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Sammanfattning

Syftet med foreliggande studie var att undersoka vilka mojligheter och hinder ledare med
utlandsk bakgrund upplever i sitt ledarskap utifran de nio kulturella dimensionerna fran
GLOBE- projektet. Fem intervjuer genomfordes med personer som hade invandrat till Sverige
som vuxna och arbetade pa mellanchefsniva.

Resultaten visade att chefer med invandrarbakgrund hade bidragit till sina verksamheter
tack vare sina rotter och annorlunda livserfarenheter, berikade dem med nya vyer, synpunkter
och forhallningssatt till vardagliga saker. Det som kunde anses vara det storsta hindret i
arbetslivet var att de fran borjan hade valdigt lite insyn i samhéllets underforstadda regler,
vilket kunde orsaka osakerhet fran borjan. Ett annat problem som uttrycktes var den svenska
tillbakadragenheten med en avvaktande hallning och strikt regelféljning utan frihet att

improvisera.

Nyckelord: hinder, mojligheter, invandrare, tvéarkulturellt, ledarskap, GLOBE



Abstract

The purpose of this study was to explore the opportunities and barriers leader with a foreign
background experience in leadership from the nine cultural dimensions from the GLOBE
project. Five interviews were conducted with people who had immigratedto Sweden
as adults, and worked in middle management.

The results showed that managers with an immigrant background had contributed
to their businesses thanks to its roots and different life experiences, enriched them with new
views, opinions and attitudes to everyday things. What could be considered the biggest
obstacle at work was that they initially had very little insight into society's implicit rules,
which could cause uncertainty from the beginning. Another problem that was expressed was
the Swedish seclusion with a cautious approach and strict rule tracking without the freedom to

improvise.

Keywords: obstacles, possibilities, immigrant, cross-cultural, leadership, GLOBE

Title: Cross-cultural leadership



Forord

Ett stort tack till de man och kvinnor som stéllde upp och hittade tid i sina fullbokade
almanackor att diskutera viktiga &mnen som invandrig och arbetslivet baserad pa sina egna
erfarenheter. Det var mycket larorikt, och kan med stor sannolikhet bidra till vidare forskning
inom detta omrade. Jag vill dven tacka min handledare Eva Boman for forstaelse, stéd och
mycket bra kommentarer till arbetet. Tack vare hennes rad och bedémningar har jag tagit min
tid for uppsatsen for att gora sa bra arbete som majligt. Jag vill aven tacka min familj och

vanner for uppmuntran i de svaraste stunderna i arbetet.
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1. Introduktion

Teoretiska utgangspunkter kring kultur och ledarskap handlar vanligtvis om att leda en
multikulturell arbetsgrupp. Sallan, nastan aldrig, hamnar fokus pa sjélva ledaren som kan vara
ett inslag av en annan kultur i en etnisk homogen arbetsgrupp. Darfor ar det av intresse att
undersoka om en ledare med utlandsk bakgrund upplever kulturella skillnader pa

arbetsplatsen.

1.1 Kultur

Inledningsvis ar det viktigt att definiera begreppen kulturen och ledaren. Enligt Ayman och
Korabik (2010) finns det manga definitioner av kultur och kulturella varderingar, men det &r
manga som fokuserar pa antingen de geografiska/visuella egenskaperna, eller de inre
egenskaperna hos olika manniskor. Det som knyter ihop dessa tva typer av definitioner &r det
underforstadda antagandet att manniskor som liknar varandra, pratar samma sprak, eller bor
inom samma geografiska omrade ska ha samma kulturella véarderingar. | dagslaget ar det inte
alltid pa det viset. Connerley och Pedersen (2005) sdger att kulturen &r ett komplext och
dynamiskt fenomen som bestar av bade visuella och icke-visuella egenskaper som kan
paverka ledarskapet. Deras kulturdimensioner inkluderar demografiska och etnografiska
faktorer, samtidigt status och tillndrighet. Dessa kulturella kategorier &r socialt konstruerade
och blir genomsyrat av mening. Darfér kan manniskor som skiljer sig fran varandra pa dessa
kategorier "uppleva varlden pa olika satt om dessa skillnader ar baserade pa interna skillnader,
eller yttre skillnader i hur de behandlas av andra, eller en kombination av de tva" (Connerley
& Pedersen, 2005, s. 4).

1.2. Ledarskap och Ledaren

Ledarskap &r ett av de mest omtalade &mnena i organisations- och arbetspsykologi. Robbins
(ref i Rothmann & Cooper, 2008) definierar ledarskap som en formaga att leda gruppen mot
maluppfyllelse. Northouse (2007) pekar pa fyra centrala komponenter i ledarskap som ér:
process, paverkan, grupp och maluppfyllelse. Processen innebar att ledaren paverkar och &r
paverkad av sin grupp och det momentet &r gemensamt for alla organisationer.  Browayes
och Price (2008) forklarar att sjalva ledarkonceptet kan ha tva sidor: manager och ledare.
Managern arbetar i huvudsak for att uppna effektiviteten och stabilisera rutinerna, medan
ledaren i huvudsak ar fokuserad pa att paverka andra och skapa visioner for forandring
(Northouse, 2007). Managern brukar ses som ett tecken pa stabilitet inom foretaget, medan
ledare tar ansvaret for foretagets framgang. De har rollerna ar motsatta, men samtidigt
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komplementéra. | det har arbetet gors det ingen skillnad pa ledaren eller manager, eftersom de

flesta som ar pa chefs-/mellanchefsniva kombinerar de tva rollerna.

1.3 Kultur och Ledarskap

Ett vetenskapligt angreppssatt pa ledarskapet har utévats i manga ar, och darfor finns det
manga teorier for just hur ledarskapet ska utdvas. Rothmann och Cooper (2008) delar
ledarskapet 1 de fyra kategorierna: egenskapsteorier (trait theories), beteendeteorier
(behavioural theories), kontingensteorier (contingency theories) och de senaste teorierna
(recent theories).

Egenskapsteorier fokuserar pa de drag i personens karaktiar, motivation och
beteendemonster som gor denna till en ledare. Det antas att man kan valja ratt person for
ledarrollen om man vet exakt vilka personliga egenskaper som ska bidra till effektivt
ledarskap. Beteendeteorier fokuserar pa att ett visst beteendemonster sérskiljer en effektiv
ledare fran en ineffektiv. Det antas inom denna teoribildning att individens beteende ska
studeras for att kunna identifiera ledare, samt att det gar att trana individen till en effektiv
ledare. Kontingensteorier foreslar att ledarskapseffektivitet beror pa matchningen mellan
organisatoriska processer och situationskaraktariska. Det finns inget ultimat satt att leda
manniskor, utan det basta sattet beror pa situationen och omgivningen. Situationsvariabler
inkluderar uppgiftens strukturniva, kvalitet pa forhallanden mellan ledare och gruppen och
mognadsniva pa medarbetare. De senaste teorierna tar fram en annan aspekt av ledarskap, dar
deras syn pa en effektiv ledare sammanflatar bdde manager- och inspiratérsidan.

Browaeys and Price (2008) kritiserar kontingensteorierna eftersom de menar att
kulturella aspekter inte tas i berakning. De menar att en ledare kanske inte ska kunna anpassa
sig till situationen och ut6va sitt ledarskapssatt, men daremot kan bli tvingad att &ndra pa det
for att kunna bekrafta de kulturella fenomen denne moter pa arbetsplatsen.

Tva omraden dar kulturella faktorer paverkar ledarskapet mest ar maktutévning och
handlingar vid osakerhet medan i de samhéallen dar makt ar jamnfordelad inte finns nagon
storre skillnad mellan den som har mest och minst makt. I de samhéllen dar maktfordelning &ar
ojamn &r skillnaden betydligt storre. Handlingar vid osdkerhet ar ocksa en kulturell faktor. |
de samhéllen dar den &r stark foredras det att folja riktlinjerna till punk och pricka, lita pa
reglerna och instruktioner. Ledare bor undvika att formedla otydliga budskap i en
arbetssituation.

Geert Hofstede definierar kultur i enighet med bade geografiska och visuella
egenskaper. Browaeys och Price (2008) beskriver hans arbete som en undersokning av
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medarbetarna pa ett multikulturellt foretag, IBM, da Hofstede kom fram till nedanstaende fem

dimensioner som skiljer sig mellan olika kulturer:

power distance (hog/lag):forhallande till auktoritet, mellan ledaren och medarbetarna;

uncertainty avoidance (high/low): toleransniva for osakerhet eller instabilitet;

individual vs group orientation: oberoende eller mellanberoende, lojalitet mot sig sjalv

och gruppen;

masculine vs feminine orientation: arbetsmal (maskulinitet) mot personliga mal

(femininitet);

short-term vs long-term orientation: nuvarande vs framtida mal

Varje land kunde fa maximalt 100 poang pa varje dimension. Om man tittade pa
Sveriges podng i de fem dimensionerna, visade resultat mycket héga poédng i individualism
(71), vilket innebar att kulturen i landet var individualistisk och invanarna satt sitt eget basta
fore allt annat (Holmberg & Akerblom, 2006). Lagsta poéng fick Sverige i maskulinitet (5),
vilket betydde att kulturen kunde beskrivas som mycket feminin, dvs. ett land dar relationer
och livskvalité prioriterades hogst (Hofstede, 2011, Masculinity).

Om man jamforde Sverige med ett annat nordiskt land, t.ex. Norge, da visade det sig att
de kulturella egenskaperna i de tva landerna ar ganska lika enligt Hofstede. Norge fick 69
poang i individualism och 8 poang i maskulinitet. Det innebar att Norge var ocksa ett
individualistiskt land med feminina varderingar. Helt andra siffror visade Kina med 20 poang
i individualism och 66 podng i maskulinitet. Kinas kultur var mycket kollektivistisk och
maskulin (Hofstede, 2011, Masculinity)

1.4 GLOBE
| det héar arbetet kommer utgangspunkten att vara Hofstedes kulturella dimensioner, och
GLOBE -projektet.

GLOBE-projektet, dar GLOBE star for Global Leadership and Organizational
Behaviour Effectiveness, ar en undersokning som fokuserar pa kultur och ledarskap i olika
nationer. | undersokningen deltog ledare fran 61 nationer. Data samlades med hjélp av 150
CCI — Country Co-Investigators. Hela GLOBE-projektet koordinerades med hjalp av GCT —
GLOBE Coordinating Team — en internationell grupp av forskare som var ansvariga for
design av kvalitativa och kvantitativa undersokningar, tvarkulturella statistiska analyser och

presentation av resultatet till vetenskapsvarlden .



Projektet fokuserar pa fenomen av organisationsledarskap, inte allmant ledarskap. De

nationella kulturerna ar undersokta enligt de nio dimensionerna:

- Undvikande av osakerhet (uncertainty avoidance),

- Maktdistans (power distance),

- Kaollektivism I (collectivism I): social kollektivism,

- Kollektivism Il (Collectivism II): inomgrupp kollektivism,

- Jamstélldhet mellan kdnen (gender egalitarism),

- Sjélvsakerhet (assertiveness),

- Framtidsorientering (future orientation),

- Prestationsorientering (performance orientation)

- Humanistisk orientering (human orientation).

De forsta sex dimensionerna harstammar fran Hofstedes undersokning. Den forsta
dimensionen, undvikande av osékerhet, handlar om i vilken utstrackning medlemmarna i en
organisation stravar efter att undvika osékerhet genom att vara beroende av sociala normer,
ritualer och byrakratiska metoder for att lindra oférutsagbara framtida handelser. Den andra
dimensionen, maktdistans tittar pa i vilken grad medlemmarna i en organisation forvantar sig
och accepterar den ojamna maktférdelningen. Kollektivism I: social kollektivism speglar i
vilken grad regler i en organisation eller ett samhélle uppmuntrar och beldnar kollektiva
fordelningen av resurser och atgarder. Kollektivism Il: inomgrupp kollektivism mater hur
mycket stolthet, lojalitet och sammanhallning individer uttrycker gentemot sina organisationer
och familer. Jamstalldhet mellan konen &r ett omrade som visar i vilken utstrackning en
organisation eller ett samhélle minimerar att kvinnor och méan behandlas olika inom samma
organisation. Sjalvsakerhet mater till vilken grad individer i organisationer ar sjalvsakra,
konfronterande och aggressiva i sociala relationer (House, Javidan, Hanges & Dorfman,
2002).

De tre sista dimensionerna harstammar fran McClelland, Kluckhohn och Strodtbeck(ref
I House et al., 2002). De é&r future orientation, performance orientation och humane
orientation. Framtidsorientering tittar pa om individer i en organisation &r engagerade i
framtidsorienterade atgarder som planering och framtidsinvestering. Prestationsorientering
mater hur organisationen uppmuntrar och belonar sina medlemmars stravan efter att utvecklas
i sina arbetsroller. Humanistisk orientering reflekterar om individer i en organisation &r
uppmuntrade att vara &rliga, generésa, snalla mot andra medlemmar i organisationen (House
et al., 2002).



GLOBE har undersokt kulturella skillnader mellan ldnderna med syftet att hitta
universella ledarskapsvarden och praxis med hjélp av de nio ovan presenterade kulturella
dimensionerna. Ett huvudsakligt resultat av denna forskningssatsning var utvecklingen av sex
universellt delade uppfattningar vad ett gott ledarskap ar. Ett gott ledarskap kannetecknas av
att det &r Kkarismatiskt/ vérdebaserat, teamorienterat, sjélvbeskyddande, deltagande,
humanistiskt, autonomt (Den Hartog, 2004). Laurent (ref fran Browaeys & Price, 2008)
pastar att den nationella kulturen kvarstar oférandrad inom organisationer, pa grund av att de
som arbetar dar tar med sig sitt kulturella arv till arbetet.

| Sverige rader den svenska kulturen pa de flesta foretag av naturliga skal. Den har
studien fokuserar pa fragan vad det ar som hander med invandrade ledarens nationella kultur
pa en arbetsplats med svensk organisationskultur utifran de nio GLOBE dimensionerna.

Anpassar han/ hon den till arbetsklimatet eller bevarar han/hon sin kulturella identitet?

1.5 Syfte
Syftet med foreliggande studie &r att utga ifran GLOBE:s kulturella ledarskapsstudie och
undersoka vilka mojligheter och hinder ledare med utldndsk bakgrund upplever i sitt

ledarskap utifran de nio GLOBE- dimensionerna.

1.6 Fragestallningar
Hur upplever en ledare med utlandsk bakgrund:
- kollektivets fortroende till regler och normer i syfte att lindra effekter av oférutsedda
handelser (undvikande av osakerhet)?
- kollektivets forvantningar pa rattvis maktfoérdelning (maktdistans)?
- uppmuntran till kollektiv resursférdelning och gemensamma aktiviteter (social
kollektivism)?
- individens lojalitet till sin familj, organisation (inomgrupp kollektivism)?
- kollektivets forsok att uppna jamstalldheten (jamstélldhet mellan kénen)?
- beslutstagande i kollektivet (sjalvsakerhet)?
- kollektivets engagemang i framtidsorienterade atgarder (framtidsorientering)?
- kollektivets uppmuntran till individuella prestationer (prestationsorientering)?
- kollektivets uppmuntran till individens omsorg for andra, arlighet (humanistisk

orientering)?
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2. Metod

2.1 Urval och undersokningsgrupp

Inklusionskriterier for att delta i foreliggande studie var en person som flyttat till Sverige efter
18-ars alder, och i tiden for undersokningen befann sig pa chefs-/mellanchefniva. Det togs
ingen hansyn till deltagarnas ursprungslander, inte antal ar de bott i Sverige, inte heller kon,
utbildningsniva, eller om de arbetade inom statligt, privat eller kommunal verksamhet.
Darefter fick jag en kontakt med en chef pa en medelstor svensk kommun, som hjalpte till
med att fa kontakt med fem personer som passade inom urvalskriterierna.

Fem personer deltog i den hér studien, och de var inkluderade i Tabell 1 som IP
(intervjuperson) 1-5. All data ar samlad i Tabell 1 och dar beskrivs deltagarnas alder, kon,
erfarenhet och utbildning. Det var tre kvinnor och tva man med snittalder pa 54 ar. Medeltal
for antal ar som chef var 12.4, men spridningen var stor, eftersom tva deltagare hade arbetat
endast i tva ar som chefer da intervjun genomférdes, medan tre deltagare hade arbetat mellan
13 och 25 ar. Fyra av fem deltagare hade hdgskoleutbildning, antingen fran sitt hemland eller
fran Sverige, eller bade och. Tre av fyra hade arbetslivserfarenhet fran sina hemlander. Antal
ar som deltagare hade bott i Sverige varierade fran 15 till 31 ar, med snittantal ar pa 24,6 ar.

Tabell 1: Kategorisering av deltagarna efter de viktigaste for undersokningen demografiska
faktorer

Arbetat
Kon | Alder | Antal &ri Utbildning i Utbildning i i Antal &r som
Sv. hemlandet Sverige hemlandet chef
IP1 | K 47 19 Ja, hdgskola Ja, hdgskola Nej 2
IP2 | K 60 31 Ja, hdgskola Ja, hdgskola Ja 25
IP3 | M 56 31 Ja, hdgskola Ja, hdgskola Ja 13
IP4 | M 55 27 Ja, gymnasiet Ja, hdgskola Nej 20
IP5 | K 52 15 Ja, hdgskola Nej Ja 2
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2.2 Datainsamlingsmetod

Utifran syftet och fragestéllningarna var det lampligast att anvanda sig av semi-strukturerad
typ av intervju, eftersom den typen av intervju inte var inriktad pa att fa vissa typer av svar pa
vissa fragor, utan tillat deltagare att prata fritt, samtidigt som jag som intervjuare kunde vara
friare i sina fragor om det uppkom nagot av sarskilt intresse.

Det har arbetet baserades pa en GLOBE undersokning som utférdes i form av en
enkatstudie. | foreliggande studie anvandes samma demografiska fragor som i GLOBE
undersokningen. Alla fem intervjuer bérjades med samma fraga da ledaren skulle beratta om
sig sjalv och sin bakgrund, hur han/hon hade kommit till Sverige, samtidigt séga nagot om sin
utbildning och arbetslivserfarenhet. Den fragan gav varje deltagare en mojlighet att berétta om
sig sjalv och undvika kénsliga bitar i sina berattelser. Utifran varje beréattelse fortsatte samtalet
vidare utifran specifika fragor ur intervjuguiden som skulle belysa GLOBE:s kulturella

dimensioner.

2.3 Tillvagagangssatt

Alla intervjuer genomférdes i en medelstor svensk stad, dér alla deltagare bodde och arbetade.
Motesplatsen och tidpunkten valdes av de intervjuade sjalva utifrdn dennes schema och
forutsattningar. Fyra av fem deltagare kontaktades pa telefon av forfattaren och tillfragades
om de hade tid for ett kort samtal. Jag presenterade mig och sjéalva syftet med mitt samtal och
mitt arbete: att fa prata med var och om deras erfarenheter som invandrare och chefer pa
svenska arbetsplatser. Tider for intervjuer bokades enligt deltagarnas mojligheter att fa prata i
ungefar en och en halv timme. En av deltagarna kontaktades via e-post med samma forklaring
om syfte och da bokades tid for intervjun.

Alla intervjuer spelades in pa tva diktafoner av market Zoom, Handy Recorder R2.
Inspelningarna 6verfordes med hjalp av USB- kabel pa dator och transkriberades ordagrant
darefter till var sitt Word-dokument. Demografiska fragor togs upp sist med syftet att kunna fa
till en kategorisering av deltagarna efter de viktigaste faktorerna. Dessa fragor var: de
intervjuades alder, kon, etnisk bakgrund, religion, medborgarskap, fodelseland, antal ar som
de hade bott d&r, om individen hade bott i andra lander férutom hemlandet och Sverige, om ja
- hur lange, nar han/hon kom till Sverige, anledningen till utvandringen, nar och pa vilket sétt
personen hade kommit till Sverige och varfor just till Sverige, varifran foraldrarna hade
kommit, vilka sprak den intervjuade pratade, vilket/ vilka sprak som hade pratats hemma
(innan de fyllt 18 ar), information om deras utbildning, samtidigt arbetslivserfarenhet. Den

sista delen av intervjuguiden var specifika fragor som riktade sig mot relationer individen
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hade pa sin arbetsplats och i Sverige. Syftet med att placera de specifika fragorna som berorde
de kulturella dimensionera i slutet av intervjun var att minska intervjuareffekten genom att se
till att informanterna skulle kdnna sig fria och avslappnade under samtalet och inte hdmma
sina egentliga tankar och funderingar kring de berérda &mnena (Hayes, 2007). De skulle vara
dar som riktlinjer och paminnelser for intervjuaren (se bilaga 1). Samtalstonen vid
intervjuerna skulle kunna beskrivas som mittemellan mellan vardaglig (avslappnad, utan
storre kontroll 6ver grammatiken och ordval) och konsultativ (vanskaplig, men artig). Fore
och efter varje intervju var det ett kortare samtal med varje deltagare om andra @mnen som
inte rorde sjalva intervjun. Pa det viset fanns det en etablerad kontakt innan intervjun, som

upplevdes som positiv, samtidigt fick intervjun ett artigt och vénskapligt avslut.

2.4 Dataanalys

Insamlad data analyserades med hjélp av tematisk analys. Dar olika teman och underteman
identifierades i de transkriberade intervjuerna. Hayes (2007) beskriver tva olika satt att utfora
tematisk analys: induktivt och deduktivt. Det induktiva sattet anvands nér det inte finns
mycket teoretiskt underlag for det valda amnet och data kan tolkas och formuleras pa ett
valfritt sétt. Analysprocessen bedrevs som en process i sju steg som var: transkribering av
data, upplasning av data och markering av intressanta teman, sortering av dessa teman,
undersokning och beskrivning av huvudteman, analys av varje sarskilt tema,
helhetsframstéllning av varje tema med namn och beskrivning samtidigt val av lamplig data
for att illustrera temana (Hayes, 2007). Det deduktiva sattet &r daremot till att driva
forutbestamda teorier eller hypoteser och antingen bekrafta eller forkasta dem. Det héar arbetet
ar en blandning av det deduktiva och det induktiva séttet. Den teoretiska ramen for
undersokningen, i form av nio GLOBE- dimensioner, leder oss till det deduktiva séttet.
Anvandaromraden for de nio dimensionerna, dvs. upplevelser hos ledarna med
invandrarbakgrund, utgér emellertid ett outforskat omrade inom det valda d&mnet. Darfor var
det viktigt att analysera all data med hjélp av det induktiva sattet, och leta efter uttryck och
asikter hos ledarna, som passar in i en eller nagra av de nio dimensionerna. Dessa fasta teman
och samlade underteman som framkommit under analysen av insamlade data for det hér

arbetet redovisas under rubriken resultat.

2.5 Forskningsetiska dvervaganden
| borjan av varje inspelat samtal forklarades de etiska punkter: syftet med samtalet, att

intervjun skulle spelas in, transkriberas och analyseras, samt att inga namn skulle férekomma
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i arbetet. Varje ledare informerades om att samtalet skulle ta mellan en och en och en halv
timme, och att det skulle spelas in pa en diktafon, transkriberas och sedan analyseras. Varje
informant blev underrattad om den konfidentiella behandlingen av personliga uppgifter. Alla
fem visade sin vilja att ta del av det slutgiltiga resultatet, vilket de lovades. Varje informant

gav sitt samtycke och bara da borjades sjalva intervjun.

3. Resultat

Den héar delen innehaller resultat av de nio fragestallningarna, och en sammanfattning Gver
deltagarnas bakgrund. Under vissa av fragestallningarna framkom flera teman, men inte for
alla. Det berodde pa att de intervjuade cheferna arbetade inom social- och omsorgssektorn pa
en medelstor svensk kommun. Nagra av deras arbetsomraden som rérde vissa dimensioner i
undersokningen var lagbestdimda, sasom stravan efter jamn konsfordelning och
framtidsorientering. Det fanns ingen fragestallning géllande informanternas bakgrund, men
demografiska fragor stéalldes anda for att kunna se alder pa deltagare, deras utbildningar och

erfarenheter. Demografiska fragor anvandes fran GLOBE frageformular.

3.1 Undvikande av osakerhet .

Denna dimension méter fortroende till regler och normer pa en arbetsplats, dvs. om anstalldas
forvantningar pa arbetsgivarens agerande i olika typer av situationer. Under detta temaomrade
framkom tva underteman. Dessa var: att ha fel (som chef), och krishantering pa arbetsplatsen.
Det laga antalet av underteman kan forklaras av att de flesta situationer ar reglerade pa
arbetsplatser i Sverige enligt lag. Svenskarna, enligt Hofstede, har en lag toleransniva mot
krissituationer. De kommande undertemana berdttar om informanternas kénslor och
upplevelser i forhallande till den forsta GLOBE dimensionen — osékerhet/undvikande pa

arbetsplatsen.

Att ha fel

Informanterna visade en 6dmjuk sida av sig sjalva da de latt erkande att de kunde ha fel aven i
sina roller som chefer. Det fanns en acceptans for detta fran deras sida, och erkannande infor
sina medarbetare. Detta bidrog till ett battre arbetsklimat.

Jag kan ha fel ocksa — det séger jag. Sa det &r inte s att jag ar felfri, som chef eller
som manniska, men det &r viktigt att man vet att man ar saker i det man goér

Jag sager sa har: ni maste komma till mig och saga vad ni tycker annars gar jag och
tror att jag ar béasta chefen
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Acceptansen var omsesidig nar det gallde chefernas sprakliga fel fran medarbetarnas sida. Det
visade sig att det inte paverkade medarbetarnas uppfattning av chefer som ledare.
N&r jag ar osaker sa fragar jag en svensk, jag skriker till mina driftledare — hur séger
man pa svenska

Jag bryter fortfarande. Jag sager ord som ar fel i vissa sammanhang, men anda har det
inte varit problem att acceptera mig som chef och de har uppskattat mina kunskaper
och det ar en bra egenskap tycker jag
En informant berdttade dven om sin stéllning mot de fel som medarbetarna begick.
Hanteringen av detta var ett erkdnnande, men ocksa lardom och utveckling.
Om det ar nagot som personalen gjort fel, det beréattar jag aven for ungdomar. Det &r
fel, sa ar det

Gor man fel sa lar man sig av det, men om du inte gor saker ting, eller inte vagar, eller
kanner dig osaker - da blir det ingen utveckling heller

Krishantering pa arbetsplatsen
Nér det hande allvarliga krissituationer fanns det oftast valskrivna policys som var baserade
pa verksamhetens tidigare erfarenheter, samtidigt som chefen kom fram och hanterade
situationen.
Jag tror nar det ar kris sa kommer den har ledarrollen i fokus
Vi har hunnit erfara handelser och incidenter som har gett oss mojligheter att printa ner
och bygga upp en policy kring olika eventuella scenario
Dock fanns det en viss ironi mot vad som kunde orsaka krissituationer. Anledningen till detta
menade de var kulturella skillnader och erfarenheter. Nagra informanter har bevittnat krig och
har darfor en annan attityd mot strul i vardagen jamfort med deras medarbetare.

Att faxet inte fungerar var som nastan tredje varldskriget

3.2 Maktdistans.

Denna dimension sag pa anstalldas forvantningar pa rattvis maktfordelning pa en arbetsplats.
Chefer forvantades vara tillgangliga och involvera sina medarbetare i beslutsfattande. Under
denna dimension framkom fyra underteman: personlig ledarstil, arbetssatt, forhallande till
chefer och ledarskap i Sverige. Personlig ledarstil beskrev vad informanterna ansag vara
viktigt hos en ledare, och hur det i sin tur paverkade arbetssattet som de utévade.
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Personlig ledarstil
Ledarstilen hos alla informanter kunde beskrivas som Oppen och familjar. Medarbetarna
behandlades som en del av en stor familj. De erbjods en regelram i arbetet déar de kunde rora
sig fritt, och var valkomna att hora av sig till chefen om det var nagot som bekymrade dem.

Vi ar som en familj som ska ha samma mal tillsammans

Jag sdger sahar: ni maste komma till mig och séga vad ni tycker

Min vanlighet, mitt skamtsamma satt att vara med manniskor, den varmen som jag har
alltid gillat och varit uppfostrad efter, sa haller jag &ven gentemot mina kollegor

Nar jag pratar om saker och ting sa pratar jag om saker som &r viktiga, centrala, for
att fa 6ppenhet och helhet pa saker och ting

En viktig humanistisk attityd mot méanniskor péapekades ocksa. De olikheterna mellan
individer som fanns i samhallet eller pa arbetsplatsen jamnades ut. Den attityden forvantades
av cheferna och den attityden hade de mot sina medarbetare.

Jag vill tro att man ser 6ver det har att man ar invandrare. Man ser personen.

Det som ar min absoluta styrka som ménniska och chef ar att jag inte gor skillnad pa
manniskor jag moter

Men det ar klart att det ser att jag &r annorlunda. Manga ganger de séager till mig det
positiva.. jag vet inte, de kanske haller inne det negativa, men det séger det positiva
att jag ar rak, att jag ar som jag ar

Arbetssétt

Arbetssattet paverkades till stor del av den personliga ledarstilen. Det var frihet och ansvar
som utgjorde grunden for arbetssattet och detta paverkade arbetsklimatet och medarbetarens
vilja och formaga att bidra till verksamheten.

Med den friheten — sa vill jag att méanniskorna ska réra sig inom och kanna, kolla vad
ar det man kan paverka i saker och ting, vad ar det man skulle kunna gora pa det
sattet eller pa andra séatt

Det ar Ok att sdga vad man tycker, och det ar Ok att klaga, det &r Ok att svara eller
vad ar det fragan om

Min egen malsattning — ha den dar 6ppenheten i personalgruppen, uppna i alla fall det
i forsta hand

Forhallande mot chefer
Alla informanter var valdigt lojala mot sina chefer, samtidigt kunde de vara ifragaséttande om
nagot minskade méanniskans varde eller upplevdes som oréttvist.

Jag har inte nagot problem att lyda min chef, aldrig i livet!
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Jag ar valdigt lojal mot mina chefer. Sallan jag ifragasatter dem, férutom de ganger
jag ser att det gar mot mina principer ... hur man ska behandla sina medmdnniskor

Ledarskap i Sverige

Informanterna beskrev svenskt arbetsliv som till synes rattvist, stelt, regelstyrt och
prestigefullt, dar personliga kontakter spelade en betydande roll bade mot 6verordnade och
mot de anstallda.

Den flexibiliteten &r inte sa utvecklat i svenskt arbetsliv
De (svenskar) vill ha de déar reglerna, de vill ha regelverk i minsta detalj

Dar finns det fortfarande en prestigefraga, aven nar en chef vet att den andra har rétt
i det de sager och de vill, anda for att de har bestamt sig for nagonting har de jéakligt
svart att andra sig

Jag blev behandlad som alla andra, det var ndagot jag gillade verkligen ... Men senare
gar man i systemet, sa ser man att aven har finns det de dar kontakterna, fast valdigt
raffinerat

Redan da i borjan kénde jag den avvaktande hallningen hos svensken, den distansen
som skapar nagon typ av trygghet hos dem utan att de menar nagot annat

3.3 Social kollektivism.
Denna dimension matte uppmuntran fran arbetsgivarens sida till kollektiv resursférdelning
och gemensamma aktiviteter. Sverige var ett land av individualister enligt Hofstede
(Holmberg & Akerblom, 2006). De intervjuade cheferna beskrev att de inte umgicks med sina
medarbetare privat. Nar det gallde social kollektivism och gemensamma aktiviteter pa
arbetsplatsen, beskrev de att det oftast blev vid hogtider fodelsedagar och ibland
planeringsdagar som firades i grupp. Informanterna beréttade att de ftredrog att inte ha
privata relationer med sina medarbetare, for sitt eget och verksamhetens bésta.
t]a dz"il dsk_a man téanka som chef.. jag umgas inte med mina medarbetare privat. Det gor
jag aldrig

Att man maste fylla pa sig som person i det privata, annars kan man ju inte (fungera
pa ett tillfredsstallande satt - red) i det har jobbet med manniskor i dverhuvudtaget

Vid gemensamma aktiviteter i kollektiver — det forekom julbord, konferenser pa andra orter,
och fodelsedagsfiranden, men inte pa alla arbetsplatser pa grund av pengabrist.

Nu har vi planeringsdagar i maj da vi ska aka bort ett par dagar och sa.
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3.4 Inomgrupp kollektivism.

Individens lojalitet till sin familj, organisation var centrala for denna dimension. Under denna
dimension framkom tre underteman: verksamhetens prioritering, familjeorientering och
hemma i Sverige. Informanterna beskrev att verksamheten prioriterades fore medarbetarnas
valmaende av alla chefer. Detta skedde pa grund av det stora ansvaret och den enkla orsaken
att en fungerande verksamhet innebar arbetstillfallen for de anstéllda. Trots det, medarbetarna
behandlades som familjemedlemmar och arbetsplatsen som ett andra hem. Familjeprioritering
var sjalvklar for alla deltagare pa grund av att de hade barn, aven om tva av dem levde
ensamma for tillfallet. Det tredje temaomradet som framkom var hemma i Sverige, dar
informanterna uttryckte att Sverige verkligen hade blivit ett hem som bidrog till deras kénsla

av valméaende.

Verksamhetens prioritering
| jamforelse mot medarbetarnas vélbefinnande hade verksamheten hogre prioritering. Det
berodde delvis pa verksamhetens arbetsomrade — social omsorg, da vardtagare och deras
behov var i fokus, samtidigt en tanke att verksamheten skulle ga fore pa grund av att det var
den som skapade befintliga arbetstillfallen.
For mig ar verksamheten nummer ett, darfor ar jag verksamhetschef. Om inte
verksamheten drivs och fungerar sa finns det ingen personal. Den behdvs inte.
| forsta hand ska verksamheten fungera for vara kunder

Jag kan inte séga: jag vill att ni ska ma bra, ni ska jobba till kI nio fast behovet finns
till 11 pa kvallen t ex.

Verksamheten skulle ha en idé for att driva alla medarbetare tillsammans mot verksamhetens
bésta.
Vi &r pa en arbetsplats, vi ar 15-20 personer, vi &r som en familj som ska ha samma
mal tillsammans

Verksamheten .. det &r viktigt att ha en idé

Familjeorientering

Alla fem informanter hade barn. Tre av dem var gifta och tva var singlar. Trots det, familjen
och barn utgjorde en stor del av livet for alla utanfor arbetet, samtidigt skapade det en starkare
koppling till Sverige och bidrog indirekt till hogre arbetstillfredsstéllelse.

Jag tycker det &r jatte viktigt for barn, eller mina barn i alla fall, att de ska vaxa upp
med morforaldrar. Jag véxte upp pa det sattet sa det ar det basta i livet tanker jag en
manniska kan ha
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Jag har mina barn héar, som jag alskar mest av allt annat. Dar de ar har blivit mitt
hem

Mina barn bor hér, mitt barnbarn bor hér, jag gar och hamtar honom till och fran
dagis, vi traffas

Hemma i Sverige
Alla informanter hade bott valdigt lange i Sverige; c:a 15 ar i snitt, och de kande sig valdigt
vél integrerade i det svenska samhallet. De kande sig hemma i Sverige. Nar de akte pa besok
till sina hemlénder, langtade de hem till Sverige.
Jag kan inte sdga att Sverige ar mitt hemland, men jag kédnner mig hemma i Sverige
jag faktiskt far en klump i halsen nér jag kommer till domkyrkan och da &ar jag hemma

Har kanner jag mig som en del av Sverige, som hemma

3.5 Jamstalldhet mellan kdnen.
Denna dimension tittar pa arbetsgivarens agerande att uppna jamstalldheten pa en arbetsplats.
Informanterna menade att jamstalldhetspolitik ar reglerad i svensk lagstiftning, darfoér fanns
det en reglerad strdvan mot jamstéllda arbetsplatser. Informanterna visade positiv attityd mot
detta. Nedan framkom synpunkter angaende faktorer som paverkar jamstéalldheten mellan méan
och kvinnor pa arbetsplatser nar det galler arbetsvillor, anstallningar, mm.
Det ar nastan 50/50, sa det ar valdigt jamstalld. Det funkar valdigt bra. Jag tanker pa
det.. jag tycket det ar viktigt i just arbete med manniskor

Har man inte jamstélldhet d& kan man inte prata om respekt eller andra saker - det
gar inte. Det &r en grund, bade i ett samhélle och pa en arbetsplats. Sa ar det. Och
jamstalldheten fér mig betyder inte att man gér samma sak. Det har inte med saken att
gbra. Man har samma vérde och vardighet

Har uttrycker en informant att krav pa jamstallda arbetsplatser kommer fran

mansdominerande yrken.

Det ar mode faktiskt.. eller mode sager jag da.. det ar samhéllets stréavan egentligen.
Oftast kommer den utifran att vi har samhallsfunktioner som &r mansdominerade, och
oftast ropet kommer fran det hallet an motsatsen, som i den branschen som jag jobbar.
Det finns inte ndgon brist pa kvinnor pa det viset, och det finns inte nagot krav pa att
det ska vara manligt. Dar ligger de lite lagt
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3.6 Sjalvsakerhet

Denna dimension métte bestdmdhet och beslutsam mot sina medarbetare i kollektiver, bland
kollegor, mot 6verordnade. Under dimensionen framkom det tre underteman: konflikter med
medarbetare, konflikter mellan medarbetare och vald pa arbetsplatsen.

Konflikter med medarbetare

Informanterna utryckte att det hande konflikter pa arbetsplatser mellan ledningen och
medarbetare. Konflikterna hanterades pa ett respektfullt sétt, och invandrarbakgrund spelade
en positiv roll i konflikthantering, genom ett annorlunda forhallningssatt.

Jag ar valdigt respektfull mot mina medarbetare. Det som jag tycker ar tecken att jag
lyckats med detta ar alla de manniskor som jag haft valdigt tuffa konflikter med. Efter
en tid &r vi fortfarande kollegor &ven om de gor fel

Det uppstar séllan konflikter pa den nivan, for jag kan stracka mig sa pass langt att
det blir som gummi, man kan dra, och det kanske kan explodera, men det &r sallan for
min del da

Konflikter mellan medarbetare
Om det skedde en konflikt mellan medarbetare, sa hande det ofta pa grund av gammalt knorr
eller olika uppfattningar om hur ett visst arbetsmoment skulle utforas.
Det finns en grupp som anser sig sjalva: vi jobbar mycket, bra, gér en massa saker,
och sa finns det nagra dar borta som inte gor.. det klassiska

Det kan vara olika uppfattningar och sa, men det som jag mérker i det har jobbet ar
oftast att man inte forstar det andra inte gjort det, och jag har gjort det..

Det finns alltid olika fraktioner i personalgruppen av olika anledningar

FoOr det forsta skulle medarbetarna prata med varandra och forsoka Igsa konflikten sjalva. Om
det inte fungerade brukade chefen hjélpa till och samtala med dem, med konsulthjalp i vissa
fall.
For det forsta pratar de med varandra och for en dialog med varandra
Om det inte gar sa kan de prata med mig, och da om de inte kan prata med varandra
da pratar jag med var och en, och sa bada tillsammans, och sa har jag en handledare
med mig.
En chef sag en konflikt pa en arbetsplats som en del av verksamhetens utveckling med positiv
betoning.

Vi ar éverens att kollegorna kan ha olika asikter om saker och ting for deras egen
utveckling och verksamhetens béasta
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Vald pa arbetsplatsen
Inom omsorgssektorn forekom det att personalen blev attackerad och kanske dven kom till
skada, da var personalen tvungen att ta till mattligt vald.

Det har funnits tillfallen att ungdomar gett sig pa personal, eller har tankt sig att ge
sig pa personal

Har har det varit lite att personalen tryckte ner ungdomar med vald i krissituationer,
och da har de aberopat nddvarn

Jag tycker att saker kan ga sonder men ingen ska halla i ett barn

3.7 Framtidsorientering.
Under denna dimension mater man vilket engagemang de anstallda vid en arbetsplats har
angaende framtidsorienterande atgérder. Informanterna uttryckte att kommunala verksamheter
hade sina framtidsmal bestamda av kommunledningen. Vissa chefer visade daremot en
strdvan att utvecklas sjalva och utveckla medarbetarna, initiativtagande och ansvar.
Jag hoppas att vi kommer till det laget nar alla gor sitt yttersta, och da behdver inte
jag strama at nagonting. Trodde att vi var inne i det

Mitt mal alltsa att skapa sjalvstandiga medarbetade, som bygger en sjéalvkansla i det
de gor, det har gor jag och jag ar bra pa det sa bra som jag kan vara. Utifran det tar
de steget vidare, men vaga och géra. Det ar mitt motto. Det &r de tankarna som styr
hur det ska vara

3.8 Prestationsorientering.

Denna dimension matte arbetsgivarens uppmuntran till individuella prestationer. Har
framkom det tva underteman: allman uppmuntran och uppmuntran for personer med
invandrarbakgrund. Att vara invandrare pa en arbetsplats dar kulturen var olik ens egen
upplevdes som en utmaning, darfor vore det perfekt for anstéllda med en annan bakgrund &n
svensk att ha en chef som kunde relatera till de upplevelserna och funderingarna som en

anstélld kunde fa och darigenom fungera som ett bra stod.

Allmé&n uppmuntran
Ledarna stravade for utveckling av sina medarbetare. De uppmuntrade personalen att vaga
gora saker, ta initiativ, lara sig, bli sjalvstandiga. Det skulle bidra till ett battre fungerande
arbetsplats, och ett godare arbetsklimat.
Jag ar ganska demokratisk i mitt chefskap, och forsoker alltid att involvera méanniskor
att de blir delaktiga i det de gor

Gor man fel sa lar man sig av det, men om du inte gor saker ting, eller inte vagar, eller
kanner dig osaker - da blir det ingen utveckling heller
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Mitt mal ar alltsa att skapa sjalvstandiga medarbetare, som bygger en sjalvkansla i det
de gor, det har gor jag och jag ar bra pa det sa bra som jag kan vara

Uppmuntran for personer med invandrarbakgrund
| slutet av intervjuerna ombads informanterna att ge nagra tips till en blivande chef med
invandrarbakgrund, och de flesta rekommenderade att vara sig sjalv och att ta vara pa
vardefulla kulturella olikheter.
Sg inte dig sjalv som invandrare i den meningen att du inte &r lika mycket vard som
nagon annan

Du kan bli tva personer. Da blir du mycket starkare som person, mycket mera bredare,
och du far nya vyer

Jag tycker inte du ska tanka mycket pa invandrarbakgrund i din chefsroll

3.9 Humanistisk orientering.

Denna dimension fokuserade pa arbetsgivarens uppmuntran till individens omsorg for andra

och éarlighet. Informanterna arbetade i en omsorgssektor och darfor stod alltid individen i

centrum for deras verksamhet. Medarbetarna forvantades ha samma humanistiska grundsyn.
Det ar individen i centrum, och familjen

Om jag marker att det inte finns s mycket av den positiva manniskosyn bakom den
personen sa kan jag aldrig anstélla den

Det ar de som &r i centrum, det ar fér dem vi finns, det ar for dem vi kan géra saker
och ting — det de vill, det de kanner for, det de har ett behov av

4. Diskussion

4.1 Huvudresultat

Fragestallningen i den har studien var att undersoka var en chef med utlandsk bakgrund
befann sig i forhallande till de nio GLOBE aspekterna pa en arbetsplats, om det fanns hinder
eller mojligheter. Den gemensamma nadmnaren for alla chefer som deltog i studien var deras
hoga grad av integration i det svenska samhallet, trots olika bakgrunder, bade geografiskt och
kulturellt. De kénde sig hemma i Sverige, och langtade hit d&ven nar de akte pa besok till sina
hemldnder. De flesta hade utvecklat ”dubbla” identiteter, dvs. de k&nde sig svenska nér de
akte pa besok till sina hemlander, men i Sverige upplevde de att det var den autentiska
kulturella bakgrunden som géllde. Detta upplevdes ocksa som positivt, dd man kunde ha
bredare perspektiv pa saker och ting, bade i det privata och i arbetslivet.
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Nér det géllde chefskapet, upplevde alla fem informanter sig trygga i det, och menade att
invandrarbakgrunden berikade deras syn pa verksamheten. Tryggheten i tjansten kom delvis
fran utbildning. Fyra av fem intervjuade hade minst en hogskoleutbildning, och en av dem
hade endast en pabdrjad utbildning han inte hade kunnat slutfora den pa grund av sin
hemsituation. Invandrarbakgrunden hjalpte till att 16sa olika krissituationer med personalen
tack vare ett annat angreppssatt och det var ocksa en hjalp i sjélva yrkesutévandet inom
omsorgssektorn — da man kunde visa medkansla, sympati och erbjuda hjalp pa ett annat satt.
Manniskor som kom fran individualistiska samhéllen, som Sverige, var mindre benéagna att
vara omsorgsfulla mot andra (Holmberg & Akerblom, 2006). Dickson, Den Hartog och
Mitchelson (2003) pastod att kulturer som var individualistiska kunde ses som I6st knutna
sociala natverk da manniskor forvantades ta hand om sig sjalva och den narmaste familjen.

Alla fem informanter upplevde en stolthet 6ver sin bakgrund, och kdampade for att behélla
sin identitet i samhallet med sadana sma medel som att behalla sitt namn och inte &ndra det
for andras bekvamlighet.

Det personliga arbetsséttet kunde nog beskrivas som mycket vénligt, men bestamt. Dér
framkom ett intressant fenomen da arbetssattet i Sverige beskrevs som mycket regelstyrt
uppifran, och utan initiativtagande. De intervjuade arbetade med att ge tydliga ramar inom
verksamhetens mal och kundbehov och uppmanade sin personal till egna arbetssétt och
initiativtagande, men det orsakade ofta missforstand och svarigheter pa grund av osékerhet
hos personalen, som inte var vana vid att arbeta pa det sattet. Det foresprakade arbetssattet
skulle kunna beskrivas som familjart.

Enligt informanterna kom verksamheten alltid fore arbetstagarnas valmaende. Det var
kunder som stod i centrum och deras behov skulle tillgodoses med alla tillgdngliga medel.
Ibland skedde konflikter mellan kunder och personalen, dven mattligt vald forekom fran bada
sidorna. Da ryckte alltid chefen in och medlade mellan parterna. Samtidigt fanns det en tillit
regler och policys vid konflikttillfallen. Om det skedde en konflikt mellan medarbetarna
forsokte de alltid 16sa konflikten sjalva till en bérjan. Om problemet kvarstod hade de ett
trepartssamtal med chefen och ibland var det en utomstaende konsult med. Det hande att
informanterna ocksa hamnade i konflikter med sina medarbetare. Deras sétt att hantera dem
var att vara respektfull, men saker pa sin sak.

| slutet pa intervjuerna tillfragades informanterna om tips och rad till en blivande chef
med invandrarbakgrund. Framférda synpunkter kunde sammanfattas till att vara sig sjalv, att
ta tillvara sina erfarenheter fran hemlandet, att lara kdnna medarbetare och situationen inifran

innan man tar till drastiska atgarder.
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Sammanfattningsvis visade resultaten att chefer med invandrarbakgrund hade bidragit till
sina verksamheter véldigt mycket tack vare sina rotter och annorlunda erfarenheter, berikade
dem med nya vyer, synpunkter och forhallningssétt till vardagliga saker. Det som kunde ses
som ett hinder i arbetslivet var att de fran borjan hade valdigt lite insyn i samhallets
underforstadda regler, vilket kunde orsaka en viss osakerhet fran borjan. Ett annat problem
som uttrycktes var den svenska tillbakadragenheten med en avvaktande hallning och strikt
regelféljning utan frihet att improvisera.

4.2 Resultatdiskussion
4.2.1 Undvikande av osékerhet.
Under dimensionen undvikande av osékerhet framkom det tva stora underteman: att ha fel och
krishantering pa arbetsplatsen. Undertemat att ha fel visade att informanterna hade haft en
valdigt hog grad av acceptans av sig sjalva med sina fel och brister, &ven nér det gallde
spraket. Att kunna gora misstag pa arbetet sags som en mansklig faktor, som skulle erkénnas
och som ledde till utveckling. En kvinna uttryckte @ven att hon inte hade tid att prata “riktig”
svenska, hennes sprakniva var alldeles tillrackligt for att forstd och bli forstadd i ett svenskt
samhalle. Samtidigt fanns det ett samband mellan hennes spanska rotter inklusive sprak och
hennes tankesatt dven ndr hon pratade svenska. Detta ar i linje med Boroditskys (2011)
pastaende att det sprak vi pratar ar ett verktyg som paverkar hur vi tanker och upplever
verkligheten. Enligt henne har varje sprak en egen verktygssats att beharska det som hander i
omvarlden, och varje gang en annan verktygssats anvands — forandras veklighetens
uppfattning for den talande.

| intervjuerna framkom att krishantering pa arbetsplatsen var en stor del av en chefs
arbete, for om det krisade var det han eller hon som hade fullt ansvar for verksamheten och
personalen. Dock fanns det en ironi mot vissa situationer som véckte stora bekymmer for
personalen, men inte ansags vara problematiska for de intervjuade. Orsaken till detta kunde
vara att de flesta av informanterna hade sitt ”bagage” med sig, dvs. sina livshistorier och
upplevelser som kunde vara krig, eller flykt fran hemlandet. Det bagaget gjorde att de hade en
annan vinkel pa vilka situationer som var krissituationer i jamforelse med de som i jamforelse
hade levt ett ganska stillsamt liv. De svara upplevelserna sags som en tillgang i arbetet for de

intervjuade da man hade till yrke att hjélpa andra som befann sig i kris.

24



4.2.2 Maktdistans.

Forandrade maktrelationer i samhéllet paverkade management policys inom olika
organisationer i Sverige. Forr var det véldigt stora skillnader i makt mellan chefer och
anstéllda. Maktdistans hade direkt koppling till ledarskap (Adsit, London, Crom, & Jones,
1997 ). | dagslaget ar den typiska ledaren i Sverige inte sjalvcentrerad, men prestigelés och
blandar sig inte in i den dagliga verksamheten (Holmberg & Akerblom, 2006).

Utifran det samlade materialet och analysen framkom ett intressant fenomen da
arbetssattet i Sverige beskrevs av informanterna som mycket regelstyrt uppifran och utan
mojlighet till initiativtagande for anstallda. Det var en motsats mot den ledarskapsmodellen
som beskrevs som svensk utifrdn GLOBE- studierna (Holmberg & Akerblom, 2006). Den
svenska modellen hade starkt fokus pa & ena sidan team-building, samarbete och engagemang
och & andra sidan fanns det ett visst krav pa autonomi. Den kombinationen blev en sarskild
egenskap for svenskt ledarskap och sammanfattade uppfattningen av manga chefer som
arbetade i Sverige. Med stor sakerhet kunde man foresla att de flesta av dem var infodda
svenskar. Det betydde att det fanns en motsats angaende det som egentligen skedde rérande
ledarskaps i Sverige och hur ledarskapet uppfattades av manniskor fran andra lander, dvs.
manniskor pa svenska arbetsplatser stravade efter lagarbete, flexibilitet och engagemang,
medan detta i sin tur uppfattades som mycket regelstyrd och initiativldst system av ménniskor
som kunde se pa det fran en annan synvinkel. Manniskor som kom fran icke-svenska kulturer
hade andra uppfattningar vilka karakteristiker och beteenden associerades med ledarskap och
maktdistans. Detta ar en betydande fraga for fortsatt forskning i globaliserings tider.

Maktdistans spelade en stor roll for medarbetares vilja att acceptera direktiv fran
ledningen. Méanniskor som kom fran kulturer dér det var stor maktdistans mellan chefer och
medarbetare, var mera bendgna att acceptera ledningens direktiv (Dickson et al., 2003).
Sverige hade lite skillnader i maktutdvande mellan chefer och underordnade. Det indikerade
att medarbetare hade storre frihet att ifragasatta chefers beslut. Detta bekraftades i denna
studie av de intervjuade genom berattelserna om deras forhallanden med narmaste chef och
medarbetare. Deltagarna beréattade att de alltid hade utrymme att ifragasatta chefens beslut och
be om forklaringar varfor vissa atgarder skulle tas. Samtidigt, nagra av deltagare sa att de inte
hade nagra problem med att lyda sina chefer. En informant sa bestamt att om ett taget beslut
skulle kranka personalen eller kunderna sa skulle det beslutet inte forverkligas just av just
denna informant. Dar fanns det en stark moralisk grund, som inte kunde kringgas. Detta

visade pa att det fanns ett ganska nara forhallande mellan de intervjuade och deras chefer och
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valdigt lite hierarkiskt avstand. Nar det gallde foérhallanden mellan informanterna och deras

medarbetare beskrevs det som en familj som arbetade mot ett gemensamt mal.

4.2.3 Inomgrupp kollektivism.

Bra samarbete mellan personalen och en vélfungerande verksamhet resultatet hade ett ndra
samband med den starka kollektivistiska kanslan. Deltagare i den hadr studien kom
ursprungligen fran mindre individualistiska lander an Sverige, som Tyskland, eller véldigt
kollektivistiska, som Irak, Bosnien, Chilie och Grekland. Det paverkade deras arbetssatt da de
stravade efter mer samarbete bland medarbetarna, vilket var svart med individerna fran
individualistiska samhéllet. Informanterna satte verksamheten i forsta hand och visade pa en
hog grad av tillgivenhet. De tecknen var ocksa starkt kopplade till kollektivistiska samhéllen.
Dickson et al. (2003) menade att kollektivister hade starkare band till sina organisationer och
var mera benagna att underkasta sina privata mal mot organisationens medan manniskor fran
individualistiska lander var mera motiverade att tillgodose sina egna behov och personliga
mal, dvs. individualister tog hand om sig sjélva och deras initiativ och framgang var centrala.

Pa det viset var det lattare att motivera dem mot kortsiktiga mal.

4.2.4 Jamstalldhet mellan konen.

Maskulint- och feminintfokuserade kulturer skapade olika ledartyper. | de lander dar
femininitet dominerade var det viktigt med sadana varderingar som varma sociala
forhallanden, bra livskvalitet och omsorg for de svaga. Bdde man och kvinnor forvantades
vara blyga och snélla. Feminina kulturer skapade hjéltar som var mindre framtradande, sokte
den gemensamma l6sningen, var intuitiva och samarbetsvilliga. En feminin typ av ledare
visade dven Holmberg och Akerblom (2006) i sin underékning av svenska GLOBE- resultat:
en ganska lagmald ledare som hade en nyckelroll i organisationen.

Jamstélldhet mellan konen &r reglerad i svensk lagstiftning och det betyder att det inte ska
goras skillnader pa man och kvinnor i arbetslivet och samtidigt att det ska stravas efter en
jamn konsfordelning ute pa arbetsplatserna. Informanterna arbetade i en mycket
kvinnodominerade bransch som stéd och omsorg. Vissa av deltagare berdttade att deras
arbetsplats var ganska jamnt konsfordelad medan andra sa att de strdvade mot att jamna
konsfordelningen. Endast en deltagare pastod att det inte fanns nagot krav fran dennes
kvinnliga medarbetare att det skulle anstallas flera man. Samma deltagare kom med en asikt

att krav pa mera konsjamstallda arbetsplatser kom oftast fran mansdominerade yrken.
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4.2.5 Sjalvsakerhet.

Sjalvsakerhet var en dimension som associerades starkt med maskulinitet, dvs. strdvan efter
materiella ting, sdkerhet, ambition och konkurrens (Holmberg & Akerblom, 2006). Det
framkom tre underteman under denna dimension. De var: konflikter med medarbetare,
konflikter mellan medarbetare och vald pa arbetsplatsen. Alla tre underteman skulle
analyseras fran de intervjuades synpunkter pa deras arbetsplatser, och insatserna dar. Om det
blev en konflikt mellan chef och medarbetare, brukade det alltid hanteras pa ett respektfullt
satt for arbetsklimatets och verksamhetens skull. Informanterna fick héra fran sina
medarbetare att deras angreppssatt pa problem och konflikter var annorlunda tack vare deras
invandrarbakgrund. Det var positiv kritik, och kunde forklaras med att alla informanter hade
en tuff bakgrund hos alla deltagare. Deras trakiga erfarenhet hjalpte dem att vara mera
6dmjuka och tadlmodiga mot sina medarbetare. Trots detta, om det hande en allvarlig konflikt
mellan chef och medarbetare, hanterades den enligt konstens alla regler, med hjélp av externa
konsulter.

Vid en konflikt mellan medarbetare hade informanterna en gedigen installning att man
skulle ha en avvaktande hallning forst och rekommenderade inblandad personal att prata med
varandra och forsoka l6sa konflikten sjalva. Om detta inte hjalpte, kom chefen in i bilden, ofta
med en handledare, och diskuterade situationen med de inblandade. Konflikterna brukade
alltid l6sas fredligt, men en informant anmarkte att omplacering enligt Lagen om
anstallningsskydd (1982:80) kunde komma pa tal om konflikten inte hade gatt att l9sa.

Vald pa arbetsplatsen var det sista undertemat under dimension Assertiveness. Nagra av
deltagarna erkande att vald forekom inom omsorgssektorn. Oftast var det nédvarn fran
personalens sid, men det forekom tvetydiga fall, da nddvarn inte ansags lampligt och da blev
det starka pafoljder for personalen.

Tre av deltagarna i den har undersokningen var kvinnor. De visade hog niva av
sjalvsakerhet i sitt chefskap nar det blev kris, vald eller konflikt inom deras verksamhet. Det
kunde bero pa deras ursprung, eller deras stallning pa arbetsplatsen. Inte alla personliga
egenskaper kunde forklaras av den nationella kulturen och detta Det var ett av de frdmsta

kritiska argumenten mot Hofstede (McSweeney, 2002).
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4.2.6 Prestationsorientering.
Prestationsorientering var en dimension som var ocksa maskulin i sin natur. Denna dimension
fick tvd underteman. De var: allmdn uppmuntran, och uppmuntran for personer med
invandrarbakgrund. Det fanns en véasentlig skillnad mellan de tva. Allman uppmuntran var
nagot som en chef borde gora for personalens och verksamhetens skull, och det var ungefar
samma attityd mot alla pa en arbetsplats. Uppmuntran for personer med invandrarbakgrund
var mera personligt, darfor att de intervjuade kunde personligen relatera till andra invandrares
erfarenheter och upplevelser. Allmén uppmuntran inkluderade demokratiskt chefskap,
gemensamma mal och familjara relationer. En deltagare sdg det som ett mal att skapa
sjalvstandiga individer som skulle bygga upp sin sjalvkansla i sitt arbete. Det kunde vara en
utmaning darfor att svenska individer kunde vara mycket regelstyrda, och sjélvstandighet var
nagot som skulle vaxa med tiden.

| slutet pa intervjuerna ombads alla deltagare ge tips och rad till blivande chefer som
ocksa invandrat till Sverige i vuxen alder inom. Den informationen fanns i undertemat
uppmuntran for personer med utlandsk bakgrund. Enligt de intervjuade, invandrare skulle inte
se sig som mindre varda i det svenska samhallet, men daremot skulle de ta vara pa sina
erfarenheter och bli tva personer samtidigt, dvs. behalla sin egen nationell kultur, men ocksa
omfamna svensk kultur. Det skulle bidra till en bredare och starkare personlighet. Trots detta,
erkinde nagra av informanterna att de hade blivit “forsvenskade”. De anammade svensk
kultur ganska starkt, och fick ett annorlunda forhallande mot sina hemlander och sina

landsman.

4.2.7 Humanistisk orientering.

Den sista och fjarde dimensionen som vaxte ur Hofstedes kulturella dimension som beskrev
maskulinitet och femininitet, var mansklig orientering. Denna dimension omfattade
uppmuntran till medarbetarnas omsorg for andra manniskor. Det kom sig ganska naturligt pa
de arbetsplatserna dar informanterna fungerade, pa grund av verksamhetens art forst och
framst. Alla intervjuade var chefer inom omsorgssektorn, och omsorg for andra var att arbete i
sig, men inte bara det. Naturlig omsorg for andra och karlek mot medmanniskor var ett av de
starkaste kriterierna vid anstéllning av ny personal. De ansag att arbetet kunde man lara sig,

men att dlska och respektera sina medmanniskor var nagot man skulle ha i sig fran bérjan.
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4.2.8 Framtidsorientering

Framtidsorientering var en dimension som métte kulturellt engagemang i framtidsorienterade
atgarder. 1 den har studien tittade vi just pa hur de intervjuade cheferna engagerade sig i de
atgarderna pa sina arbetsplatser. Mycket av framtidspolitiken nar det gallde kommunala och
statliga verksamheter ar baserad pa politiska beslut, och mellancheferna agerade som verktyg
for att forverkliga politiska planer. En av informanterna anmarkte att det var svart att hinna
med det uppdraget, pa grund av stort engagemang i det praktiska arbetet.

4.3 Metoddiskussion

Westin och Sandell (2004) papekade att det kunde vara problematiskt att faststélla validiteten
vid kvalitativa undersokningar. Det som skulle kunna hoja den var att fa respons fran
deltagarna om den gjorda tolkningen, dvs. om tolkning av deras svar var den ratta. Det
uteblev i den har studien pa grund av sommarledigheter. Dock skulle det fardiga arbetet
skickas ut till alla deltagare for kdannedom enligt deras 6nskemal och som tack for deras
insatser.

Den hér studien omfattar bara fem personer, och deras kulturella erfarenheter ute pa
arbetsplatserna. Ett hogre antal informanter skulle héja validiteten avsevért. Samtidigt, det
vore bra med ett till kriterium vid urval av deltagare, féorutom invandring i vuxen alder och
chefsposition, och det var antal ar som chef i Sverige. Dér var spridningen stor i det har
arbetet — mellan 2 och 25 ar. Att kunna begransa den med minimala och maxmala antal &r som
chef, eller studera aldersgrupper, skulle ge mera specifika resultat.

Det kan ocksa ha varit en selektionseffekt i urvalet av deltagare. Det var kanske ingen
slump att endast valfungerande ledare stallde upp pa intervjuerna, dvs. mindre valfungerande
ledare skulle mojligtvis inte vilja beratta om sina motgangar i arbetet.

Det som ocksa kunde ses som en brist i validiteten var att tolkningen av allt
transkriberat material var gjord endast av forfattaren. Samtidigt, kunde det vdgas upp av att
jag ar en invandrare som har kommit till Sverige i vuxen alder och kan relatera det till
informanternas berattande. Det hojde validiteten da det var storre chans att vara ratt i sin

tolkning av deltagarnas attityder och kanslor.
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4.4 Fortsatt forskning

Amnet for tvarkulturellt ledarskap ar mycket aktuellt. Varje dag, &r, manad kommer
manniskor fran andra lander till Sverige, inte bara flyktingar eller de som flyttar hit pa grund
av familjeanknytning utan det finns ocksa en grupp som byter land pa grund av arbete. De
maéanniskorna har enorm potential for Sverige och landets utveckling.

Det som skulle vara av intresse dr att se pa statistiken vilka lander de flesta invandrare
kommer ifran, av vilka skél och vilka positioner de brukar ha i det svenska arbetslivet efterat.
Att undersoka de manniskornas erfarenhet i grupp utifran bade fran teoretiska och praktiska
perspektiv skulle kunna bidra till nyare program for t.ex. nyanldnda akademiker, som oftast
inte kan hitta ett satt att ta en fortjanad plats i samhéllet just pa grund av okunskap nér det
galler kulturella skillnader och attityder. Den kunskapen skulle ocksa kunna motivera de
invandrare att anpassa sig i hogre grad till svenska kulturen — for det &r nédvéndigt om arbetet

ska forbattra den sociala biten av invandrarlivet.
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Bilaga 1. Intervjuguide

Demografiska fragor

1. Alder
Kon
Etnisk bakgrund
Religios? Om ja, vilken religion
Medborgarskap i vilka lander
Vilket land foddes du i?

Hur lange har du bott dar?

© N o 0 &~ w DN

Har du bott i andra lander férutom ditt hemland och Sverige? Hur lange? Hur kom du
dit? Varfor stannade du inte dar?

9. Nar kom du till Sverige? Hur da? Hur gammal var du da? Varfor just Sverige?

10. Varifran kommer dina foraldrar?

11. Vilka sprak pratar du?

12. Vilket/ vilka sprak pratade du hemma (innan du fyllt 18)?

13. Utbildning — vilket land, inriktning, hur manga ar

14. Utbildning/ Vidareutbildning i Sverige — hur och varfor.

15. Arbetslivserfarenhet i hemlandet och Sverige

Specifika fragor

Vad tycker du om Sverige? Vilka ar skillnader i jamforelse med ditt hemland?

Hur kanner du dig i samhallet: accepterad, som svensk, som utlanning mm?

Upplever du rattvis behandling alla ganger?

Var befinner du dig i organisationen idag? Har du manga medarbetare, chefer?

Dina medarbetare: vilka lander kommer de ifran, férutom Sverige? Hur manga som kommer
fran andra lander?

Vad hénder med din kultur/ livsuppfattning/ vanor — ar du fortfarande dig sjalv, eller forsoker
anpassa dig till foretagskulturen, kanske bli mera svensk?

Hur ké&ndes de nér du borjade som chef — vad hdnde med dig och dina uppfattningar om
osakerhetsundvikande, sjalvsakerhet, framtidsorientering, prestandaorientering, social
kollektivism, inom grupp kollektivism, mansklig orientering och kdnsjamstélldhet?

Hur kanns det nu?? Varfor?
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