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Sammanfattning

Denna uppsats problematiserar huruvida en ledares kulturella bakgrund paverkar dennes arbete. | ett allt
mer internationaliserat Europa 6kar samarbeten mellan ménniskor och foretag éver de nationella
granserna i en okande takt. Detta staller krav pa de ledare som skall samarbeta och samordna Gver
nationella och kulturella granser. Denna studie problematiserar det interkulturella ledarskapet och hur
ledare stéller sig till fragor angaende anpassning och samarbete. Da det framgar av Hofstede att stora
skillnader finns mellan Sverige och Frankrike syftar denna studie till att undersoka hur svenska- och

franska ledares nationella och kulturella bakgrunder paverkar deras arbetsroll.

Syftet med denna studie &r att undersdka hur svenska och franska ledares interkulturella erfarenheter
paverkar deras arbetsroll. Intresset ligger i att undersoka ledarnas reflektioner kring kultur och

ledarskap.

En kvalitativ studie bestaende av direktintervjuer med fem svenska och fem franska respondenter
verksamma pa ett internationellt foretag bade i Stockholm och Paris har genomforts for att samla empiri
for att besvara syftet. De teorier som har anvants ar Hofstedes teori om kulturdimensioner och en teori
fran "The Michigan leadership studies” som beskrivs av Yukl. Studien anvénder dven Scheins teori om

kulturella nivaer.

Studiens slutsatser som dragits av den empiriska datan ar bade ett flertal likheter och skillnader.
Likheterna bestod av en gemensam uppfattning om att anpassning och forstaelse for den andre ar
mycket viktigt vad galler ledarskap i interkulturella situationer. Skillnaderna lag i maktdistans,

konfliktsokande kontra konsensussokande och olika satt att se pa individualism.

Nyckelord: Internationellt management, Sverige, Frankrike, kultur, ledare, ledarskap.



Abstract

This study investigates with how a leader’s cultural background influences their work and approach to
international affairs. In the presently increasing internationalization in Europe, cooperation and
partnerships between people and enterprises become more and more common. This fact influence and
put pressure on the leaders abilities to cooperate and manage relations and work over national and

cultural borders.

This study investigates the intercultural leadership and how leaders approach the issues of adaption and
cooperation. Since Hofstede presents large differences between Sweden and France this study
investigate how Swedish and French leaders’ national and cultural backgrounds influence their

profession as managers.

The purpose of this study is to investigate how Swedish and French leaders’ intercultural experiences
influence their professions. This study’s interest lays in the leaders reflections towards culture and

leadership.

In order to answer the thesis’ purpose qualitative interviews has been conducted with five Swedish and
five French senior managers or partners of an international enterprise in Stockholm and Paris.
The theories used are Hofstede’s cultural dimensions, a theory from “The Michigan leadership studies”

presented by Yukl aswell as Schein’s theory of cultural levels.

The conclusions of the study are that there are multiple similarities and differences between the two
studied countries. The similarities consist of a common opinion that adaption and understanding of the
foreign is very important in international leadership. The differences between Sweden and France were
the power distance, conflict avoidance versus mutual agreement and different approaches towards

individualism.

Keywords: International management, Sweden, France, culture, leader, leadership.



Résumé

Cette étude analyse la fagcon dont un chef de file d'un milieu culturel différend influe sur le travail et
I'approche des affaires internationales. Dans I'actuelle internationalisation croissante en Europe, la
coopération et les partenariats entre les personnes et les entreprises deviennent de plus en plus
fréquentes. Ce fait influence et met pression sur les capacités des dirigeants a coopérer et a gérer les

relations et la coopération sur les frontiéres nationales et culturelles.

Cette étude enquéte sur la fagon dont les dirigeants de multinationales abordent les questions de
I'adaptation et de la coopération. Puisque Hofstede a démontré de grandes différences entre la Suede et
la France, cette étude vise a déterminer comment les différences de nationalité et de culture, influent sur

le r6le de manager des dirigeants francais et suedois.

Le but de cette étude est d'examiner comment les expériences interculturelles de travail des dirigeants
frangais et suédois ont une incidence sur leur réle. L'intérét réside dans la réflexion des dirigeants sur

I'association entre la culture et le leadership.

Une étude qualitative comprenant des entretiens directs avec cing suédois et cing frangais de cadre
supérieur, ou partenaire d'une société internationale, basée a la fois a Stockholm et a Paris ont été
menées afin de vérifié les théories. Les théories utilisées sont les dimensions culturelles de Hofstede, la

théorie de la «direction des études Michigan”, présenté par Yukl ainsi que la théorie culturel de Schein.

La conclusion de I'étude est qu'il existe de nombreuses ressemblances et différences entre les deux pays
étudiés. La similitude principale est que I'adaptation et la compréhension de I'étranger est tres
importante dans le domaine du leadership international. Les différences entre la Suede et la France
portent sur la distance hiérarchique, les facteurs de différence culturelles et lindividualisme et le

collectivisme.

Mots clefs: Management international, Suéde, France, culture, chef, directeur, maniére de gestion.
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Figurforteckning
Figur 1: Hofstedes kulturella dimensioner — Frankrike.

Figur 2: Hofstedes kulturella dimensioner — Sverige.



1.0 Inledning

Kultur baseras p& manniskors normer och vérderingar®. Vissa kulturella vérderingar &r djupt rotade och
dessa maste man ha forstaelse for och ta hansyn till om ett produktivt samarbete skall fungera®. Sma
skillnader kan leda till stora missforstand och samarbetssvarigheter. Darfor ar det viktigt att vara
medveten om varandras likheter och olikheter.

Kulturella problem baserade i nationella kulturer framtrader sérskilt tydligt nér foretag med vissa
normer och varderingar som kan kopplas till nationella kulturer verkar pa en globaliserad eller

internationell marknad.

1.1 Problematisering

Kan den kulturella bakgrunden paverka hur ledare agerar? Nagot som ar vanligt forekommande i en viss
kultur, kan i en annan uppfattas som fraimmande. Méanniskor som praglas av olika kulturer kan se pa
samma fenomen pa olika sétt. | ett allt mer internationaliserat foretagsklimat far kulturen en vasentlig
roll. Detta kraver en storre medvetenhet om kulturens betydelse for ett framgangsrikt management®.

En ledare har ofta ett invant ledarbeteende som fungerar i ledarens hemland och som medarbetarna &r
inforstadda i. | och med att manga foretag blir transnationella leder det till att ledare i allt storre grad
arbetar med manniskor fran ett kulturellt olikt land. Det invanda ledarbeteendet som fungerar
framgangsrikt i hemlandet kan emellertid leda till problem mellan ledarna ifraga och medarbetare.
Hollandaren Geert Hofstede gjorde i slutet av 1960-talet en mycket valkand studie inom foretaget IBM
dar han studerade nationella och etniska kulturskillnader och hur de forhaller sig till organisation och
ledarskap. | denna studie studeras ett transnationellt foretag i Sverige och i Frankrike vilket &r intressant
eftersom Hofstedes slutsatser i hans IBM studie dr att just Sverige och Frankrike &r motpoler till
varandra vad galler maktdistans och osakerhetsundvikande®. Det framgar i Hofstede att den franska och
den svenska kulturen, och dess vérderingar och normer skiljer sig fran varandra. En brist pa kunskap och
forstaelse for olika kulturer kan bidra till missforstand samt oférmaga att samarbeta.

Det faktum studiens fallforetag, ett internationellt foretag verksamt i flera lander pa flera kontinenter,
gor att deras anstéllda tvingas mota varlden i en professionell roll dar de maste konfrontera olika
manniskor och kulturer. Hur ser de franska och svenska ledarna pa hur de agerar i arbetet mot en

frammande kultur?

! Hylland-Eriksen 1996
2 Cullen & Parboteeah 2008:744
3 -
Ibid
* Hofstede (1991)



1.2 Fragestéllningar
e Hur agerar managers i méten med en frammande kultur dar andra normer och varderingar rader?

e Vilka likheter och skillnader finns mellan svenska och franska managers i var studie?

1.3 Syfte

Syftet ar att undersoka hur managers nationella och kulturella bakgrunder paverkar deras arbetsroll.
Huvuddelen av studien syftar till att beskriva hur franska respektive svenska managers arbetar pa en
internationell marknad. Denna deskriptiva del ligger till grund fér en uppféljande komparativ jamforelse
mellan l&nderna.

1.4 Avgransningar
Denna uppsats avgransar sig till ett foretag i tva europeiska lander, Sverige och Frankrike. Studien
avgransar sig till medarbetare pa Price Waterhouse Coopers pa senior manager och partnerniva. Inga

intervjuer har genomforts med medarbetare pa andra nivaer eller i andra lander dar PwC ar verksamma.



2.0 Metod

Studien utgar ifran en kvalitativ metod dar empirin bestar av intervjuer och observationer.

Den kvalitativa metoden vi anvant oss av kan beskrivas som en forskningsintervju.
Forskningsintervjun ar en mellanmansklig situation, ett samtal mellan tva parter om ett tema av
Omsesidigt intresse. Det &r en specifik form av méanskligt samspel dar kunskap utvecklas genom en
dialog. Samspelet ar varken s anonymt som nar en intervjuperson svarar pa en enkat eller sa

personligt och kansloméassigt som i en terapeutisk intervju.””

2.1 Kvalitativ metod

Denscombe skriver att intervjuer ar passande att anvanda da man undersoker “komplexa och subtila
fenomen” samt &ven nar forskaren behover fa insikt i manniskors asikter, uppfattningar, kanslor och
erfarenheter®. Denna uppsats baseras pa en form av djupintervjuer dar datainsamlingen &r baserad pa de
intervjuades asikter, uppfattningar, kanslor och erfarenheter. Djupintervjuer anvands lampligen da man
staller kansliga fragor dar man enligt Denscombe skall anvanda ett forsiktigt och hansynsfullt satt for att
uppmuntra deltagarna att diskutera pa ett 6ppet och arligt satt. Genom djupintervjuer kan man aven fa ta
del av privilegierad information som grundas pa att de intervjuade ar manniskor i en speciell position.
Denscombe rekommenderar att forskaren innan denne ger sig i kast med ett intervjuprogram maste vara
forvissad att det ar mojligt att fa direkt kontakt med de eventuella intervjuobjekten och att intervjuerna

ar genomforbara med tanke pa tidsatgang och resekostnader da forskare har begransade resurser.

De intervjuer som genomforts var s kallade personliga intervjuer’. Denna typ av intervju ar ett méte
mellan forskare och informant. Férdelarna med en sadan typ av intervju ar att de &r relativt latta att
arrangera och att uppfattningar och synpunkter som kommer till uttryck under intervjun harstammar fran
en enda kalla. Detta gor det enkelt for forskaren och lokalisera speciella idéer till vissa bestdmda
manniskor. Intervjuerna ar relativt latta att kontrollera da forskaren bara har en persons idéer att satta sig
in i och utforska.

Kvale skriver att intervjun ar ramaterialet for den senare analysen och dess kvalitet ar avgorande for
kvaliteten hos den senare analysen, verifieringen och rapporteringen®. Detta innebar att kvaliteten p&
intervjuerna genomsyrar hela studien. Om intervjuerna inte &r av hog kvalitet kommer inte heller studien

att kunna halla en hog kvalitetsniva. Kvale namner ett antal kvalitetskriterier i samband med intervijuer.

% Kvale 1997:117-118
® Denscombe 2009:232
7 Ibid 2009:235

8 Kvale 1997:134

10



Dessa beror omraden som att intervjufragor skall vara korta och svaren langre, att intervjusvaren skall
vara spontana, rika, specifika och relevanta. Den ideala intervjun skall tolkas under loppet av intervjun,

intervjun skall vara sjdlvkommunicerade och inte kréva for mycket beskrivningar och foérklaringar.

2.2 Semi-strukturerade fragor

Denna intervjustudie genomfordes genom sa kallade semi-strukturerade intervjuer. Detta innebar att
intervjuaren har en fardig lista med &mnen som ska behandlas och fragor som ska besvaras. Intervjuaren
ar dock installd pa att vara flexibel nar det galler &mnenas ordningsfoljd och att lata den intervjuade
utveckla sina idéer och tala mer utférligt om de 4mnena som intervjuaren tar upp®. Svaren ar dppna och
betoningen ligger pa att den intervjuade utvecklar sina synpunkter. De intervjufragor som anvandes vid

intervjuerna finns som bilagor till denna uppsats (bilaga 1 och bilaga 2).

2.3 Urval

Denna intervjustudie genomfordes hos ett multinationellt amerikanskt foretag. Detta foretag valdes
primart for att de gav oss access samt att de uppfyllde dnskemalen om intervjuforetag som fanns infor
studien. Dessa var att foretaget skulle vara internationellt, finnas representerade i Sverige och i
Frankrike samt ha mojlighet att bidra med intervjuaccess till managers pa hogre niva.

Anledningen till att studien inriktar sig pa hogre managers ar att det ar till denna niva man maste soka
sig for att studera beslutsfattande samt ledarskap.

Detta foretag forsag oss med tva kontaktpersoner (sa kallade studentrepresentanter) som hjalpte oss med
att finna relevanta respondenter till var studie samt formedla kontakt till dem och boka dem for
intervjuer med oss. Dessa personer valdes utefter en "wish-list” som sammanstélldes och sandes ut till
kontaktpersonerna. De dnskemal som fanns géllande respondenterna var att de skulle vara pa senior
manager- eller partnerniva samt ha erfarenhet av management i ett annat land.

Studien bygger alltsa pa ett subjektivt urval baserat pa ett tvérsnitt av relevanta intervjuobjekt inom det
undersokta omradet. Urvalsramen &r relevant for undersékningens amne.

En brist i studiens urvalsram &r att det slutliga urvalet (efter vara kriterier) valdes av

undersokningsforetagets studentrepresentant och inte av studiens forfattare.

Utefter denna lista bokades intervjuer med fem svenskar och fem fransman. Detta da undersokningen
begréansas av fler anledningar som begrénsad tid, geografiska samt ekonomiska aspekter. Trots det

relativt lilla urvalet ar det &nda representativt i denna studie. Da urvalet ar begransat minskar

® |bid 2009:234-235
11



mojligheterna till utforligare analys utan och endast enklare analyser av undersokningens temafragor ar
mojlig. Studiens kdnsférdelning var i Sverige tre man och tva kvinnor och i Frankrike fem man. Detta

var dock en faktor som inte kunde paverkas.

2.4 Metodforstudie

Denna forstudie har genomforts for att préva och sékerstélla den metod som anvander i den
huvudsakliga undersokningen. Forstudien bestar av tva separata intervjuer. Den forsta med en kontakt
vid en fransk investmentbank och den andra med en kontakt vid ett franskt kosmetikaforetag. Dessa
intervjuer gjordes delvis i syfte att sortera ut intervjufragor och testa mottagande av var intervjumetod
samt att va oss sjalva i var intervjuarroll. Enligt Kvale lar man sig att bli en god intervjuare genom att
intervjua'®. Bocker kan ge vissa riktlinjer men praktiken &r det viktigaste séttet att lara sig konsten att
intervjua da inlarning sker framst genom egna erfarenheter. “En intervjuare vinner sjalvfértroende
genom sin praktik; att genomfora pilotintervjuer fore de egentliga projektintervjuerna okar formagan
att skapa ett tryggt och stimulerande samspel”’.

Den huvudsakliga anledningen till att forstudien genomfordes var dock for att 6ka validiteten i
undersékningen. Da huvudstudien genomfordes pa ett foretag kan det vara svart att se om
foretagskulturen ar en paverkande faktor och darfor kan tva intervjuer med managers pa ytterligare tva
foretag bredda synen pa undersokningsproblemet samt oka validiteten da det gar att utskilja likheter
eller sérdrag mellan foretagen dar intervjuerna genomfordes.

Utfallet av pilotstudien blev gott och mottagandet av fragorna var positivt och respondenterna var 6ppna
och hade inga invandningar mot studiens metod och fragor. Dessutom marktes vikten av att anvanda
semi-strukturerade intervjuer och ge utrymme at respondenten att tala fritt och inte strikt folja formular.

Detta for att skapa ett fortroende mellan forskare och respondent.

2.5 Genomférande

Denna studie genomfordes pa ett amerikanskt revisions- och konsultféretag pa deras kontor i Stockholm
och Paris. Det genomfordes fem intervjuer i varje land och kontor, de personer som intervjuades var alla
senior managers eller partners, vilket innebar att de hade ett storre ansvar och hogre kunskapsniva samt
erfarenhet. Innan intervjuernas genomférande hade forberedelser gjorts enligt vad Kvale anser viktigt att
ha i &tanke som intervjuare®'. De nio kriterier Kvale ndmner som viktiga & Kunnig, Strukturerande,
Vanlig, Kanslig, Oppen, Styrande, Kritisk, Minnesgod och Tolkande. Vad galler kunnigheten hade

information om foretaget studerats, fragorna till respondenterna var strukturerade och uppdelade i fyra

10 Kvale 1997:136-137
11 Kvale 1997:138-139
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teman for att 6ka tydligheten och ge den intervjuade en dverblick av vad intervjun behandla.
Intervjufragorna utformades med hansyn till respondenterna och darfor fragade vi inte efter alltfor privat
information. | stérsta man uppmuntrades det till 6ppenhet att man lat respondenterna tala fritt utifran de
semistrukturerade fragorna, men detta utan att glomma att vara styrande och halla intervjun inom dmnet
och temat. Under analysen har kritiskt omdéme varit viktigt for att kunna tolka informationen som
respondenterna givit, da galler dven att vara minnesgod samt analytiskt tolka empirin som
tillhandahallits.

Intervjuerna genomfordes i par och anteckningar gjordes pa bade dator och med papper och penna.
Under intervjuerna tankte vi som intervjuare pa att folja foretagets dresscode och darfor kladde vi oss
utefter denna. Detta gjordes for att skapa en visuell gemenskap med respondenten och &ven i
forlangningen med foretaget som vi befann oss pa. De mottagna reaktionerna i samband med all
respondent- samt foretagskontakt var positiv och i flera fall direkt uppmuntrande. Alla respondenter gav
feedback och flera visade stort intresse och engagemang kring studien. Dessa positiva attityder och

intressen vi métte bidrog till ett stort utbyte mellan bade forskarna och respondenterna.

2.6 Metodkritik/tillforlitlighet

2.6.1 Intervjuer

Denna studie utgar fran en kvalitativ metod med direktintervjuer anvants for att soka svar pa studiens
frégor. Att gora intervjuer valdes for att det ger en méjlighet att utforska fragor pa djupet*?. Genom de
ostrukturerade intervjuerna som har genomférts har ocksa respondenterna kunnat vélja att tala mer eller
mindre om de fragor som denna upplevt som mer eller mindre viktigt. Denscombe havdar att intervjuer
ar den metod som foredras da man studerar mer komplexa och subtila fenomen sdsom denna studie
amnar undersoka®.

En av nackdelarna med att genomféra en intervjustudie ar den sa kallade intervjuareffekten som ibland
kan framtrada. Denna effekt innebér att respondenten later sig paverkas av intervjuarna eller svarar som
den tror att intervjuarna har en dnskan att denne skall gora.

De intervjuer som genomfordes i Paris skedde under tva dagar pa ett mycket stort kontor dar enbart
nagon respondent kande en annan vilket ar positivt da det &r en liten sannolikhet att de som genomfort
intervjun samtalat med nagon som senare skulle intervjuer. | Sverige dér intervjuerna genomférdes

under en mycket langre tidsperiod finns en storre sannolikhet att respondenterna kan ha samtalat med

12 Denscombe 2009:117
'3 1bid 2009:232
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varandra om intervjun da Stockholmskontoret ar mindre &n det i Paris samt for att tidsperioden mellan
intervjuerna var avsevart mycket langre. Dock ar detta inte nagon storre nackdel i studien da den &r
utformad pa ett sadant satt att respondenterna garna kan forbereda sig innan genom att kanna till vilka

amnen och fragor som intervjun kommer att ta upp.

Vad géller de fragor som stalldes under intervjuerna talar Kvale om vikten av att som forskare under
intervjuer kunna stélla ledande fragor. Detta kan tyckas lata negativt i forskarsammanhang, men det
framhalls att sa inte ar fallet. Ledande fragor tas ofta upp som ett av de storsta problemen i
intervjuundersokningar, men som Kvale namner; ’Aven om formuleringen av en fraga oavsiktligt kan
forma svarets innehall, forbises det ofta att ledande fragor ocksa ar nédvandiga i manga sammanhang:
deras anvandning beror pa undersokningens &mne och syfte”**. D& vi genom intervjuerna var ute efter
att fa svar pa specifika fragor sa var det tvunget att forma dessa pa sa satt att respondenten naturligt
svarade pa dessa och gav den information som behdévdes for att svara pa studiens syfte.

Vidare framhalls det att det sarskilt inom den kvalitativa forskningsintervjun lampar sig med ledande
fragor for att prova tillforlitligheten i respondentens svar och verifiera intervjuarens tolkningar.
Tvartemot vad manniskor tror minskar ledande fragor saledes inte intervjusvarens tillforlitlighet utan
kan forstarka den. Snarare an att anvandas for mycket anvands medvetet ledande fragor i dag
formodligen for lite i kvalitativa forskningsintervjuer’”™. Detta togs darmed hansyn till under studiens
intervjuer for att fa fram vasentlig information maste de vasentliga fragorna stallas pa ett sadant satt som

kravs for att sakerstalla kvaliteten pa respondentens svar och intervjun.

2.6.2 Fran tal till text

Den metod for registrering som anvandes under vara intervjuer var manuellt antecknande. Genom att
anteckna istéllet for att spela in respondenterna sa kunde vi ta hansyn till gester, kroppssprak och tonfall
genom att lagga vikten pa den personliga interaktionen under motet. Darfor antecknades dven
respondenternas gester och kroppssprak. Att undvika bandinspelning gjordes for att respondenterna
skulle kanna sig mindre hammade och vaga tala mer fritt. Da det var tva personer som genomforde
intervjuerna antecknade bagge simultant. Pa detta satt kompletteras de anteckningar som gjorts och
skillnaderna i hur respondenternas svar uppfattades kunde sedan jamféras och sorteras ut. Detta satt
innebar ocksa att en av intervjuarna kunde lasa och stélla fragor samt ha kontinuerlig 6gonkontakt med

respondenten medan den andra antecknade.

1 Kvale 1997:145
% |bid 1997:146
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Kvale berattar om att nar Freud utvecklade den psykoanalytiska teorin sa fanns det inga bandspelare,
och att han istéllet lyssnade med stor uppmérksamhet och antecknade forst efter terapisamtalet.
Slutsatsen ar att forskaren skall beakta att det idag ofta fokuseras pa ordagranna citat vilket forsummar
det aktiva lyssnandet som kréver k&nslighet och 6vning trots att det ger mest kvalitativ information av
samtalet till intervjuaren. Detta har tagits hansyn till i studien pa sa satt att helhetshilden av de

intervjuade har fatt storre vikt for att darigenom fa ut mest kvalitativ information till analysen.

2.6.3 Utskriftens reliabilitet och validitet

Aven om man spelat in intervjuerna sé ar det vanliga att de forst skrivs ner av forskaren innan de
analyseras*®. Men utskrifter av en intervju, som lter tamligen enkelt, kan fora med sig en rad problem
for intervjuaren. Utskrifterna betraktas som forskarens empiriska data, men &r i sig en konstruktion av
en muntlig kommunikation som blivit skriftlig. Fragan som ofta uppkommer till f6ljd av detta ar den
som galler reliabiliteten. Utskrifter av intervjuer ar en fraga om tolkning, hur denna ser ut kan bero av
vem som tolkat situationen, vilket kan skilja sig vasentligt tva forskare emellan. Dock finns vissa
riktlinjer som Kvale ndmner: ’Utskrifternas kvalitet kan forbattras vasentligt genom klara instruktioner
om utskriftens syfte och om utskriftsforfarandet, helst i forening med en reliabilitetskontroll. Men &ven
med detaljerade instruktioner kan det vara svart for tva personer emellan att na full enighet om vad som
sagts™’. Under transkriberingen av studiens tio intervjuer har darfor en transkriberingsmall anvants dér
forst svaren pa intervjufragorna delas in i olika teman. Déarefter har de tva transkriberingarna fran
intervjuerna granskats mot varandra och motsagelser har diskuterats. | detta skede har &ven
kompletteringar gjorts i de fall det skiljde sig mellan materialen med syfte att ha en heltdckande

transkribering av varje intervju som genomforts.

'8 |bid 1997:149
7 1bid 1997:150
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3.0 Teori

3.1 Kulturella dimensioner

Den nederléndske sociologen Geert Hofstede genomfdrde mellan 1967 och 1973 en stor studie av
foretaget IBM i 6ver 70 lander. En av slutsatserna fran denna studie utvecklades till en teori bestaende
av ett antal kulturella dimensioner med vilka man kan se generella trender inom olika nationella
kulturer. Darfor har vi i denna studie valt att ha med Hofstedes kulturella dimensioner som en teori.
Dessa dimensioner &r maktdistans, individualism & kollektivism, manlighet och kvinnlighet samt
osékerhetsundvikande®®. I denna studie har vi valt att sarskilt fokusera p& maktdistans och
osakerhetsundvikande da dessa enligt Hofstedes studie finns stora skillnader att notera mellan landerna i

vart urval.

Maktdistans

Maktdistans ar en dimension av nationell kultur som speglar olika landers svar pa grundfragan hur man
skall hantera manniskors ojamlikhet™. Maktdistansen utgick i Hofstedes grundstudie fran frégor om
anstallda &r radda for att visa att de inte haller med sina chefer, om de anstélldas uppfattning om dess
chefs beslutsfattarstil (antingen mer autokratisk eller mer patriarkalisk) och den anstélldas preferens for
chefens beslutsfattarstil. Utifran detta kan man utskilja skillnader mellan de olika lander vari studien
genomfordes. Hofstede definierar sjalv maktdistans som i hur hég grad de mindre kraftfulla
medlemmarna av institutioner och féretag inom ett land férvantar sig eller accepterar att makt fordelas
ojamlikt”%.

Individualism & kollektivism

Denna dimension utgar fran individens kontra gruppens roll i samhallen. En majoritet av de samhéllen
som finns ar kollektivistiska det vill saga att gruppens intressen har 6verhanden i forhallande till
individens intressen. Endast en minoritet av de samhéllen som finns &r individualistiska. Hofstede
definierar individualism och kollektivism enligt foljande:

Individualism; Samhallen i vilka banden mellan individerna &r lI6sa. Var och en foérvantas skota sig

sjalv och sina narmaste i familjen®.

18 Hofstede 1991:58, 88, 132, 179
1 1bid 1991:36
20 1hid 1991:40
2 |hid 1991:67

16



Kollektivism; Samhallen i vilka manniskor fran fodelsen och framat integreras i starka, val
sammanhallna ingrupper, som under personens hela livstid fortsatter att skydda honom eller henne i

gengald for en obetingad lojalitet™.

Manlighet och kvinnlighet
Denna dimension utgdr fran sociala kulturbetingade kénsroller i form av maskulinitet och femininitet.
Dessa bygger pa traditionella antaganden och visade i Hofstedes ursprungsstudie pa saker och
forhallanden som uppfattades som viktiga:

e Maskulinitet; Fortjanster, erkansla, avancemang och utmaning.

e Femininitet; Chefsrelation, samarbete.

Hofstede definierar maskulina och feminina samhaéllen enligt foljande:

Maskulina; samhallen i vilka de sociala kénsrollerna ar tydligt atskiljda; man forutsatts vara
sjalvhavdande, tuffa och inriktade mot materiell framgang; kvinnor férutsétts vara mer ansprakslosa,
omma eller mjuka och engagerade av livets kvalitet®.

Feminina; samhallen i vilka de sociala konsrollerna éverlappar varandra; bade mén och kvinnor

forutsatts vara ansprakslosa, émma eller mjuka och inriktade p& livets kvalitet®”.

Osékerhetsundvikande

Det dr ett valként faktum att man inte vet vad som h&nder i morgon, detta dr en osékerhet alla manniskor
maste leva med. En extrem osakerhet skapar outhardlig angest, detta ar nagon varje manskligt samhélle
har utvecklat satt att lindra®.

I Hofstedes ursprungsstudie utvecklades dimensionen osékerhetsundvikande efter tre fragor: "Hur ofta
kanner du dig nervés och spand pa jobbet?”, "Foretagsregler far inte brytas ens om den anstéllda tror att
det ligger i foretagets intresse” och "Hur lange tror du att du kommer att fortsétta att arbeta for IBM?”.
Dessa tre fragor visade sig korrelera och visade darmed pa skillnader mellan olika samhallen.

Den definition Hofstede har av osékerhetsundvikande ar foljande; i hur hdg grad medlemmarna i en

kultur kanner sig hotade av osakra eller okénda situationer®.

2 |pid

2 |bid 1991:106
2 1bid 1991:107
% |bid 1991:140
% 1hid 1991:143
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Nedan foljer tva diagram som visar pa skillnaderna mellan Sverige och Frankrike gallande ovanstaende

dimensioner. Dimensionerna ar fran vanster: Maktdistans (PDI), Individualism & Kollektivism (IDV),
Maskulinitet & Femininitet (MAS), Osakerhetsundvikande (UAI), samt i Sverige aven Langsiktighet
(LTO).

Figur 1: Hofstedes kulturella dimensioner — Frankrike 2’

Franc=

FDOI 10 hAS Al LTO

27 http://www.geert-hofstede.com/graphs/hofstede_france.gif
% http://www.geert-hofstede.com/graphs/hofstede_sweden.gif
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3.2 Ledarskapsbeteenden

I Yukl kan man l&sa om en teori om ledarskapsbeteende som kan vara; uppgiftsorienterat,
relationsorienterat eller deltagande ledarskap®. Denna teori baseras i en ledarskapsstudie som kallas for
”The Michigan Leadership Studies”.

Uppgiftsorienterat ledarskap

Effektivt management innebér att ledarna inte arbetar med samma saker som sina underordnade®.
Istallet utgar ett effektivt management fran att ledaren koncentrerar sig pa uppgiftsorienterade
arbetsuppgifter sasom planering och schemalaggning, koordinering av medarbetarnas arbeten samt
tillhandahalla de redskap och den assistans som kan behovas.

Detta ledarskap gar kortfattat ut pa att uppna uppgiftsmalet, utnyttja resurser effektivt samt

ordningsamma och pélitliga arbetssatt™".

Relationsorienterat ledarskap
Detta ledarskap innebér att managern &r stéttande och hjélpsam mot sina medarbetare. Stéttande
beteenden som kopplas till effektivt ledarskap &r:

e Visa fortroende till sina medarbetare.

e Vara vénskaplig och omtanksam.

e Forsoka att forsta medarbetarnas problem.

e Hjélpa medarbetare med att utvecklas samt hjélpa till med deras karriérer.

e Se till att halla medarbetare informerade.

e Visa uppskattning fér medarbetares idéer och forslag.

e Visa erkdnnande for medarbetares arbetsinsatser och prestationer.

Effektiva managers skall vara 6vervakande pa ett generellt plan istallet for att 6vervaka pa nara hall.
Detta kan uppnas genom att managers satter upp mal och riktlinjer for medarbetarna som far 16sa sina
uppgifter pa ett satt som passar dem sjélva och managern gor uppfoljningar av malen vid givna
tidpunkter. Kortfattat innebar det relationsorienterade ledarskapet att managern koncentrerar sig pa att

forbattra relationer, hjalpa och stotta, 6ka samarbeten och 6ka medarbetarnas beldtenhet kring arbetet®.

2 vukl 2006:54
% vukl 2006:53
% 1bid 2006:65
%2 |bid
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Deltagande ledarskap

Deltagande ledarskap inbegriper beslutsprocedurer som tillater andra att paverka chefens

beslutsfattande®. Ett deltagande ledarskap kan ha fordelar pé flera plan, bde att visa hansyn fér de

anstallda men det kan ocksa forbattra besluten som skall fattas. Det finns fyra beslutsprocedurer som de

flesta teoretiker havdar ar distinkta och meningsfulla;

Autokratiskt beslutsfattande: Den beslutsfattande managern tar ensam beslutet utan att
radfraga andra. Medarbetarna har inget direkt inflytande dver beslutsprocessen och de har darfor
inget deltagande i beslutsfattandet.

Konsultation: Managern radfragar medarbetare och ber om idéer och rad men fattar darefter
beslut sjélv efter att ha dvervagt medarbetarnas rad.

”Joint Decision”: Managern traffar medarbetare for att diskutera beslutsproblemet och dérefter
tas ett gemensamt beslut. Managern har lika stor beslutsmakt an ndgon annan deltagare i
beslutsfragan.

Delegation: Managern ger en individ eller en grupp befogenhet och ansvar att ta ett beslut i en
fraga. Oftast ger managern den beslutsfattande handlingsram som maste uppfyllas innan det

slutgiltiga beslutet fattas.

3.3 Kulturnivéaer

Amerikanen Edgar Schein har utvecklat en teori om organisationskultur och dess tre nivaer**. Dessa

nivaer ar artefakter, varderingar och normer samt grundlaggande antaganden.

Grundlaggande antaganden ar det djupaste inom en kultur enligt Schein och det har paverkan pa
de 6vriga tva stegen i kulturen. De grundlaggande antagandena ar det som tas for givet inom en
kultur. Dessa antaganden ar omedvetna och paverkar hur individerna inom en kultur tanker och

agerar.

Varderingar och normer visar pa vad som anses viktigt och vardefullt i en kultur. Denna niva
liknar ovanstaende fast & mer medveten. Denna niva utgor en grund for individernas handlande
inom en organisation. Varderingarna visar pa vad som ar viktigt i en kultur och normerna &r
oskrivna regler som visar hur medlemmar i en kultur skall bete sig och vad som férvéntas av

dem.

* |bid 2006:81
% Hatch (1997)
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e Artefakter ar en visuella faktorerna som finns inom en kultur. Dessa artefakter bygger pa de
grundldggande antagandena och de varderingar och normer som finns i en kultur och genom att
studera en kulturs artefakter kan man lara sig om de inre delarna i en organisation. Artefakter
kan delas in i tva klasser; fysiska artefakter och beteendemassiga artefakter. De fysiska
artefakterna bestar av utformning och design av objekt inom en kultur och de beteendeméssiga

artefakterna bestar av t.ex. ritualer, traditioner och kommunikation (sasom verbala artefakter).

3.4 Teorisammanfattning

De tre teorier som presenteras ovan kan sammankopplas pa ett sadant satt att de kompletterar varandra
och ger oss en djupare forstaelse for, och mer heltackande bild av olika sorters (kulturellt) ledarskap. |
viss man ar teorierna 6verlappande till exempel avseende Hofstedes individualism/kollektivism och
Yukls deltagande ledarskap dar ledarskap och foljandet av det ar paverkat av individer och

gruppténkande.
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4.0 Material

4.1 Om Price Waterhouse Coopers

4.1.1 Historia®

Foretagets svenska historia
Ohrlings PricewaterhouseCoopers tillkom 1999 genom en fusion mellan Ohrlings Coopers & Lybrand

och Price Waterhouse. Bakom dessa byraer finns foljande historik:

Ohrlings Revisionsbyra bildades 1933 av P O Ohrling. Reveko tillkom 1980 genom fusioner mellan ett
antal mindre byraer i Stockholm och Géteborg. Under 1980-talet vaxte sig de bada byraerna mycket
starka och tillhorde i slutet av decenniet de fem stora revisionsbyrderna i landet. Ohrlings och Reveko
fusionerade 1989 och bildade d& Ohrlings Reveko. 1995 dndrades namnet till Ohrlings Coopers &
Lybrand.

Price Waterhouse etablerade sig i Sverige 1933 i samband med Kreugerkraschen. Foretaget arbetade
framst med utlandska dotterbolag och beholl till stor del sin internationella profil fram till samgaendet
med Ohrlings Coopers & Lybrand 1999. Fusionen ledde till bildandet av ett foretag som omedelbart

blev marknadsledande i Sverige inom sina verksamhetsomraden.

Dessa verksamhetsomraden ar revision, riskhantering, redovisning, skatteradgivning, corporate finance

och annan revisionsnéara radgivning.

Idag finns drygt 3000 medarbetare pa 125 orter runt om i landet och fortsatter att véxa starkt saval

organiskt som genom forvarv.

Foretagets internationella slakttrad

o Global fusion 1998 mellan Coopers & Lybrand och Price Waterhouse leder till bildandet av
varldens storsta revisions- och konsultorganisation.
o Coopers & Lybrand fusionerar 1990 med delar av Deloitte Haskins & Sells i ett antal l&nder i

framfor allt Europa.

% http://www.pwc.com/extweb/aboutus.nsf/docid/E6C17844C13588948025708F004C835D
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« Coopers & Lybrand (International) arbetar fran och med 1973 globalt under ett gemensamt
namn.

« Ohrlings Revisionsbyra inleder 1960 sitt samarbete med Coopers & Lybrand.

o Cooper Brothers & Co fusionerar 1957 med firmorna i USA och bildar Coopers & Lybrand.

o Robert H Montgomery, William M Lybrand, Adam Ross Jr och hans bror Edward Ross bildar
1898 Lybrand, Ross Brothers & Montgomery.

« William Cooper etablerar 1854 sin praktik i London, vilken efter 7 ar blir Cooper Brothers & Co.

» Price Waterhouse World Firm bildas 1982.

« Price Waterhouse kommer till Sverige 1933 som forsta utlandska revisionsbyra.

» Price, Waterhouse & Co bildas 1874 i London.

o Price, Holyland och Waterhouse gar samman 1865 i London.

o Samuel Lowell Price satter 1849 upp sin verksamhet i London.

I Sverige &r Ohrlings PricewaterhouseCoopers ledande inom sin verksamhet och har 3 400 medarbetare
och finns representerade pa 125 orter. Globalt ar PricewaterhouseCoopers varldsledande och har 155

000 medarbetare och finns representerade i 153 lander.

4.1.2 Affarsidé och framgangsfaktorer
Ohrlings PricewaterhouseCoopers ska utveckla, sélja och genomféra revision, redovisning och
kvalificerad radgivning inom finansiella och angransande omraden sa att internationella och svenska

foretag, samt dess dgare, organisationer och offentlig sektor kan uppna vardetillvéxt och trygghet.

Verksamhetens framgangsfaktorer ar:

o Narhet till bred kompetens

« Forstaelse for kundens kultur och affarer
o Proaktivt och affdarsmassigt agerande

« Personligt engagemang och fortroende

« Fokus pa kvalitet och professionalism

Ohrlings PricewaterhouseCoopers har ett tjansteutbud och en marknadsorienterad organisation som

% http://www.pwc.com/extweb/aboutus.nsf/docid/FA87235345B86D8F8025708F004AA34E
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utgar fran kundernas behov. Foretaget erbjuder snabb tillganglighet, personligt engagemang och basta

kunskap om den lokala marknaden.

4.1.3 Visioner och mal*

Revisionshyrabranschen har en nyckelroll i naringslivet, bade som expert och radgivare at foretag och
som garant for att den finansiella informationen svarar mot de krav pa trovardighet som en effektivt
fungerande kapitalmarknad stéller. Ohrlings PricewaterhouseCoopers vision &r att medverka till ett vl

fungerande privat, offentligt och ideellt féretagande som inger fortroende.

Vérderingarna Teamwork, Leadership och Excellence ar gemensamma for hela den globala
organisationen. Teamwork star for att komma fram till de béasta l6sningarna i samarbete med kollegor
och kunder. Detta samarbete ar en forutsattning for att kunna leverera ratt kompetens och ratt 16sning
utifran specifikt behov. Leadership innebér att Ohrlings PricewaterhouseCoopers leder utvecklingen
genom nytankande och handlingskraft. Excellence, slutligen, betyder att halla vad som utlovats och
overtraffa de forvantningar som stélls. De langsiktiga malen innefattar en fortsatt ledande
marknadsposition, att vara den ledande aktoren i branschfragor, en bibehallen position som branschens

basta arbetsplats samt konsolidering med fokus pa Ionsamhet.

¥ Ibid
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4.2 Overblick av respondenter

Sverige:

Namn

Ulrika Andersson
Jorgen Haglund
Bertil Johansson
Asa Malmstrém
Henrik S6rensen

Frankrike:

Namn

Claude Benmussa
Dominique Bernard
Daniel Bouvier
Philippe Plagnes
Philippe Trouchaud

Titel

Senior Manager
Partner

Partner

Senior Manager
Senior Manager

Titel

Senior Manager
Partner

Partner

Partner

Partner

Antal &r PwC
2Ys &r
14 ar
34 ar
2Ys &r
2Ys &r

Antal &r PwC
2ar

Yo ar

12 ar

12 &r

7ar
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4.3 Svenskt material
Generellt satt sa var de svenska respondenterna beresta. De talade fler sprak an svenska och alla hade
mer eller mindre internationell erfarenhet, antingen genom samarbeten med utlandska kunder eller

genom utlandsarbete.

4.3.1 Tema: Kommunikation

Sprak

Vad galler sprakkunskaper sa var de varierande, tva av respondenterna talade endast svenska och
engelska medan en, Asa Malmstrém, talade hela sex sprak. Dock pétalade samtliga respondenter vikten
av att tala frammande sprak och sag det som en nyckel till samarbete. Haglund uttryckte att franska och
spanska ar viktiga sprak da manga samarbetspartners och kunder endast beharskar dessa sprak. De
respondenter som inte hade utokade sprakkunskaper uttryckte att det varit till deras nackdel under deras
karriarer. Sammanfattningsvis kan namnas att svenskarna lagger stor vikt och ser sprakkunskaper som

nagot viktigt och i flera fall direkt nédvandigt for att lyckas internationellt.

Konflikter

Genomgaende ansag svenskar att konsensus och kommunikation var bésta sattet att undvika konflikter.
Detta for att de svenska respondenterna dven ansag att det var viktigt att undvika konflikter i stor man da
de anses bromsa upp arbetsprocessen och beslutsfattande. Andersson ansag att konflikter uppstar pa
grund av brist pa kommunikation och hon patalade vikten av att lyfta problem till ytan. Genom att lagga
korten pa borden och diskutera loser man de flesta problem trots att det kan kannas jobbigt for stunden,
menar Andersson. Enligt henne ar ledordet i hennes ledarskap kommunikation. Johansson patalade
vikten av en vilja och ambition att tala med varandra istéllet for om varandra vilket minskar konflikterna
inom organisationen. Han anser att det &r viktigt att lyfta fram problemen sa tidigt som majligt for att
forekomma bekymmer och samarbetssvarigheter, framforallt i en coachande roll.

Aven enligt Haglund soker svenskar generellt konsensus vilket ofta slutar med att man tar en medelvig
for att hitta en 16sning pa ett problem. Aven Sorensen uttrycker samma tankar kring konsensus som
Haglund men tillagger att det inte alltid finns utrymme till diskussion och att man vid snabba
forandringar ibland maste "kéra over lite”. Johansson forklarade att det 6vergripande
organisationskonceptet var konsensus och att han hellre later beslut och fragor ta langre tid om de blir
konsensusbeslutande.

Johansson sade sig ogilla konflikter och anser sig vara lite konfliktradd. Dock patalade han att man som

chef maste ta konflikter. | hans nuvarande enhet inom foretaget uttrycks mycket fa konflikter detta ansag
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han bottna i de anstélldas trygghet pa foretaget. Enligt Johansson hanger detta ihop, konflikter bottnar
ofta i otrygghet och darfor ar forhallandet att vid storre trygghet sa minskar frekvensen av konflikter.
Haglund understrok just att svenskar ar mer konfliktradda an man &ar i medelhavslanderna. Svenskar har
séllan verbala och hogljudda konflikter vilket framkom under intervjuerna med de svenska

respondenterna.

4.3.2 Tema: Relationer

Relationer till de anstéllda

De svenska respondenterna ansag att relationen till deras anstallda och medarbetare generellt var
avslappnad, icke-hierarkisk, enkel och éppen. Dock understroks att det maste finnas vissa krav pa
medarbetarna, Andersson formulerade det pa detta satt ’jag ar driven och resultatfokuserad och
forvantar mig att de jag arbetar med skall leverera”.

Haglund uttryckte att det i Sverige &r vanligt med platta organisationer men trots detta &r de “’dolt
hierarkiska™. Chefen ar fortfarande chef och maste vara den som slutligen bestammer.

Johansson som dr mycket senior inom foretaget, kande att det leder till viss respekt bland medarbetarna.
Hans ambition ar darmed att vara mycket tillganglig och respektera alla for att de skall kdnna sig trygga
nog att vanda sig till honom trots att han ar chef. Han sade sig &ven uppskatta nar yngre medarbetare
kommer in i organisationen da han sag att det fanns ett stort utbyte mellan yngre och aldre, da de har
kunskaper inom olika omraden. Kunskaper om detta hade han utokat under en managementkurs som
hette "Méstare-Larling”.

Sorensen som ar gruppchef i sin afféarsenhet ser mycket till individernas varde i gruppen. Han anser att
det &r det viktigt med tankar och dialoger bade i grupp och enskilt vilket han framjar genom att arbeta
med brainstorming.

Haglund sager att i Sverige skall ledarna roja vagen for de anstallda och pa sa satt underlatta for dem att
ga framat. Han menar déarigenom att om chefen gor ”grovarbetet” sa kan de anstéllda fokusera pa det de
ar amnade att gora och darigenom gor de ocksa det basta arbetet.

Sammanfattningsvis anser sig de svenska respondenterna vara éppna och icke-hierarkiska gentemot sina

anstéllda men anda understryker de vikten av att kunna styra och bestamma for att vara en bra chef.

Beslutsfattande
Malmstrom séger att beslutsforankring och forankringsprocesser ar det mest svenska som finns och att

konsensusbeslut ar nagot som &r typiskt svenskt. | Sverige ar det valdigt vanligt att beslut tas genom
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medarbetarnas delaktighet. Andersson instammer till att delaktighet och beslutsférankring &r en
forutsattning i Sverige. "For att kunna prestera ett bra resultat maste medarbetarna forstd malen och
syftet med sitt arbete™, sager Andersson. Hon understryker ocksa vikten av att kunna anvanda ett
situationsanpassat ledarskap da olika medarbetare behéver ledas pa olika satt.

Aven Haglund talar om beslutsférankring. Han anser att om beslut ar forankrade hos medarbetare s
arbetar de battre mot malet. Dock kan man inte alltid férankra beslut men om majligt anser han att det
skall goras darfor att det ar viktigt att lyssna pa medarbetarna asikter och rad.

Sérensen poangterar angaende beslutsfattande att det far ta tid att involvera” da det ger mer tillvaxt i
slutandan. Han sager att det ar viktigt att medarbetare ar sjalvgaende men att det skall finnas en
”hemmahamn” dar medarbetare har trygghet och kan stka véagledning och stoéd. Medarbetare har ansvar
for sin egen utveckling och sina egna arbetsuppgifter men det ar viktigt att det finns ett samspel inom
organisationen for att arbetet skall flyta pa sa bra som mdjligt. Slutligen poéangterar Sorensen att det
beror pa hur det aktuella projektet ser ut om medarbetarna kan vara delaktiga eller inte.

Johansson forankrar beslut hos sina medarbetare genom att inom varje projekt borja med planerings-
och uppstartsméten, under projekten sa sker méten inom mindre grupper och efter ett projekt gors en
uppfoljning vilket skall bidra till att utveckla medarbetarna och darigenom ocksa foretaget. Inom
foretaget sker ocksa en regelbunden uppféljning av vad medarbetarna tycker, ett sa kallas Nojd

Medarbetar Index, vilket Johansson och de andra svenskarna upplevde som viktigt pa arbetsplatser.

Haglund som har erfarenhet av utlandsarbete i USA och England berattar att dar ar hierarkin mycket
mer tydlig. Ofta avvaktar medarbetarna med att uttrycka sina asikter innan chefen har talat for att
darefter uttrycka samma asikter som chefen gjort. Han upplever att det i Sverige é&r lite fult att vara chef
och att det i Sverige ar vanligare att bendmna chefer ”ledare”.

Det som hos de svenska respondenterna var aterkommande som viktigt i beslutsfattandet var

konsensusbeslut, beslutsférankring, delaktighet och utvardering.

4.3.3 Tema: Integration

Chefsskap i en frammande kultur

Malmstrom séger att det vid internationellt ledarskap &r viktigt att vara auktoritar chef, och refererar till
sina egna erfarenheter i Asien. Det radet enligt henne olika ledarroller, i Sverige &r ledarskapet mjukt
och bygger pa konsensus till skillnad fran manga andra lander. Det ar viktigt att vara lyhord for att se

hur man skall agera i olika kulturer.
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Enligt Andersson &r det viktigt att anpassa sig men det far inte ga till 6verdrift. ”Anpassar man sig totalt
blir man inte sig sjalv tillslut™. Hon tycker att man skall anpassa sitt ledarskap utan att anpassa sig som
person.

Pa fragan om man maste anpassa sig lokalt for att fungera optimalt svarar Haglund: “anpassa sig!”. Det
ar viktigt att forsta att man fungerar olika och att alla tycker att deras satt dr det basta. Han anser att man
maste ha en kansla for hur andra arbetar och kunna uppfatta sma skillnader, att inte alltid arbeta pa som
vanligt.

Johansson talar mycket om implementering av medarbetare inom foretaget. Han papekar att vid
rekrytering av unga medarbetare som kommer direkt fran studierna kan de nyanstallda paverkas mycket
till skillnad fran rekrytering av "fardiga” konsulter. Nyligen har foretaget forvarvat flera mindre
revisionsfirmor som det arbetas med att implementera in i organisationen. Dock &r det viktigt att inte
paverka och andra de forvarvade medarbetarna for mycket da de ar rekryterade for att tillféra nagot nytt
till organisationen.

Andersson tycker att lyhdrdhet och tolerans &r ledord vid kulturmdten och att man tidigt skall satta sig in
vad nya medarbetare kan och inte kan. Det & mycket viktigt att inte tro att man ar former bara for att
man kommer fran Sverige och vast nar man arbetar internationellt.

Johansson uttrycker att det mest effektiva sattet att na interkulturell forstaelse mellan kollegor &r att aka
ut i varlden och bestdka och tala med dem. Han uttrycker ocksa att det ar forstaligt om kollegor fran
nagot annat land gor en uppgift pa ett annorlunda satt an vad som gors i Sverige och understryker att

detta maste respekteras.

De svenska ledarnas ledarskap

Malmstrom anser sig vara rak och tydlig och ar noga med att uttrycka vilka férvantningar som finns pa
hennes arbetsteam och vilket mal de férvantas uppna. Hon tillampar ”lead by example” dvs. att hon
beter sig sa som hon vill att hennes medarbetare skall gora.

Haglund sager att hans ledarskap bygger pa att lyssna och vara lyhord. Ledarskap innebar att man
jobbar med manniskor och inte enbart styra dem, darfor forséker han arbeta som ledare och inte som
chef. Han uttrycker ocksa att det ar viktigt att vara 6dmjuk och inse att man kan gora fel.

Enligt Sorensen &r han coachande i sitt eget ledarskap. Han foresprakar 6ppna diskussioner som &r raka
och érliga. Han uttryckte att “det &r aldrig sa brattom att man inte har tid att lyssna”. Han delegerar ut
arbetsuppgifter och later medarbetarna sjalva ta ansvar.

’Manga yngre tycker om att ha mig som coach” svarar Johansson spontant pa fragan om sitt eget
ledarskap. Han sager att det som &r viktigast av allt som chef ar respekt. Man maste visa att man

respekterar de man arbetar med for att vara en bra chef.
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Johansson tycker ocksa att tydlighet ar viktigt, att visa vagen. Det ar enligt honom en balansgang mellan
att ge anvisningar och att peka ut malet. Det langsiktiga syftet i organisationen ar att alla ska bli
sjalvstandiga och kompetenta. ”Né&r saker gar bra ar det hur latt som helst att vara chef” sager han och

menar att de storsta utmaningarna kommer i daliga tider, nar man misslyckas och nar saker gar fel.

4.3.4 Tema: Sverige och utlandet

Svenskt kontra utldndskt ledarskap

Malmstrom anser att pa svenska arbetsplatser skall svenskarna vara sa mycket. Det finns manga
formaner som hanger ihop med arbetet. Att ha medarbetarsamtal som rutin &r ocksa mycket svenskt
enligt henne. Andersson berattar att hon har skrivit en MBA om kvinnligt ledarskap dér hennes
slutsatser var att det ar svart att vara kvinnlig ledare i hierarkiska och individualistiska kulturer dar det
diskuteras mycket. Det &r enklare att vara chef i en kultur dar chefen ar chef och bestdmmer.

Pa fragan om svensk ledare skiljer sig fran en utlandsk svarade Andersson att de ”Skiljer sig absolut!” sa
en svensk ledare ar mjukare i sin framtoning och skapar mer konsensus aven om det i Sverige finns
ledare som &r svangda, dock ar detta en tendens och ledarskapet &r mycket individuellt.

Enligt Johansson &r det for manga gradbeteckningar inom den internationella organisationen. | ett
projekt dit man behdver medarbetare ber man till exempel om en Senior Manager istéllet for en person. |
Sverige ar det en mycket mindre formell hierarki dven om han mérker av en trend att Sverige
gradmassigt ndrmar sig det kontinentala.

Haglund berattar om en trend han har lagt marke till inom svenskt management. Han menar att det
haller pa att forandras i och med att manga 40-talister ersatts av yngre personer i flera organisationer.
40-talisternas ledarskap bygger pa att de just var “"chefer” medan de yngre ledarna har en annan
ledarskapsstil som bygger pa att man tar in och diskuterar. "Det &r en mjukare kultur som haller pa att
inforas, fast med ett tydligt ledarskap™. Som ledare &r det viktigt att kdnna de man arbetar med da
personal inte bara &r hardware utan ocksa software som ledaren maste ha hand om. Haglund menar att
ledare i Sverige har blivit mycket mer internationaliserade da influenser utifran kommer hitat.
"Ledarskapet i Sverige har utvecklats mycket de senaste tio aren’”, nu for tiden &r ledare mer tydliga

men behaller en svensk ddmjukhet och forankring.

Svenska ledare kan bli otydliga menar Sérensen och beréttar ett exempel om nér en svensk gav kritik till
en utlandsk kollega vid slutet av ett projekt. Svensken gav kritik pa ett typiskt svenskt satt och den
utlandska kollegan forstod inte alls att det var nagon kritik mot honom. S6rensen sager att “man maste

tanka ett snapp till vid mangkulturella relationer”.
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Viktiga aspekter vid kulturmdten

Malmstrom séger att det ar viktigt att vara observant och lyhord och till en bérjan observera hur det gar
till. Man maste vara medveten om att man sjalv inte har nagra "ratta” svar. Nar man moéter utlandska
medarbetare s& mots man pa samma villkor d man besitter en liknande utbildning, den professionella
situationen leder till ett fokus pa just den professionella biten.

Johansson &r av asikten att "Ju mer man kan lra sig av en frammande kultur desto béattre” och att det
inte blir riktigt bra forran man forsoker lara sig den andra kulturen. Han ser ocksa att det &r oerhort

viktigt att ta till sig de kulturella skillnader som faktiskt finns och vara éppen.

De svenska ledarnas internationella erfarenheter

Haglund séger att hans erfarenheter &r att organisationer utanfor Sverige ar mycket tydligt hierarkiska.
Han beréttar om nar han arbetade i USA sa satt alltid chefen i kortandan av motesbordet vilket en svensk
chef inte skulle gora. Enligt honom &r ledarskapet i USA och England likt. Likt Haglund uttrycker ocksa
Malmstrém att hon gjort liknande observationer angaende hierarkierna. Hon har erfarenhet av att ha bott
och arbetat i Japan och pa Filippinerna dar det rader en mycket mer uttalad hierarki. | Japan &r senioritet
nagot mycket viktigt och respekteras. Hon sager att i Japan gar man till och fran méten i hierarkisk

ordning med chefen langst fram.

Soérensen som har arbetat mycket med européer fran flera lander beréattar att han upplever att norrman,
finlandare, danskar och tyskar ar mer olika svenskar &n norditalienare och hollandare. Han sager att
tyskar ar byrakratiska, finlandska chefer &r mycket bestamda och att greker lagger for mycket vikt vid

rapporterting och byrakrati.
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4.4 Franskt material
De franska respondenterna var alla mycket seniora och hade hdg expertis inom sina omraden. Den enda
av de fem intervjuade fransmannen som inte var partner hade ett frflutet som CFO® inom France

Telecom koncernen med 200 000 anstallda.

4.4.1 Tema: Kommunikation

Sprak

Vad galler de fransmannens sprakmassiga kunskaper sa var de mer begransade &n de intervjuade
svenskarnas. Benmussa var den enda av de intervjuade fransméannen som ansag sig beharskade tre sprak.
En majoritet av de intervjuade beharskade tva sprak samt hade begransade kunskaper i ytterligare ett
sprak. Plages sager att fransmannen lider av bristfallig sprakundervisning vilket ar en bromsande faktor,
Vi (fransmén) lider av bristen pa engelska, men detta haller pa att &ndras med den yngre
generationen”. Sjélv arbetar han pa att forbattra sin engelska kontinuerligt da han har upplevt att goda

sprakkunskaper underlattar hans arbete och relationer.

Konflikter

Benmussa sager att det alltid finns konflikter. Da han arbetat mycket med change management i sin
karridr talar han mycket om konflikter kring forandringar. Han séger att vissa ar for och andra ar mot
forandringar, det finns vissa bromsklossar i alla organisationer som maste laggas at sidan och istallet
skall man lagga fokus pa att aktivera de intresserade. Angaende konflikter séger Benmussa att en god
fred ar béattre an ett daligt krig™. En av hans metoder for att 16sa konflikter &r teambuilding da mindre
formella arbetsforhallanden och informella natverk leder till att en ledare enklare kan styra

medarbetarna.

Om man andrar nagot pa en arbetsplats maste man fa medhall, séger Bouvier. Man maste forklara varfor
forandringen ar nédvandig, om inte uppstar konflikter. I Frankrike maste man ha en asikt, vare sig den
ar negativ eller ej. Han anser att det &r mycket svara situationer som uppstar da de hamnar i konflikt mot
klienter pa grund av att det finns en "regulation sociale” vilket ar sociala regler som enligt Bouvier har
sitt ursprung i syndikalismen, som &r av stor social vikt i Frankrike. Fackforeningarna maste ha mycket
information innan forandringar far genomforas inom organisationer vilket leder till konflikter inom
foretagen. Generellt i Frankrike uttrycks missnéje pa alla nivaer och allt skall standigt ifragasattas och

I6sningen pa detta ar diskussioner och forhandlingar.

% Chief Financial Officer
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Som Bernard uttryckte det ar det den latinska stilen som av naturen gor fransmannen till motstandare
och ifragasattare av ren princip. Fransmannen skall sétta sig emot hierarkin samtidigt som de accepterar
den vilket blir till en slags broms. Dock sager han att detta har lugnat ner sig pa grund av den
ekonomiska krisen da det uppstatt en radsla att bli av med arbetet vilket leder till att det istallet klagas i
korridorerna.

Bernard sager att de flesta konflikterna pa foretaget ar mellan enskilda individer. Da det ar fa 6ppna
konflikter ar de ofta svara att upptacka och darfor att 16sa, de konflikter som ar svarare skots normalt
genom HR¥®. Han talar om att den ekonomiska krisen som rader har accelererat processer hos foretaget,
generellt &r Price Waterhouse Coopers ett foretag dar man maste vara positiv och dar det klagas mindre
an pa andra stallen. Han sager ocksa att foretaget haft en hog toleransniva vilket han tror kan komma att

407 tror han kommer

forandras pa grund av krisen. Foretagets tidigare ledord "On y vis bien — chez Price
att forandras pa grund av minskade ekonomiska resurser som begransar méjligheter att nyanstélla och

fortsétta vara lika generds mot de anstallda.

Trouchaud talar om diskussioner som en del av den franska kulturen. Han séger att det &r vanligt att
medarbetare morkar problem och konflikter for chefer da det ar en del av kulturen att man inte talar om
problem i Frankrike. Trouchaud séager att den mest effektiva problemlosningen &r att diskutera och att fa
de involverade i konflikten att sjalva I6sa den.

Plagnes sdger att den franska kulturen &r en ”oppositionskultur” och det &r typiskt franskt att alla tycker

olika. Fransmannen motsétter sig och ifragasatter som princip vilket leder till att det rérs om i grytan.

4.4.2 Tema: Relationer

Relationer till de anstallda

Benmussa talar om att i latinska lander har man hierarkiska och nastan militara forhallanden inom
organisationer, man skall till exempel tilltala varandra med efternamn och inte tala direkt med chefen.
Han sjalv tror mycket pa informella relationer som ett satt att ta sig runt hierarkierna. Hans sétt att
natverka och bygga (affars)relationer &r framst genom informella relationer. Som chef har han blivit
kallad "tyran sympathique” (trevlig tyrann) vilket kan visa pa att hans ledarskap var bade hard nar det
géller arbete men att han lade stor vikt vid att skapa positiva relationer.

Trouchaud beskriver relationerna med sina kollegor som vanskapliga. Han framhaller aven att han

personligen inte blandar privat och professionellt &ven om det inte finns nagra formella regler mot det.

% Human resources
0 »Man har det bra pé Price”
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Bouvier talar mycket om en fransk statut som &r olika pa olika hierarkiska nivaer. Det franska
naringslivet ar strukturerat efter vilka skolor man gatt pa och vilka diplom man har, det ar viktigt med
"Grandes-Ecoles” sarskilt pa det sociala planet da mycket handlar om att kanna ratt personer. ldag &r
tendensen att cadre** och cadre superieur &r hogt uppsatta och vander sig mot foretagsledningar trots att
deras status minskat pa senare tid.

Bernard sager sig vara vanskaplig och professionell mot sina kollegor, han stravar efter 6ppna och
positiva relationer. Mot Klienter agerar han enligt "PwC Experience” vilket innebdar att han skall
behandla alla klienter individuellt. Malet &r att skapa hallbara och langsiktiga affarsrelationer vilket

leder till att forhallandena ofta far privata inslag, dock med en distans.

Beslutsfattande

Bouvier sdger att det sedan tjugo ar tillbaka ar pa modet med deltagande management fast sedan tio ar
tillbaka har det ocksa blivit vanligare med ett "beslutstagande management”, detta da
forandringsmotstandare far alltfor mycket makt i ett system baserat pa deltagande management vilket
leder till att det blir mycket svart att inféra nya projekt.

Bernard sdger att det ar mycket viktigt att coacha konsulterna i deras karridrer. | det 16pande arbetet
involverar han medarbetar genom brainstormingmaéten innan ett projekt dar alla far sdga sin mening,
under projekten séger han sig ha 6ppna dorrar for sina medarbetare om de vill tala om méjligheter, efter
projektens slut har han summerande samtal dar medarbetarna har méjlighet att paverka.

Trouchaud papekar att medarbetarna har mojlighet att paverka och att det gors regelbundna
undersokningar av medarbetarna for att undersoka deras attityder, vilket &r en del av foretagskulturen.
Vad galler beslutsfattande anser Plagnes att individer kan ta egna initiativ men beslutsfattande maste ga
genom en viss beslutsgrupp inom foretaget.

Trouchaud uttrycker ocksa att direkt ledarskap inte fungerar mot duktiga medarbetare och syftar till de
anstallda pa foretaget dar majoriteten ar valutbildade, drivna och uppmanas till att ta egna initiativ, med
detta menar han att foretagets medarbetare &r annorlunda an de man finner normalt i traditionell fransk
industri.

Enligt Bouvier ar det viktigt for konsulterna att ha beslutsfattande férmaga, att vara inititativrika och
saljande samt flexibla, det ar ocksa mycket viktigt for konsulter att kunna ha relationer med klienter. |
de flesta projekten sa arbetar 3-4 medarbetare under en manager. Under de forsta aren skall nya
medarbetare ldra sig yrket och visa att de klarar av ansvar, med tiden de blir gradvis mer delaktiga i

beslutsfattande, samtidigt forvantas det av de att de skall klara av mycket autonoma arbetsuppgifter.

“! Cadre ar en aldre fransk titel som motsvarar dagens manager.
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4.4.3 Tema: Integration

Chefsskap i en frammande kultur

Claude Benmussa séger att det &r mycket viktigt att respektera manniskor i sin omgivning, han nd&mner
att t.ex. hos egyptierna ar respekt for den andre mycket viktigt. Han sager ocksa att man maste lara
kanna manniskor och deras kultur — ’Det ar avgorande att forsta andra kulturer genom att anpassa sig
och ha talamod”’.

Bouvier sédger att det ar mycket viktigt att anpassa sig, séarskilt da det i Frankrike finns mycket starka
foretagskulturer. Han séger att det ar viktigt att vara lyhord till olika kulturers egenheter da det &r en
viktig faktor for effektiviteten, man maste uppméarksamma skillnaderna.

Det handlar om en kompromiss™ svarar Bernard pa fragan om man maste anpassa sig lokalt for att
fungera optimalt. Han séger att man maste kunna kommunicera men framforallt &r det viktigt att ta med
sig sin erfarenhet. Vad géller beteende skall man anpassa sig men vad géller kunskap skall man ta den
med sig. Han tycker att man skall anpassa sig till lokala regler och respektera de traditioner som finns,
det ar ocksa viktigt att inte anvanda samma modell 6verallt. Bernard namner att ett problem med de
latinska landerna ar att det finns en stor sprakbarriar och han anser att det & mycket orattvist med
engelskan som varldssprak da det ger en minoritet mycket stora fordelar, “Esperanto hade varit mycket
béattre”.

Plagnes sdger att det ar sjalvklart att man anpassar sig till andra kulturer. Det kravs déremot alltid en
invanjningsperiod for att lara sig de kulturella koderna da man har sina egna vanor som &r svara att satta
at sidan.

Enligt Trouchaud maste man forsta kulturen for att vara framgangsrik. Det ar viktigt att forsta
skillnaderna, han sager att han arbetar annorlunda beroende pa kundernas ursprung. Han uttrycker att
man maste forsta kunderna men man kan inte dndra pa dem. Han lagger inget varde i det utan
konstaterar enbart att det ar skillnader, skillnader ar dock varken bra eller daliga utan de ar neutrala

enligt Trouchaud.

De franska ledarnas ledarskap

For Benmussa ar det viktigt att respektera manniskor och hur de arbetar, d&ven om de arbetar pa ett annat
satt. Han sager att lagarbete ar viktigt och han arbetar som en lagkapten for att fa hela laget att spela at
ratt hall. Han valjer att kalla sina underordnade for medarbetare istallet for anstallda. Benmussa sager att
man skall ge medarbetarna en viss frihet genom att satta tydliga mal och ha en regelbunden uppfdljning
av dessa, genom uppféljningen skall man se till att medarbetarna inte l&mnas ensamma utan chefens

coachning och vagledning. Aven om medarbetarna beh6ver autonomi maste chefen visa en riktning,
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chefen skall vara st6ttande och hjalpa till i ratt riktning. Han sager ocksa att det ar viktigt att vara
forsiktig sa att man inte trampar folk pa tarna.

’Det ar viktigt att kunna ge en vision och visa att den ar genomforbar!”” tycker Bouvier. Han séger att
man maste lita pa sina senior managers och kunna delegera mycket arbete till dem. Genom interna
moten och uppféljningar av projekt anser sig Bouvier sta néra sina medarbetare. Han sager att den
ekonomiska krisen kraver att man blir &nnu mer kreativ och pahittig och att hans ledarskap bygger pa att
utmana de anstallda. Han beskriver sitt ledarskap som realiserbart och inte utopier samt att en mycket
viktig del &r "I’equipe” (laget), med detta menar han teamldsningar ar ett bra sétt att leda. Bouvier ar
dven en "Associé HR Partner” vilket innebér att han bland annat 6vervakar HR och arbetar med
utvarderingar.

Trouchaud sager att om man skall arbeta sig upp till partnerniva skall man inte tala om sig sjalv utan
visa upp sina medarbetare. Som ledare far man en okad tillit om man tar hand om sina medarbetare och

ser till att de utvecklas, att hjalpa sina medarbetare &r en av managerns arbetsuppgifter.

4.4.4 Tema: Frankrike och utlandet

Franskt kontra utlandskt ledarskap

I Frankrike reser unga i allt storre grad till andra l&nder, detta formar de framtida franska cheferna, sager
Benmussa. Aven media ar en medhjalpare till detta d& det ger ungdomar mer och mer kannedom om
varlden. I och med att man kanner stérre delar av varlden och interkulturella utbyten mellan lander 6kar
sa minskar skillnaderna mellan olika lander.

Bouvier sédger att i Frankrike finns det stora hierarkiska avstand vilket skiljer frankrike fran manga andra
lander.

Enligt Plagnes kan fransméannens ledarskap uppfattas som kaotiskt pa grund av att beslutsprocesser
innefattar mycket diskussioner och debatter. Trots att det fran utsidan verkar som negativt havdar han att
det inte nodvandigtvis &r sa, utan att besluten som fattas ar av hog kvalitet da de diskuterats igenom

ordentligt.

Viktiga aspekter vid kulturméten
Benmussa sager att det ar viktigt att kunna sprak och att kunna nagra kulturella koder, till exempel om
det &r viktigt att borja med nagon halsningsfras eller veta vad man ater.

Enligt Bernard skall man bevara sin egen kultur men anpassa sig “tillrackligt” till den andra kulturen.
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Plagnes sager att en av de storsta faktorerna ar tiden. Med detta menar han att man ska lata anpassning
ta sin tid. Trots ett mer enat EU sa ar skillnaderna fortfarande stora lander emellan och detta kraver
mycket talamod men man ser ocksa stora framsteg vad galler detta.

Enligt Plagnes paverkar skillnaderna i livsstil mellan olika lander de satt man arbetar pa. Kulturen har
ocksa inverkan pa hur tillganglig man kan forvantas vara i samband med sitt arbete. | Frankrike

forvantas man t.ex. inte ta pappaledigt och om nagot gjorde det skulle detta vara chockerande.

De franska ledarnas internationella erfarenheter

Bouvier anvander Nordafrika som ett exempel pa en kultur dar man maste tanka efter innan man agerar
da det finns stora skillnader. Dar traffar man chefen ensam i moten och det &r viktigt att inte ifragasatta
honom. Bouvier séger att det viktigaste ndr man arbetar i Frankrike &r stolthet, i USA &r det kontraktet
och i Nederlanderna ar det konsensus. Han tar upp en skillnad mellan Frankrike och USA i
affarssammanhang, nar man i Frankrike gett en kund ett anbud som denne i det stora hela &r ndjd med

skall det anda diskuteras medan man i USA hade fatt en accept — "Do it”.

Bernard som hade erfarenhet av arbete i Sverige ansag att man i Sverige ofta var sa professionell att det
gick till dverdrift. | Frankrike kan man festa pa jobbet men inte till 6verdrift, det handlar om livskvalitet.
Vad gdller kladkoder var det mycket mer avslappnat i Sverige an i Italien eller Frankrike dér det &r
mycket mer strikt &ven om detta haller pa att &ndras med den nya generationen franska ungdomar.
Bernard séger att i Sverige sa rader konsensus da man ar mycket samarbetsinriktade till skillnad fran i
Tyskland dar man lyssnar pa chefen. Han sdger att amerikaner ofta ar 6verdrivet positiva och saknar
kreativitet da de tanker for mycket pa effektivitet. | Frankrike finns en chef som man lyder men standigt

ifragasatter, detta ger inte hog effektivitet men istéallet mer genomtankta beslut.

Plagnes tar upp en skillnad i hur affarsforslag paketeras. | Storbritannien presenterar man ett
paketforslag som ofta accepteras i sin helhet medan kunden i Frankrike vill ta del av alla detaljer.

Han séger att amerikanerna &r valdigt duktiga vad géller effektivitet och att fransmannen kan lara
mycket av dem pa det omradet. Dock ar de mycket inne pa ”One size fits all” vilket ar rena motsatsen
till fransmannens kreativa satt att arbeta. ’Tyskar ar mycket stela”, tycker Plagnes, detta &r irriterande
da man arbetar med dem, flexibilitet verkar inte vara deras starka sida. Han séager att vid ett mote med
tyskar sa borjar och slutar motet exakt vid avtalad tid, det ar viktigare att det gar ratt till an att man
kommer fram till ndgot. P4 motet diskuteras ocksa enbart de &mnen som man i forvag kommit dverens
om, vilket ar rena motsatsen till de latinska landerna dar man kan diskutera vad som helst oavsett vad

man bestamt i forvag. Plagnes avslutar med att sdga: ’Jag har alltid tyckt att brist av standardisering
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leder till tidsforluster. Det ar som att ateruppfinna hjulet. Tidseffektivisering leder dock till att man

forlorar kreativitet.”

Trouchaud beréattar att i Spanien &r man aldrig pa kontoret fore klockan 10. Han berattar dven en
skillnad med hur han arbetar mot amerikanska kunder déar det ar viktigt att diskutera malet med en
arbetsinsats och inte hur man skall uppna det, sedan bor man visa ett arbetsprogram for att illustrera hur

arbetet gar. | Frankrike ar det istéllet viktigt att visa hur man gatt tillvaga under arbetsprocessen.

Plagnes anser angaende konflikter att lander i norr ar mer aterhallsamma. Han tycker att Belgien har en
stor kulturell skillnad mot Frankrike, dar &r kulturen lugnare fast det &r anda svart att finna losningar. |
Frankrike kravs det hardare regleringar for att folk ska halla sig i schack. Han tar upp en likhet mellan

Tyskland och Japan och det &r att man i bagge landerna later sig ledas och accepterar beslut.
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5.0 Analys

5.1 Sverige

Kommunikation & Konflikter

Svenskarna i studien ar av asikten att konsensus och kommunikation ar det basta sattet att undvika
konflikter. Konflikter bor undvikas da de bromsar upp arbetsprocess och beslutsfattandet, detta kan
kopplas till Hofstede och hans teorier om individualism och kollektivism da det i kollektivistiska
samhallen (och i var tolkning kulturer och organisationer) ar gruppens intressen har éverhand i
forhallande till individens. Trots att Sverige enligt Hofstede i hog grad &r ett individualistiskt samhalle
sa ar konsensus ett tydligt drag av det som generellt kopplas till kollektivism, det ar aven denna bild de
svenska respondenterna hade da de talade om vikten av samarbete och gemensamt beslutsfattande. Da
svenskarna i stor utstrdckning sade sig undvika 0ppna konflikter kan detta kopplas till Hofstedes
dimension av osakerhetsundvikande vilken handlar om i hur hog grad medlemmarna av en kultur kanner

sig hotade av osékra eller okanda situationer sasom en konflikt pa arbetsplatsen.

Relationer

Svenskarna i studien sdger sig vara icke-hierarkiska, enkla och 6ppna vilket stimmer val 6verens med
Hofstedes beskrivning av det svenska samhéllet.

Soérensen namner dialoger som viktigast for att uppratthalla bra relationer med sina medarbetare da det
framjar gruppens arbete. Detta kan man se som ett typiskt svensk drag, som flera av de svenska
respondenterna instammer till. Sdsom Haglund ser pa relationer till anstallda ar att man som ledare skall
roja vagen for anstallda och underlatta for dem att ga framat. Detta ar ett tydligt drag av
relationsorienterat ledarskap, vilket samtliga svenska respondenter utévade och foresprakade. Detta
relationsorienterade ledarskap kan &ven knytas till Hofstedes dimension av manlighet och kvinnlighet
som beskriver relationer och samarbete som mjuka kvinnliga varden.

Andersson &r den respondent vars ledarskap ar mer uppgiftsorienterat, da hon séger att hon ar
resultatfokuserad och forvantar sig att medarbetarna skall leverera. Detta ar nagot som hon sade sig ha
utvecklat vid arbete utomlands, da framst i Sydamerika dar maskulina varden rader pa arbetsplatser
enligt Andersson.

Allméant kan sdgas om svenskar att de &r inriktade pa relationsorienterat ledarskap, och sett till Hofstedes
teori om manlighet och kvinnlighet sa kan det tydas att det &r de feminina vardena som &r framtradande i

denna ledarskapsstil . Sverige bendmns av respondenterna som ett land med platta organisationer och
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icke-hierarkiska relationer. Detta tyder pa lag maktdistans, vilket stammer dverrens med Hofstedes

beskrivning av Sverige.

Beslutsfattande

Sveriges beslutsprocedurer kan man koppla till teorin om joint decision” da konsensus ar mycket
viktigt och standigt aterkommande i respondenternas beskrivning av Sverige. Det som &ven ses som
viktigt hos svenskarna gallande beslutstagande ar delaktighet och att lyssna pa sina medarbetare innan
man tar beslut. Aven detta ar en form av konsensus som kan kopplas till Hofstedes kollektivism. Dock
havdar Haglund att man ibland som chef maste ta autokratiska beslut och att det inte alltid finns
mojlighet att lyssna till medarbetarna, speciellt inte i situationer som kraver snabbt beslutsfattande.
Detta star i kontrast till joint decision som oftast anvands och aterspeglar komplexiteten i organisationer,

och att man ofta maste anpassa ledarskapet efter behov.

Integration

Vad gdller att vara chef i fraimmande kulturer tyckte respondenterna att det dér blir mer viktigt att vara
auktoritar chef med ett mer uppgiftsorienterat ledarskap och ett autokratiskt beslutsfattande.
Anpassning ar det standigt aterkommande ordet fran vara respondenter nar de skulle beskriv vad de
anser viktigt i mote med andra kulturer. Anpassningen kan kopplas till individualism kontra
kollektivism. Det handlar ofta om att som individ anpassa sig till ett kollektiv for basta mojliga
effektivitet eller samarbete. VVad galler samarbete &r det enligt Hofstede definierat som en av de
egenskaper som tillskrivs femininitet.

Johansson talade om nar han besokt kollegor runt om i varlden, detta for att 6ka forstaelsen kollegor
emellan. Han sade att ett bra satt att forsta de andra var att beséka dem i deras hemmiljé och se hur de
arbetar och darmed fa okad forstaelse for den andra och varfor de ar annorlunda. Denna vilja till
forstaelse definieras i det relationsorienterade ledarskapet enligt Yukl, och innebér just att man forsoker

forsta medarbetarna, for att det sin tur skall leda till ett effektivt ledarskap.

Svenskarnas ledarskap

Malmstrom ansag sig vara rak och tydlig i sitt ledarskap, och vara tydlig med de forvantningar och mal
som stélls pa medarbetarna. Detta &r direkt kopplat till uppgiftsorienterat ledarskap, dar mal och
effektivitet &r grunden.

Resten av svenskarna baserade sitt ledarskap pa mer mjuka varden och ar mer relationsorienterade och

coachande. Sorensen och Johansson svarar direkt pa fragan hur de som chefer att de ar coachande.
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Haglunds ledarskap bygger enligt honom sjalv mycket pa att lyssna och vara lyhord, ledarskapsrollen

anser han storre an att bara styra medarbetarna.

Sverige och utlandet

Andersson berattar ett det &r lattare att chefa som kvinna i lander dar chefen har stor respekt och
bestammer. | dessa lander & man van vid autokratiskt beslutsfattande motsétter sig inte de beslut som en
chef tar. Att som chef fokusera pa ett hardare, uppgiftsorienterat ledarskap kan aven underlatta
chefskapet. | studien har det framgatt att dessa ledarskapstilar ofta hanger ihop med en hogre
maktdistans.

Malmstrom anser medarbetarsamtal vara mycket svenskt, da det ar vanligt forekommande i alla svenska
organisationer och att Sverige aven &r ett land med mjuka vérden och relationsorienterat ledarskap.
Andersson ndmner vikten av konsensus och att svenska ledare &r mjukare i sin framtoning, men att
ledarskapet &r mycket individuellt vilket visas genom att de intervjuade svenska ledarna delvis har olika
ledarskapsstilar.

I Sverige finns traditionellt en Iag grad av hierarki i organisationer men trenden tycks vara att Sverige
gar mot den mer kontinentala organisationsstrukturen dar maktdistansen ar hogre. Detta papekades av
Johansson som under sin trettiofyra ar langa karriar pa Price Waterhouse Cooper sett tecken pa en
utveckling at detta hall. Aven Haglund instammer till detta pastdende och menar pa att Sverige nu har
fatt en mjukare kultur med tydligare ledarskap sedan en ny generations ledare ersatter 40-talisterna i
naringslivet. Detta ar en intressant vinkel pa Hofstede dar bade maskulina och feminina vérden blandas i
en ny ledarskapstil.

SOrensen menar att svenskt att ledare kan bli alltfor otydliga, exempelvis nér de ger kritik, den &r inte
tillrackligt rak eller konkret vilket kan vara missvisande for de anstéallda. Han anser att ledarna behéver
vara mer tydliga.

Svenskarna tyckte generellt att det var viktigt att lara sig av frammande kulturer och sag detta som nagot
positivt. En stor vilja och stravan mot 6ppenhet foresprakades.

Alla respondenter hade internationella erfarenheter vilket verkar ha givit dem speciella perspektiv och
en positiv installning till internationellt utbyte och frammande kulturer. Deras asikter om frammande
kulturer &r baserad pa egna upplevda erfarenheter, aven kritik gallande t.ex. greker och deras byrakrati

var baserat pa erfarenheter och exempel ur arbetslivet.
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5.2 Frankrike

Kommunikation

Flera av de franska respondenterna patalade att de kande sig begransade i och med deras bristande
kunskaper i engelska. Detta blir mer patagligt i internationella sammanhang da de far
kommunikationssvarigheter i samarbeten med andra nationaliteter. Alla respondenter utom en uttryckte
dock en ambition att lara sig engelska vilket visar pa 6ppenhet och vilja till att utoka sina
kommunikationsmdjligheter. Detta kan tydas som ett steg i respondenternas personliga anpassningar for

att passa in i den 6kade internationaliseringen inom néringslivet.

Konflikter

| Frankrike finns det alltid konflikter, sarskilt kring férandringar enligt Benmussa. Just
forandringsmotstand &r en form av osakerhetsundvikande da det knyts till att medarbetare kan kénna sig
hotade av en osaker eller oké&nd situation, detta leder automatiskt till konflikter enligt Hofstede.
Fransmannen i studien talar mycket om konflikter som en del av den franska kulturen, vilket enligt
Hofstede &r ett tecken pa att kulturen ar maskulin och baserad pa harda varden som sjalvhavdande, tuff
och inriktade mot materiell framgang. Dessa drag framjar inte alla ganger samarbete utan kan snarare
vara en kalla till konflikter. Ett annat exempel pa detta ar den latinska stilen som gor fransménnen till
forandringsmotstandare av ren princip, uttrycker Bernard. Aven Plagnes sager att den franska kulturen
ar en oppositionskultur och att det ar typiskt franskt att alla tycker olika vilket ar ett tecken pa ett tydligt
individualistiskt samhalle. Frankrike ar mycket hierarkiskt uppbyggt men det hindrar inte fransméannen
att motsétta sig sina 6verordnade och ha manga asikter om sina chefer. Trots att de motsétter sig sina
overordnade sa accepterar de hierarkin och har stor respekt for sina chefer vilket innebér att det finns en
hdég maktdistans.

Respondenterna uttrycker att forhandlingar och diskussioner ar fransmannens satt att 16sa konflikter da
de inblandade far mojlighet att fritt uttrycka sina asikter. Dock sa skots vissa svarare konflikter

“tjanstevagen” via HR, enligt Bernard.

Relationer

Benmussa sdger att man i de latinska landerna har hierarkiska och en struktur som kan liknas vid en
militarisk inom organisationerna vilket ar forst och framst ett tecken pa en hog maktdistans darmed kan
det franska ledarskapet ses som mycket uppgiftsorienterat da det bland annat bygger pa att ledarna inte
arbetar med samma saker som sina underordnade.

Generellt ansag fransmannen att man i sin arbetsroll inte skall blanda professionella och privata

angelagenheter. Det faktum att de trots detta sade sig ha vanskapliga relationer med sina medarbetare
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kan tyckas motsédgelsefullt, men detta handlar huvudsakligen om att bygga varaktiga affarsrelationer.
Anledningen till att inte blanda professionellt och privat, var enligt respondenterna att en hog status
inom arbetslivet ar viktigare an att tala om sina personliga géromal, detta ar ett exempel pa harda och
maskulina varden som Hofstede beskriver dar materiell framgang ar viktigare an relationer.

Vikten av yrkestitlar sasom cadre och cadre superieur ar enligt Bouvier mycket viktigt for fransman da
sadana titlar och positioner historiskt sett alltid sékerstallt ens plats i yrkeslivet. D& man uppnatt denna
niva inom en organisation sa innebar det en sakerhet och garanti inom arbetslivet. Pa senare tid har
titlarnas status minskat vilket har lett till motsattningar och missnéje. Man kan koppla detta till
Hofstedes uttalande att osakerhet skapar angest, och att samhéllen stravar efter att lindra detta. Da
fransménnen enligt Hofstede &r mycket osakerhetsundvikande har en titels position stor betydelse for
sékerheten och har darfor varit mycket viktig for fransméannen. Darfor visar kopplingen mellan titel och

sakerhet pa ett hogt osakerhetsundvikande.

Beslutsfattande

Bouvier sade att det de senaste tjugo aren blivit pA modet med deltagande ledarskap, och de andra
respondenterna forklarade dven att nar beslut pratas igenom och diskuteras sa tas ocksa ratt beslut i
slutandan. Detta kan kopplas till teorin om deltagande ledarskap som tillater andra &n chefen att paverka
beslutsfattandet. Vidare sdger Bouvier att problemet med deltagande management &r att
forandringsmotstandare far for mycket makt vilket leder till att det blir mycket svart att inféra nya
projekt, darfor har det blivit vanligare med ett beslutsfattande management da det underlattar
beslutsprocessen genom att autokratiskt kunna ta snabba beslut.

Bernard och Trouchaud uttrycker att fransmannen anvander en beslutsprocedur som ar mycket lik
Yukls "beslutsfattande genom konsultation” som innebér att ledaren radfragar medarbetare, ber om
idéer och réd men darefter fattar beslut sjalv efter att ha 6vervagt medarbetarnas input. Aven Plagnes
instammer till detta och papekar att trots att foretaget uppmanar anstallda att ta egna initiativ sa maste

beslutsfattandet ga genom en viss beslutsgrupp.

Integration

Samtliga franska respondenter patalar vikten av att anpassa sig till sin omgivning och andra kulturer.
Med anpassning till andra kulturer menar de att man skall respektera ménniskor, lokala regler och
traditioner, forsta manniskors kultur och ursprung samt vara lyhord till olika kulturers egenheter.
Bernard anser att man skall anpassa sig vad géller beteende men kunskap och erfarenhet skall man ta
med sig och fora vidare. Anpassningen ar enligt Bouvier en viktig faktor for effektiviteten i arbetet i en

organisation. Denna form av anpassning kan kopplas till Hofstedes kollektivism da det dar handlar om
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att gruppens intressen har 6verhanden i forhallande till individens intressen. For att en grupp skall

fungera bra maste individerna anpassa sig sa att de passar in i denna.

Fransmannens ledarskap

Benmussas ledarskap ar ett typiskt relationsorienterat ledarskap dér han lagger stor vikt vid att
respektera manniskor och deras arbetssatt. Han ser sig sjalv som en lagkapten som arbetar for att fa hela
laget att spela at ratt hall, han séger ocksa att coachning och végledning &r viktiga delar i hans ledarskap.
Bouviers ledarskap star i kontrast till Benmussas da det &r mer uppgiftsorienterat. Bouvier forklarade
sjalv att han examinerats som ingenjor fran Polytechnique (en av Frankrikes Grandes Ecoles), dar
strukturen av tradition liknar en militarisk sadan, och detta har till viss del influerat hans ledarskapsstil
till det mer uppgiftsorienterade. Detta jamfort med t.ex. Benmussa som inte har ingenjorsbakgrund, utan
har studerat management och déarmed ser mer till relationer och den ménskliga biten av ledarskapet.
Bouvier sager att det ar viktigt att kunna lita pa sina managers och kunna delegera mycket arbete till
dem. Hans ledarskap bygger mycket pa att utmana de anstallda till att prestera béttre. Likt Benmussa
talar &ven Bouvier i sporttermer och séger att en mycket viktig del i arbetet ar laget, och att
teamldsningar &r ett bra satt att leda. Trouchauds ledarskap ar mer at det relationsorienterade hallet da

han sager att man maste ta hand om sina medarbetare och hjalpa dem att utvecklas.

Frankrike & utlandet

De flesta respondenterna ansag att interkulturella utbyten mellan lander 6kar vilket minskar skillnaderna
i ledarskapet lander emellan. Detta da ungdomar reser i allt stérre grad och arbetar utomlands vilket
formar de framtida franska cheferna, tror Benmussa. Det som skiljer Frankrike fran manga andra lander
ar enligt Bouvier de stora hierarkiska avstanden som finns inom organisationen, detta &r dven nagot som
Hofstedes maktdistansdimension visade pa i hans ursprungliga undersékning, och ar enligt var
undersokning fortfarande gallande idag. Denna dimension bygger pa att medarbetarna i Frankrike i stor
utstrackning accepterar att makten fordelas ojamlikt i hogre grad &n i till exempel Sverige dér
organisationer oftare ar plattare och medarbetarna inte har samma slags respekt for sina 6verordnade
chefer. Bernard menar att man i Sverige &r mycket samarbetsinriktad (feminint enligt Hofstede), men att
man i Frankrike lyder sin chef trots att man standigt ifragasatter denne.

Plagnes papekar att i den franska kulturen sa ingar mycket hetsiga diskussioner, och detta aven i
arbetslivet. Fransménnen kan verka mer kaotiska &n andra i sitt ledarskap men enligt Plagnes &r det inte
nodvandigtvis sa i praktiken. Trots att mycket tid dgnas at diskussioner och motsattningar sa ar detta inte
negativt for effektivitet, kreativitet och produktivitet. Han menar att lander i norr &r mer aterhallsamma

vad géller konflikter.
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De sprakliga kunskaperna patalas aterkommande som mycket viktiga vid moten av nya kulturer.
Benmussa namner att det ar viktigt att kunna sprak, om &n bara en halsningsfras for att komma narmare
folk ur en annan kultur genom att visa att man respekterar deras kulturella koder.

En annan aspekt som Plagnes tycker & mycket viktig ar tidsaspekten. Det vill saga att man maste lata
anpassning ta tid, vilket kraver mycket talamod. Han visar dven pa en vilja hos fransméannen att EU skall
bli mer heterogent for att detta skall framja samarbete och underl&tta internationella afférsrelationer.
Vad galler Hofstede kan man ur denna aspekt se till samarbete, som han definierar som ett mjukt,
feminint vérde.

Influenser utifran formar Frankrikes framtida ledare, och enligt fransménnen sa ror sig Frankrike i och
med detta fran traditionellt hierarkiskt med maskulina vérden till att infora lite mjukare vérden aven i
sina organisationer. Dock kvarstar tydliga skillnader gentemot Sverige, da det franska samhallet har

mycket hdgre grad av maskulinitet.

5.3 Jamforelse

Kommunikation & konflikter

Flera av fransmannen namnde sprak som en begransande faktor nar det galler kommunikation vilket
direkt kan kopplas till att de franska respondenterna i studien allmént hade samre sprakkunskaper an de

svenska.

Da de svenska respondenterna talade om konflikter var den samlade asikten att konsensus och
kommunikation ar satt att undvika konflikter och svenskarna ansag generellt att konflikter bor undvikas
da de har en negativ inverkan pa arbetsprocessen. | Frankrike ses daremot konflikter mindre allvarligt &n
i Sverige och ofta ses de som nagot positivt da de sakerstaller att medarbetare far uttrycka sina asikter
samt att de beslut som fattas ar igenomdiskuterade vilket hojer kvaliteten pa dem. Fransméannen
uttrycker att de ar férandringsmotstandare av ren natur och den franska kulturen &r en oppositionskultur
som bygger pa motsagande och till skillnad fran den svenska konsensusstravande kulturen ar det i den

franska positivt att tycka olika.

Relationer

De svenska respondenterna uttrycker att de &r icke-hierarkiska, enkla och 6ppna i sin relation till
medarbetare vilket star i kontrast mot de franska relationerna som ar betydligt mer hierarkiska dar titlar
har en mycket viktigare roll an i Sverige. De relationer som rader mellan chefer och medarbetare pa den

svenska arbetsplatsen bar tydliga drag av ett relationsorienterat ledarskap som bygger pa mjuka varden.
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Frankrike a andra hand bygger i mycket stérre utstrackning pa harda varden dar framgang ar viktigare

an relationer inom organisationerna.

Beslutsfattande

| Sverige bygger beslutsfattandet till mycket stor utstrackning pa konsensusbeslut och det ar endast i
undantagsfall dar sérskilt snabba beslut maste fattas som det ar befogat att ta autokratiska beslut vilket
skiljer mot Frankrike dar det & mer accepterat for en ledare att ta autokratiska beslut. Beslutsfattandet i
Frankrike paminner till viss del om det svenska da medarbetarna uttrycker sina asikter fast istallet for ett

konsensusbeslut tar chefen ett beslut efter att ha 6vervagt medarbetarnas idéer och asikter.

Integration

Vad galler integration anser bade de svenska och de franska respondenterna att anpassning &r av yttersta
vikt i moten med frdimmande kulturer om man stravar efter ett produktivt samarbete. Dock podngteras
det fran bagge nationaliteterna att man inte far anpassa sig for mycket och bli totalt paverkad av den

frammande kulturen da det ocksa &r av stor vikt att man bevarar sin identitet och sin kunskap.

Svenskt och franskt ledarskap

Generellt ar det svenska ledarskapet byggt pa mjuka varden och &r mycket relationsorienterat. De
svenska ledarnas ledarskap &r i relativt stor grad coachande vilket ocksa motsvarande antal fransméan
ansag att deras var. Generellt var de franska ledarnas ledarskap mer uppgiftsorienterat &ven om det var
en skillnad mellan de med ingenjérsbakgrund och de med ekonomisk bakgrund vars ledarskap var mer
relationsorienterat. En av de franska respondenterna sade att hans ledarskap bygger pa att utmana sina
anstallda vilket ar nagot som inte skulle passa i Sverige dar det ar viktigare att gemensamt med

medarbetare stalla mer rimliga mal som bagge parter ar 6verrens med.

Hemlandet och utlandet

Bade svenska och franska respondenter patalade att vi gar emot en 6kad internationalisering och att
nationella skillnader minskar i Europa. En svensk respondent uttrycker att lag hierarki traditionellt ar
nagot sarskilt svenskt och en fransk respondent uttrycker att stora hierarkiska avstand inom
organisationer ar typiskt franskt vilket kan ses vara intressant da det stammer 6verrens med Hofstedes
IBM-studie. Svenskarna sager att ledarskapet i Sverige bygger pa mjuka varden och ar mycket
relationsorienterat och en respondent namner att man i utlandet bor anvanda ett hardare ledarskap. En
fransk respondent talar om att det franska ledarskapet med mycket livliga diskussioner kan se kaotiskt ut

for en utomstaende fast att det leder till mycket kvalitativa genomtankta beslut i slutandan.
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6.0 Slutsatser

De forskningsfragor som stélldes i studiens inledande kapitel var:
e Hur agerar managers i méten med en frammande kultur dar andra normer och varderingar rader?

e Vilka likheter och skillnader finns mellan svenska och franska managers i var studie?

Vidare var studiens syfte att undersoka hur managers nationella och kulturella bakgrunder paverkar
deras arbetsroll. Intresset lag i att fa undersoka detta genom intervjuer med personer med stort ansvar

och erfarenhet inom undersokningens &mne.

Angaende hur managers agerar i méten med frammande kulturer har det tydligt framkommit i studien
att det finns tydliga gemensamma drag mellan hur de svenska och de franska respondenterna agerar vid
kulturmoten. Det 6vergripande gemensamma drag som fanns hos samtliga respondenter &r att de anser
att anpassning ar mycket viktigt och en nyckel till att férsta och kunna arbeta i en produktiv relation med
manniskor fran fraimmande kulturer. Det framkom i studien att trots anpassningsviljan ansag
respondenterna att det var viktigt att inte anpassa sig for mycket utan poéngterade vikten av att bevara
sin egen identitet och fora vidare sin kunskap. Respondenterna ansag att lyhordhet var en otroligt viktig
egenskap for att kunna ta till sig subtila delar av en annan kultur som sma gester och mindre skillnader i
arbetssatt som kan vara avgorande for hur ett samarbete skall fortskrida.

Gemensamt for respondenterna i bagge landerna var att deras syn pa arbetet i organisationen var likartat.
Foretagskulturen inom PwC upplevde vi som véldigt stark under vara besok pa foretaget och det verkar
paverka vad respondenterna ser som viktigt i en organisation. Det som framkom under studien var
vikten av medarbetarnas frihet och ansvar for att de skall vara engagerade och prestera sa bra som
mojligt. Da PwC &r ett konsultforetag ar det en sjalvklarhet att medarbetarna arbetar mycket
sjalvstandigt och ledarna ansag att det ar viktigt att delegera. Just i kunskapsforetag som det vi
undersckt ar individerna foretagets storsta tillgang och darfor 1aggs stor vikt pa att dessa skall utvecklas
och gora framsteg i sitt kunnande och darmed utvecklas karridarmdssigt. Trots detta urskiljs distinkta

skillnader i franskt/svenskt ledarskap.

De likheter och skillnader som framkom i studien var att det fanns typiskt svenska och franska drag hos
ledarna som var gemensamma for varje nationalitet.
De typiska drag som vi kan koppla till Hofstede var att svenskarna i studien generellt visade att det i

Sverige rader en lag grad av maktdistans dar man utan konstigheter kan tala med sina 6verordnade och
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att organisationer &r icke-hierarkiska. De talade om att det finns en konfliktrédsla bland svenskar och att
de darfor undviker 6ppna konflikter i sa stor utstrackning som majligt. Ett annat mycket tydligt drag hos
svenskarna var stravan efter konsensus som genomsyrar de svenska organisationer som respondenterna
hade erfarenhet av.

De drag som var typiskt franska med Hofstedes perspektiv som utgangspunkt var tvartemot de svenska
dragen. | Frankrike rader en hog maktdistans da organisationerna ar 6ppet hierarkiska och det ses som
konstigt som anstalld att ta kontakt med en 6verordnad. Vidare framkom det att fransménnen inte var
konfliktradda utan snarare i vissa tillfallen rent konfliktsokande. Det framkom att for fransméannen &r
konflikter nagot lika sjalvklart som stravan efter konsensus &r for svenskarna. Darav kan man tydligt se

hur landerna skillnader mellan landerna ifraga.

I Sverige bygger kulturen i stor utstrackning pa mjuka feminina varden. En respondent uttrycker att
livsstilen i vardera land paverkar arbetet vilket ar nagot som &r djupt rotat och svart att dndra da det
ligger pa en djup kulturell niva (enligt Scheins modell). | Sverige sa skiljer man pa arbete och fritid och
fran fransmannens synvinkel framkom det att svenskar prioriterar familj och fritid pa ett satt som &r
mycket ovanligt i Frankrike da deras arbeten ar mycket ar mycket ansvarstagande. | Frankrike innehaller
arbetet en del av det som i Sverige anses vara fritid exempelvis langdragna middagar med fortaring av
alkohol vilket i Sverige ses som nagot man bor halla sig till pa fritiden.

I Frankrike bygger samhéllet pa maskulina véarden dar arbete och status anses viktigare an fritid vilket
innebar att fransméannen inte drar sig fran att jobba sent da det ar viktigt for att uppna ett anseende dar

det ingdr att visa att man lagger ner en stor del av sitt liv i arbetet.

| Frankrike rader ett mer individualistiskt tankande (trots att Hofstedes studie visar pa lika stor
individualism som i Sverige). Det individualistiska tdnkandet kopplar vi till Scheins varderingar, och
detta ar djupt rotad i samhéllet som har stora skillnader mot Sverige. | Frankrike ar till exempel
skolsystemet ar mycket mer elitistiskt och driver pa den enskilde individens prestationer och
hdgskolesystemet med sina Grands Ecoles har en helt annan inriktning &n i Sverige. Hierarkin i de
franska organisationerna kan sparas den franska uppfostran och inlarningen genom familjer och

samhallet som helhet vilket formar individer till att framsta som annorlunda an i Sverige.
Aven om Sverige inte uppfattas som hierarkiskt ar dock en nyans av detta icke-hierarkiska Sverige som

Haglund uttryckte det att det i Sverige &r vanligt med platta organisationer som trots detta &r dolt

hierarkiska” dar chefen fortfarande ar chef och maste vara den som slutligen bestammer.
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| kontrast till det franska framstar Sverige som ett mer kollektivistiskt samhélle i och med den stora
konsensusstrdvan som finns och mjuka egenskaper som samarbeten premieras genom hela det svenska
skolsystemet. | en direkt jamforelse med Frankrike mérks det svenska jantelagstdnkandet som en tydlig

kontrast mot den franska individualismen och elitistiska tankandet.
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7.0 Slutdiskussion

Genom denna studie kan man se att Sverige haller pa att bli mer influerat av ett kontinentalt
management medan Frankrike haller pa att andras och inféra mer mjuka varden i sitt management med
ett mer relationsorienterat ledarskap. Man skulle kunna saga att bade Sverige och Frankrike haller pa att
rdra sig mot varandra i sitt management dven om det fortfarande finns tydliga skillnader, men det verkar

3% Detta ar

som att skillnaderna kommer minska med tiden vilket det &ven finns forskning som visar p
en naturlig utveckling i och med en alltmer pataglig globalisering, internationalisering som i Europa ar
starkt influerad av EU. Att mé&nniskor med olika nationalitet i allt stGrre utstrackning arbetar med
varandra Gver nationsgranser gor att de paverkas och tar med sig influenser fran métena med andra
arbetssatt, manniskor och kulturer. Dock kan det antas att studiens respondenter kan vara mer
internationaliserade genom sitt arbete pa PwC vilket gor det lattare att anpassa sig till andra kulturer
vilket kan ha paverkat utfallet av studien och darmed inte ger en helt rattvisande och representativ bild

av de svenska och franska samhallena.

7.1 Framtida forskning
Vi fick under en av intervjuerna beréattat for oss om hur utvarderings-, beléningssystemen skiljer sig at
mellan olika l&nder. Genom att studera detta skulle man kunna se skillnader i ledarskap framst kopplade

till olika managementsystem.

“2 Featherstone i Theory, Culture & Society, Vol. 7, No. 2, Sid 1-14. 1990 och Smith i Theory, Culture & Society, Vol. 7,
No. 2, Sid 171-192. 1990
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Bilaga 1

Intervjufragor

Bakgrund

Utbildning

Professionell erfarenhet

Hur lange har du jobbat for detta foretag?

Hur manga ar har du jobbat pa en chefsposition?

Hur manga anstéllda har foretaget/din avdelning?

Kommunikation
Sprak

Hur utrycks konflikter och hur l16ses dem?

Relationer
Vad har ni for relation till era anstallda?
Hur forankrar ni beslut hos medarbetare?

Ar de underordnade/medarbetarna delaktiga vid planering av arbetsuppgifterna?

Integration
Masta man anpassas sig lokalt for att fungera optimalt?

Hur ska man agera som chef nar man jobbar i en frimmande kultur?

Beskriv dig sjalv som chef

Sverige/Utlandet

Har du erfarenhet av management i ett annat land?

Vilka anser du vara de storsta skillnaderna pa Svenskt och utlandskt ledarskap?
Vilka aspekter anser du vara viktiga nar tva fraimmande kulturer méts?

Om man ser pa relationen till anstallda, tror du att en svensk ledare skiljer sig fran en

utlandsk?
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Bilaga 2

Questions d’interview

Présentation breve
Formation professionnelle/enseignement supérieur

Expérience professionnelle

Depuis combien de temps travaillez-vous chez PWC?
Depuis combien de temps travaillez-vous dans votre position actuelle?

Travaillez-vous avec des clients francais ou étrangers?

Quelles sont vos clients principaux?

Communication
Langues parlées

De quelle fagon peut-on apercevoir des conflits dans I'organisation, et comment sont-ils résolus?

Relations
Quel est votre relation avec vos collégues et clients?
Les employés ont-ils une possibilité d’influencer les prises de décision?

Les employés, sont ils indépendants dans leur profession?

Intégration
Est-il nécessaire de s’adapter a I’environnement culturel pour maximiser votre prestation?
Comment doit un manager se conduire en travaillant dans un contexte étranger/interculturel?

Pouvez-vous vous décrire dans votre réle professionnel?

France/Etranger
Avez vous de I’expérience de la maniere de gestion/le management d’un pays étranger?

Quelles sont les différences les plus importantes en gestion/management entre la France et d’autres

pays?
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Quels aspects pensez-vous sont les plus importants dans les affaires interculturelles?
Concernant la relation employé-employeur, pensez-vous qu’il y’a une différence entre les francais et

d’autres pays?
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