta eventuella

i
Anvinder en och samma strategi genom att
flytta &ver ansvaret i frigan.

2. Ingen reflektion.

Forsoker att styra medarbetarnas efter
individuella skillnader genom att f in fler i
samtal. Forsoker éven f in mer tystlétna och

Ingen reflektion.

Ingen reflektion.

forsiktiga individer

Ingen reflektion.

Ingen reflektion..

Tabell 2. Egenkonstruerad tabell som ger en 6versikt av det empiriska resultatet géllande Kulturdimensionerna
och CQ (Forséljningschefen).

cQ

Respondent 1
Metakognitiv/ Kognitiv:
Identifikation

]

Motivation:
Installning

Beteende:
Anpassning

I

2s

£

Nej. 1
Ta, tll viss del.
2.
Ja.
Nej. 3.
4.
Ja. 1.
Ta.
2.
Nej. 1.
2.
Ej svar.

i

Personen éir | grunden inte medveten, utan ser person for person. Forsoker ibland hakell pd 1.
det.

Personcn tror att den anpassar forsticlsen men i inte s insatt. Har lite koll och en bra
‘grundsyn. Anser att hen kanske bér resonerat mer om detla.

Personcn anser ait hen dr bekant med andra samhillsystem, nigot som kommit med dren.

Har inblick i andra kulturella viirderingar och religioner, men skulle inte uttrycka detta som

Kunskap.

Personen trivs verkligen med att arbeta med minniskor frén andra linder. Men har svirt att
siiga om det grundar sig i olika kulturella bakgrunder cller att alla personen r olika som

individer. Anser ait et skapar en biittre dynamik.

Personen kiinner sig tryge i att integrera och skapa sociala band, lirt sig detta frén

ungdomens lagsporter.

Andrar inte sittsprikliga beteende s& mycket, vet i grunden hur man ska bete sig.

Andrar inte sitt ansiktsuttryck i integration.

"Allisd bide ja och nej, skulle jag siga. Jag dr vil ganska s& hir... Jag ser varje person fo personen,
‘grunden. Ibland glommer man bort det. Men det ir si jag ser pé det” ™ Absolut att man I det under mdjliga
Kanske har koll pa det och forsdker med det. Men ncj, annars skullc jag intc sdga att det r nagot jag gir
runt och tinker pi”

2.” Jag tror det, Men med tanke pi vad jag sa innan s i det Klart att jag inte ir jatteinsatt i det. Men jag tror jag
har en ganska bra grundsyn pa det. S att jag liksom har lite koll pé allt och ir inte helt ny for det. Men... Jag vt inte,
den iir svar. Jag har nog ingen bra svar i den, men... Jag tror inte jag gir in p den frigan si mycket. Man kanske
Kan ha gjort det mer, men jag ligger inte 52 mycket viki 1 det faktiskt. 1 alla fall de jobb jag haft.”

3, * Det iir ocksé svirt att svara pé vad man jimfor med. Om jag skulle fitt den hiir rollen nér jag var 20 si
nej, men jag skulle séga att jag har betydligt bittre koll nu efter min erfarenhet och fétt levt livet pa ett
annat siitt. S4 att ja skulle svara pa frigan mu. "

4. 7 Jag skulle vilja svara nej, men alltsé Liten, jag vet intc om man kan kalla det for kunskap, men nigon slags
inblick har jag vl T det, men det éir nog lingt ifrin liksom kunskap.”

1. " Ja, men verkligen. Sen, si hiir svart att séiga om det handlar om att de kommer fran andra linder eller at alla
‘personer ir olika som individer. Det kan jag inte svara pa. Men absolut Att det skapar cn btre dynamik och att det
finns andra. grundviirderingar och sant dir gor vl att man far lite mer tempo I gruppen, skulle jag siga.”

2. Jo, det g jag. Jag har spelat mycket idrott och hingt I mycket i olika omkladningsrum. $4 jag tror jag har fitt
mycket kunskap dirifrén. Man springer mot samma mal men kommer frén olika stillen. S det tycker jag att jag har
lirt mig frin ungdomen ™

1. Men det tror jag. I grunden s vet jag hur man ska bete sig. Sen fir nfistan nigon annan svara pi om man tycker
jag gor det bra elier inte. ... Man ska inte siga att jag har dndrat p4 mig si mycket, men jag vet hur man ska bete sig
liksom och 53

2. Se ovan citat.

Tabell 3 . Egenkonstruerad tabell som ger en oversikt av det empiriska materialet gidllande de kompletterande

frédgorna om CQ (Forsiljningschefen).
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e Utmanande om man inte kiinner individen tillrickligt. "Det som kan vara utmanande ibland &r att man inte kiinner sin individ tillrickligt
mycket”
‘Utmanande nir man saknar kunskap om medarbetarnas viirderingar.
" vissa frigor och vissa grejer kanske man inte har koll p vad de stir och tinker.
‘Utmanar i saknad kunskap om tro och liknande kan skapa missfarstind Det kan bli en utmaning diir.”
Umhgprihﬁnpﬂknmkxpnmmdwhxmxmhsaknnndzsvmkﬁnna "Det finns de som kommer frin andra liinder och har annan tro och grejer som man
néigon pd djupet. kanske inte har koll p4. Ar man extremt mycket 4t det héllet sa kan det ske
‘missféirstind och grejer I sadana saker”
*" Dé kan det handla om att kunskapen och kanske att man ibland bara lir kiinna
sina kolleger pa ytan och inte hela viigen. ™
L s Kommunikation &r viktigare én ndgot annat, grunden till allt, kan variera ™ Ja, jag skulle inte séga att den &r viktigare 4n mot nigon annan, for
dock friin olika team. kommunikation &r ju I grunden till allt. Men absolut, néir du har ett team, och sen
beroende pé vad man har for team, men det finns sikert olika nivier pd det.”
Kommunikationen blir innu viktigare i multikulturella team.
"Kommunikationen blir éinnu viktigare. Siklart som jag sa diir innan
For att forhittra kommunikationen har ledaren forsikt skapa en anda om ikation kopplat till férstielse och lira kiinna sin sin anstillda p4 djupet blir
"must win battle”. ju enklare I vissa frigor. Si absolut. Det ér viktigt, men om man vill inte bara lir
kiinna pi toppen, utan man vigar lira kiinna lite med p djupet ocksd.”
" Men nu innan drets start s satt jag med det i teamet och férsikte verkligen fliita
ihop milsitiningen med mélbilden och skapa lite must win battles fir de milen. Sa
att mer att verkligen sammansiitta gruppen och siitta ett lingsiktigt mal framét som
i ocksd har lite kortare mdl, att vi ska kunna hela tiden komma tillbaka
till det om vi sviivar iviig for mycket. S det ér vill en typ av strategi att vi ska vara
lite mer samlade én vi kanske har varit innan.”
] [
b Grundsyn pd miinniska. "Ta, jag skulle inte séiga att jag har gjort ndgot speciellt (for att friimja en kultur av
msesidig respekt ach forstielse for kulturella perspektiv), men min grundtanke
Riitt och fel och grundsyn siitter att spegla mitt ledarskap
Flera faktorer for individuella skillnader ™ Jag vet ju niir folk beter sig diligt eller gir it fel hill. Jag har inte gjort s mycket
andra insatser kopplat till den frigan.”
Gruppdynamik
* Men det blir dnnu viktigare att allt klaffar bra néir vi kommer fran olika... Och jag
‘mirker att kultur &r en sak, men det ir olika uppvixter och alltihopa. Sa allt flitas
ihop till slut och da handlar det om gruppdynamik. Sént. Det dr ungefér samma
Ll Grundsyn pi ménniskan. " Nej, men alltsé fidrst och fréimst har en grundsyn att man ser ménniskan, skulle
jag vilja siga.
Liira kiinna pé djupet.
"".. att man tar tid att lara kiinna sina medarbetare... "
'Vaga prata om privatliv.
""Vilka fréigor man stéiller pé kanske sina 1 to 1, séint déir att det liksom inte bara
Tydlighet. handlar om jobb och i bérjan men frin nya att man vigar friga lite liksom hur
privatlivet ser ut och forsoka komma bakom kulisserna for att kunna styra réitt.”
Gemensam styming.
"Och att ocksi vara tydlig”
"Inte behandla folk olika for att de kommer frin olika kulturer. Att man leder sitt
team utifrin sitt bolags viirderingar. Och sen sd klart man far ha detaljstyrning for
beroende pd. Men annars tycker jag att har alla skrivit pa ett avtal si ska man giira
pa ungefir samma siitt I grunden.”
Tabell 4. Egenkonstruerad tabell som ger en Oversikt av det empiriska materialet géllande de kompletterande
frdgorna om hanteringen av multikulturella team (Forséljningschefen).
Maktdistans. Individualism/Kollektivism Maskulinitet/Femininitet
Kulturdimension|
cQ
1L i vissa skillnader i synen p ledarskap bland 1 i vissa skillnader géllands pa 1 inget behov att visa dominans, styrka och 1 skillnader i reaktion pd
gruppen kontra det individuella. . ) . . forandring i arbetsmiljé, svenskfodda
2 Identifierar skillnader, men som inte handlar om att karridrstinkt utan mer mer berorda.
2. Identifierar vissa skillnader i synen pé hierarkin bland 2 i stor del mil for patient.
2. Identifierar skillnader i behov av
3 Identifierar kulturella skillnader i det emotionella. tydliga
3 i kring missnsje. instruktioner/uppdateringar kopplat
till behov:
4. i inga skillnader i av

Motivation: Instiillning 1. Upplever inte skillnaderna som en stor sak.

2. Saknas reflektion
3. Saknas reflektion

4. Saknas reflektion

Beteende: Anpassning 1.Saknas reflektion

2.Saknas reflektion
3. Anpassar sitt ledarskap mot individers behov
4. Saknas reflektion

1.8tiller sig positiv till skillnaderna. 1.Ingen reflektion.

2. Grundsyn att forbiittra det som éir svArt att 2.Biide positivt och negativ

styra. 3. Ingen reflektion

1. Ej reflektion 1Ingen reflektion

2. Frihet att anpassa synen pi malsiittningen.
2 Erbjuder handledning
3 Erbjuder utbildning.

1 Jobba tillsammans
1. Ingen reflektion

1.Skapa en tydlig plan for medarbetare

2.Se till behov

Tabell 8. Egenkonstruerad tabell som ger en 6versikt av det empiriska materialet gdllande Kulturdimensionerna

och CQ (Enhetschefen).
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Metakognitiv/ Kognitiv:

Identifikation 2
3.
4.

Motivation: L

Instillning 2

Beteende: d

Anpassning

Ta, till viss del.

Nej.

1 Personen medveten om hur
denna tinker nar den interagerar
kulturer, ir dppen, nyfiken och
stiller frigor.

2 Personen anpassar sin forstaelse
av olika kulturer nir denne
kulturer som i nya for denne.

3.Personen skulle inte vilja pésté
att denne &ir bekant med andra
samhallsystem.

4.Personen ansitts sig fitt kunskap
om kulturella viirderingar och
rchglmgencmanarbﬂnlmge

andra liinder, det @r inget hinder
‘utifrin kultur utan mer

2 Personen kiinner sig trygg med
att integrera och skapa sociala
‘band med méinniskor frin andra
Kkulturer, anser att nyfikenhet,
ppenhet och stiilla fragor ar
viktigt.

1 Personen anpassar till viss del

1."... jag brukar vara ganska oppen, jag stéller frigor, &r nyfiken. Ja, jag gor ju det”.
2.Jai for sig om jag svarar pé forra frigan... Jag gor ju det!
3, " Bekant med sambiillsystem, Nej, inte pd det sittet. Nej, det skulle jag inte kanske vilja pasta.”

4."Men det fir man faktiskt en hel del kunskap och erfarenhet av niir man har jobbat linge inom varden.. Det ingdr T utbildningen. Att et i liksom
viird och livets dod i olika kulturer.

1..." Ia, absolut. Ja, absolut. Det ir inget hinder utifrén kultur, utan det & mer som vanligt. Alltsd, personlighet och s, men absolut. Inga problem”.

2.7 ..det tycker jag. Alltsi med nyfikenhet och liksom... . Stilla fragor och Gppenhet. Ja, S tycker jag att det ir det vikfigastc".

1. Det enda som man kanske viiljer att anviinda liittare ord, allts ett enklare sprik, det &ir vl sa”"
2.."Inte vad jag vet. Om det skulle vara sd si dr det viil att man ska se s jittesnéll ut och trevlig”

Tabell 9. Egenkonstruerad tabell som ger en Oversikt av det empiriska materialet géllande de kompletterande

fragorna om CQ (Enhetschefen).

‘Huvudkategori
Respo:

Utmaningar med att leda.

‘Kommunikation

Frimjande av kultur

Missférsténd

Sprikliga svirigheter

Kommunikation ir alltid viktigt

Utfor spegling, en kort reflektion om dagen dér en person tilldelas
ordet.

Stiller mycket ﬁ'igm' om kulturella preferenser samt mojlighet att

fiira dessa vi

Undvika tissel och tassel i arbetsgruppen, frimia en rak

kommunikation.

Utbildning for att integrera olika kulturer i den dagliga
samheten.

Nyfikenhet, 5ppenhet, frigor och genuint intresse.

"Om det galler kommunikation och missférsténd s& forséker jag nog alltid stilla fragan. Om alla har uppfattat och om man inte har det ér

‘man vilkommen att stilla frigor. Oftast &r det métesform som det blir. Vill man inte stilla det diir s& varsigod att kliva in pd mitt rum och ta det
enskilt om man tycker att det verkar pinsamt eller sa. Sa det ir ganska tillgingligt och sa forsoker jag undvika det.”

“Ibland behisvs ju kanske spraket, diir kan det ju vara svirigheter”

" kommunikationen iir alltid viktigt. Det kan vara oavsett... Jo, det r jitteviktigt.”

"vl har ju spegling, alltsi kort reflektion ver hur dagar har varit i minga olika skepnader. Vi har haft lite turas om att hilla méten. Alltsé attalla far

i tilldelade. Den har tisdag morgon éir det du som ska hilla det hir métet. Precis valfritt om man vill forelssa eller bjuda in nigon man tycker
at!gmppf.nhehavar S4 har vi haft det. S4 det finns ménga olika saker vi har provat och att alla ska f komma till tal si alla ska fA séga vad man tycker
ir viktigt".

" Aterigen, Jag stiller frigor. Vad tror. Du det ir? Aterigen, jag stiller fragor och liksom... Till exempel om man ska bjuda pé fika. Det kan vara
fliskkott och vissa Kulturella skillnader. S& man sllcr {rigor Sppct om, och di kan man i samrid med den man pratar med., formedla det i I
gruppen eller ir det ndgot du vill ska foras vidare. Si och

.. men det iir viil just det hir att istéllet for att gi bakom ryggen och tissla och tassla, s& stil fragor direki till personen. Och jag har nog alltid forsokt
att presentera, T och med att jag har haft flera grupper i en, sd dr det ju inte alltid man triffar dagligdags allihopa. S& da blir det ju liksom, hér dr den
personen och iir det nigra sirskilda dnskemil som... & hiir dr man nog och stiiller frigor och berittar om det sjélv eller ar det nigot du vill framfora.
Om personen vill ha hjilp av mig eller om den vill framfora sjly.

" Jag har varit involverad for lite specialintroduktion for att kunna integrera en EU-legitimation och anpassa att jobba hir.”

" Jag ror att nyfikenhet och dppenhet och st frigor var dppen. Och som sagt, jag r genuint intresserad ocksd. Hur vill du ha det? Ar det nigot
siirskilt vi behGver tiinka pa? Vi behdver tinka pé eller liksom.

Tabell 10. Egenkonstruerad tabell som ger en oversikt av det empiriska materialet géllande de kompletterande
fradgorna om hanteringen av multikulturella team (Enhetschefen).
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Metakognitiv/kognitiv: Identifikation I Identifierar skillnader i synen pd ledarskap bland medarbetarna. 1 Identifierar skillnader i arbetsgruppen i synen p det 1mﬂmmm$wmﬁmd-ﬁm,mwh 1 Identifierar skillnader i

kollektiva kentra individuella men att ir ‘mottagandet av forindring i
. - ) — o bra. o o o arbetsmilj, de som iir oslkra i
2. Identifierar skillnader i synen pd hierarkin bland 2 Identi att det endast finns kollektiva mal pga. 2 Identifierar ingen skillnad i synen pé personligt liv kontra. ‘erunden drabbas mer.
Kommunalt anstéllda.
3 Identifierar stora skillnader i Gppenhet 2 Identifierar skillnader i énskat
3. Identifierar skillnader i kommunikationen kring missngje med ‘mottagande av beslut, intraniit
bakgrund p individnivi. Aonira Fysisid.
4. Identifierar skillnader i mottagandet av beslutsfattande.
Motivation: Instillning 1. Saknas reflektion 1 Ej reflektion. Lngen reflektion
2Ej reflektion 1Ingen reflektion. 2.Ingen reflektion.
2. Saknas reflektion
2 Ingen reflektion.
3. Saknas reflektion 3Ingen reflektion.
4. Saknas reflektion
Beteende: Anpassning 1.Giir koigeringar i sitt ledarskap utifrin individernas behov. e i o Sl 1. Anpassar sitt bemétande efter individuella behov. Wi
2.Saknas reflektion o o 2 Ingen reflektion. diskussion
2j reflektion
3. Har firstelse kring att det kan behiivas anpassas sig mot alla 3 Ingen reflektion.

individer, &ven tysta.
4.Saknas reflektion

Tabell 11. Egenkonstruerad tabell som ger en 6versikt av det empiriska materialet géllande Kulturdimensionerna
och CQ (Omrédeschefen).

CQ Huvudkategori Innebird Citat
Respondent 4
Metakognitiv/ Kognitiv: 1Ja. 1 Personen medveten om 1."Tag feirstker gora det, d4 forsiker jag lisa pa lite grann och ta fakta.”
Identifikation 2Ja. interagerar med méinniskor 2.Jag skulle vilja plsta det.
3Ja. foirssker lisa pé lite grann 3." Jag tycker det, har jag inte riktigt koll 04 tar jag reda pé fakta s att jag blir insatt i det”.

4Ja. 4." Inte till 100% men till kanske 75%. Jag tycker att jag har stor kunskap i det".

/ Motivation: 1Ja, 1.Personen trivs med att L. Ja" [

Instillnin; 2Ja. méinniskor frin andra 2.” Ja, Det tycker jag. Det ir trevligt.”
g b

Beteende: 1Ja. 1.Personen anpassar sitt 1.7 Ja, jag gor medvetet s& indrar jag mitt siitt art tala, jag blir lugnare I talet, jag talar tydligare, artikulerar mycket bittre och frigar om man forstir,
B sprilkliga beteende niir den begiir en aterkoppling sé att jag ser att man forstar”.
Anpassning 2Ja. integrerar i multikulturella
grupper, gor det medveten 2. "Det iir mimiken och hur man speglar med Ggonen och hur man rir sig”.

ror sig.

Tabell 12 . Egenkonstruerad tabell som ger en dversikt av det empiriska materialet géllande de kompletterande
frigorna om CQ (Omréadeschefen).
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Utmaningar med att leda.

Kommunikation

Framjande av kultur

Innebérd

Forstker att inte ha allt for minga mangkulturella samtidigt for att minimera

utmaningar.

Olika syn pé att omvirda méin kontra kvinnor.

Olika syn pi avlidna.

Kommunikation &r viktigt. Dérav éva pd spriket, anledning till att inte ta in

for minga samtidigt.

Behilla lugnet

Adressera eventuella utmaningar eller problem som uppstr.

Skapa en trygg och stabil arbetsmiljé

Medveten om sprikliga och kulturella utmaningar

"Jag forsiiker att inte ha allt fir manga

amtidigt pi

det blir missforstind och sa.”

for att inte mota pi den hiir problematiken med att

"Introducerar jag en sa liter jag det vara en dt gingen si att jag inte fir flera utliindsk hirkomst s& att vi fir stora

kommunikationsproblem

"For de har ju olika siitt att vara vana att fa ta hand om kvinnor och inte ta hand om miin, vilket blir ett problem inom virden.”

"vi hade en som avled just nu och d r det en som har viildigt svart att hantera det hir. Den religionen s far egentligen inte hon gi in
till den déide utifrin, men di fir man ju beméita det dérifrin och s3 fir man, vi fick lotsa in henne och vara med henne i den situationen
s4 att hon &ind far ta del av den saken. Sen vet jag att hon har det tufft indd, men da giller det att stitta henne”.

spriket’

" Det fr ju jitteviktigt. Det dr det hir som gor att jag kanske inte vill ha in for minga samtidigt, for att de miste fi dva, ova, ova pd

Och det mé vl lita konstigt ir att jag inte vill ta in fler 4t gingen, men jag tycker et r vikigt att den fir landa tryget i
arbetsgruppen och bli trygg med spraket”

Jag har inte anviint nigon speciell strategi déir, utan det &r vil att bjuda in och forséka ha en ppen dialog med de hir individerna.
Vi milste ta det lite lugnare med den personen som har vissa problem at fiirstd spriket”.

"Jag har egentligen nte giore s mycket anat jag bjuder in. Men ait man i med,at man Iyssnar pA dem och at d fir berita om sina |

vanor och ovanor".

"Vi har en kvinna som jobbar nu och hon dr kvinna och di giller det ju det hiir med hygien av nedre delen nir det galler mén. Hon
hade jéttesvirt med att ga in och gora morgontoaletten pi minnen. Vilket jag kan forstd. Det gir emot i hennes religion att hon ska
triffar

gora det. Och det miirkte vi att det var svérare och svarare, men d4 hade jag li

henne och vi pratade om det och hon fick

sjilv beritta att det var tufft och att det gick emot hennes kulturella sida. Idag gor hon det utan problem, for vi tog det lite
successivi, hon fick gora det lite successivt, "

" Det jag kinner och det dr ju det hér att inte ta in for ménga it gingen utan lita dem bli trygga. att de fir bli stabila I arbetsgruppen.

En och en &t gingen och inte tio.

” Jag tror att alla larar av jobbet men det har ju med spriket ménga ginger att géira och kulturkrockarnd som blir det som ér det

jobbiga."

Tabell 13. Egenkonstruerad tabell som ger en oversikt av det empiriska materialet géllande de kompletterande
fragorna om hanteringen av multikulturella team (Omradeschefen).

Metakognitiv/kognitiv: Identifikation

Motivation: Instéillning

J

eteende: Anpassning

1. Identifierar skillnader i synen ph ledarskapet bland medarbetarna,
framforallt som en foljd av tidigare personliga relationer till ledaren.

2. Tdentifierar inga skillnader i synen p hicrarki bland medarbetarna, men
pévisar eufﬁrlndrmglbildmpimhonl:lochh:ﬂrhhlsﬁmslﬂpﬂ
foretaget

3. ifierar skillnader i kring missndje med bakgrund i
i dven sviri de forsta att
knmmmlkmmmkrmgmsnﬁjeblﬂlﬂtﬁrpﬂwnhgpgaldm
i ionen till ‘nigot som ledaren fick stéttning
mndm

4. Svaret iir svirt att definiera.

1 Rittvisa

2. Ej reflektion

3. Upplevde skillnaderna som lite mirkliga.
4. Ej reflektion

1. Farskte att inte anpassa ledarskap efter personliga relationer.

2. Ej reflektion

hade behov av.

4Ej reflektion.

1 Identifierar lh]]md:gl]lnd:lynmpé
gruppen kontra det

1ill en bérjan men arbeta for att gruppen
skulle f& en allt mer kollektivistisk syn.

2 Identifierar vissa skillnader gillande
pé vikten individuella /kollektiva mal
framforallt till en bérjan men arbetade for att
siitta mer mél.

1.Uttrycker vikten av att medarbetarna
arbetade som ett team.

2.Uttrycker vikten av att medarbetarna
arbetade som ett team.

1. Ansig att det var en allt for individualist
syn sd valde att friimja

1 1dentifierar tendenser av skillnader giillande.
behovet att visa, dominans, styrka och
konkurrenskraft.

2 Identifierar skillnader i gruppen avseende att
siitta karridiren framfGr sitt personliga liv, de var
dock enbart 2 medarbetare som visade pa dessa
tendenser.

3 Identifierar vissa skillnader i forméga att
diskutera kiinslor och emotionella frigor,
skillnaderna anses framfGrallt vara en fljd av
medarbetarnas dlder.

1. Stiller sig pﬂsll.w mot att visa styrka,
domis onkurrenskraft. Det i cn
viktig del av talﬂfonl‘ursn]]mng.

2 Stiiller sig neutral mot skillnaderna i teamet i
synen pé att sitta karrir framfor privatliv.

3. Stiiller sig neutral mot skillnadern
arbetetsgruppen s liinge det inte sié
gruppen. Vill giima bli involverad i e
frigor.

l.l*'msuhnltt siitta ihop medarbetare med olika
iva for aft liira av varandra,

2.Anség att det var cn allt for idealistisk syn
s valde att applicera gruppgemensamma.
mil.

2.Ej reflektion.

3.Anpassar sitt séitt att beméota medarbetarna
beroende pé olikheter i emotionell forméga. Ger
iiven stottning till kollegor som stors av att
andra pratar och behver mer lugn och ro.

Osikert dvikand

1 i inga_skillnader i a
géllande

eller

mrheumlljun Uppfattar att ingen reagerade

2 Identifierar skillnader i arbetsgruppen géllande
behovet av instruktioner och regler.

1 Ej reflektion.

2 Upplever ski i

1Ej reflektion.

2. Anpassar siittet att formedla instruktioner och regler

efter medarbetarnas enskilda behov.

Tabell 14. Egenkonstruerad tabell som ger en dversikt av det empiriska materialet gdllande Kulturdimensionerna
och CQ (Séljcoachen).
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Metakognitiv/ Kognitiv: 1.Ja
Identifikation

2Ja.

3.8adir.

4.Ja.
Motivation: 1Ja.
Instillning

2Ja.
Beteende: 1Ja.
Anpassning

2.Ej svar

1.Personen medveten om hur denna L.
tiinker ndr den interagerar med

‘ménniskor frin andra kulturer,

pratar ex annorlunda med

svenskfodda och icke svenskfodda.

2 Personen anpassar sin forstielse

av olika kulturer niir denne

interagerar med minniskor frin

kulturer som &@r nya for denne. 2,

3 Personen skulle vilja péstd att
denne ér sidir bekant med andra
samhillsystem, om inte tar denna
reda pa fakta.

4 Personen anser sig ha kunskap

om kulturella viirderingar och 4.
religioner, kommer frin egen

uppviixt men éven frin andras

kulturer frin skola och fotboll.

1 Personen trivs med att umgds och 1.
samarbeta med minniskor frin
andra lander 2

2 Personen kiinner sig trygg med
att integrera och skapa sociala band
‘med ménniskor frin andra kulturer,
anser att det dr intressant och att
man lir sig mycket av nya personer
& kulturer.

1 Personen anpassar sitt sprakliga 1.
beteende nar den integrerar i
multikulturella grupper, anpassar

sprik efter hur mycket personen

kan svenska

2.Ej svar

Jag anpassar mig efter personer. Jag pratar kanske annat in med en person som kanske
ir svensk fodd hir jimfért med en person som inte ir det. Jag vet att det handlar inte
bara om vilket land de kommer ifrén, det handlar ocksé om religion. Si jag forstker inte
siiga nagot dumt eller sliinga ut mig i nigonting som kanske skulle vara obehagligt,
tiinkte jag sdga. Eller, vad heter det? Olampligt. S att, ja, men det ir inte sihér, Senare
dr nu nr jag blivit dldre s kinns det inte. Det har blivit mer automatiskt &n att
niigonting jag miiste tiinka medan jag pratar med personen. Utan det sker automatiskt
nu. Men niir jag var yngre sd var det tungt att tiinka pa.

Ja. Fir att jag... Jag ddmer ingen och jag... Bryr mig inte si mycket. S jag vill inte,
diiremot sél vill jag inte trampa pi personen genom att kanske forolimpa dennes kultur
eller bakgrund. Sa for mig om jag tréiffar pd en ny kultur eller en ny bakgrund si
fiirstker jag anpassa mig om det.

Sadar.

Det skulle jag kunna siiga. Det tycker jag. Det éir pd grund av att jag har uppviixt med
det. Bade min egna kultur men ocksd andra. Allt frin skola och fotboll och liknande.

Ja, det gir jag.

Jajamén, jag tycker att sant ir alltid intressant. Man lir sig si mycket av nya
personer, nya kulturer, allt mojligt.

Ja, det gér jag. Sprikmassigt handlar det ocksd om hur mycket den personen kan
svenska. Jag ligger mig nistan pd samma nivd som de, for att jag vill verkligen att
de ska forsta det jag sdper. Si absolut.

Ej svar.

Tabell 15. Egenkonstruerad tabell som ger en oversikt av det empiriska materialet gédllande de kompletterande

fragorna om CQ (Séljcoachen).

Utmaningar med at loda.

Kemmunikation

Frimjande ay kultur

Rid

Sprikliga svirigheter

Kommunikation i jitte viktigt, kan ske mycket missforstind.

Vissa umgicks bara med sin folkgrupp saknade kunskap kring kommunikation med

andra utanfér.

Viktigt att alltid vara néira till hands for att upptiicka missforstind.

I produktionen prata svenska och inte hemspréket.

Skapa mojlighet tll fasta genom andra arbetstider.

Skapa mojlighet att be i specifika rum.

Skapa en gemensam gemenskap inte enbart vara med personen frin samma kultur.

Anviinde medarbetarnas olika sprikkunskaper for samtal med kunder som inte kunde

svenska,

Borste frin fisrutfattade meningar om kulturer.

Blanda kulturer i gruppen

"Under det dret jag jobbade som chef, det som jag kiinde var en utmaning & att ndr vi
anstillde en person som kanske pratade inte s bra svenska. Och hur... For att i den branschen
och det jobbet si iir liksom sin material eller det man anviinder, sin liksom, vad heter det? Det
‘man anvénder ir ju bara munnen. Man sitter och ringer och man ringer till svenska personen
eller man ringer fill folk som pratar svenska. Och kan man inte svenska 4 var det ju svirt att
silja. Och df var det svért for mig att ha kvar sin person. Och dér var det ju svart for mig
‘ocksa att, liksom, utan att den kinner ngon slags pahopp eller attackerad att firklara for den
att det hir ir varfor det intc funkar, Dir kiinde jag vil at det var utmaning med
multikulturell. ™

“Jittcviktigt. For det kan ske mycket missforstind och det kan ske... Vissa ir vana vid ctt
visst sitt. Och Vissa kanske bara hinger med sin folkgrupp och vet inte hur man &r mot andra
folkgrupper. Si det ér viktigt med fonen att det r inom en multi grupp.”

"For att forbattra kommunikationen forsokte jag Forsok att vara i narheten. Det var viktigt for
mig. For di blir det inte sen niir det uppsker ett problem sé blir det inte att den personen sa si
hiir och den sa déir. S jag kunde bara hiira allting.”

” Och det var viktigt for mig att man pratade svenska och inte sitt egna sprik med nigon
annan som man hade som sprik. Man kunde géira det utanfor arbetet som raster och luncher,
absolut, men inte under produktion. For att jag vill inte att man sitter och fnissar och sd pratar
'man sitt sprik och s sitter niigon annan som inte forstir bredvid och tror att man gor narr av
den personen”

"Ia, det handlar vl mest om niir det var fasta féir personer som kom frén ett islams land. For
att de inte kikade lunch, de fick bérja lite senare. Och sen jobbade de till 19. Det var viktigt
att de andra inte kiinde nagon speciell behandling. Men jag var tvungen att forklara for dem |
att de kommer iindéi sitta och jobba lika minga timmar som de gor. Det iir bara ait det ir lite
senare in dem. Det fick jag infora.

"Och sen ven ge dem ett rum som de kan be pa. For att det var vikigt for dem ocksé att vara
under varandra, men iven utan varandra.”

" Och sen var det ocksA viktigt fér mig att vi hiingde allihop och inte bara den person som
kommer frin samma land eller samma kultur, utan att man hingde hela tiden™

* Tnség jag har eft team pd 20 pers. som kommer frén alla sorters land. Varfir dirigerar jag
inte bara att man skickar dver personer till den personen som pratar samma sprik. Jag hade
enav siljama som fick en arabiskt talande kund och silde in sju ordar pa den personen. Och
d insig jag att nu okar ju vr forsiljning”

“Désm inte. Nér man har en sint team, g med instillningen att du inte vet nigonting. For att
du Kan inte tro att det r s héir for att du har ot det pé nyhetema cller list det nagonting
cllcr du har cn kompis som kommer frén samma land och tror det i samma sak. Alltsd, nc;j.
Utan, forsak lyssna, forsta och anpassa dig efter det, skulle jag séiga. For att det ar vildigt litt
att man trampar pé personen pi téma for att man har en annian helt uppfattning. ”

 Se ill att ha en blandning, om du har en multikulturell grupp men det ir en av samma land
eller samma kultur pé tvi personer eller tre personer. S att du har en blandning av tre linder
men du har att de & fyra personer och ir [ grupperingar. Superbra att blanda pa dem for
annars blir det at de pratar sitt sprik och det blir cn stor skillnad. Och d4 blir det svrt att
kontrollera hela gruppen och fa dem att gora det du vill. ”

Tabell 16. Egenkonstruerad tabell som ger en oversikt av det empiriska materialet géllande de kompletterande
frdgorna om hanteringen av multikulturella team (Sdljcoachen).
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