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SAMMANFATTNING

| manga organisationer och foretag finns det en 6kad personalstyrka med en annan etnisk
bakgrund &n den svenska. Med anledning av detta har vi valt att titta narmare pa etnisk och

kulturell mangfald.

Denna uppsats ar en empirisk undersokning som baserar sig pa litteraturstudier samt pa
intervjuer av tre butikschefer och nagra av dess medarbetare. Vart syfte med studien ar att ta
reda pa hur butikscheferna paverkas av kulturella skillnader och hur de anpassar sitt ledarskap
till olikheterna. | den befintliga referensramen behandlas teorier om ledarskap och

organisationskultur bland annat for att enkelt kunna sétta lasaren in i &mnet.

Utifran de svar vi har erhallit fran de intervjuade butikscheferna och medarbetarna har vi
kommit fram till olika stallningstaganden. De flesta var positivt installda till den etniska
mangfalden. Blandningen av méanniskor gor att butikscheferna far nya perspektiv och nya
infallsvinklar till sitt ledarskap. Det blir ett storre utbyte av kunskaper, idéer samt tkade
konkurrensfordelar. Den etniska mangfalden &r viktig for ledarna eftersom de anser att deras
arbetsplats speglar dagens samhalle. Det ar ocksa viktigt att invanarna kan identifiera sig med
organisationen samtidigt som att de far en positiv image och en néjd kundkrets.

Det finns ocksa negativa faktorer som kulturella skillnader kan medfora, det finns risker som
organisationer maste ta hansyn till och vara medvetna om. Ett exempel &r
kommunikationssvarigheter nar det galler svenska spraket som inte ar tillrackligt utvecklat.
Det har visat sig att butikscheferna anpassar sin ledarstil till detta och blir mer
uppgiftsorienterade i sitt satt att leda. Konflikter som uppstar uppfattas av butikscheferna som
naturliga omstandigheter men som man forsoker hitta hastiga lésningar pa. Cheferna ar
tydliga i sitt satt att hantera konflikter pa och vill inte att dessa upprepas.
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1. INLEDNING

| detta avsnitt presenteras bakgrunden till studiens valda problem som leder in pa
problemformulering och syfte. Vidare i detta kapitel finns dven avgréansningar och en

disposition av studiens upplagg.

1.1 Problembakgrund

Sverige ar en del av en global omvérld, och de senaste decennierna har samhéllet bade i
vart eget land och i 6vriga vastvarlden genomgatt stora forandringar. En av de viktigaste
forandringarna i det svenska samhéllet &r det starkt dkade inslaget av utrikes fodda, och
framfor allt av personer fran lander utanfor vart naromrade.’ Behovet av sprakkunskaper
och kunskaper om kulturella skillnader i konsumtionsvanor och inképsbeteenden borjar bli
allt viktigare om man vill nd ut till nya marknader.? P& grund av detta vill organisationer
och foretag garna spegla samhéllet, detta medfér en mangd mojligheter men &ven en

méangd utmaningar for féretagen.

Kulturmoten i foretag och organisationer kan skapa mojligheter till nya influenser. Man
kan l&ra av varandras kulturer och olikheter, man kan lagga till nya aspekter till sitt eget
satt att vara och man kan upptacka att det finns nya sétt att méta olika individer pa. Precis
som ute i det 6vriga samhallet kan dessa moten ge ett utbyte av nya perspektiv som
utvecklar och som man kan lara av. Men n&r manniskor med olika bakgrunder arbetar
tillsammans utan insikt i olika kulturella monster och foreteelser kan ocksa konflikter,
samarbetsproblem och kommunikationsproblem latt uppstd pa grund av misstolkningar
eller missforstand vilket i sin tur kan leda till att arbetet forsvaras och effektiviteten
forsamras.> Man kan siga att den kulturella mangfalden i en organisation behover
ledarskap, det beh6vs en organisationskultur och ett organisationsklimat som erkénner och
varderar varje manniskas unika komposition och som formar att ta tillvara den potential
som individerna i arbetskraften besitter. En ledares installning och kunskaper i en sadan
organisation ar betydelsefull for klimatet i foretaget.”

! Broomé mfl. 2001

Z Integrationsverket. 2001.
* Alm, D. 1999.

* Fagerlind, G. 2001.



Kravet pa ledarskap idag &r storre i dagens organisationer och foretag. Det kan handla om
att strava efter ett ledarskap som ar lyhort bade gentemot inre och yttre férandringar och
som kan handskas saval med sin organisation och hemmamarknaden som med omvérlden
och dess intressenter. Det kan galla att ta tillvara alla mojligheter for att stdrka
konkurrenskraften och en god bdrjan &r att vardera olikheterna hos de anstéllda i
organisationen. Kraven kan forsamra eller forbattra ledarskapet samt ha negativa och
positiva konsekvenser i organisationen. Dessa krav kan handla om att uppmarksamma alla
medarbetare och fa var och en att kanna sig betydelsefull. Ledarens roll, vilken ledarstil
han anvander sig av, hur han agerar och paverkas i organisationer dar den kulturella
mangfalden finns representerad ar av stor betydelse och allt detta har att géra med hur
ledaren upplever den kulturella mangfalden.

1.2 Problemformulering

Hur paverkas och anpassas butikschefernas ledarskap av kulturella skillnader pa

arbetsplatsen?

1.3 Syfte

Syftet med var undersokning &r att belysa hur en ledare/chef upplever den kulturella
mangfalden i organisationen samt analysera betydelsen av ledarskapet i sadana
organisationer. Vi vill ta reda pa hur olika ledare upplever sitt ledarskap betraffande
anstallda med en annan kulturell bakgrund.

1.4 Avgransning

Vi avgréansar oss till att undersoka butikschefer som har en ledarroll i en organisation dar
den kulturella mangfalden &r pataglig och som har en direkt kontakt med sina medarbetare
och ett samspel som kan paverka ledarens ledarstil. Ledarskap ar en process som inkluderar
ledaren, medarbetaren och situationen darfor har vi &ven valt att intervjua medarbetarna i
varje butik for att kunna fa en tydligare bild av ledaren. Vi har valt att undersdka tre olika
Lindex butiker i Stockholms fororter dar en stor del av invanarna har en annan etnisk

bakgrund an den svenska.



1.5 Presentation av foretaget

Lindex ar en kladkedja som verkar inom omradet damunderklader, damkonfektion och
barnklader. Lindex oppnade sin forsta butik 1954 i Alingsas och da salde man bara
underklader. 1969 Oppnades den forsta butiken i Sarpsborg i Norge med damkl&der och
underkladessortiment. Denna utlandssatsning efterfoljdes senare med att Lindex etablerades i
Danmark, Finland och Storbritannien. Under attiotalet utokades Lindex sortiment med
barnklader. Under 1993 forvarvades Lindex av bland annat Industri kapital som ledde till att
Lindex nagra ar senare borsnoterades. | slutet av nittiotalet expanderade Lindex med nya
butiker i Tyskland. Ar 2002 férvarvade Lindex Twilfit som &r underklddesspecialisten.
Lindex afféarsidé ar att erbjuda kvinnor och barn ett brett, moderiktigt sortiment. De skall
finnas dar kunderna behdver dem och alltid méta dem med en hjartlig relation. Lindex vision

ar att skapa de basta alternativen. ®

1.6 Disposition

Denna undersokning ar uppdelad i kapitel for att enkelt kunna folja den roda traden.
Inledning: Detta kapitel redogor for studiens bakgrund, problemformulering, syfte och
avgransning.

Metod: Avsnittet beskriver val av metod, vad det &r for typ av studie, datainsamling och
studiens tillvagagangssatt. Har tar vi ocksa upp vart urval och tillforlitlighetsfragan.

Teori: Har presenteras den teoretiska referensramen. Vi inleder med en
begreppsbeskrivning. Sedan kommer vi in pa for oss relevanta teorier om ledarskap,
mangfald och organisation.

Empiri: Empirin & en sammanstallning av var undersokning som visar den insamlade
data.

Analys: | detta kapitel analyserar och tolkar vi det insamlade materialet for att sedan
komma in pa slutsatser.

Kall- och litteraturforteckning: Innefattar en forteckning av kallor foljt av en bilaga i
form av en intervjumall.

Bilagor: Intervjumall.

> www.lindex.se, 2006-07-13.



2. METOD

| foljande avsnitt kommer vi att redogdra for de metoder som valts vid insamling och
bearbetning av data for var studie. Metodavsnittet avser att pa ett detaljerat satt handleda

lasaren genom studiens genomfOrande.

2.1 Metodval

Inom metodteorin kan man sarskilja tva undersokningsmetoder, kvalitativ metod och
kvantitativ metod. En kvantitativ metod karaktériseras av att man anvénder sig av ett stort
urval respondenter. Utifran de svar man far kan man antyda en generalisering. Den
kvalitativa metoden karaktériseras av att man anvander sig av ett mindre men mer
valplanerat urval. Avsikten med denna studie &r inte att generalisera de empiriska resultat
man har fatt utan resultaten kan ge nya och djupare kunskaper och forstaelse for hur
manniskan uppfattar sin omvarld.® Vi har valt att anvanda oss av en kvalitativ metodteori
eftersom vi anser att den har metoden lampar sig bast for var studie med tanke pa att vi vill
gora en mer djupgaende analys och fa information om hur man upplever arbetsférhallanden

I en organisation.

2.2 Fallstudie

Det finns ett flertal forskningsstrategier ndr man genomfor en undersokning och ett antal
tillvagagangssatt. Med tanke pa att kunna uppfylla vart syfte med uppsatsen anser vi det
lampligt att gora en fallstudie déar vi kan anvdnda oss av olika kallor och flera olika
datainsamlingsmetoder. En fallstudie &r av kvalitativ natur dar man studerar ett fatal fall,
antingen vid ett sarskilt tillfalle eller éver tiden.” En fallstudie skapar mojligheten att
studera saker i detalj, fa en djupare inblick och upptacka saker som man kanske inte hade
lagt méarke till vid andra handlingssatt. Vi avser att fordjupa oss pa ett fall for att pa sa satt
fa en helhetsforstaelse av hur det kan vara i verkligheten. Vi grundar var studie pa flera

skriftliga kallor och intervjuer.

® Lindblad 1B. 1998.
" Denscombe, M, 2000, s. 103



2.3 Datainsamlingsmetod

Var studie grundas pa en kombination av priméar och sekundar data.

2.3.1 Priméardata

En av de vanligaste metoderna for att samla in fakta ar genom personliga intervjuer.® En
personlig intervju definieras som ett méte mellan en forskare och en informant. En intervju
ar lamplig nar undersokaren vill erhalla material som ger djupgaende insikter i &mnet, men
som bygger pd uppgifter fran ett fatal informanter.® Vi valde att genomféra intervjuer
darfor att den metoden gav oss en mojlighet att narma oss och fa en battre bild av vara
informanter. Vi har anvant oss av den kvalitativa intervjumetoden som handlar om att
forsoka se verkligheten med informanternas 6gon.® Denna metod anser vi ar passande for
var undersokning, da det handlar om hur informanterna upplever ledarskapet och deras syn
pa sitt ledarskap. Eftersom var studie beror ett kansligt &mne erbjod vi vara informanter
anonymitet om de sa skulle 6nska. Var undersokning baseras huvudsakligen pa det

primérdata som vi samlat in genom personliga intervjuer.

2.3.2 Sekundardata

Sekundéardata utgor all information vi har fatt fran de skriftliga kallorna sasom bocker,
Internetsidor, andra uppsatser, artiklar och rapporter. Referenslistor fran tidigare uppsatser
inom amnet har ocksa lett oss till intressant litteratur. Genom litteratur och studier av
befintlig forskning inom ledarskap och organisation har vi valt ut en modell/strategi som vi

tror ar relevant for att komma fram till en slutsats.

2.4 Tillvagagangssatt

Vi har genomfort sju personliga intervjuer av semistrukturerad karaktar, d v s fragorna var
utformade i forvag men under intervjuernas gang tillkom foljdfragor och vissa av vara
redan nedskrivna fragor omformulerades. Ordningsféljden pa fragorna var ovasentlig, det
viktigaste for oss var att den intervjuade fick tala dppet.’’ Intervjuerna bokade vi via
telefonkontakt och varade mellan 30 — 45 minuter. Vi valde att genomfora intervjuerna pa

respektive butikschefs arbetsplats.

8 Denscombe, M. 2000.
° Ibid.
19 1hid.
1 1bid.



Vid varje intervjutillfalle narvarade bada forfattarna, varav en kommunicerade och stallde
fragorna medan den andra antecknade och observerade. Vi valde denna metod for att
kommunikationen mellan intervjuaren och informanten skulle kannas naturlig och

avslappnad.

Under de personliga intervjuerna blev vi vanligt och 6ppet bemétta och alla svarade utefter
vad vi kunde bedoma arligt men vi kunde ibland ana en viss forsiktighet vid fragor som
kunde tolkas som kansliga for foretaget. Intervjuerna med de tre ledarna och dess

medarbetare genomfordes under en tremanadersperiod.

2.5 Urval

Vi valde en organisation som visade éppenhet och forstaelse for var undersokning och som
vi ansdg passade var studie med tanke pa var fragestallning. Detta innebar att den etniska
mangfalden skulle finnas representerad i undersokningsobjekten.

Vi har riktat in oss pa tre ledare pa likvardiga positioner i en organisation inom
kladbranschen. Eftersom ledarskap ar en process som inkluderar ledaren, medarbetaren och
situationen har vi valt att dven intervjua fyra medarbetare for att kunna fa en mer
grundligare bild av ledaren. Varje ledare har ett medarbetaransvar 6ver ca 10 till 25
anstallda och inom dessa grupper finns den etniska mangfalden representerad. Vi anser att
dessa ledare har nagot speciellt att bidra med till var undersokning, har en unik inblick eller
en sérskild position och har darfor valt dem. *2

2.6 Tillforlitlighet

Vid kvalitativ forskning &r forskarens jag en del av forskningsinstrumenten,
tillforlitlighetsfragan lyder: Om nagon annan genomfor undersokningen, kommer man fram
till samma resultat och drar man samma slutsatser?™® Vi frgar oss om Vvar etniska bakgrund
kan ha paverkat informanternas svar da vara intervjufragor och @mne berér nagot som
anses vara kénsligt. Skulle informanternas svar ha varit annorlunda om intervjuarna hade

haft en annan etnisk bakgrund?

2 bid.
" Ibid.
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Intervjuareffekten innebar att forskarens personliga identitet som kon, alder och etniska
ursprung paverkar hur mycket upplysningar informanterna ar villiga att ge och hur arliga de
ar i sin information.* D& vér studie baseras pa personliga intervjuer kan det vara svart att
bedéma om det informanterna sager ar vad de verkligen tycker eller om de svarar nagot
som passar det de tror att vi férvantar oss att hora. De inblandade i intervjuprocessen kan
ha sina egna preferenser och forutfattade meningar som inverkar pa utformningen av

intervjun.

14 Denscombe, M. 2000.
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3. BEGREPPSDEFINITIONER
3.1 Mangfald

Ordet mangfald anvéands nar man talar om blandningen av individer och deras inbordes
likheter och olikheter. En mer utbredd definition pa begreppet syftar pa forekomsten av
olika slags minoritetsgrupper, med avseende pa exempelvis etnicitet, sexualitet eller
funktionshinder i en majoritetsgrupp. Men idag anvands ordet oftast som en beskrivning
mellan svenskar och invandrare eller personer med en annan etnisk bakgrund &n den

svenska.™

Det svenska begreppet mangfald harstammar fran det amerikanska ordet diversity som
betyder olikheter. Diversity management ar en managementfilosofi och en ledarstil. Den
handlar om ledning av olikheter i en organisation dar medarbetarnas resurser tillvaratas till
fullo. For att kunna leda mangfald kravs en medvetenhet om detta och malet &r att skapa en
icke-diskriminerande organisation och 0©kad organisatorisk effektivitet. Diversity
management eller managing diversity ar ett langsiktigt ledarskapsarbete som ska
genomtranga hela organisationen och dess medarbetare.*®

3.2 Etnisk och kulturell mangfald
Etnisk och kulturell mangfald beskrivs av somliga som ett nytt samhallstillstand, andra har
uppfattat det som ett varderande uttryck for nagot man velat ha. Mangfald kan ges en

positiv klang om det férknippas med tillvaxt och utveckling.*’

3.3 Multikulturell organisation

Den multikulturella organisationen kénnetecknas inte bara av en heterogen personalstyrka
utan ocksa for att i dessa organisationer vardesatts och utnyttjas dessa olikheter. Motiven
for denna utveckling ar ekonomiska och man ser pa mangfalden i organisationen som en
I6nsam affar. | den multikulturella organisationen handlar det om att vardesatta, uppskatta
individuella olikheter och skapa produktiva arbetsmiljoer dar anstallda far de resurserna
som kravs for att utféra arbetsuppgifterna pa basta sattet. Socialisationsprocessen i dessa
organisationer ar en tvavégsprocess dar anstdllda anpassar sig till organisationen och

organisationen anpassar sig till den anstallda. Det uppstar dven mindre konflikter i en

15 Bermudez-Svankvist, A. 2002.
16 Alm, D. 1999.
17 Bermudez-Svankvist, A. 2002.
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multikulturell organisation, detta kan bero pa att i en multikulturell organisation finns en

ledarstil som aktivt hanterar och anvander olikheterna.®

3.4 Konsekvenser av mangfald i organisationer
Vi redogor hér for forskning och studier som belyser positiva och negativa konsekvenser

som etnisk mangfald kan medfdra en organisation.

3.4.1 Mangfaldens méjligheter

* Storre potentiell arbetskraft och storre utbud av talanger: En mangfaldsstrategi hjalper
foretaget eller organisationer att fa tillgang till en storre potentiell arbetskraft. Detta ar av
stor betydelse nar det ar arbetsbrist. Foretaget far dessutom ett stérre utbud av talanger nar

man anstéller de basta manniskorna utan att bry sig om den etniska bakgrunden.

* Minskad personal omsattning och franvaro: Nar man har lyckats hantera mangfalden bra,
kan man minska personalomséttningen och franvaron bland minoritetsgrupper eftersom

dessa grupper oftast k&nner sig marginaliserade och forbisedda.

« Okad flexibilitet for anstallda: Det galler att 6ka flexibiliteten i alla processer i foretagen
eller organisationer. Anstallda maste fa en storre frihet nar det handlar om deras

arbetsuppgifter pa arbetsplatsen. *°

* Okad kreativitet och forandring i organisation: Nar man har en mer heterogen personal
far man en hogre niva av kreativitet, probleml6sningsférmaga och innovation pa

organisationen. Man far ett annat perspektiv pa problemen och nya idéer.

 Okad Gppenhet for asiktsutbyte: Heterogena organisationer som engagerar sina anstéllda
som har olika bakgrund far en mer 6ppen dialog och tolerans for de olika asikter som kan

finnas pa organisationen. Detta leder till oppenhet for nya idéer.

* Kritisk granskning: Med forutsattningen att det finns en Oppenhet for olika asikter i
organisationen, kan man kritisera gamla monster i foretaget som inte fungerar och kunna

upptéacka nya.

18 Bermudez-Svankvist, A. 2002.
1% Broomé, P. & Carlson, B. & Ohlsson, R. 2001.
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* Okad kunskapsoverforing: Mangfalden i organisationerna hjalper att fa mer kunskap och

kompetens.

* Béttre kund-/klientservice: Med en arbetskraft som har olika bakgrunder som avspeglar
befolkningen kan kunderna identifiera sig med de anstallda och kanna att man far en béttre

service. Som resultat far man nojda och lojala kunder.

 Okad marknadskunskap/-kontakt: Med en heterogen arbetskraft som kommer fran olika
delar av varlden kan man fa kunskap om de olika behov och preferenser som finns i

samhaéllet och resten av varlden och fa konkurrens fordelar pa detta vis.

 Goodwill i samhallet: Foretaget kan fa genom en mangfaldspolicy en goodwill-effekt i
samhéllet. Har kan organisationen ses som en pionjar och forebild for andra organisationer

med en heterogen personalstyrka.?’

3.4.2 Mangfaldens risker
» Kommunikationsproblem: Mangfalden i organisationer kan orsaka

kommunikationsproblem pa grund av missférstand, missuppfattningar och oklarheter.

* Etnocentrism och stereotypisering: En annan risk &r nar man anvénder den egna gruppens
varderingar som en norm efter vilken man beddémer andra grupper. Detta leder att man ser

de andras varderingar som mindre véarda.

* Stereotypisering: En annan risk & ndr man generaliserar de olika individer efter sin
etniska tillhdrighet. Oftast leder detta till dverdrifter och forvrangningar om de andra, det

blir en stereotypisering.

*Social etnisk skiktning: av etnocentrism och stereotypisering far man en annan risk som en
forknippad med en kamp om makt, positioner och privilegier mellan de olika ménniskor

och grupper med olika bakgrunder.

2 Broomé, P. & Carlson, B. & Ohlsson, R. 2001.
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eKulturkrockar: En annan risk forknippad med etnocentrism och stereotypisering i
organisationer ar de kulturkrockar som uppstar pa grund av de olika vérderingar som finns

hos de anstéllda i organisationer. Det finns en risk for konflikter.

*Minskad trygghet och Gppenhet: En risk med mangfald i foretaget ar att anstallda inte
kanner sig trygga pa sina arbetsplatser pa grund av det okanda. Den annorlunda kulturen
och spraket som den anstillde med annan bakgrund innehar kan skramma nagra i

personalgruppen.

*Trygghet eller fértroende: Hanger samman med att anstéllda k&nner igen organisationens

kultur med deras normer och vérderingar.

*Forlust av gamla kunder: Detta hander nar foretaget har en etablerad marknad bestaende

av manniskor som ar fordomsfulla och véljer att byta féretag for en som ser mer homogen

ut.?*

21 Broomé, P. & Carlson, B. & Ohlsson, R. 2001.
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4. TEORETISK REFERENSRAM

| detta kapitel presenterar vi olika teorier och omraden som ar signifikanta for denna
undersokning. Denna teoretiska referensram anvander vi som instrument for att i var

empiridel kunna anknyta till den.

4.1 Ledarskap

Det finns oandliga teorier som har forsokt forklara ledarskapsprocessen. Lika manga tester
har forsokt forutséga vem som blir en framgangsrik ledare. Sakerligen finns inte nagon
teori som exakt kan forutsaga detta. Enligt forskning ar ledarens framgang eller undergang
beroende av omgivningsfaktorer som en ledare inte kan paverka. Man kan siga att

ledarskap &r processen som omfattar ledaren, de ledda och den specifika situationen.?

Enligt en undersokning gjord av forfattarna i boken Svenskt Ledarskap i Europa sa tycker
de flesta svenska chefer att de viktigaste faktorerna for ett framgangsrikt ledarskap ar att
kunna formulera mal och styra verksamheten genom dessa mal. En annan viktig faktor &r
att tycka om ménniskor och lyssna pa sina anstdllda. Det ar viktigt att kunna skapa ett
ledningsteam och fa medarbetarna att samarbeta med varandra. Stérre delen av svenska
chefer anser att deras relation med medarbetarna kannetecknas av tolerans och dppenhet.
Svenska chefer tycker om att delegera och pa sa satt visa fortroende for medarbetarnas
kompetenser. Det som ar utmarkande for svenskt ledarskap ar jamstélldhet och ett bra
samarbete pa arbetsplatsen, beslut fattas i samférstand med medarbetarna pa ett

demokratiskt satt.

Det innebér ocksa att medarbetaren far storre utrymme for eget ansvar pa arbetsplatsen.
Den svenska chefen dr van att delegera ansvaret bland sina anstallda och de i sin tur blir
motiverade av fortroendet. Den dominerande rollen for en svensk ledarstil &r att vara tydlig
och vaga fatta beslut, att vara flexibel och oppen for forandringar samt att skapa ett
effektivt klimat dar var och en vet vilket ansvar han eller hon har. | detta ska det ocksa

finnas en stor portion av tolerans och dppenhet samt respekt for alla sorts individer.?*

22 Hughes, R. 2001
2% Czarniawska, B. 2002.
# Tollgerdt-Andersson, 1. 1996.
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Hofstedes, en kulturforskare har gjort en undersékning dar han maéter de olika
kulturskillnaderna i Europa. Han kom fram till att individerna i Sverige vérdesatter hogt de
goda relationerna till chefen, ett bra samarbetsklimat, att bo i ett trevligt omrade och en
anstallningstrygghet. Mindre vikt for svenskarna ar att ha hog lon, fa berém for bra
prestationer, ha en karriar och ett kravande jobb. Matningar visar ocksa att Sverige
kannetecknas av sma maktskillnader, litet behov av regler och strukturer och hdg grad av

individualism. Ledaren behandlar sina medarbetare som jamlika.

4.1.1 Ledarskap och mangfald

Forskningen kring ledarskap och etnisk mangfald har manga ganger studerats var for sig,
antingen studerar man olika ledarskapstilar eller hur omgivningen paverkar ledarens
beslutsfattande. Den etniska mangfalden studeras mest som begrepp inte hur den upplevs
av ledare i olika organisationer. Enligt Hatch ar mangfald ett relativt outforskat omrade
darfor diskuteras den etniska och kulturella mangfalden inom organisationsteorin i
begreppet organisationskultur.?®

| en studie som genomfordes at migrationsverket for att ta reda pa vad som karaktariserar
framgangsrikt ledarskap for mangfald i svenska organisationer fann man fyra
nyckelfaktorer. Den forsta ar att cheferna ar tydliga, de ska ge klara instruktioner och
informationen ska vara lattillganglig. De ska uttala tydliga beslut och éverenskommelser
och de ska skapa engagemang for att nd goda resultat och ett gott samarbetsklimat.
Cheferna maste uttrycka sig sa att alla forstar och ska folja upp sa att givna instruktioner
uppfattas korrekt. Den andra &r att cheferna ska uppfattas som rattvisa. Det finns en tydlig
koppling mellan medarbetarnas personliga kapacitet, (inte etniskt ursprung, alder eller kon)
som avgor vilka arbetsuppgifter de far. Med rattvisa avses ocksa att onskemal om
arbetstider, ledigheter med mera styrs av verksamhetens behov och policyn, och att det &r
klart for alla vilka regler som géller. Den tredje &r att cheferna &r sociala, narvarande och
engagerade. Det manifesteras i att de &r ivriga att finnas i verksamheten, de lyssnar aktivt
och féljer upp gemensamma mal och Gverenskommelser. De ser ett samband mellan
positivt arbetsklimat och bra arbetsresultat och l6nsamhet. Och det &r centralt for dem att
na goda resultat och ha goda relationer till sina medarbetare. Cheferna ar ocksa observanta
och beredda att snabbt gripa in nar konflikter och missforstand uppstar.

% Hatch, MJ, 2002.
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Den fjarde ar att cheferna ar déppna for det som ar nytt och okant. De har god sjalvkénsla

och vagar satsa pa nya saker utan att ha alla svaren p& hand.?®

4.2 The Interactional Framework

Ledarskap definieras som en process att paverka en organiserad grupp mot utforande av
malen, men ledarskap handlar inte enbart om hur ledaren ar, beter sig eller vad han gor.
Ledarskap ar hela processen som bland annat gar ut pa att inspirera andra och att uppna
malen. Ledarskap ar beroende av flera olika faktorer, dels medarbetarna men likasa hur
situationen i sig ser ut. Ledare, medarbetare och situation ar alla tre faktorer som ingar i ett
Oomsesidigt samspel for att analysera ledarskap, denna teori kallas for "The interactional

framework”.

LEDARE
(Personlighet,
makt, erfarenhet,
mm.)

MEDARBETARE
(\Vérderingar,
normer,
sammanhallning,
mm.)

SITUATIONEN
(Arbetsuppgifter,
stress, milj6, mm.)

Figur 1. Interactional framework for analyzing leadership, Fiedler.”

4.2.1 LEDARE

En ledares personlighet praglar ledarstilen genom sitt temperament, en ledare som har ett
lugnt sinne och som inte skéaller ut en medarbetare som kommer med daliga nyheter har lattare
att fa fram korrekt information fran sina underordnade an de ledare som har ett hetsigt
temperament. En annan viktigt aspekt ar hur ledare uppnar ledarstatus. Ledare som &r utvalda
av deras 6verordnade kan fa mindre trovardighet och lojalitet hos deras underordnade an de

% Fagerlind, G. 2004, s. 41
%" Hughes, 20086, sid 24.
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ledare som rekryteras bland medarbetarna i organisationen. I allméanhet ar en ledares tidigare
erfarenheter i en speciell organisation viktiga for deras verkningsgrad. De ledare som blir
befordrade inom organisationen &r redan bekanta med dess kultur och politik och kommer
darfor ofta fortare in i arbetet &n ndgon som inte verkat i organisationen tidigare. Foljaktligen
har dessa ofta lattare att bli accepterade av sina medarbetare eftersom deras bakgrund &ar kénd
for medarbetarna. En ledares legitimitet kan ocksa paverkas av i vilken utstrackning
medarbetarna har deltagit i valet av ledare. Nar medarbetarna har haft mojlighet att paverka
valet av ledare har de ofta lattare att identifiera sig med personen men de kan ocksa ha hogre

forvantningar och stalla hogre krav pa ledaren.?

4.2.1.1 Situationsanpassat ledarskap

Alla ledare kan inte bete sig pa samma satt mot alla medarbetare, alla individer &r olika med
annorlunda egenskaper som agerar pa ett visst sétt vid olika situationer. Darfor anpassar de
flesta ledare sitt ledarskap till olika individer. Det situationsanpassade ledarskapet delas in i
tva kategorier av ledarskapsbeteende. Uppgiftsorientering handlar om att en ledare sager till
sina medarbetare vad, hur, nar och vem som ska gora en arbetsuppgift. Relationsorientering
handlar om att en ledare anvander sig av en tvavagskommunikation gentemot medarbetarna.
Ledare som &r relationsorienterade brukar lyssna, uppmuntra, férenkla och forklara varfor
arbetsuppgifterna &r viktiga och ger sitt stdd. Vilka av dessa kategorier man valjer for ett
framgangsrikt ledarskap beror pa situationen och pa hur mogen en medarbetare ar for att klara
av arbetsuppgifterna, alltsd medarbetarens mognadsgrad. | vissa situationer kravs en
uppgiftsorienterad ledarstil men i andra situationer en relationsorienterad ledarstil. Det
viktigaste for en ledare ar att kunna bedéma medarbetarens mognadsniva och den radande

situationen.?®

8 Hughes, R. 2006.
2 |bid.
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(Hogl) Ledarbeteende
53 52
Dela 1déer och T Forklara
underlitra beslut och ge
beslutsfattande méjligheter tall
klarliggande
(Deltagande) (Siljande)
Eelationsbeteende f“f \,&
54 51
(Delegerande) (Instruerande)
f . Y
/ imna dver e specifika
I § G fik \
/ ansvar for beslut | instruktioner och
och genomférandet | overvaka noga \
/ genomfdrandet
(Lagt) <+ Uppgifisbeteende —» (Hogt)

Figur 2. Situationsanpassat ledarskapsmodell.*°

Exempelvis &r en medarbetare som befinner sig i ruta S4 kompetent, sjalvsaker och villig.
Medarbetaren har tillrackliga erfarenheter och ké&nner sig sjalvsaker utan ledarens direktiv.
Detta gor, enligt modellen, att ledaren kan lamna éver ansvar for beslut och verkstéllande.

En effektiv ledare delegerar, iakttar och lamnar over uppgifter. Om ledaren leder rétt kan
denna stil vara véldigt motiverande for erfarna och duktiga medarbetare. Medarbetare som
befinner sig i ruta S3 har formagan att utfora arbetsuppgifterna men ar lite osaker och kan
ocksa av olika skal ha tappat motivation. Enligt modellen bor en effektiv ledare vara
stodjande, han/hon bor ha en lag niva av vagledning, vara uppmuntrande och bemyndiga sina
medarbetare. Rutan S2 innebér att medarbetaren &r motiverad men har inte formagan eller ar
kunnig att gora arbetsuppgifterna. Ledaren anvander en hog grad av uppgiftsorientering och
relationsorientering. Medarbetare ar villiga och anstranger sig men saknar kompetens. En
effektiv ledare tydliggor, forklarar, évertygar och ger stod till deras motivation. Medarbetare i
ruta S1 har varken kunskap eller viljan att utféra arbetsuppgifterna. Ledaren leder sina
medarbetare genom att precisera vad, nar och hur en uppgift ska utféras. Ledaren anvander
sig av uppgiftsorientering. En effektiv ledare instruerar, vagleder och ger direktiv.*

% Hughes, R. 20086, sid. 3609.
*1 Hughes, R. 2006.
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4.2.2 MEDARBETARE

Man inser idag att samspelet mellan ledare och medarbetare & mycket viktigt, dvs. att
medarbetarens egenskaper, kulturella bakgrund, deras forvantningar, personliga drag, deras
mognads och kunskapsniva och deras motivation paverkar hela ledarskapsprocessen. En
medarbetares motivation ar av hogsta vikt for att bista ledaren att uppna sina mal. Likasa om
medarbetare k&nner att de uppskattas for det arbete som de utfor, ar det mer troligt att de inte
har nagot emot att arbeta évertid, till skillnad fran dem som kanner avsaknad av uppskattning.
En annan relevant faktor i medarbetar-ledar forhallandet &r att se till att medarbetaren kanner
fortroende for sin arbetsledare och att ledaren i sin tur ser till de anstalldas véalbefinnande och

inte bara till sina egna intressen.*

4.2.3 SITUATION

Situationen &r den tredje faktorn i ledarskapssammanhanget och kan endast forstas i ett
samband déar ledaren och medarbetaren samspelar med varandra i en given situation. Situation
anses vara den mest mangtydiga aspekten av ledarskapsprocessen eftersom den kan referera
till allt fran en specifik uppgift som en grupp &r sysselsatt med saval som till storre och
bredare situationskontexter. Omgivningen paverkar ledarskapet och detta galler bade den
externa omgivningen med dess man av stabilitet, komplexitet och forutsagbarhet, samt den
interna foretagsmiljon med bland annat kultur, tradition och karaktar.®

Kultur

Interaktionen mellan ledare och medarbetare i en viss situation paverkas ofta av deras kultur.
Den enskilda individens tankesatt, kanslor och handlingsmonster lars in under hela dennes
livstid och enligt Hofstedes kallas dessa for mentala program eller sjalens mjukvaror.
Grunden for det mentala programmet beror pa den sociala miljon man vaxer upp i och startar
inom familjen, skolan, samhallet och &r svara att &ndra pa eller att bli av med. En vanlig term
for det mentala programmet &r kultur och &r alltid ett kollektiv fenomen for att den delas av
alla individer som lever i samma milj6 déar den lars in. Det dar den kollektiva mentala
programmeringen som skiljer sig fran en annan grupp av individer som lever i en annan miljo.
Den mentala programmeringen, individens satt att vara, delas in i tre nivaer. Forsta nivan

kallas for manniskonaturen, och den &rvs via generna. Den andra nivan ar kultur som ar inlard

¥ Hughes, R. 2006.
% Ibid.
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fran tidigare generationer och den sista nivan ar ens personlighet som ar individens unika

uppsattning av mentala program. >

Organisationskultur

Organisationer ses ofta som sociala enheter bestaende av manniskor vilka konstruerar och
rekonstruerar vad som &dr en organisation. Alla organisationer formas delvis av kulturella
processer som skapats av en mangd aktorer i omgivningen. Den tydligaste kallan till

skapandet ar personalen.®

Organisationskultur kan ocksa uttrycka sig pa hur man samarbetar med andra, hur man
I6ser uppgifter och bearbetar spanningar och konflikter. Organisationskultur ar alltsa ett
visst satt att uppleva varlden pa. Det handlar om bade de interna forhallandena i
organisationen och forhallandet till omvérlden som samspelar och paverkar

organisationskulturen. Detta synsatt skiljer sig frn den ena organisationen till den andra.*®

Organisationskultur handlar om normer och gemensamma véarderingar. Det handlar ocksa

om sammanhallning och personkemi mellan de anstallda. Hatch anser att:

Innan de anstallda blir medlemmar av en organisation har de redan paverkats av
flera kulturella institutioner — till exempel familj, samhalle, nation, stat, kyrka,
utbildningssystem och andra arbetsorganisationer, och dessa sammanslutningar
formar deras attityder, beteende och identitet. De anstéallda for med sig denna

paverkan nar de blir medlemmar av en organisation.*’

Vérderingar
Kulturen paverkar ens handlingar, varderingar och hur man agerar. Medlemmarna i en

kulturgrupp agerar inte exakt likadant i alla situationer, men kulturen bestammer hur stora
avvikelser far lov att vara accepterade. Varderingar ar konstruktioner som representerar
vara grundlaggande beteenden eller olika saker som individen tycker &r viktiga. Det ar

viktigt for ledare att forsta att varje individ pa arbetsplatsen kan ha olika varderingar.

% Hofstede, G. 1991.

% Hatch, M.J, 2002.

% Bakka, J. 1993.

3" Hatch, MJ. 2002. 5.231.
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Varderingar som ligger till grund for vara liv ar exempelvis intressen, mal, personliga

formagor eller intelligens vilka &r relativt bestdende och permanenta®.

Konflikter

Viktigast ar kanske att ledarskapsutovare borde forvanta sig att konfronteras med
varderingar som krockar med deras egna varderingar, etik och attityder. Dessutom &r
varderingar ofta kallor till konflikter mellan manniskor. Aven om det ibland sags att tva
personer inte kommer Gverens med varandra pa grund av personliga konflikter sa beror
oftast dessa konflikter pa att man har olika varderingar och inte personlighetsgrad. Bade
ledare och medarbetare kan radas att minimera de konflikterna som forknippas med
skillnader i varderingar. Sarskilt ledaren har ett ansvar att inte lata deras personliga
varderingar kollidera med professionella ledar-medarbetar relationer savida inte konflikten

ror sadant som helt klart ar véasentlig for organisationens arbete.

Konflikterna kan leda till olika grupperingar mellan medarbetarna, svenskar pa ena sida
och de med olika etniska bakgrund pa den andra. Det handlar om relationer mellan
méanniskor som inte kan acceptera varandra. De flesta ledarna forsoker undvika dessa
konflikter genom att ha en homogen organisation, dar alla har samma vérderingar, normer,
kultur, mm. Alla ska upptrada och tanka pa samma satt, vilket har resulterat i att personalen
inte utvecklas for att det inte finns den kreativitet och innovation som kravs for att véaxa.
Det &r viktigt att skilja pa konflikter mellan medarbetare och de som handlar om sakfragor.
Konflikterna kostar i energiforlust eftersom de tar tid fran det dagliga arbetet och leder
ocksa till utebliven produktion, okad personalomsittning, sjukskrivningar, minskad
kreativitet, minskad initiativ- och ansvarsformagor hos medarbetare. Nar konflikterna
uppstar ar det viktig att chefen agerar direkt och inte vanta och se for att detta innebar att
den véxer allt mer. Om man later kaoset och otryggheten besta under en langre period
kommer medarbetare kanna sig mer otrygga och fungerar s&mre i relation till sin

omgivning.*

8 Hughes, R.2006.
% Larson, Anders. 2005.



5. EMPIRI OCH ANALYS

| detta avsnitt kommer vi att presentera den insamlade empirin och analysera den med
hjalp av de for oss relevanta teorier. Vi kommer att analysera empirin med hjalp av
Fiedlers modell som séager att ledarskap ses som en process som involverar interaktionen
mellan ledare, medarbetare och situation. Vi kommer &ven att anvanda oss av
situationsanpassat ledarskapsmodell och organisationskultur fér att kunna analysera de

kulturella skillnaderna.

5.1 Resultatredovisning

5.1.1 Lindex Skarholmen, sammanstéllning av intervjun den 15 juni 2006.

Ledare

Karin arbetar som butikschef pa Lindex. Hon sokte tjansten genom Proffice och har arbetat
dar i fem ar. Hon har 25 ars erfarenhet av detaljhandeln. Hon har ocksa arbetat med
ledarfragor mellan 10 - 15 ar i mindre foretag. Nu har hon ett medarbetaransvar for totalt
24 anstallda, 12 stycken dr fastanstallda och de resterande &r extra personal. For henne
handlar ledarskap om att vara en forebild for sina anstallda, att vara rattvis och rak. Hon
tror att hennes anstallda uppfattar henne som en i gruppen eftersom hon ofta ar ute i
butiken och gor samma arbetsuppgifter som de anstallda. Hon menar att en ledare har en
utsatt roll, man blir iakttagen hela tiden eftersom man star i centrum. Hon ar mycket noga
med att ge berém till personalen nar de gor ett bra jobb. Hon stéller ocksa hdga krav pa
personalen nédr det géller arlighet och vill inte att folk ska skvallra eller prata bakom
ryggen. Hon anpassar sin ledarstil till olika situationer, vid stressade situationer kan hon
bara ge direktiv och anvanda sig av en mer diktatorisk stil for att alla ska arbeta snabbt och

mot ett gemensamt mal.

Forhallandet mellan henne och personalen anser hon vara bra. Hon kan vénda sig till
personalen och fraga hur de mar for att ge dem majligheten att 6ppna sig. Detta anser hon ger
en 6ppning till samtal. Ibland &r hon inte pa humor, har annat i tankarna och anstranger sig
inte for att fraga men senare under dagen kan hon komma fram till de anstéllda. Medarbetarna
vet vad de har for ansvar i butiken, hon delegerar ansvar genom att dela upp butiken i
avdelningar och alla vet vad som ska goras i varje avdelning. Alla medarbetare har olika
kvalitéer, vissa ar mer idérika an andra. Hon tar reda pa allas formagor och pa vad de kan
forbattra sig pad men i grunden ska alla arbeta pa samma satt. Nar personalen undrar vilka
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arbetsuppgifter man ska gora overlater hon fragan till de i stallet och fragar: Vad tycker du?
Pa sa satt kommer deras kreativitet fram och man kan diskutera hur man ska gora pa bésta
satt. Om nagon av de anstallda ar duktig pa att ta kunder och sta i kassan far den personen for
det mesta sta bakom kassan. Allt gar att komma Gverens om, alla ar olika och har olika
intressen och formagor. Motiveringen av personalen sker genom samtal, hon ar tydlig med att
man ska arbeta mot ett gemensamt mal. Personliga samtal och uppmuntran &r viktiga for
Karin. Hon tycker ocksa &r viktigt att hela tiden vara dar och kunna se sin personal, att kunna
vara en i gruppen och arbeta tillsammans med sina medarbetare. Lindex har utvecklingssamtal
en gang per ar for personalen, lonesamtal en gang per ar och personalméte en gang per
manad. Pa personalméten gar de igenom olika policyn om t.ex. miljoforeskrifter och
diskuterar fragor som foretaget tycker ar centrala. Ibland ska personalen forbereda sig infor
motena genom att lasa viktig information. Foretagets filosofi ar att de anstallda ska fa
mojlighet att ga pa interna kurser i forséljning och affarsmannaskap. Foretaget &r man om att
alla ska arbeta mot samma mal och vara medvetna om miljofragor och etnicitet. Hon pastar att
det ar viktigt for Lindex att folja lagar och normer, exempelvis ndr det galler Lindex

arbetsforhallanden i utlandet. Barnarbete &r strikt forbjudet.

Det viktigaste nar man anstéller personal, enligt Karin &r att de ska representera samhallet.
Hon menar att det finns ungeféar 92 % invandrare i Skarholmen eller ménniskor med en annan
etnisk bakgrund och darfor ar det sjalvklart att det finns olika nationaliteter representerade i
butiken. Karin menar att hon &r van att arbeta med folk fran olika lander. Det viktiga ar att
man ska kunna svenska spraket vél och tycka att det &r roligt att arbeta med klader och att
man inte ska arbeta for pengarnas skull.

Medarbetare

Marjorie &r stallféretradande butikschef pa Lindex i Skarholmen. Hon har arbetat pa Lindex i
sju ar. Hon borjade arbeta extra under gymnasiearen med inventering och sedan pa lagret.
Efter gymnasiet blev hon kvar dar och fick en tjanst som forséljare. For ett ar sedan blev hon
tillfragad om hon ville bli stallforetradande butikschef och tackade ja. Marjorie tycker att
hennes chef ar rattvis och rak, hon ar 6ppen och hon vill att personalen ska fa mojlighet att
utvecklas. Karin uppmuntrar personalen att gora det ocksa, menar Marjorie. Hon tycker att
Karin &r en stark person men som man ibland kan uppfattas som hard och kall. Men l&r man
kanna henne sa ar hon latt att prata med. Enligt Marjorie far personalen ta eget ansvar och ta

egna beslut, man kan ga till chefen med idéer och man far mojlighet att vara kreativ.
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Relationen mellan henne och butikschefen anser hon ocksa vara bra. Hon tror att bada &r
nojda med hur deras roller ser ut och hur de har utvecklats. De kan samarbeta bra och bada vet
vad som galler. Marjorie har fatt mer ansvar i och med den nya tjansten och hon tror att hon
har tagit sig an uppgiften pa ett bra satt. Chefen har inte klagat, menade hon.

Jag har under hela min tid pa Lindex fatt ga utbildningar, och det utvecklar inte bara
karriarmassigt utan ocks& som person.””*°

Det senaste aret da hon har bytt till en mer ansvarsfulltjanst har hon fatt ga en utbildning i
arbetsratt dar blev hon introducerad i de olika anstallningsformerna, personalfrdgor mm. Hon
har ocksa fatt ga en miljoutbildning darfor att Lindex ar véaldigt man om att kunderna ska veta
att de ar miljomedvetna. Hon har ocksa gatt en liten ekonomiutbildning om hur man laser
forsaljningssiffror osv. Det &r forséljningssiffrorna som motiverar personalen i Sk&rholmen
menar Marjorie, det &r darfor viktigt att kunna férmedla for resten av personalen hur det

ligger till. HOga siffror har till féljd en néjd personal.

Situation

Enligt Karin kan det uppsta olika situationer i personalstyrkan som maste kunna hanteras pa
ett bra satt. Kulturkrockar ar ett exempel pa en situation som man maste ta itu med. Eftersom
hennes anstéllda har olika bakgrunder och kommer fran olika kulturer kan det bli konflikter.
Hon beréattade att under en tidsperiod hade hon tre tjejer fran Irak som arbetade tillsammans
men som hade olika religioner och végrade att prata med varandra. Hon markte att
stamningen var spant mellan dem och hon fick ga emellan. Om man &r pa jobbet maste man
samarbeta, har man problem Idmnar man det utanfor, det tillnor privatlivet. Det slutade med
att tjejerna gick pa en simkurs tillsammans. Men konflikterna i butiken ar inte bara relaterade
till den etniska bakgrunden. Konflikterna kan handla om irritationer som uppstar pa grund av
att man slarvar med arbetsuppgifterna, att man inte plockar undan, och att man inte kommer i
tid nar man ska byta skift. Svenskarna &r i minoritet men det ar inget problem, arbetsplatsen ar
en neutral plats och hon tanker inte langre pa att olika kulturer inte passar ihop. Konflikterna
brukar 16sas genom samtal och Karin tror att de anstallda kommer till henne varje gang det
finns problem. Hon berattade att pa det senaste utvecklingssamtalet hade hon fragat
personalen varfor de trodde att de hade bra gemenskap med lite konflikter och alla svarade
samma sak oberoende av varandras svar. Alla trodde att det var for att de inte umgicks privat
och pa sa satt sa blev det mindre skvaller. Svenska spraket kan vara ett problem ibland och

“® Intervju med Marjorie, 060615.
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aven leda till irritationsmoment. Hon har haft personal som har brister i spraket. Till en borjan
ar det inte nagot problem men sedan marker man att allting tar langre tid nar man maste saga
saker tva ganger for att de inte forstar. Ibland vid stressiga situationer orkar man inte forklara
saker, man hinner inte och da kan spraket vara ett problem. Hon &r valdigt noga med att alla
ska pratar flytande svenska. Personalomsattningen &r vanligtvis lag, men pa sommaren ar den
hog eftersom den ar sasongsrelaterad. Den beror inte pa trivsel eller 16n utan pa att det finns

mycket att gora infor t.ex. sommarrealisationer.

Marjorie menar att eftersom det bara ar tjejer som arbetar kan det bli lite diskussioner ibland.
Det kan bli lite skvaller i butiken men inget stort som man inte kan reda ut. Om det skulle bli
en storre konflikt gar man sjalvklart till chefen och hon tar det med de personerna konflikten
berér. Man forsoker l16sa konflikterna i ett tidigt stadium for att de inte ska finnas dar och
fordarva det dagliga arbetet. Konflikter personalen emellan &r inte vanliga men det kan handa
att en kund kan hamna i konflikt med nagon av personalen. Sadana konflikter handlar oftast
om att kunden anser sig bli daligt bemétt av t.ex. en anstalld for att han/hon har en
invandrarbakgrund och inte kan uttrycka sig och gora sig forstadd. Manga i var butik har ju
ocksa en annan etnisk bakgrund och det kanske uppstar lite osdmja nar tva fran olika lander
inte forstar varandra. Men var butik representerar hur det ser ut i kommunen, den ligger i en
ort dar det finns mycket invandrare och 6verlag i personalen finns de representerade. Man

maste ldra sig hur man tar de olika kundgrupperna som kommer fran olika lander.

5.1.1.1 Analys

Enligt Fiedlers teori i Interactional Framework &r en ledares personlighet, bakgrund, status
och erfarenheter det som praglar ledarstilen. Karin anvander sig av ett relationsorienterat
beteende i sitt ledarskap. Hon brukar lyssna pa sina medarbetare nar de har olika typer av
problem, bade privata och arbetsrelaterade problem. Hon ar mycket man om att ge berom till
personalen nar de gor ett bra arbete. Karin anpassar ocksa sin ledarstil till olika situationer.
Exempelvis vid stressiga situationer brukar hon vara mer uppgiftsorienterat i sitt beteende.
Hon ger exakta riktlinjer for att alla ska arbeta effektiv. Enligt den situationsanpassade
ledarskapsmodellen brukar en uppgiftsorienterad ledare instruera, véagleda och ge direktiv for
att alla ska arbeta snabbt och mot gemensamma mal. Enligt samma modell ligger hennes
medarbetare i S4 darfor att de har s mycket erfarenhet att de kan ta egna initiativ och de vet i
forvag vad som ska goras. Marjorie har gatt olika utbildningar inom foretaget under de 7 ar

som hon har arbetat pa Lindex. Hon har haft mojlighet att utvecklas hela tiden och detta samt
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hdga forsaljningssiffror motiverar henne att arbeta mer. Butikschefens tidigare erfarenheter av
ledarfragor har gett henne goda kunskaper i hur man arbetar och hanterar grupper. Detta leder
till en framgangsrik personalstyrka som gor att personalen ser upp till varandra och
respekterar varandra. Karin dr medveten om medarbetarnas olika kvalitéer och forsoker ta
reda pa deras formagor for att de ska kunna effektivisera arbetsuppgifterna. Karin anpassar sin
ledarstil nar hon far personal som har spraksvarigheter, hon brukar da ger mer direktiv till
dem. Hon menar att hon ibland maste saga saker tva ganger for att de anstéllda ska forsta vad
hon séger och detta tar tid och skapar irritationsmoment hos resten av personalen for att saker
och ting maste goras snabbt. Enligt den situationsanpassade ledarskapsmodellen befinner sig
dessa medarbetare i S2. Medarbetare kan vara motiverade att arbeta med klader och
konfektion men saknar kunskaper i det svenska spraket som gor att de begrdnsas i
arbetsuppgifterna. Karin anvander sig dd av bade en relationsorienterad och
uppgiftsorienterad ledarstil, dar hon sdger vad och hur de ska gora, samtidigt som hon

forklarar och tydliggor arbetsuppgifterna for dessa medarbetare.

Enligt vart teoriavsnitt tidigare i uppsatsen namner vi...

”... hur organisationer formas av kulturella processer som skapas av en mangd aktorer i
omgivningen. Féretagskulturen kan uttrycka sig pa hur man samarbetar med andra, hur man
I6ser uppgifter och bearbetar spanningar och konflikter. Det handlar om bade det interna
forhallandet i foretag och forhallande till omvéarlden.”

Butiken i Skarholmen har manga anstillda som kommer fran olika lander och kulturer.
Butikens etniska mangfald beror pa att omgivningen i Skarholmen har en befolkning som
kommer fran olika delar av varlden. Butiken speglar samhallet, menar Karin, och det &r
sjalvklart for henne att de olika nationaliteterna ska finnas representerade. Enligt teorin om
organisationskultur kan man relatera detta till de externa férhallanden det vill saga hur
samhallet ser ut paverkar foretagets interna struktur. Alltsa det ar lonsamt for foretaget att
deras kundkrets kan identifiera sig med personalen. Ett exempel &r de dldre kunderna som inte
beharskar det svenska spraket men som anda kommer in i butiken for att de kan kommunicera

pa deras eget sprak med nagon fran personalen.

Om de interna forhallandena namner Karin konflikterna som kan uppsta pa grund av
kulturella skillnader hos personalen. Exempelvis var hon medveten om att inte placera tva
medarbetare fran forna Jugoslavien att arbeta tillsammans. Den ena kom fran Kroatien och

den andra fran Serbien. Eftersom det har varit konflikter i deras hemlander tog hon hénsyn till
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det och undvek en mojlig konflikt. Enligt teorin om vérderingar och konflikter borde en ledare
vara medveten om att pa arbetsplatserna kan finnas medarbetare med olika varderingar, vilket
kan skapa konflikter. Enligt Karin sa uttryckte personalen att det var en fordel inte traffas
privat for att pa detta satt blev det mindre skvaller och hotade inte gemenskapen mellan dem.
Hon tillager att personalen mar bra for att de trivs med varandra nar de ar pa jobbet och att
personalomsattningen ar hog just nu beror pa att det ar realisation i butiken och samtidigt ar
manga pa semester och darfér behdvs mer personal. Enligt teori om organisationskultur
handlar detta om hur man samverkar med varandra, hur man klara av arbetsuppgifterna och
man loser konflikterna eller spanningar. Organisationskultur handlar ocksa om normer och de
gemensamma vérderingar som finns i en organisation. Karin och personalen trivdes med
beslutet att inte traffas privat och det kandes inte konstigt pa nagot satt att gora detta. Alla ar

inlarda att man inte umgas med varandra privat.

5.1.2 Lindex Haninge, sammanstéllning av intervjun den 20 juni 2006.

Ledare

Butikschefen pa Lindex i Haninge heter Carolina och hon har arbetat dar i 10 ar. Hon borjade
arbeta 1985 pa Lindex i Boras som extra personal. Efter ett ar ville butikschefen att hon skulle
soka till butikschefsaspirant. 1987 gick hon en uthildning i Goteborg och blev butikschef pa
Lindex butiken i Véllingby. Dar arbetade Carolina i 7 ar. Carolina laste ekonomilinjen pa
gymnasiet och fick ga en grundldggande datautbildning nar hon bérjade pa Lindex. Nar hon
kom till Vallingby var det en pafrestande period for henne. Butiken hade stora
personalproblem och det var tufft att komma dit som 24-arig chef. Pa hennes ledarroll
funderar hon inte mycket pa utan sager att hon ar en ledartyp i sig sjalv och vet att personalen
ar nojd och far en positiv respons fran dem. Hon far ofta hora att hon &r en bra chef och att de
ar glada att ha henne. Hon séger att hon &r sig sjalv hela tiden, pa detta satt blir det enkelt att
leda. Man bygger inte upp nagon fasad men det ar viktigt att kunna saga ifran och vara arlig.
Hon tycker att det ar skillnad pa att vara chef och vara ledare. Hon pastar att hon &r en
naturlig ledare men sedan maste man ta sitt chefskap pa allvar och gora saker som kanske inte
alltid &r trevliga. Carolina anser sig vara en tydlig ledare i gruppen och hon tycker att hon har
ett ledarskap som &r bra. Alla ska ta sitt eget ansvar och fa ett eget ansvarsomrade for att veta
vad man ska gora aven nar hon inte ar dar. Medarbetarna far bestamma sjélva sin arbetstakt
och styra sitt arbete sjalva. Carolina tycker att hon har en fantastisk personalgrupp och de

ké&nner varandra vél eftersom de har arbetat lange ihop.

29



Butikschefen ar valdigt delegerande men sager att man maste vaga slappa kontrollen, att inte
lagga sig i. "Personalen maste sjalva soka den information de behdver for att géra ett bra
jobb och det &r det ledarskap handlar om for mig att guida personalen sa att de gor bra ifran
sig.”** Nar det galler att motivera personalen tror hon att det racker med att ha en positiv
installning och att kunna uppmuntra de anstallda nar man t.ex. inte far bra resultat av dagens
forsaljning. Personalmote har man en gang i manad och dar kommer Lindex visioner och
varderingar fram varje gang och vad som galler for perioden. Carolina tycker dock att tva
timmar ar for kort tid och man hinner inte med allt som maste komma fram vid dessa
tillfallen. Hon &r missnéjd med detta for att hon inte hinner prata med personalen om andra

saker som ocksa kan vara viktiga.

Personalen far ga Lindex olika utbildningar och alla far ta del av detta, i synnerhet de nya som
borjar pa Lindex. Vid rekrytering av ny personal tycker hon att det viktigaste ar att de nya
anstallda ska trivas med resten av gruppen, att de passar in. Men hon papekar dock att om
nagon ar duktigt men inte passar in riktigt i gruppen da far resten av personalen bara acceptera
detta. Butikschefen tycker att kravet pa kompetensen hos personalen &r att man ska vara
serviceminded, att man passar bra ihop med andra. Hon tycker att det & bra med kulturella
skillnader i personalen. Det viktigaste ar att man kompletterar varandra. Man marker anda
ganska snabbt pa en person vad det ar for typ av manniska, menar Carolina.
Personalomséttningen &r lag och hon tror att det beror pa att de trivs mycket bra ihop och ar

arliga mot varandra.

Medarbetare 1

Ewa ar dekorator i butiken och har jobbat i samma butik i 17 ar. Innan hon bdérjade i butiken
arbetade hon inom handel och varden. De forsta 10 aren arbetade hon som saljare och det var
Carolina butikschefen som tyckte att hon borde satsa pa att uthilda sig till dekorator. Carolina
trodde att Ewa skulle passa i den rollen. Som dekorat6r har man lite ledaregenskaper, enligt
Ewa, eftersom man maste fa med sig resten av gruppen pa det man ska gora. Sjalvklart foljer
man Lindex riktlinjer, personalen far grunderna och hon delegerar arbetet vidare. Enligt Ewa
tycker att resten av personalen det &r roligt och ibland s& hinner hon inte med allting sjalv. Det
kanske inte blir som hon vill alla ganger men alla har ju olika smak men detta &r inte viktigt,
menar hon. Det viktiga ar att man haller sig innanfor konceptet. Hon tycker att Carolinas

*! Intervju med Carolina, 060620
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ledarstil ar mycket bra eftersom hon ser till varje individ, vad personalen &r bra pa, hon lyfter
upp de och involverar alla i allting for att de ska bli en grupp. Carolina ar en bland oss.
Personalen far ta egna initiativ, alla far komma tilltals, saga vad de tycker, vad de skulle vilja
forandra och vad de skulle vilja utveckla. Relationen mellan henne och Carolina fungerar bra
tycker hon. Man kan prata med henne, hon &r véldigt 6ppen. Hon tillager att man pratar med
arbetskompisarna om man har personliga problem men ar det nagonting som paverkar jobbet
ar det inga problem att ga till Carolina. Man kan &ven prata med henne om sina personliga

problem.

Som dekorator har hon ocksa hand om det visuella i butiken, allt ska se bra och stimma med
foretagets vision darfor &r det viktigt att ha en fungerande kommunikation med butikschefen,
sa att hon hjalper henne att uppréatthalla det visuella budskapet. Andra medarbetare maste
ocksa hjalpa Ewa, alla maste forsta budskapet. Nar det géller att ta vara pa hennes kunskaper
tycker hon att hon har fatt mojligheten att utbilda sig och har fatt utvecklat den kunskap hon
har. Att personalen ar olika men dnda kan arbeta bra utan konflikter tror hon beror pa att de
ké&nner varandra val eftersom de har arbetat ihop lange. Enligt Ewa, de kulturella skillnaderna
ger dynamik i gruppen, man lar sig hela tiden nya saker och man l&r sig att handskas med
olika typer av manniskor. Hon tillager att hon har lart sig hur méanniskor fran andra lander
fungerar. Att svenska spraket brister ibland ser hon inte som nagot problem, man forstar

varandra anda till slut.

Medarbetare 2

Biljana kommer fran Serbien och kom till Sverige 1988. Hon var fardig utbildad civilingenjor
i Serbien. Nar hon kom till Sverige bdrjade hon arbeta i ett stadféretag. Hon laste SFI
(svenska for invandrare) och sedan laste hon pa KOMVUX. Hon borjade som lagerarbetare
pa Lindex i Haninge. Hon fick arbetet genom att komma in i butiken och fraga Carolina om
hon behovde hjalp. Ar 2000 blev hon tillfragad om hon ville bérja jobba i butiken och fick
jobbet som saljare. Relationen mellan henne och hennes chef fungerar mycket bra. Hon menar
att personalen k&nns som en stor familj. Biljana tycker att Carolina verkligen bryr sig om sina
anstallda och berattar vidare om nar hennes pappa gick bort i Serbien. Carolina stallde da upp
och gav henne langledigt d&ven om det var med kort varsel. Biljana menar att Carolina ar arlig
och tillater sina anstallda att ta egna initiativ. Alla ska ta ansvar for sin avdelning och nar man

far fria hander &r det lattare och roligare att jobba. De far vara kreativa och ibland far de sjalva
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dekorera. Man kan komma med olika forslag till Carolina och hon lyssnar pa vad man sager,

menar Biljana.

Nar hon borjade pa Lindex hade hon hand om strumpavdelningen. Nu &r hon ansvarig for
barnavdelningen och tycker att det ar valdigt roligt. Hon traffar olika manniskor i olika aldrar
fran hela vérlden. Hon trivs mycket med det hon goér och kénner sig uppskattad. Det ar bra
ocksa att man far vara kreativ, att man far testa olika saker bara det gynnar foretaget. Hon
tycker ocksa att de anstallda far mojlighet att ga utbildningar som finns i foretaget, att man far
utvecklas. Hon tillager att hon trivs mycket med sina medarbetare och det viktigaste &r att

man respekterar varandra i alla lagen.

Situationen

Butikschefen, Carolina, har dven arbetat pd Lindex i Vallingby. Hon tyckte att det var en
pafrestande period att vara dar men larorikt. Det fanns manga konflikter som berodde pa att
det var oorganiserat och rorigt. Det var svart for henne att komma som ung chef och styra och
stalla. Hon menar att i den butiken behovdes det verkligen nagon som gjorde det och hon
levde in sig i rollen som styrande chef. | Lindex butiken i Haninge &r det helt annorlunda, det
ar ordning och reda pa allt och alla vet sina platser. | Haninge finns det 11 fast anstallda, av
dessa har 5 stycken en annan etnisk bakgrund. Carolina &r positiv instélld till att ha anstéllda
med en annan etnisk bakgrund for att kunskapen om olika kulturer 6kar och man lar sig att ta
olika manniskor. Det har hant ibland att hon inte tanker pa att vissa kulturer inte passar ihop
och namnde de anstallda fran forna Jugoslavien som inte tolererade kunderna fran Turkiet. Da
kan hon lagga marke till att personalen inte ar lika trevlig som de brukar vara. Hon blev
forvanad over att de kunde upptrada sa rasistisk mot denna folkgrupp. Hon papekade for de da
att de var kunder och skulle behandlas som alla andra. Né&r det galler konflikter inom gruppen
sa finns det valdigt fa, Carolina menar att det ibland kan uppstd sma konflikter som loses
genom att prata och genom att vara uppriktig. Hon menar att gruppen ké&nner varandra val och
kan fraga varandra om nagonting ar fel. Personalen brukar umgas privat, till och med resa
tillsammans och Carolina tror att det darfor ar de trivs sa bra ihop. Hon ar ocksa man om att
visa bra forsaljningsresultat och tycker att hennes ledarskapsroll paverkar hur forséljningen
ser ut en viss dag. Hon menar att man maste prioritera att varorna ska komma ut i butiken for

att fa bra forsaljningssiffror annars kan man inte visa bra resultat.
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Hon &r medveten om att det finns mer konflikter i andra butiker det far hon hora pa
butikschefsmétena. Att det finns fa konflikter beror pa att de umgas mycket privat hon och
personalen. De firar varandras fodelsedagar och reser ihop. Hon menar att om man &r arlig
mot varandra sa kan man komma langt i butiken och pa detta satt fa butiken att bli en trevlig
arbetsplats. Om det skulle uppsta konflikter sa lser hon de genom att snabbt ta tag i dem och
genom att vara tydlig. Hon tycker ocksa att mycket beror pa hur man sager saker och ting, att
vélja ratt tonfall. Problem med det svenska spraket nar det géller personal med en annan
etnisk bakgrund finns inte. Hon har personal som &r bra pa spraket men vissa nyanser av det
svenska spraket kan stalla till problem. Hon tillager att ibland nér de har haft praktikanter som
kommer fran en annan bakgrund kan de séga att de forstar vad hon menar men hon marker att

de har inte gjort det.

Nar det galler konflikter sa tycker Ewa att det inte finns manga for att alla kanner varandra val
och ar uppriktiga mot varandra. Om det ar stora konflikter i butiken och paverkar jobbet da tar
man kontakt med chefen for att 16sa dessa. FOr det mesta ar det bara sma irritationer.

Biljana kanner att alla anstéllda i butiken ar en grupp som trivs med varandras sallskap &ven
privat. Hon tycker att det ar spadnnande med alla kulturer som finns i butiken. Det viktigaste
for henne att alla ska trivas med varandra och den nya personalen ska passa i gruppen. Vi har
aldrig stora konflikter i butiken personalen emellan, méjligtvis kan det bli irritationer med
vissa kundgrupper och det kan bero fran allt till kulturella skillnader till att det blir rorigt i

butiken pa grund av dem.

5.1.2.1 Analys

Enligt den situationsanpassade ledarskapsmodellen anvander sig Carolina av
relationsheteende i sitt ledarskap. En av hennes medarbetare, Ewa, papekar att det var
Carolina som uppmuntrade henne att satsa pa att utbilda sig som dekorator eftersom hon sag
den formagan hos henne. Carolina ar delegerande till sitt satt, hon vill att personalen ska ta
eget ansvar och kanna sig fria att ta egna beslut. Dessa egenskaper Gverensstimmer med
modellen om relationsorienterat ledarskap dar ledaren uppmuntrar, lyssnar, férenklar och
forklarar varfor arbetsuppgifterna ar viktiga och stodjer de i beslutsfattandet. Enligt modellen
ligger hennes medarbetare i rutan S4, darfor att alla har kompetens for att klara av
arbetsuppgifterna sjélvstandigt och de tar eget initiativ. Exempelvis Ewas arbetserfarenhet och

utbildning inom Lindex gor att hon kanner sig sjalvsédker och trygg i det hon gor. Detta
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uppfattas nar Ewa beréattar om hennes ledaregenskaper, att hon har en delegerande roll och ger
personalen ansvar for dekoration i butiken. Biljana far fria hander att géra som hon vill i
hennes avdelning av den orsaken att butikschefen anser att hon har de ratta kunskaperna att

dekorera och exponera.

Butikschefen Carolina tycker att stdmning i butiken i Haninge ar mycket battre an sin gamla
arbetsplats, dar hon upplevde en jobbig period. Hon hade en mer uppgiftsorienterad stil for att
det fanns sa mycket konflikter. Man skulle koncentrera sig bara pa att klara av
arbetsuppgifterna genom att ge tydliga och exakta instruktioner. I Haninge &r det mer ordning
och reda och alla anstallda vet sin position i butiken. De brukar tréffas utanfor arbetet for att
fira varandras fodelsedagar och trivs utmarkt med varandra. De brukar &ven anordna resor
utomlands och tillager att pa grund att de traffas privat allt fungerar bra pa arbetsplatsen. |
hennes butik finns det fa konflikter och detta beror pa att de 4r ganska sammansatta. Arlighet
ar viktigt for Carolina och att kunna sdga vad man tycker i stéllet for att prata bakom ryggen
pa varandra. Enligt teorin om organisationskultur handlar det om sammanhallning och
personkemi mellan de anstéllda. Vilket stdammer O6verens med butikens personal, dar alla
verkar fungera bra ihop. Man marker att stimningen i butiken &r avslappnad och att
personalen trivs. Om konflikter uppstar, brukar Carolina I6sa de med samtal och genom att
vara arlig. Hon ar positiv installd till etnisk mangfald och tycker att det &r bra for att man kan
lara sig om andras kulturer. Daremot blir hon forvanad 6ver nar nagra i personalen uttrycker
rasistiska kommentarer om turkiska kunder och ibland inte ar trevliga mot dem. Biljana tyckte
att ibland kunde det uppsta sma irritationer med vissa kundgrupper pa grund av deras
kulturella skillnader eller for att det blir rorigt i butiken pa grund av dem. Konflikterna med
kunderna pa grund av deras kulturella skillnader beror pa olika varderingar som manniskor
har, enligt teorierna. Konflikter kan ocksa leda till sma grupperingar. | detta fall handlar det
om personalen pa ena sida och kunder pa den andra sidan. Butikschefen reagerar nar detta
hande. Hon hade genast samtal med personalen for att fa stopp pa detta beteende. Enligt teorin
om hantering av konflikter ska en ledare agera direkt innan den vaxer allt mer. Carolina
tycker att spraket inte ar nagot problem eftersom hennes anstéllda kan bra svenska. Daremot
nar de har praktikanter som inte kan spraket kan det bli lite pafrestande. Nar det galler att [6sa

konflikterna brukar de 16sa dem sjéalva, om de inte gar att 16sa pratar man med butikschefen.
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5.1.3 Lindex Hallunda, sammanstallning av intervjun den 11 augusti 2006

Ledare

Annelie har arbetat som butikschef pa Lindex i Hallunda sedan 2001. Som butikschef har
hon arbetat i sex ar och totalt har hon arbetat pa Lindex i 14 ar. Annelie ar utbildad ekonom
och arbetade som stéllféretradande butikschef i manga ar innan hon blev tillfragad for
tjansten som butikschef. Hon beréttar att hon larde sig det mesta sjélv, genom att vara
fragvis och ta egna initiativ. Hon har inte funderat 6ver hur hon &r som ledare men hon tror
att hon ar en bra ledare eftersom hennes medarbetare har papekat det for henne. Hon é&r
positiv, och hon spelar inte, menar hon. Hon séger att hon inspirerar sina medarbetare att
gora ett bra jobb och att hon &r en bra organisatér. Hon har hdga forvantningar pa sig sjalv
och pa sin personal. Hon vill att personalen ska skéta sitt jobb, gora det bésta for kunden
och ta ansvar for sina arbetsuppgifter. Hon tycker att hon inte ska behdva paminna
personalen om saker som ska goras. Hon vill vara en bra, lojal och glad chef framfor allt.
Hon vill gora ett bra jobb och fa Lindex att vaxa. Ibland sa sager hennes personal att det ar
svart att motsvara hennes forvantningar. Hon menar att eftersom hon har hoga
forvantningar pa sig sjalv forvantar hon sig samma sak av personalen och ibland kan hon

tycka att de ér lite sloa.

Hon namner bland annat att hon har haft problem med tva av sina medarbetare pa grund av
missforstand eftersom deras sprakkunskaper i svenska inte ar goda. Enligt henne maste
hon prata saktare och tydligare med de for att undvika missforstand. Det viktiga nar man
anstéller personal till en sadan butik ar att de vill jobba med klader, och att de kan prata
svenska. Nar man anstéller ny personal far man lara de hur man jobbar pa varje avdelning,
gar igenom kampanjer och visa hur det ska se ut i butiken. Personalen roterar pa
avdelningarna, for att veta hur varje avdelning fungerar om nagon skulle bli sjuk. Det finns
en bok som kallas for bibeln och som personalen maste lasa for att kunna arbeta i varje
avdelning. Hon tror att det som motiverar medarbetarna ar att hon later de ta egna initiativ.
Och genom att visa sin uppskattning ndr personalen har gjort ett bra arbete. Annelie &r
valdigt positiv och glad och det smittas av pa personalen och det gor att personalen ocksa
blir glad. Hennes ledarstil gor att hennes medarbetare kan jobba nér det &r tungt och nar det
finns mycket jobb men att de anda mar bra, med lite humor sa motiverar man personalen.

Hon anser att ledarstilen kan &ndras beroende pa var man jobbar och vem man jobbar med.
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Medarbetare

Alexandra har arbetat pa Lindex sedan 1990. Hon bdrjade jobba som extrapersonal i
butiken och under den tiden fick hon ett erbjudande om att ga en utbildning som dekorator.
Hon har arbetat som dekorator i Hallunda sedan butiken 6ppnade 1998. Alexandra tycker
att en chef ska vara auktoritdr, valorganiserad, strukturerad och ddmjuk. Hon tycker att
Annelie &r rattvis, 6dmjuk, har bestamda asikter och &r lyhord for andra. Hon har
auktoritéara sidor men borde ta fram de mer, ibland kan hon vara alldeles for snéll nar hon
behdver vara hard, menar Alexandra. Hon &r en bra chef. Férhallandet mellan henne och
Annelie ar bra, eftersom de arbetar mycket tillsammans har de en annan sorts relation
tycker hon. Hon sdger att de &r som ett gift par. Att de kan argumentera mycket med
varandra och sdga saker utan att tdnka. Alexandra menar att Annelie beter sig likadant mot
alla oavsett vad man har for bakgrund. Det som motiverar Alexandra pa jobbet ar de hdga
forsaljningssiffrorna. Nar det gar bra for Lindex sa blir alla pd gott humor och jobbar
hardare och effektivare. Da visar Annelie sin uppskattning genom att berémma dem, och
hon &r valdigt bra pa att ge berém, enligt Alexandra.

Det viktigaste nar man anstéller personal till butiken i Hallunda, enligt Alexandra, &r att de
ska kunna bra svenska. Personalen ska kunna hantera konflikter med kunden pa svenska
och ibland uppstar det missforstand med kunderna pa grund av brister i spraket. Personalen
ska inte heller vara sloa, de ska vara lojala, de ska komma till jobbet med gladje, de ska
tycka om att jobba med klader, vara arbetsvilliga samt ta ansvar. Och det &r ocksa chefens
uppgift att anstalla ndgon som passar in i gruppen, tycker Alexandra. Att kunskaper och
erfarenhet pa arbetsplatsen tas tillvara ar sjalvklart och de anstallda som har mer erfarenhet

ar de som far ta konflikter med kunderna.

Situationen

I Hallunda butiken har Annelie sju stycken fast anstdllda och alla har en annan etnisk
bakgrund. Fem av dem ar andra generationens invandrare utom tva som ar forsta
generationens invandrare. Hon tycker att det har fungerat bra med att ha medarbetare som
kommer fran olika kulturer men har haft problem med tva av de anstallda eftersom de har
svart med svenska spraket. | Lindex norm star det att personalen ska prata svenska nar man
star i kassan men om vissa kunder behdéver hjalp pa ett annat sprak och det finns nagon som
kan prata det spraket gar det bra att hjalpa till. Enligt Annelie uppstar inga konflikter med

tanke pa att det finns manga olika nationaliteter i butiken. Daremot kan det uppsta
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konflikter med kunder som anser att man inte ska ha personal som bér sléja. Annelie har
I6st det genom att sjalv ga ut och prata med kunden och séga att i butiken blandar man inte
privatliv med arbetet. Annelie kan se en skillnad pa varje kultur och hon tycker att det &r
bara positivt med etnisk mangfald. Hon har lart sig sa mycket av de olika kulturerna och
medarbetarna kan forklara for henne varfor vissa kunder beter sig pa ett visst satt. Hon
sager att innan motet med de olika kulturerna var hon tystlaten och tillbakadragen men nu
har hon latt att 6ppna sig. Det som hon tycker dr negativt ar kvalité pa arbete, ’nar katten
ar borta dansar rattorna pa bordet™, menar hon. Hon kan se skillnad pa arbetssattet mellan
svenska kvinnor och kvinnor med annan bakgrund. Hon tycker att vissa kulturer oftast kan
slappna av for mycket nar hon ar borta och nar hon ér tillbaka pa arbetsplatsen maste hon
vara mer auktoritdr och ge exakta arbetsuppgifter. Enligt Annelie brukar personalen inte

traffas privat och hon anser att hon tappar sin ledarroll om man umgas privat.

5.1.3.1 Analys

Butikschefen i Hallunda, Annelie, anvénder sig mest av en relationsorienterad ledarskapstil
och vill att medarbetarna ska ta egna initiativ och ta ansvar for sina arbetsuppgifter.
Alexandra tycker att hennes butikschef &r en réttvis person och som inte sérskiljer
personalen. Annelie uppmuntrar och ger berém ndr medarbetarna gor ett bra arbete. De
flesta av hennes medarbetare enligt den situationsanpassade ledarskapsmodellen ligger i
S4, det betyder att alla ar sjalvstandiga och sjalvsdkra eftersom alla har jobbat lange pa
Lindex och har erfarenhet. Men ibland tycker Annelie att medarbetarna inte ar effektiva nar
hon &r borta och da anvander hon sig av en mer uppgiftsorienterad ledarstil. D4 maste hon
saga exakt vad de ska gora. Enligt Annelie beror detta pa att medarbetarna kommer fran en
annan kultur dar man kanske har lattare att koppla av. Det kan ocksa bero pa att
medarbetarna tappar motivationen nar butikschefen inte ar pa arbetsplatsen. Da kan
medarbetare befinna sig i S3 i den situationsanpassade ledarskapsmodellen, dé&r
medarbetarna har formagan att utféra arbetsuppgifterna men ar omotiverade att uppfylla
butikens mal. Annelie tillager att tva av sina anstallda har problem med det svenska spraket
och ibland forstar de inte allt vad hon har sagt till dem. Dessa medarbetare, enligt
modellen, befinner sig i ruta S2, dar medarbetarna ar motiverade men saknar kunskap och
kompetens for att utféra arbetsuppgifterna. Vid ett sadant tillfalle ar butikschefen mer
uppgiftsorienterad i sin ledarstil for att kunna leda dessa medarbetare effektivt.
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Annelie har endast medarbetare med en annan etnisk bakgrund och hon tycker att det
fungerar bra med hansyn till de olika kulturer som finns representerade i butiken. Ibland
uppstar det konflikter mellan hennes anstéllda och kunderna. Kunderna kan ha asikter
gallande personalens kladsel, exempelvis barandet av sldjan av nagra i personalen. Enligt
avsnittet om organisationskultur handlar de flesta konflikterna om att man har olika
varderingar vilket dessa konflikter handlar om. Butikschefen i detta fall agerar snabbt och
I6ser problemet innan det paverkar medarbetarna och deras arbetsuppgifter i butiken, vilket
stimmer Overens med hur man ska agera innan konflikterna blir stérre. Enligt Annelie
brukar hon inte traffa sina medarbetare pa fritiden eftersom hon ar radd for att forlora sin
ledarroll om hon gor det. Detta hor till kulturen i Hallunda butiken, det & som en oskriven
regel. Medarbetarna tycker att det &r en bra I6sning att inte umgas med varandra privat,

man har accepterat detta och undvikit konflikter menar dem.
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6. SLUTSATSER

I detta kapitel presenteras slutsatser som har dragits av det analyserade empiriska

materialet.

Generellt for alla butikschefer &r att ledarskap handlar om 6ppenhet och att visa fortroende
for sina medarbetare genom att lata dem ta egna initiativ och ansvar. Alla tre ledare har
formagan att delegera och uppmuntra sina medarbetare till sjalvstandighet, dessutom visar
de fortroende for ménniskors vilja till utveckling och deras intresse att moéta forandringar.
Detta resulterar i att medarbetarna blir motiverade till att forbattra sig for att kunna na de
basta forsaljningssiffrorna. De har bade kompetensen och erfarenheten i sitt arbete for att
ledarna ska slappa kontrollen om olika beslut. Ledarna vill garna upplevas av sina
medarbetare som en i gruppen och som en rattvis chef. Alla ledare anvéander sig av en
relationsorienterad ledarstil, vilket innebér att ledarna brukar lyssna pa problem och
bekymmer. Ledarna uppmuntrar medarbetarna att utvecklas inom foretaget nér de ser att de
har viljan och de rétta forkunskaperna. Medarbetarna i alla tre butiker &r n6jda med deras
arbetsuppgifter och deras chefer. De far fria hander och fortroende att utfora
arbetsuppgifterna vilket gor det roligare att ga till jobbet varje dag. De kanner ansvar for
sina respektive avdelningar och vill gora det bésta for avdelningen. Vi la &ven marke till att
i de olika butikerna finns det oskrivna regler nar det galler umgange utanfor arbetstid.
Butiken i Haninge exempelvis ar det sjalvklart att man ska ha umganget med varandra dven
privat. | butiken i Sk&rholmen och Hallunda ar det sjalvklart att man inte traffas efter

arbetstiderna och alla accepterar detta pa ett naturligt satt.

En av de viktigaste faktorerna for att kunna rekrytera personal till butikerna &r att personen
ska vara serviceminded, gilla mode och kunna svenska spraket flytande. Karin, Carolina
och Annelie tycker att de nyanstéllda ska kunna prata bra svenska eftersom de har upptackt
att det tar tid att forklara vad de ska gora och ibland forstar de inte vad de menar. Dessa
missforstand leder ibland till visa irritationer bland resten av medarbetarna. Karin och
Carolina maste da anpassa sina ledarstilar till dessa situationer. Butikerna far ibland ta emot
personal som kommer fran en annan etnisk bakgrund som praktiserar pa arbetsplatserna
men brister i det svenska spraket, med detta menas att de har svart att uttrycka sig ratt och
far svart att kommunicera med kunder. Praktikanterna kanske ar motiverade att arbeta med

mode men saknar kompetensen att utfora arbetsuppgifterna pa grund av deras sprakbrister.
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Butikscheferna anvander sig da av en mer uppgiftsorienterad ledarstil. Bland annat ger
Karin exakta instruktioner och Overvakar praktikanterna for att se om de verkligen har
forstatt vad hon har sagt. Carolina upplevde att det tog langre tid att forklara saker och ting
for praktikanterna och att man fick saga saker flera ganger innan praktikanterna forstod allt
som hon gick igenom. Detta paverkade henne nar man hade stressigt i butiken, allting tog
extra lang tid. Annelie fick ocksa anpassa sin ledarstil till de tva medarbetarna som hade
problem med spraket. Hon fick vara tydligare med att visa arbetsuppgifterna och verkligen
forsakra sig om att de hade forstatt. Men hon fick dven anpassa sin ledarstil nar hon
upptéckte att de andra i personalen inte hade gjort arbetsuppgifterna nar hon var borta. Hon
kunde se en tendens att detta hander oftast med medarbetarna som kommer fran en annan
etnisk bakgrund. Da kunde hon bli mer befallande och ge exakta direktiv till personalen.

Aven konflikter pd grund av de kulturella skillnaderna paverkar butikscheferna.
Exempelvis i butiken i Skarholmen berodde konflikterna pa att medarbetarna som kom fran
Irak tillhorde tva olika religioner och detta ledde till problem med varandra. Butikschefen
I6ste problemen omgaende. Det var viktigt for Karin att markera att konflikter som
handlade om de olika kulturella skillnaderna pa arbetsplatsen inte horde till dér i butiken.
Hon gav order om att snabbt I6sa olikheterna mellan de tva berérda medarbetare genast
vilket gjordes. Medarbetarna i butiken i Sk&rholmen var 6verens om att man kunde minska
pa konflikterna genom att inte umgas privat med varandra. Samtidigt far man en
uppfattning av att medarbetarna kommer till arbetet bara for att jobba och inte for att man
vill umgas med varandra. Detta verkar dnda fungera bra fér dem och de verkar vara nojda
med detta beslut att inte traffas utanfor jobbet. Karin var ocksa medveten om att inte
placera tva medarbetare som kom fran forna Jugoslavien tillsammans. Den ena kom fran
Kroatien och den andra fran Serbien och eftersom dessa lander har haft konflikter ville hon

undvika ytterligare konflikter personalen emellan.

Butiken i Haninge hade inte nagra storre konflikter och enligt medarbetarna berodde detta
pa att de var en samstimmig grupp som umgicks &ven privat. Detta gjorde dven att
medarbetarna blev motiverade att komma till jobbet for att kunna umgas med varandra.
Daremot uppstod det konflikter mellan en del av kundkretsen som tillhérde en viss etnisk
grupp och personalen, detta pa grund av att de inte tolererade varandras harkomst. Detta
gjorde att Carolina, butikschefen blev mycket forvanad av de rasistiska inslagen fran

personalens sida. Hon agerade snabbt med att I6sa dessa konflikter eftersom man vill ha
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ndjda kunder och samtidigt visa att man inte sarskiljer olika folkgrupper. 1 Hallunda fanns
liknande konflikter som paverkade bade butikschefen och personalen. Dessa konflikter
uppstod inte mellan personalen utan mellan personalen och kunderna som inte tyckte att

personalen borde béara sloja. Annelie agerade pa en gang och forsvarade medarbetarna.

6.1 Avslutande reflektioner

Ett problem som har uppstatt &r hur vi ska kunna dra nagra betydelsefulla slutsatser pa en
sadan avgransad studie. Vi har endast undersokt ett fatal fall och ar medvetna om att
resultatet kan komma att betraktas med en viss skepsis. Vart syfte med studien har inte
varit att generalisera utan att visa hur det kan vara i en specifik organisation. Vi tror att vi
har belyst ett exempel pa en organisation som ingar i en bredare kategori. Hur det i sjalva
verket ser ut pa arbetsplatserna eller i olika organisationer idag ar en fraga som kraver en
djupare undersokning. Vi ar aven medvetna om att diskussionerna om mangfald kan bli
valdigt normativa eftersom det pratas mycket om mangfaldens foérdelar men ganska lite om
dess nackdelar. Men vi har stravat efter att visa bada sidorna av begreppet.

Nar vi borjade med denna studie undrade vi hur den etniska mangfalden paverkar ledaren
och hur stor betydelse ledarskapet har i en mangfaldig organisation/féretag. Det som
framkommer i den har studien nar det géller etnisk mangfald ar ledarens positiva
installning till de olika kulturer som finns representerade pa arbetsplatsen. De intervjuade
ledarna var 6verens om att de olika kulturerna medfér nya synvinklar och nya perspektiv.
Vi trodde att de flesta ledarna upplevde etnisk mangfald som en svar uppgift att handskas
med, med manga missforstand och konflikter. Detta med tanke pa att medarbetarna i
organisationen har sa olika bakgrunder och det ltt kan uppsta svara situationer som ledaren
maste hantera. Vi fick intrycket av att alla tre ledare kande sig trygga i sin ledarroll nar det
galler kontakten med den mangkulturella personalen. Vi tror att tryggheten som de pratar
om har byggts upp av erfarenheter och upplevelser eftersom de har arbetat lange med olika
kulturella grupper men vi kunde anda observera att de fortfarande kan bli forvanade dver

att det uppstar konflikter mellan de etniska grupperna.

Vi utgar ifran att en ledares egenskaper i en organisation dar manga olika nationaliteter
mots ar viktiga faktorer for att det ska rada en god arbetsmiljo. Det &r viktigt for ledaren att

ha i atanke att manniskor i samma kulturer tanker och fungerar olika, de tillhor ett kollektiv
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men ar olika individer. Méanniskor i olika kulturer kan ha samma varderingar och tankesatt

darfor ar det viktigt att se till individen nar flera olika kulturer mots.

Det finns fortfarande svarigheter for rekrytering av okad etnisk mangfald. Detta kan vara
en reaktion pa tidigare erfarenhet av mangfald, eller vara forsok att undvika anade risker
med etnisk mangfald, eller genom att ha fordomar av invandrares férmaga att méta
organisationens kompetenskrav. Men arbetsgivarna har borjat inse fordelarna med att
anstalla manniskor med olika etniska bakgrunder. Genom att se saker pa ett nytt satt kan vi
ocksa identifiera andra affarsomraden och en mojlighet att 6ka kundtillfredsstéllelsen. Nar
ledarskapet i organisationer dar den etniska och kulturella mangfalden ar pataglig bor den

anpassas till de nya forutsattningarna samt agera pa ett nytt satt.

Vi vill avsluta med ett citat som vi anser att en ledare/chef bor tanka pa nar man arbetar

med méanniskor fran olika delar av varlden:

Ledarskap for mangfald handlar om att leda personer som inte ar som du, och som inte

nodvandigtvis har intresse av att bli som du. Att ha ledaregenskaper som tillater allas olika

perspektiv att bidra till kvalitén pa besluten som fattas.” *?

“2 Fagerling, G. 2004, sid. 39.
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8. BILAGOR

8.1 Intervjuguide
8.1.1 LEDARE

1.

a &~ DN

Ledarens bakgrund. Alder. Hur ldnge har hon jobbat i foretaget? Hur manga ar har hon
jobbat som butikschef? Tidigare erfarenheter? Hur manga anstallda ansvarar hon for?
Hur ser du pa din roll som chef? Beratta hur du &r som chef/ledare?

Hur upplever du att din auktoritet som chef uppfattas av de underordnade?

Hur ser du pa forhallandet mellan dig och de personer som ar understéllda dig?
Relation/uppgiftsbetonad: Kénner man som chef personalen personligen? Finns det tid
for annat 4n bara arbetsuppgifterna? Ar detta viktigt?

Anpassar du ditt ledarskap vid olika situationer? Vid stress? Vid en viss anstélld?

Ar foretagets visioner och mal nagot man informerar personalen pa t.ex.

personalmoten?

Om medarbetare

8.
9.

Vad &r viktigt nér man anstéller personal?

Hur utbildas personalen? Karriarutveckling?

10. Hur motiverar man personalen?

11. Delegerar man ansvaret i butikerna? Far personalen ta eget initiativ? Hur?

12. Ar det latt/svart att fa sin asikt hord? Kommer personalen med forslag? Finns det

utrymme for personalen att tycka till?

8.1.2 MEDARBETARE

1.

Medarbetarens bakgrund. Alder. Ursprung? Hur lange har hon jobbat i foretaget?
Tidigare erfarenheter?

Hur ser du pa forhallandet mellan dig och din chef?

Ar det l4tt/svart att fa sin &sikt hord? Kommer personalen med férslag? Finns det
utrymme for personalen att tycka till?

Vad pratar man med chefen om? Finns det tid fér annat an bara arbetsuppgifterna? Ar
detta viktigt?

Ar foretagets visioner och mal ndgot man informerar personalen pa t.ex.
personalmdéten?

Hur utbildas personalen? Karriarutveckling?

Pa vilket satt tar man tillvara pa dina kunskaper och erfarenheter pa arbetsplatsen?
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Om ledaren

8.
9.

Hur upplever du din chefs ledarstil?

Hur motiverar ledaren personalen? Vad motiverar dig?

10. Delegerar ledaren ansvaret i butikerna? Far personalen ta eget initiativ? Hur?

8.1.3 SITUATION

1.

o o bk~ DN

Ar personalomsittning hog/lag? Varfor? Lon? Trivsel? Arbetsuppgifterna?

Vet du hur manga anstéllda har en annan bakgrund an den svenska?

Vilka faktorer anser du ar positiv for foretaget nar det galler etnisk mangfald?
Vilka faktorer anser du negativ for foretaget nar det géller etnisk mangfald?
Vilka konflikter uppstar i foretaget? Vad beror dessa? Hur l6ser de konflikterna?

Hur viktig ar etnisk mangfald for dig personligen?
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