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1 INLEDNING

Dagens varld blir mindre och mindre pd grund av den véxande globaliseringen.
Landsgréanserna suddas ut och det blir allt enklare for méanniskor att flytta till andra stader
och lander av olika orsaker, sa som sociala, ekonomiska eller politiska orsaker. Pa grund
av globaliseringen har foretag andrat pa sina satt att styra sina affarer och mangkulturell
arbetskraft blir allt mer vanlig. Manga foretag, speciellt inom resebranschen, anstaller
arbetskraft fran hela varlden. Hotell, restauranger och resebyraer ser det som positivt att
ha ett mangkulturellt team eftersom de anstéllda da kan forsta kunder och gaster fran olika
delar av vérlden battre och darmed ge dem béttre service (Reisinger 2009 s. 31). Den
mangkulturella arbetskraften leder till att vi stoter pa kulturella skillnader och
kulturkrockar nést intill dagligen. Redan de olika dialekterna som pratas i Svenskfinland
ar ett exempel pa en vanlig kulturkrock vi stoter pa i vardagen. Olika dialekter och sprak
kan gora det svarare att kommunicera och missforstand uppstar latt. Spraklig
kommunikation ar bara en del av kulturskillnaderna som kan uppsta pa en arbetsplats. For
att ett mangkulturellt team ska fungera sa bra om mojligt kréavs det forstaelse for varandras
kulturer, varderingar och handlingar. En bra ledare kan knyta samman ett team och om
ett mangkulturellt team leds pa ratt satt kan den kulturella diversiteten leda till att arbetet
blir mer kreativt, innovativt och produktivt. De olika synpunkterna pa saker och ting gor
sd att nya I6sningar uppstar, men aven konflikter kan uppsta mellan de olika individerna,
grupperna och nationerna. Ignoreras dessa konflikter, eller diversiteten i allménhet, kan
det medfora problem som hindrar foretaget fran att na framgang. Det ar darfor viktigt att
foretagets ledare har kunskap, strategier och metoder for att hantera den mangkulturella

arbetskraften.

| detta examensarbete kommer jag att redogdra for vilka strategier som finns for
mangkulturellt ledarskap och hur man tillampar dem vid olika situationer och olika team.
Arbetet baseras delvis pa en kvalitativ undersokning jag gjort pa Foretag X dar jag
undersokt vilka strategier och metoder de anvander i sitt vardagliga arbete med
mangkulturella team. Genom att jamfora resultaten fran undersokningen med teorier och
material jag samlat in presenterar jag en ingaende 6verblick 6ver hur det mangkulturella

ledarskapet fungerar i praktiken.



1.1 Bakgrund

Kultur och sprak ligger mig valdigt nara hjartat och arbete i mangkulturella team har lange
intresserat mig. Under mina studier vid Arcada och mina utbytesstudier i Utrecht,
Nederlanderna, har jag fatt prova pa att arbeta med méanniskor fran olika lander och
kulturer. Idén till &mnet fér mitt examensarbete fick jag efter att ha gjort min praktik
utomlands i ett mangkulturellt foretag i Amsterdam, Nederlanderna, under sommaren
2016. Interaktionen med kollegor fran hela vérlden fick mig att undra hur det &r att leda
ett foretag dar de anstallda ser pa saker pa olika satt och har olika varderingar samtidigt
som de arbetar mot ett gemensamt mal. Anvander de strategier som implementeras
dagligen eller hoppas de bara pa att alla kommer Gverens och kan samarbeta utan
problem? Jag har valt att ta en narmare titt pd& metoder och strategier som anvands i

foretaget dér jag gjorde min praktik.

1.2 Problemformulering och fragestallning

Det finns mangder av teorier och asikter om huruvida ett mangkulturellt team ar en férdel
eller en nackdel for foretaget och om missforstand och misskommunikation ar en del av
vardagen i dessa team. FOr att ett mangkulturellt team ska vara effektivt och
framgangsrikt behéver de en ledare som forstar inneborden och vikten av mangkulturellt
ledarskap. Det krévs att ledaren anvander sig av ndgon form av ledarskapsstrategi eller —
metod for att kunna leda sitt team pa basta mojliga satt. Om det ar en egen strategi eller
inte ar upp till ledaren sjalv. Det ar &ven viktigt att teamet och hela organisationen ar
medvetna om kulturskillnaderna och allt de kan medféra. Idag finns det mangder av
onlineresebyraer och konkurrensen ar hard for dem. For att kunna konkurrera pa
marknaden &r det viktigt med bra service. En bra ledare vet hur man motiverar teamet for
att prestera sa bra de kan vilket sedan speglas i servicen. Jag vill ta reda pa hur ledarna pa
Foretag X leder sina team samt hanterar kulturskillnader och konflikter som kan uppsta

pa grund av skillnaderna.



Jag soker darmed svar pa foljande fragor:
Anvander sig Foretag X av strategier och metoder for att leda sina mangkulturellt team?
Vad paverkar valet av ledarskapet och ledarstilen i Foretag X?

Hur ser man pa mangkulturalitet och hur férebygger man eller handskas med konflikter

inom ett mangkulturellt team?

1.3 Syfte

Syftet med examensarbetet ar att fa en inblick i hur det ar att leda ett mangkulturellt team
pa Foretag X och hur de forebygger konflikter. Undersokningen utreder dven hur
eventuella metoder och strategier & implementerade i det dagliga arbetet for att gora

arbetet sa effektivt som mojligt.

1.4 Avgransningar

For att samla data till undersokningen gjordes intervjuer med relevanta anstallda pa
Foretag X. Eftersom respondenterna hade olika erfarenheter och bakgrunder hade de olika
synpunkter pa saker och darmed varierade svaren en aning. De mest relevanta svaren for
undersokningen anvandes och jamférdes med varandra och med de teorier som anvéants i
examensarbetet.  Svaren  granskades  kritiskt  eftersom  risken fanns att
undersokningspersonerna forskonade verkligheten. Eftersom jag har arbetat pa foretaget
kunde resultaten dven jamforas med mina egna upplevelser som anstalld i ett av de

mangkulturella teamen.

Eftersom arbetet behandlar mangkulturellt ledarskap &r alla respondenterna del av ett
team i vilka tre eller fler olika kulturer finns representerade. Bland intervjupersonerna

finns bade teamledare och teammedlemmar samt en person fran foretagets HR-avdelning.

1.5 Metod och materialbeskrivning

Undersokningen for arbetet utfors med hjalp av en kvalitativ forskning. Den kvalitativa

forskningen gors genom individuella semi-strukturerade intervjuer med deltagarna pa
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Foretag X. For att komplettera intervjuerna gors aven en litteraturstudie och den teoretiska
referensramen bestar av kulturteorier av forskare sa som Hofstede och Trompenaars och
Hampden-Turner, samt ledarskapsteorier av bl.a. Makilouko och McKinsey. Aven
elektroniska artiklar anvands som stddmaterial for arbetet. Etiska faktorer tas i beaktande
i intervjuerna. Intervjupersonernas identiteter forblir anonyma om de sa onskar, likasa
foretagets namn. Intervjupersonerna kan avsta fran att svara pa fragor om de sa onskar

och de far avbryta intervjun nar som helst.

1.6 FOretagspresentation

Foretag X &r ett online-baserat resebolag som grundades i april 2010 i Nederlanderna.
Foretaget har som mal att inspirera kunderna och gora det enklare for dem som inte vet
vart de vill aka att hitta sitt dromresmal. De saljer bade fardigt paketerade resor och
hotellévernattningar med destinationer i hela varlden. Foretaget finns pa marknaden i 11
olika lander i Europa. De har 6ver 400 anstéllda med ¢ver 30 olika nationaliteter som alla

arbetar pa huvudkontoret i hjartat av Amsterdam.

2 MANGKULTURALITET

Mangkulturalitet och kulturell diversitet kan beskrivas pa manga olika satt. For att arbeta
i ett mangkulturellt team &r det bra att kanna till begreppens innebord och vad de medfor.
Kulturell diversitet beskrivs oftast som variation av manniskor, folkgrupper och kulturer
i ett visst omrade. Kulturell diversitet ar bland annat individer och grupper med olika
bakgrunder, vérderingar, traditioner, nationaliteter och religioner som befinner sig pa

samma plats, t.ex. ett foretag. (Reisinger 2009 s. 32)

2.1 Introduktion till kultur

Kultur &r nagot vi lar oss, inte nagot vi fods med. Var omgivning lar oss kanna var kultur.
Allt som hander omkring oss under hela var livstid utformar var egna individuella syn pa
kultur (Hofstede 2005 s. 17). Trots oandliga forskningar i &mnet ar det svart att ge en
exakt definition pa vad kultur ar. Enligt Hofstede och Trompenaars och Hampden-Turner

handlar kultur om en grupp manniskors vérderingar, normer och andra kollektiva

9



uppfattningar om saker i livet. For att kunna leda ett mangkulturellt team i arbetet ar det
viktigt att en ledare kanner till dessa faktorers existens for att battre forsta varfor

manniskor gor och uppfattar saker sa som de gor.

2.1.1 Hofstedes kulturteori

Enligt den hollandska psykologen och forskaren Geert Hofstede har varje individ sina
egna modeller och egna monster av tankar, kanslor och satt att agera. Dessa monster kan
kallas mental programmering. Ménstren och modellerna lars in under hela ménniskans
livstid och en stor del lars in redan under den tidiga barndomen och den sociala miljén
dar individen vaxer upp har en stor inverkan pa den mentala programmeringen.
Inlarningen baorjar i familjen och fortsétter darefter i omgivningen och samhallet. Detta
mentala program kan dven beskrivas som kultur. Kultur bor dock inte forvaxlas med den
manskliga naturen och individens personlighet. Individens personlighet ar unik och varje
manniska har en egen, helt individuell personlighet. Flera manniskor med egna
personligheter men gemensamma varderingar bildar en kultur. Den ménskliga naturen &r
universell, dvs. den dr ratt lika hos alla manniskor i hela varlden, och dit hor t.ex. behoven.
(Hofstede 2005 s. 15-20)

Varije kultur har sina egna likheter och denna kollektiva programmering gor sa att grupper
och nationer skiljer sig fran varandra. Nar manniskor fran olika kulturer ska arbeta
tillsammans kan skillnaderna komma fram tydligt och péaverkar beteendet hos
individerna. Dessa kulturella skillnader kan ge sig uttryck pa olika satt och delas in i
symboler, hjéltar, ritualer och vérderingar. Dessa fyra termer beskrivs nedan i Hofstedes

Iokdiagram i figur 1.
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Symboler
Hjaltar

Ritualer

Varderingar | Sedvanjor
———

Figur 1 Lokdiagrammet: kulturella manifestationer pa olika nivéaer

Symboler, hjaltar och ritualer inordnas under den gemensamma termen sedvanjor. Langst
ut i I6kdiagrammet hittar vi symboler. Symbolerna &r placerade i det yttersta och ytligaste
lagret eftersom de representerar det som syns utat och ar synligt for alla. Hit hor t.ex.
sprak, kladsel, objekt och gester som &r av betydelse fér manniskorna i en viss kultur och
som utomstaende forknippar med kulturen i frga. Hjaltar ar forebilder for manniskorna
i en viss kultur. De ar personer med speciella egenskaper som varderas hogt inom kulturen
och som man darfor ser upp till. Hjaltarna kan vara levande eller avlidna och de kan vara
riktiga personer eller pahittade karaktarer. Ritualer ar aktiviteter med socialt véarde i en
kultur och utférs av manniskorna i kulturen. Hit hor bland annat religiésa ceremonier, sétt
att visa respekt for andra och aven dagliga interaktioner som halsningar. De tre
ovannamnda termerna hor till termen sedvanjor och dessa ar alla synliga for utomstaende,
aven om den utomstaende inte har kunskapen om deras verkliga innebérd for kulturen.
Langst in i I6kdiagrammets k&rna hittar vi vdrderingarna. Dessa &r kanslor och
uppfattningar om bland annat vad som é&r ratt och fel, ont och gott, farligt och tryggt och
forbjudet och tillatet. Varderingarna lars in och byggs upp redan fran tidig alder nar barn
far hora av sina foraldrar vad som ar ratt och fel, vad de far géra och inte gora. (Hofstede
2005 s. 20-27)
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2.1.2 Trompenaars & Hampden-Turners kulturteori

Kultur &r sattet en grupp manniskor loser problem pa. Trompenaars och Hampden-
Turner, precis som Hofstede, beskriver kultur som en I6k. Teorierna skiljer sig dock fran
varandra en aning. Kultur har flera lager, som en 16k och for att kunna forsta en kultur
maste man skala léken, lager for lager. Lokdiagrammet presenteras i figur 2.
(Trompenaars & Hampden-Turner 1999 s. 6)

Produkter och saker

. / Normer och
Tydliga

véarderingar

Grundldaggande
antaganden

Underforstadda S

Figur 2 Trompenaars och Hampden-Turners kulturmodell

Langst ut i det yttersta lagret i Trompenaars och Hampden-Turners I6kdiagram hittar vi
de tydliga sakerna och produkterna. De tydliga faktorerna &r de forsta sakerna som man
ser och kommer i kontakt med nar man stéter pa en ny kultur. Dessa tydliga faktorer ar
mer konkreta och hit raknas sprak, mat, kladsel, arkitektur, konst, agrikultur och annat
som syns utat fran en kultur. For att forsta inneborden av dessa fér en specifik kultur
maste man grava djupare i kulturen. Under det yttersta lagret i kulturloken hittar vi normer
och varderingar. Normer ar den kollektiva uppfattningen om vad som &r rétt och fel hos
en grupp manniskor. Hit hor bade skrivna lagar och sociala regler i en kultur. Normerna
ar kénslan av hur man borde bete sig i samhéllet och vad som &r acceptabelt bland
allmanheten. Varderingar hos en grupp manniskor beskriver hur de uppfattar vad som &r
gott och ont. Varderingar ar hur man vill och 6nskar bete sig. Langst inne i 16kens kérna

finns ménniskans forutsattning for existens. Dessa dr de grundlaggande antagandena som
12



inte syns utat i en kultur. Det viktigaste i grund och botten for manniskan ar att 6verleva.
Individerna i en viss kultur maste anpassa sig till sin miljo och naturen de lever i. De
maste utveckla ett fungerande satt att hantera omgivningen for att 6verleva. Detta sker
undermedvetet och &r en del av vardagen. Det blir en del av ménniskans grundlaggande

antaganden. (Trompenaars & Hampden-Turner 1999 s. 20-24)

2.2 Mangkulturalitet pa arbetsplatsen

Alla individer har som ndmnt individuella modeller och egna monster av tankar, kanslor
och sétt att agera, vilket betyder att arbetssatten ocksa &r olika. Aven arbetsattityden och
-séttet paverkas av kulturen och samhillet individen vaxer upp i. Pa en mangkulturell
arbetsplats ar det viktigt att forsta och ta i beaktande de olika kulturerna och varderingarna
hos de anstéallda. Om en ledare i ett mangkulturellt foretag lar sig forsta olikheterna hos
sina anstéllda kan han dra nytta av det och vénda olikheterna till férdel for foretaget. Det
ar aven lattare att undvika onddiga konflikter och missforstand om kunskapen om
mangkulturellt ledarskap finns. (Hofstede 2005 s. 16)

Hofstede utvecklade pa 70-talet dven en dimensionsteori som beskriver nationella
kulturer och hur de paverkar affarslivet och organisationer. Genom att undersoka
anstallda fran mer dn 50 olika lander kunde Hofstede jamfora varderingar och identifiera
skillnader och grundlaggande problem. Teorin grundade sig ursprungligen pa fyra
dimensioner; maktdistans, individualism kontra kollektivism, femininitet kontra
maskulinitet och osékerhetsundvikande. 1991 lades en femte dimension till,
langsiktsorienterad kontra kortsiktsorienterad. Om en ledare &r medveten om skillnaderna
mellan sina anstéllda gallande dessa dimensioner &r det lattare att forsta och leda ett team

med flera olika kulturer.

2.2.1 Maktdistans

Maktdistans beskriver hur individer hanterar och accepterar ojamlikhet och det
kanslomassiga avstand som skiljer de mindre inflytelserika medlemmarna av en
organisation fran sina chefer. Synen pa maktdistans varierar kraftigt mellan lander.

Maktdistans anges i maktdistansindex och genom forskning bland IBM-anstallda i hela
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varlden har olika lander tilldelats podng som visar dess maktdistans. Forskningen gick ut
pa att anstallda i liknande positioner svarade pa enkéatfragor som berdrde bl.a. chefens sétt

att ta beslut, radslan for att sdga emot sin chef eller uttrycka missnoje for sin chef.

Aven maktdistansen hor till den mentala mjukvaran som lars in redan nar manniskan ar
liten. I ett land med hog maktdistans lar barnen sig att lyda foréldrarna och respektera
aldre och rangordning bland familjens barn kan forekomma. Barn i ett land med lag
maktdistans behandlas mer jamlikt och uppmuntras att lara sig saker och prova pa saker
pa egen hand, med malet att barnet kan borja ta ansvar och ha kontroll 6ver sig sjalv och
sina handlingar sa fort som mojligt. Barnet far saga emot sina foraldrar och aldre personer
och uttrycka sina asikter. Maktdistansen mellan barn och foréldrar byts ut mot skillnaden
mellan elev och larare nér barnet borjar i skolan. | vissa lander har eleverna mycket stor
respekt for lararna och de vagar inte sdga emot dem. Barnen talar endast nar de blir
tilltalade och disciplinen &r strang. I lander med lag maktdistans &r larare och elever mer

jamlika och barnen kan uttrycka sig och tala i klassen utan att forst bli tilltalade.

Pa arbetsplatsen utvecklas maktdistansen i form av relationen mellan den underordnade
och den 6verordnade. Ett land med hogt maktdistansindex har en tydlig skillnad i klasser
och hierarki. Individerna accepterar ojamlikheten i samhallet och skillnaden mellan
ledare och underordnade i foretag ar vanligt. De anstallda kan vara radda for att uttrycka
missndje eller asikter som inte stimmer 6verens med ledarens. De underordnade ar
mycket beroende av ledaren och de fordrar att han fattar besluten i organisationen pa egen
hand. I ett land med lag maktdistans ar inte de anstallda lika beroende av sin ledare och
de vagar uttrycka sina asikter direkt till honom. I dessa kulturer foredrar de anstéllda att
ledaren tar de anstalldas synpunkter i beaktande nar det géller att ta beslut inom
organisationen. De anstéllda kan fraga ledaren om rad och hjalp och aven framfora idéer,
medan ledaren garna ocksa konsulterar de anstéllda innan beslut fattas. Chefer och
underordnade ar mer jamlika i lander med lag maktdistans och alla former av arbete och
positioner uppskattas. (Hofstede 2005 s. 58-60, 68-72)

| en organisation dar 1ag och hég maktdistans blandas ar det viktigt att cheferna och

ledningen forstar och accepterar att de anstallda har olika syner pa maktdistans. Amnet &r

kanske inget man diskuterar med sina anstéllda, men under en langre period kan
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skillnader i beteendet forekomma i ett mangkulturellt team. Vissa anstéllda kanske tar
mer plats och vagar féra fram sina idéer utan att bli tillfragade, medan andra endast
uttrycker sin asikt om de blir tillfrdgade. Da kan det handla om olika syner pa relationen
mellan chefen och de anstéllda, dvs. maktdistans. Om ledningen tar hénsyn till dessa
skillnader kan de dra nytta av de olika kulturernas styrkor for att effektivera arbetet.
(Hofstede 2005 s. 71)

2.2.2 Individualism kontra Kollektivism

Individualism kontra kollektivism definierar relationen mellan individerna i ett samhélle.
| ett land med hogt individualismindex &r véldigt individuellt och banden mellan
manniskorna i dessa lander &r svaga. Manniskorna i ett individualistiskt samhélle
forvantas ta hand om sig sjalva och den narmsta familjen. I det individualistiska samhallet
anses arlighet vara en positiv egenskap och barn uppmuntras att uttrycka sina asikter
redan i tidig alder. I ett land med lagt individualismindex, dvs. ett kollektivistiskt land, ar
banden mellan individerna starkare. Redan under uppvaxten lar sig individen att han hor
till en grupp och manniskorna i gruppen har en stark sammanhallning. Individen forvéntas
ta hand om sina slaktingar och gruppens eller familjens mal ar viktigare an individens
egna mal. I en kollektivistisk kultur &r det en positiv sak att smélta in i mangden och
egenskaper som star ut fran mangden kan anses skamma ut familjen eller slakten. I ett
mycket kollektivistiskt samhélle undviker individerna att anvinda ordet ’jag” eftersom
hela gruppen - ”vi” - ar det viktiga, medan det i ett individualistiskt samhalle ar en del av
vardagen att anvidnda ordet ’jag”. (Hofstede 2005 s. 89-92, 100-106)

Individerna i ett kollektivistiskt samhalle anser att organisationen &r en familj och de
overordnade ses mer som fadersgestalter for de underordnade. | en individualistisk
organisation ar arbetet och resultatet viktigare &n relationerna med kollegorna. Nér det
kommer till ledarskap i sig sa anser man i individualistiska foretag att man leder individer,
medan man i ett kollektivistiskt foretag leder grupper. I individualistiska organisationer
ar det viktigt att en ledare kan vara arlig och ge bade positiv och negativ feedback till sina
anstallda. I en kollektivistisk organisation &r det inte passande for en ledare att formedla

negativ feedback eller daliga nyheter direkt till en anstélld eftersom de stravar efter
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harmoni. Oftast anvands en mellanhand for att formedla daliga nyheter sa att den anstallda
inte sk&mmer ut sig i ett formellt samtal med arbetsgivaren. (Hofstede 2005 s. 88-116)

2.2.3 Femininitet kontra maskulinitet

| alla samhallen i vérlden finns det bade man och kvinnor. Medan de biologiska
skillnaderna mellan mén och kvinnor &r de samma varlden runt sa kan de sociala rollerna
skilja sig en hel del fran samhalle till samhalle. Synen pa vad som ar passande for kvinnor
respektive man eller vad som anses vara feminint eller maskulint, kan variera kraftigt.
Femininitet och maskulinitet ar relativa begrepp, i motsats till de biologiska skillnaderna
som ar absoluta. Detta innebdr t.ex. att en man kan bete sig feminint och en kvinna kan

bete sig maskulint.

Om ett land har ett hdgt index pa denna dimension innebar det att landet ar maskulint. |
ett maskulint samhélle anses status, prestationer, sjalvsékerhet och respekt vara viktigt.
Karridren ar viktig och man stravar efter att klattra sa hogt som mojligt pa karriarstegen.
Status och framgang uttrycks garna med hjalp av materiella ting och pengar ar viktigt, ju
mer saker och pengar desto hogre status. | ett maskulint samhalle mérks aven skillnaderna
i de emotionella konsrollerna. Mannen forvantas vara harda och strikta, medan kvinnorna
forvantas vara mer tillbakadragna och émsinta och ta hand om familjen och relationerna.
| ett feminint samhalle, dvs. ett samhélle med lagt index pa denna dimension, vardesétter
man samarbete och tar hand om de svaga och varandra. De emotionella kdnsrollerna
skiljer sig mindre och bade man och kvinnor vardar familjerelationer och bryr sig om
livskvalitet. I en feminin kultur skryter man inte om framgang och pengar, blygsamhet &r

mycket vanligt.

Pa arbetsplatsen marks tydliga skillnader mellan maskulina och feminina kulturer.
Skillnader i omsorgen och hur man hanterar relationer pa arbetsplatsen skiljer sig en hel
del. P& en maskulin arbetsplats &r ofta ledaren bestdmd och beslutsam och tavling mellan
kollegor kan forekomma. Pa en feminin arbetsplats vill man varda relationerna till sina
kollegor och &ven 6verordnade. De feminina ledarna stravar efter jamlikhet och trivsel pa
arbetsplatsen. Skillnader i hur konflikter hanteras paverkas ocksa av denna dimension. |

en feminin kultur I6ser man konflikter genom att diskutera, férhandla och kompromissa.
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Maskulina kulturer anser att konflikter bor 16sas med en god kamp som slutar med att den
ena parten har réatt i slutdndan. (Hofstede 2005 s. 130-160)

2.2.4 Osékerhetsundvikande

Den fjarde dimensionen kallas osakerhetsundvikande. Dimensionen berattar om hur ett
samhalle agerar och k&nner néar det kommer till osakerhet och radsla. Om ett samhaélle har
hogt index pa denna dimension betyder det att man &r radd for eller undviker det som &r
annorlunda och sadant som framkallar angest eller radsla. Samhallets framtidssyn och
den osdkerhet den kan framkalla, samt hur bekvdma eller obekvéma medlemmarna &r
med det, faller ocksa under denna dimension. Man vill kunna kontrollera framtiden for
att kanna sig trygg och sdker. Osakerhetskanslor kan variera kraftigt fran person till
person, men delas &ven av ménniskor i samma samhalle. Teknologi, religion, lagar och
regler hjalper manniskorna att dampa radslan i bade det vardagliga livet och pa

arbetsplatsen.

Osakerhetsundvikande marks aven pa arbetsplatser. Deadlines, struktur, regler och
punktlighet ar viktigt pa arbetsplatser i kulturer med hogt osakerhetsundvikandeindex och
plotsliga beslut och beteenden ar inte varst populéra. Teknologi &r ett viktigt hjalpmedel
for att kunna forutspa en del av framtiden. | ett samhélle med lagt osékerhetsundvikande
ar man mer avslappnad, spontana beslut férekommer och deadlines ar inte lika viktiga.
Punktlighet &r inte av sa stor vikt, medan spontana idéer och kreativitet ses som nagot
positivt. (Hofstede 2005 s. 179-202)

2.2.5 Langsiktig kontra kortsiktig inriktning

Ett land med langsiktig inriktning ar fokuserade pa framtiden och arbetar for framtida
beloningar och resultat. Uthallighet och sparsamhet &r karaktaristiskt for denna typ av
kultur. Man gor investeringar som kan framja foretagets framtid, strévar efter att ha
langvariga och lojala arbetspartners samt fokuserar pa en bra marknadsposition. Malen ar
langsiktiga och kan fokusera pa vinsten tio ar fram i tiden, darfor ar tdlamod viktigt for
att kunna arbeta mot dessa mal. | ett land med kortsiktig inriktning vill man se resultat

direkt och man fokuserar pa nulaget. Malen ar mer kortsiktiga och baserar sig pa vad som
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ar bast for foretaget just nu. Individerna uppmuntras att vardera sin egen frihet och att
tanka sjalv. Investeringar gors inte i lika stor grad som i en organisation med langsiktig
inriktning. Istallet fokuserar man pa arets vinst och de viktiga ekonomiska malen.
(Hofstede 2005 s. 226-241)

3 MANGKULTURELLT LEDARSKAP

Mangkulturella foretag stoter pa olika varderingar och synsétt dagligen och dessa kan
paverka arbetet i teamet. Aven om varderingarna ar olika kan organisationen ha
gemensamma sedvanjor som haller ihop teamet. Oftast paverkas ett mangkulturellt
foretags vérderingar starkt av den nationella kulturens, dvs. kulturen i foretagets

hemlands, vérderingar och grundaren eller ledarens personlighet. (Hofstede 2005 s. 354)

Nar det kommer till ledarskap i mangkulturella team &r det viktigt att ledningen och
ledaren tar stéllning till diversiteten i sitt team. Ledaren maste ha kunskap om diversitet
och vara 6ppen for forandring och nya forslag. Med olika bakgrunder, erfarenheter,
utbildningar och varderingar kommer dven nya idéer, synsatt och losningar pa problem.
Det galler att hitta den mest passande och effektiva ledaskapsstrategin eller metoden for
teamet i fraga. Det ar bra om ledaren vet varfor foretaget har mangkulturell arbetskraft
och hur det hjalper foretaget att na sina mal. Om ledaren visar att mangfalden i foretaget
ar viktigt motiverar detta de anstallda och underlattar arbetet mot det gemensamma malet.
(Fagerlind 2012 s. 53-54)

Begreppet ledarskap &r, precis som begreppet kultur, véldigt brett och det &r svart att ge
en kort och exakt definition pa begreppet. Definitionen pa ledarskap varierar mellan olika
organisationer, ledarnas egna synpunkter pa konceptet och de anstélldas synsatt. En
ledare kan anses vara en person som har foljare eller underordnade som gor saker som
ledaren onskar fa gjorda. Andra beskriver ledare som en individ som far andra att
tillsammans arbeta mot ett gemensamt mal. En bra ledare ar den som styr foretaget i ratt
riktning genom att uppmuntra de anstéllda, planera arbetet pa ett satt som gynnar teamet
och forstar teamets styrkor och svagheter. Det finns manga olika typer av ledare och olika
satt att leda team pa. For att ett foretag ska na framgang behovs en bra ledare som passar
teamet. (Cohen 2009 s. 16-17)
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Uppfattningen om hurdan en bra ledare eller hur bra ledarskap ar skiljer sig aven mellan
olika kulturer och lander. De grundldaggande dragen hos en bra ledare kan likna varandra,
men helheten &r olik. Orsaken till olika uppfattningar ligger i den kulturella bakgrunden
och vad individen ar van med. Enligt forskning paverkas ledarnas beslutstagande och
kommunikationsstilar av bade regionen de kommer ifran och regionen dar de arbetar.
(What Leadership Looks Like in Different Cultures 2016)

3.1 McKinseys 7S-modell

En mycket uppskattad och vélanvand modell for effektivt ledarskap ar McKinseys 7S-
modell som togs fram i borjan pa 1980-talet av Tom Peters och Robert Waterman. Enligt
deras modell finns det sju interna element som bor upprattas och anpassas for att
ledarskapet och arbetet i en organisation ska fungera effektivt. Elementen maste anpassas
sa att de fungerar tillsammans som en helhet. De sju elementen kan delas in i tva
kategorier; harda och mjuka element. De harda elementen &r saddana som ar lattare att
definiera och identifiera och som ledningen kan paverka direkt. Hit hor strategi (strategy),
struktur (structure) och system (system). De mjuka elementen ar svarare att identifiera
och aven svarare for ledningen att paverka eller andra pa. De mjuka elementen kan
paverkas av kultur och bakgrund och hit hor gemensamma varderingar (shared values),
fardigheter (skills), stil (style) och anstéllda (staff). Enligt McKinseys modell hanger
dessa sju element ihop och andrar man pa en av dem bor man anpassa de andra ocksa for
att ledarskapet ska vara effektivt. | figur 3 visas sambandet mellan de olika elementen och
hur de alla paverkar varandra direkt. (McKinsey 7S Model 2013)
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Figur 3 McKinseys 7S-modell. McKinsey 7S Model 2013

Strategi ar en plan som utvecklas for att uppna hallbar och langsiktig konkurrensfordel pa
marknaden. Strukturen utgor sattet de olika enheterna och ansvaren delas in pa, dvs.
organisationsschemat for foretaget. Systemen ar de dagliga aktiviteterna och processerna
som utférs dagligen i organisationen och som bestdmmer hur arbetet utfors. Stilen
representerar ledarskapet och sattet foretaget styrs pa av ledarna. Anstallda behévs for att
fa arbetet gjort och foretaget maste veta hur manga anstallda de behdver, hurdana
personer som ar lampliga for arbetet och hur de ska trdna, motivera och beléna dem.
Fardigheterna ar de formagor och kompetenser som de anstéllda i féretaget har och det ar
viktigt att tanka pa vilka fardigheter som behdvs eller behdver starkas i foretaget. | karnan
av McKinseys modell hittas de gemensamma varderingarna. Dessa &r normer och
standarder som styr och paverkar de anstalldas beteende och hur de ser pa saker.
Vérderingarna utgor grunden i ett foretag och darfor &r dessa mycket viktiga. De
kulturella vérderingarna kan skilja sig i ett mangkulturellt team. Det &r viktigt att ett
mangkulturellt team kanner till gruppmedlemmarnas olika varderingar och aven att de
utvecklar gemensamma varderingar for foretaget for att arbetet ska fungera och vara
effektivt. Genom att forst definiera vad organisationen vill strava efter och vilka malen &r
och sedan anpassa dessa sju element till det kan arbetet goras effektivare. Med hjélp av

modellen kan ledare identifiera problem och svagheter i arbetet och sedan atgarda dem.
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Det ar bra att med jamna mellanrum ga igenom McKinseys modell for att identifiera
svagheter och saledes halla organisationen sa fungerande och effektiv som mojligt.
(McKinsey 7S Model 2013)

3.2 Makiloukos ledarskapsteori

Enligt Marko Mékilouko (2003 s. 32) &r ledarskap ett satt att styra andras beteende och
handlingar mot ett visst mal. Att leda ett mangkulturellt team innebar att styra ett team
med tva eller flera olika kulturer representerade. En ledarskapsstrategi innehaller
riktlinjer som hjalper foretaget att arbeta i ratt riktning och i ett mangkulturellt team tar
strategin samtidigt kulturskillnaderna i beaktande. Det & manga faktorer som paverkar
det mangkulturella ledarskapet. Ledarens individuella syn pa ledarskap, ledarens
uppgifter, organisationen i sin helhet, teamet och de olika kulturerna som finns
representerade ar nagra av faktorerna som paverkar. Det ar viktigt att ledaren forstar
grunderna for de problem som kan uppsta i hans team och pa basis av dessa kunskaper
kan han bygga upp en strategi eller metod for att effektivt leda teamet samt forebygga
konflikter. Ledarens personlighet, utbildning, erfarenheter, fardigheter och egna kultur
inverkar pa hur han ser pa ledarskap och hur han véljer att bygga upp sin strategi
(Makilouko 2003 s. 14-15). Méakilouko menar dven att de olika kulturernas varderingar
och synpunkter tillsammans med ledarskapsstrategin och ledarens personlighet gor det
mangkulturella ledarskapet lattare och effektivare an ledarskapet i ett homogent team.
Diversitet i teamet gor sa att ledaren maste vara mer 6ppen och fardig for forandringar
for att mota de anstélldas forvantningar och behov i arbetsmiljon. Detta ger rum for en
mer kreativ och flexibel ledarskapsstrategi. (Makilouko 2003 s. 68-69)

Enligt Makilouko (2003 s. 85-87) finns det fyra huvudstrategier for mangkulturellt
ledarskap. Dessa strategier ar kulturell etnocentrism, kulturell samverkan, kulturell
polycentrism och kulturell geocentrism. Av dessa papekar Makilouko att endast de tre
forsta strategierna anvand i praktiken. Kulturell geocentrism &r endast en teori. De olika
strategierna har utvecklats efter och pa basen av olika nationella kulturer, ledarskapssyner
och olika inriktningar inom ledarskap. Det kan vara svart att hitta en passande strategi
och det finns ingen strategi som ar ratt for alla tillfallen och situationer. Beroende pa

situationer, kunskap och erfarenhet kan ledaren modifiera och byta ut sina strategier.
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Kulturell etnocentrism ar kanske den mest anvéanda strategin i mangkulturella team, dven
om den inte ndédvéndigtvis ar den bésta. Strategin innebdr att ledaren anvéander sin egen
strategi for att leda sitt team och inte tar hansyn till de anstalldas kultur eller deras syn pa
ledarskap. | ett team med manga bakgrunder kan det vara svart och mycket tidskravande
for ledaren att satta sig in i och forsta alla anstalldas kulturer. Da &r den hér strategin bra
for den ar snabb och kraver inte att ledaren lagger ner tid pa kulturella aspekter.
Etnocentriska ledare ar oftast inte sd éppna for forandring och de anser att arbetet blir
gjort sa lange de anstallda foljer deras strategi. Denna form av strategi anvands vanligen
nar nya mangkulturella team bildas och man maste komma igang med arbetet relativt
snabbt. (Mékilouko 2003 s. 85-100).

Med kulturell samverkan menas, som det kanske hors pa namnet, att de olika kulturerna
och synsatten i teamet samverkar med varandra for att bygga upp den perfekt
ledarskapsstrategin. Ledaren kombinerar de anstalldas styrkor och utvecklar tillsammans
med dem ett arbetssatt som fungerar bést for gruppen som en helhet och en strategi som
framjar teamets samarbete. Ledaren tar sig tid att l&ra k&nna de anstalldas kulturer och de
anstéllda uppmuntras att lara av varandra. Man strévar efter att bygga starka relationer
mellan de anstéllda, forebygga konflikter inom teamet och hitta gemensamma I6sningar
pa problem. Strategin kan vara tidskravande eftersom den kraver en hel del interaktion
mellan ledaren och hela teamet. (Méakilouko 2003 s. 89-96)

Kulturell polycentrism ar enligt Mékilouko den effektivaste ledarskapsstrategin for
mangkulturella team, men dven den svaraste att tillampa. En polycentrisk ledare anser att
varje kultur ar unik och bor respekteras till hdgsta grad. Den polycentriska ledaren vill
garna behalla varje kulturs synsétt och vérderingar i arbetet. Detta innebar att ledaren &r
insatt i alla de kulturer som finns representerade i hans team. Det krévs dven mycket
erfarenhet inom mangkulturellt arbete och ledarskap for att na framgang med denna
strategi. Om ledaren har goda kunskaper om kulturerna han leder sa kan han bygga upp
och designa effektiva team. Den polycentriska ledaren forstar olika kulturer och dess
medlemmars beteenden i foretaget och vet vilka kulturer som kan arbeta effektivt och bra

tillsammans. Ledaren anpassar sig efter de olika kulturernas arbetssétt och de anstéllda
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behover inte lara sig lika mycket nya metoder eller andra pa sina arbetssatt som i de andra
typerna av strategier. (Méakilouko 2003 s. 119-124)

De tre ovannamnda ledarskapsstrategierna ar vanliga inom mangkulturellt ledarskap och
de varierar fran organisation till organisation. Ledarens erfarenheter inom mangkulturellt
arbete och ledarskap, ledarens kunskap om kulturer, teamets diversitet och

organisationens typ spelar stor roll nar det kommer till valet av strategi.

3.3 Kommunikation mellan olika kulturer

Ett mangkulturellt foretags framgang beror mycket pa kommunikationen och samarbetet
inom organisationen. Kommunikation innebar att man med hjélp av olika medel, s& som
t.ex. verbala meddelanden, icke-verbala meddelanden, kroppssprak och ansiktsuttryck,
forsoker fa andra att forsta vad man menar. Kommunikation ar en av de viktigaste
faktorerna for att arbetet ska fungera i alla former av foretag och team. | mangkulturella
team ar kommunikationen extra viktig och det ar bra att ha forstaelse och kunskap om hur
man kommunicerar mellan olika kulturer. Konsten att kunna kommunicera ar en viktig
egenskap hos en ledare i ett foretag. Det ar viktigt att ledaren i ett mangkulturellt team
har kunskap om sitt team och hur kommunikationen fungerar bast for att arbetet ska
fungera sa effektivt som majligt. (McLean 2010 s. 30-31)

Olika kulturer har olika sétt att kommunicera pa. En kultur har egna monster for bade
verbal och icke-verbal kommunikation. Verbal kommunikation innefattar framst sprak,
bade hur man talar och hur man skriver. Anvandningen av vokabular skiljer sig mellan
sprak och vissa ord betyder samma sak aven om de utat sett ser olika ut, eller tvartom, i
respektive sprak. Aven grammatik och anvandning av ljudeffekter kan skilja sig mellan
sprak och kulturer. Icke-verbal kommunikation innebar framst kroppssprak, rorelser,
ansiktsuttryck och gester. Hit réknas aven beroring, tidsuppfattning och andra naturliga
kroppsliga faktorer som t.ex. odorer, svett och tarar. Dessa ar oftast oavsiktliga och kan
vara svara att kontrollera. Ut6ver de verbala och icke-verbala faktorerna paverkar dven
en rad med sociala aspekter kommunikationen i en kultur. De sociala aspekterna kan vara
sociala roller, social status, hierarki av olika slag, miljo och attityder. (Reisinger 2009 s.
120-121, Guirdham 2005 s. 91-93)
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4 METODDISKUSSION

N&r man utfor en forskning ar det viktigt att valja en passande forskningsmetod. En
forskningsmetod &ar den teknik som anvénds for att samla in data for en undersokning.
Forskningsmetoden &r ofta forknippad med en undersokningsdesign, som utgor ramen

och for analys av data och vagleder forskaren i analysen. (Bryman & Bell 2003 s. 46-47)

De tva vanligaste forskningsmetoderna i ett arbete som detta ar de kvalitativa och
kvantitativa forskningsmetoderna. Till kvalitativa forskningsmetoder hoér t.ex. intervjuer
och observationer. Med hjélp av en kvalitativ metod undersoks respondenternas
uppfattning och deras perspektiv pa amnet. Denna metod tillater forskaren att komma
respondenterna narmare eftersom det oftast ar ett fysiskt mote mellan dem. Direkt kontakt
ger aven forskaren mojlighet att stalla foljdfragor som gor det lattare att forsta
respondenten och detta ger forskaren mojlighet att bilda en djupare uppfattning om &mnet.
(Bryman & Bell 2003 s. 322)

Kvantitativa forskningsmetoder kan vara t.ex. enkater. De kvantitativa metoderna
anvands ofta nar forskaren vill testa teorier eller hypoteser och da undersoks forskarens
egna uppfattning och intressen. Kvantitativa metoder ger numerisk och méatbar data och
forskaren traffar oftast inte respondenterna fysiskt. Metoden ar strukturerad och ger inte
forskaren mojlighet till foljdfragor. (Bryman & Bell 2003 s. 322)

4.1 Val av metod

Undersokningen for detta arbete utférs med hjalp av en kvalitativ forskningsmetod.
Datainsamlingen gors genom individuella semistrukturerade intervjuer for att fa
djupgaende och mer utvecklade svar pa intervjufragorna. Undersokningen fokuserar pa
respondenternas perspektiv och uppfattning av mangkulturellt ledarskap. En &ppen
diskussion i samband med den semistrukturerade intervjun framkallar respondenternas
personliga asikter och kommentarer kring &mnet. Kvalitativa metoder ger &ven mojlighet
att tolka icke-verbal kommunikation sd som kroppssprak och ansiktsuttryck.
Intervjuguiden innehaller teman och fragor kring &mnet och fungerar som vagledare

genom intervjuerna. Den semi-strukturerade intervjun ger respondenterna mojlighet och
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frihet att svara pa sitt eget satt och tillagga saker de finner relevanta. Metoden ger dven
mojlighet till foljdfragor som kan uppsta under intervjuns gang. Intervjuerna ger
mojlighet till mer innehallsrika svar. En kvantitativ metod har mer strikt struktur och
skulle inte ge mojlighet att ga tillrackligt djupt in pa amnet. Nackdelen med kvalitativa
intervjuer kan vara att intervjupersonerna forskonar verkligheten och ger delvis opalitliga
svar. (Bryman & Bell 2003 s. 361-364)

4.2 Frageguide

Tre olika frageguider anvandes for undersokningen eftersom respondenterna hade tre
olika positioner i foretaget och darmed ser pa amnet fran olika synvinklar. Fragorna
valdes noggrannt ut for att fa ut sa mycket som mojligt frdn respondentens syn pa

mangkulturellt ledarskap och hur arbetet i mangkulturella team fungerar.

Frageguiden for teamledare (se bilaga 2) och frageguiden for teammedlemmar (se bilaga
3) ar uppdelad i fem respektive fyra delar. De tva forsta delarna i dessa frageguider &r
nast intill identiska. Den forsta delen utreder respondentens bakgrundsinformation sa som
nuvarande position i foretaget, hur lange respondenten arbetat pa Foretag X samt tidigare
erfarenhet av mangkulturellt arbete. | den andra delen diskuteras mangkulturalitet, hur det
paverkar arbetet samt hur viktigt det ar med kunskap om kultur och kulturella skillnader
pa en arbetsplats. Fragorna valdes noggrannt ut for att se hur dessa faktorer marks pa
Foretag X och hur foretaget har nytta av mangkulturella team. Del tre behandlar
ledarskap. | frageguiden for teamledare ar fragorna vinklade sa att de utreder hur det &r
att leda mangkulturella team, medan fradgorna for teammedlemmar ar vinklade s att de
utreder hur de uppfattar sina ledare samt hur en bra ledare ska vara. | del fyra i
frageguiden for teamledare diskuteras Makiloukos ledarskapsstrategier. Respondenterna
far information om Mékiloukos tre typer av ledarskap och far darefter redogdra for vilken
strategi som &r mest lik den som anvénd i deras team samt vilken de anser skulle vara den
basta strategin for dem. | den sista delen i bada frageguiderna far bade respondenten och

intervjuaren chansen att stalla foljdfragor eller tillagga relevant information.

Frageguiden for den anstallda pa personalavdelningen (se bilaga 4) ar kortare dn de tva

andra frageguiderna och behandlar fragor kring teamledarskolningarna pa Foretag X.
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Frageguiden bestar av fem fragor som besvarades via email. Fragorna utreder hur
mangkulturalitet och kulturella aspekter tas i beaktande under skolningarna samt

eventuella strategier som lars ut.

4.3 Tillvagagangssatt

For att fa deltagare till intervjuerna sandes forst inbjudan ut till potentiella respondenter
(se bilaga 1) och intervjutiderna faststélldes. Intervjuerna med teamledarna och
teammedlemmarna holls i huvudsak pa Foretag X:s huvudkontor i Amsterdam. Intervjun
med personalavdelningsanstallda gjordes via email eftersom den endast bestod av nagra
fragor kring sjalva teamledarskolningarna. | bdérjan av varje intervju presenteras
skribenten samt undersdkningens syfte och respondenterna far maéjligheten att vélja ifall
de vill forbli anonyma. Intervjuerna bandades in med deltagarnas samtycke och
transkriberades senare. Langden pa intervjuerna varierade kraftigt eftersom en del av
respondenterna hade mer utforliga svar &n andra. Intervjuerna med teamledarna var langre
eftersom de hade mer att beratta om amnet. Intervjuerna gjordes pa engelska eftersom
respondenterna och intervjuaren inte hade ett gemensamt modersmal. Detta 6kar risken

for att svaren inte ar sa utférliga som de kunde vara och aven risken for missforstand.

4.4 Respondenter

For att fa olika vinklar pa det mangkulturella ledarskapet pa Foretag X har
undersokningen gjorts bland bade ledare for de mangkulturella teamen och anstéllda, dvs.
teammedlemmar. For att fa ett battre grepp om foretagets ledarskap har jag dven gjort en
kort intervju med en person fran personalavdelningen, som ansvarar for traningarna som
ges till de nya ledarna. Sammanlagt har sex intervjupersoner deltagit i undersokningen,
varav tre ar i ledarposition, tva underordnade och en fran personalavdelningen. De
intervjuade var i aldrarna 26 till 35 vid intervjutillfallet och tre kvinnor och tre méan deltog
I undersokningen. Alla respondenter har olika kulturella bakgrunder och erfarenheter av

arbete med mangkulturella team.
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5 RESULTAT

| detta kapitel presenteras resultaten som tagits fram med hjélp av intervjuerna med de
anstallda pa Foretag X. Resultaten redovisas enligt de delomraden som behandlades i
intervjuerna. Respondenterna bestar av bade man och kvinnor i dldrarna 26-35. De har
alla olika kulturella bakgrunder och erfarenheter av bade mangkulturella och homogena
team. Respondenternas nuvarande position i foretaget ar teamledare, teammedlemmar

och en anstélld fran personalavdelningen.

5.1 Bakgrundsinformation om respondenterna

Av de sex intervjuade &r tre kvinnor och tre man. Tre av dem har ledarposition medan tva
jobbar inom kundbetjdning och en inom personalavdelningen. De som jobbar som
teamledare leder anstéllda fran tre, sex respektive atta lander. Alla tre ledarna borjade
inom kundbetjaningen i féretaget och har alla vid intervjutillfallet jobbat som ledare
mellan ett och tva ar. Ingen av dem har tidigare erfarenhet av ledarposition. Tva av tre av
de intervjuade ledarna har ingen tidigare erfarenhet av arbete i mangkulturella team,
medan den tredje har bade arbetat och studerat i mangkulturella omgivningar. De tva
respondenter som jobbar inom kundbetjaningen, teammedlemmarna, har jobbat i
foretaget fem manader respektive ett och ett halvt ar vid intervjutillfallet, dvs. kortare an
de som har ledarposition. Teamen de arbetar i bestar av anstallda fran fyra respektive fem
olika lander. Bada respondenterna har erfarenhet av homogena team och en av dem har
studerat i en mangkulturell omgivning. En intervju gjordes med en anstalld fran
personalavdelningen, men inga bakgrundsfragor stalldes i intervjun eftersom de inte

anses relevanta for resultatet.

5.2 Mangkulturaliteten pa arbetsplatsen

Vad det galler mangkulturaliteten pa Foretag X sa har alla respondenter réatt liknande
asikter. Respondenterna tycker att mangkulturalitet ar viktigt for foretaget for arbetet och
atmosfarens skull. Alla anser att det ar relativt viktigt att bade ledarna och de anstallda
kanner till varandras kulturer och varderingar, men det ar inget man fokuserar pa i det

vardagliga arbetet. P& grund av tidsbrist och den stora personalomséttningen i foretaget
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vidtas inga speciella atgarder for att de anstéllda ska lara kanna varandras kulturer och
varderingar. Teamen ordnar ibland evenemang for hela teamet, men det ar nagot de ordnar
sjalva. Respondenterna betonar att det ar viktigare att lara kdnna varandra pa en personlig
niva an pa en kulturell niva. Sociala evenemang som t.ex. middagar utanfor arbetstiden
ar ratt vanligt. De anstéllda pa foretaget &r, enligt respondenterna, unga och 6ppna och
har darfor latt for att lara kdnna varandra. En av respondenterna berattar att Amsterdam
ar en mycket internationell stad och ménniskor som flyttar dit fran andra lander ar oftast
valdigt 6ppna och anpassbara for andra kulturer redan fran bérjan. De anstallda lar ofta
kdnna varandra bade pa arbetsplatsen och pa fritiden, vilket gynnar arbetet eftersom de
blir bekvamare med att arbeta tillsammans da. Nar teammedlemmar fran olika bakgrunder
samarbetar lar de sig mycket av varandra. Alla tre teamledarna anser att detta ar en fordel
med mangkulturella team. Mangkulturella team ar oftast mer kreativa och de ser pa saker
fran flera olika perspektiv. Darefter fods nya, kreativa idéer lattare och &ven battre
l6sningar pa problem eftersom anstéllda med olika erfarenheter ser olika sidor av problem
och uppgifter. En teamledare poangterar att teammedlemmarna kompletterar varandra i

arbetet eftersom de har olika bakgrunder och olika erfarenheter.

Vad det galler sjalva arbetet sager nagra av respondenterna att mangkulturalitet i ett
foretag som séljer resor runt hela varlden ar till stor fordel. Att ha anstallda fran olika
lander gynnar foretaget eftersom marknaderna finns i de lander de anstallda kommer
ifran. De flesta kanner till sitt eget land, sin egen kultur och &ven sin egen marknad. Detta
gor att bade kunderna och affarspartners far en mer personlig kontakt och service nar de
far vara i kontakt med ndgon fran samma land. Som tidigare ndmnts ar teamen pa Foretag
X ratt ndra varandra, har latt att prata med varandra och lar sig mycket av varandra. En
teamledare berattar att hon lart sig mycket om nya lander och kulturer genom att bara
prata med sina teammedlemmar och jobba med olika landers kunder. Detta ser hon som
en stor fordel med att arbeta i mangkulturella team. Genom att diskutera varandras
hemlander, kulturer och &ven destinationer man besokt kan teammedlemmarna léra sig

mycket om destinationerna som foretaget séljer resor till.

De kulturella skillnaderna anses inte vara hemskt patagliga i Foretag X dven om de har

manga blandade team. Darfor forekommer heller inte sa manga konflikter som baserar

sig pa kulturella skillnader. Detta tros bero pa 6ppenheten enligt respondenterna. Flera av
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respondenterna ndmner skillnader i arbetsmoral, -sétt och -takt. Olika attityder till arbetet
forekommer och dessa kan skilja sig bade fran kultur till kultur, men dven fran person till
person. Dessa skillnader kan bade ses som positiva och negativa. Vissa kulturer ar vana
med att arbeta effektivt och presterar hogre av vana, medan andra kulturer har en mer
avslappnad attityd till arbete. Manga av skillnaderna som marks pa Foretag X ar pa en
personlig niva, skillnader i personlighet och beteende. En del ar mer tillbakadragna och

tysta, medan andra tar mer plats och uttrycker sina asikter och idéer nar de sjalva tycker.

Storsta utmaningen, enligt de intervjuade, ar spraket och kommunikationen. Spraket kan
vara det som orsakar mest problem och missforstand i Foretag X. Eftersom foretaget har
anstallda med éver 30 olika nationaliteter finns det darmed aven manga olika modersmal.
Aven om arbetsspraket i huvudsak dr engelska sa ar det inte det bekvamaste spraket for
storsta delen av de anstéllda. En av teammedlemmarna papekar att hon ibland har
svarigheter med att uttrycka sig exakt som hon vill pa grund av spraket. Det gar inte alltid
att oversatta ord och uttryck direkt fran sitt eget modersmal till engelska och man maste
da fundera en stund pa hur man ska uttrycka sig for att inte bli missforstadd menar hon.
Det har kan leda till forhinder i prestationer och effektiviteten. Kommunikationen spelar
stor roll i arbetet i ett mangkulturellt team enligt de intervjuade. Det ar viktigt att vara
forstaende nar det galler kommunikation med personer fran andra kulturer séger en av
teammedlemmarna. Det &r inte bara den verbala kommunikationen som spelar roll. En av
de intervjuade séager att kroppsspraket har stor betydelse ifall det sker missforstand i den
verbala kommunikationen. Som exempel ger hon att en person kanske sager nagot som
kan lata negativt pa grund av ordvalen, men kroppsspraket och minerna kanske visar att
personen egentligen inte menar det sa negativt som det later. Darfor ar det bra att kunna
kommunicera 6ga mot 6ga pa Foretag X, vilket gor det lattare att I6sa eventuella
konflikter.

5.3 Ledarskapsstrategier och konfliktlésning

Pa fragan om teamledarna anvénder sig av nagon specifik strategi eller metod for att leda
sina team svarade alla tre nekande. Ingen av dem har tidigare erfarenhet av ledarskap.
Istallet for att anvanda sig av nagon specifik strategi sager de alla tre att de oftast ser pa

situationerna och teamet for att hitta de I6sningar som passar bast. Detta ar enligt
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respondenterna valdigt vanligt pa Féretag X; man provar sig fram till vilken metod som
passar ett specifikt team och en specifik situation bast. Teamledarna stravar efter att
involvera sina teammedlemmar sa mycket som mojligt i alla projekt och &dven i
beslutsfattande. Teamledarna vardesatter teammedlemmarnas asikter och idéer och tar
dem i beaktande, men det &r dnda teamledaren som i slutdndan tar ett beslut inom teamet.
Som tidigare namnts ar inte kulturskillnaderna sa patagliga pa Foretag X och skillnaderna
ar mer pa personliga nivaer. Aven ledarskapet dr pa en mer personlig niva &n en kulturell
niva sager teamledarna. Eftersom de olika kulturerna inte lyser igenom sa starkt ar det
bade lattare och béttre att arbeta med och leda de anstallda pa basen av deras personlighet,
egenskaper och erfarenheter. En av teamledarna sager att det inte finns nagon skillnad i
hur han leder personer med olika kulturella bakgrunder, men tydliga skillnader i hur han
leder personer med olika attityder, potential och sétt att arbeta pa. Han menar att han &r
aningen orattvis i sitt ledarskap eftersom han ger mer uppmarksamhet till dem som ar mer
proaktiva och da spelar kulturell bakgrund ingen roll. Han sdger aven att ledarskap
handlar om att leda individer, inte kulturer. Teamledarna pa Foretag X haller enskilda
samtal med varje teammedlem med jamna mellanrum. Under samtalen diskuteras t.ex.
personlig utveckling och vilka mojligheter teammedlemmarna har att utvecklas inom sin
position och sitt arbete. De intervjuade teamledarna poangterar att de garna hjalper
teammedlemmarna att utvecklas om de kan. Pa detta satt utvecklas dven en mer personlig
coaching och ledarskapsstil. Varje vecka samlas dven hela teamet, bade teamledare och
teammedlemmar, for att ga igenom aktuella handelser, problem och viktig information.
Det har ar ett perfekt tillfalle for teamet att dela med sig av idéer och asikter med hela
teamet och teamledarna. Med hjalp av allas asikter och idéer tar ledaren fram de bésta

I6sningarna och satten for att teamet ska na sina mal.

Néar de intervjuade ledarna fick jamfora sin egen metod med Mékiloukos strategier
framkom det att de ligger ndrmast kulturell etnocentrism och kulturell samverkan. Alla
intervjuade ledarna kéande igen sig i en blandning av dessa tva. Respondenterna var
dverens om att ledarna pa Foretag X anvander sig av en egen stil och strategi for att leda
sitt team och det ar precis vad kulturell etnocentrism betyder. Daremot &r etnocentriska
ledare oftast inte dppna for forslag, vilket de intervjuade ledarna ar. Kulturell samverkan
betyder istallet att ledaren tar teammedlemmarnas asikter och idéer i beaktande och
utvecklar det basta arbetssattet tillsammans med teamet. De intervjuade ledarna ansag att
30



kulturell polycentrism inte var aktuellt for Foretag X i nul&get eftersom ledarna inte har
tid att satta sig in i sina underordnades kulturer och bakgrunder pa djupet. De intervjuade
ledarna ansag att kulturell polycentrism skulle vara den ultimata losningen, men endast
om man pa forhand visste om att man kommer att arbeta med samma team ett bra tag

framover.

Pa fragan om hurdan en bra ledare ar svarar teammedlemmarna att en bra ledare motiverar
teamet. En bra ledare ska vara positiv och vanlig, men samtidigt bestamd respekterad av
de underordnade. Det ar viktigt att ledaren kan vidta atgarder vid behov och att han kan
bade ge och ta feedback séger respondenterna. Teammedlemmarna anser att jamlikhet ar
viktigt och ska darfor inte diskriminera eller behandla de anstédllda orattvist. Om
konflikter uppstar och teammedlemmarna behdver hjalp ska de kunna véanda sig till
teamledaren vid behov. En av teammedlemmarna sdger att hon tycker att det ar viktigt att
teamledaren kan coacha och hjélpa de anstéllda att na sina mal och utvecklas i sin roll.
Enligt respondenten fran personalavdelningen kan en bra ledare ge feedback och coacha
baserat pa teammedlemmarnas prestationer, fardigheter och potential. Ledaren ska kunna
forega som gott exempel och ha en inblick i sina egna styrkor och svagheter. Han ndmner
aven att kunskap om olika ledarskapsstilar och hur man nar mal och resultat &r viktigt.

Alla respondenterna pastar att konflikter som grundar sig pa kulturella skillnader ar
valdigt fa pa Foretag X. Eftersom konflikterna ar fa har inte teamledarna nagon specifik
metod for att l6sa eventuella konflikter heller. Istéllet maste man se pa situationen som
rader nar en konflikt uppstar och forsoker I6sa problemen efter det. Teamledarna far ingen
skolning i hur de ska losa konflikter och improviserar ofta. De anstéllda pa foretaget ar
oftast 6ppna och forstdende och darfor forekommer det sallan storre problem mellan
anstéllda. De intervjuade teamledarna har hittills kunnat 16sa konflikter i sina team genom
att diskutera och ga igenom problemet med de inblandade. De tar reda pa vad grunden till
konflikten ar och kommer tillsammans fram till en I6sning. | bland I6ser de inblandade
problemen pa egen hand, men de vet att de kan vanda sig till teamledarna om de behover
hjélp. Skulle konflikterna bli alltfor stora kan de ta hjalp av personalavdelningen. Spraket,
uttryckssatt och missforstand ar vanliga orsaker for att konflikterna uppstar. Dessa
faktorer skapar aven problem vid konfliktlosningen menar en av teamledarna. Svarigheter
kan uppsta om t.ex. ingen av de inblandade har samma modersmal eller att de inblandade
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har samma modersmal men teamledaren inte talar det spraket. Ett exempel som gavs var
tva fransman som argumenterade pa franska medan deras teamledare inte pratar franska.

Spraket forsvarade da konfliktlosningen for teamledaren i fraga.

5.4 Teamledarskolningar pa Féretag X

| intervjun med en anstalld pa personalavdelningen pa Foretag X sager han att det ordnas
flera teamledarskolningar och workshops for ledarna med olika teman och &mnen. Teman
som behandlas under skolningarna ar bl.a. hur man ger och tar emot feedback, hur man
utvecklar personliga planer for teammedlemmarna, hur man ska halla utvecklingssamtal
och hur man nar sina mal. Skolningarna tar oftast nagra dagar. Under skolningarna gar de
igenom @mnet och gor évningar med rollspel for att lara sig anvanda teorin i praktiken.
Under skolningarna beaktas inte olika kulturella bakgrunder. Teamledarna lar sig hur de
ska leda manniskor och team, inte hur de ska leda olika kulturer. De tar i beaktande olika
arbetssétt, attityder och inlarningsséatt och hur man ska handskas med dem, men inte direkt
kulturer. Skolningarna ger inte teamledarna nagon fardig strategi att arbeta med, utan

fokuserar istéllet pa forvantningar, feedback och personlig utveckling.

6 DISKUSSION

| detta kapitel kommer jag att ga in djupare pa undersokningens resultat och diskutera
respondenternas svar. Resultaten jamfors med varandra och de olika teorierna jag anvént
mig av. Diskussionen &r uppdelad i liknande delomraden som intervjuerna och

resultatkapitlet.

6.1 Mangkulturalitet pa arbetsplatsen

Pa varenda arbetsplats &ar det viktigt att respektera och ha forstdelse for sina
arbetskompisar for att arbetet ska fungera smidigare och for att undvika konflikter.
Hofstede (2005) menar i sin teori att det &r viktigt att man forstar och tar i beaktande olika
kulturer och deras vérderingar pa en mangkulturell arbetsplats for att forstd andras
beteende. Respondenterna i undersokningen haller med om att respekt och forstaelse for

varandra ar av stor vikt for att arbetet ska fungera pa Foretag X. Olika kulturer
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kommunicerar pa olika satt och darfér maste man ha talamod och forstaelse nar man
kommunicerar med andra for att inte missforstand ska uppsta. Nagon djupare kunskap
om kulturers varderingar verkar daremot inte vara lika viktig pa foretaget som i Hofstedes
teori. Respondenterna anser att det ar viktigt att kanna till sina kollegors kulturer pa en
aningen ytlig niva, men man anstranger sig inte for att ga djupare in pa varderingar. De
tycker att det ar viktigare att lara kdnna varandra personligen och kanske ar det mer av
eget intresse och nyfikenhet man lar kanna varandras kulturer pd samma gang. De
anstallda ar 6ppna for andra kulturer och det ar inte sa svart for dem att lara kanna
varandra. Teamen verkar darfor vara intima, vilket gynnar arbetet eftersom
teammedlemmarna blir bekvdma med att arbeta tillsammans och samarbetet starks.
Teamen borde &nda ta kulturella skillnader och bakgrunder i beaktande. Enligt bade
Hofstede och Trompenaars och Hampden-Turner bor en ledare kénna till varderingar,
normer och andra kollektiva uppfattningar om saker hos sina anstéllda i ett mangkulturellt
team. Om ledaren kanner till faktorernas existens och innebord kan han battre forsta
beteendet hos sina anstéllda och darmed effektivera ledandet och arbetet samt férebygga
konflikter. Kunskap om innebodrden av andra vérderingar och uppfattningar kan gynna
hela teamet for att samarbetet ska fungera béttre. Aven om personalomsittningen ar hig
och teamen kanske inte alltid hinner jobba tillsammans sa lange kan det vara bra att ordna
mindre evenemang med jamna mellanrum for teamet dér de kan lara kdnna varandras

kulturer.

Fordelarna och mojligheterna i ett mangkulturellt team ar oandliga. Enligt Hofstede
(2005) har varje individ har sin egna mentala programmering, dvs. satt att tdnka, kédnna
och agera. Nar man blandar ihop manniskor med bl.a. olika mentala programmeringar,
bakgrunder, synsatt, personligheter, erfarenheter och intressen fods de mest kreativa
idéerna och lésningarna. Mangkulturella team &r oftast valdigt kreativa och de kan se
problem och saker fran flera olika perspektiv. Respondenterna beréattar att de lar sig
mycket av varandra och kompletterar varandra i arbetet. Om ledaren forstar olikheterna
hos sina anstéllda och hur de kompletterar varandra kan han anvanda olikheterna till
fordel for foretaget. Respondenterna beréttar att de lar sig mycket om arbetet i sig, men
aven om varandras kulturer och lander, nér de arbetar tillsammans. Kunskap om andra
lander och kulturer gynnar arbetet i resebranschen och for Foretag X som saljer resor till
destinationer runt hela varlden &r det till stor fordel att ha mangkulturella team. Bade
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kunder och samarbetspartners far battre och mer personlig service om den anstallda har
kunskap om landet och kulturen det géller. De anstdllda kéanner till marknaden och
kunderna i sitt eget land béattre 4n ndgon som aldrig ens besokt landet. Teamledare kunde
mojligtvis uppmuntra anstéllda att prata med eller kontakta andra kollegor for att fa mer
information om olika destinationer. Foretag X kunde halla sma informationstillfallen om
nya eller populara destinationer, garna med en lokal som berattar, sa att alla kan fa battre
uppfattning om resmalen. Ett annat alternativ kunde vara en intern blogg dar de anstallda
kan dela med sig av erfarenheter och information om olika destinationer de besokt eller
sitt eget hemland. Det har kunde gynna bade kundbetjaningen och ge inspiration till nya
mojliga destinationer.

| undersokningen kom det fram att de kulturella skillnaderna pa Foretag X inte ar hemskt
patagliga aven om de flesta av deras team ar blandade. Skillnader pa personliga och
individuella nivaer framkommer tydligare an kulturella skillnader. Skillnader som namns
i intervjuerna &r skillnader i attityder, beteende, arbetssatt och arbetstakt. Som tidigare
namnt har individen sin egna mentala programmering och éven arbetssatt och attityden
till arbete paverkas av den. Samhéllet, uppvéaxten och tidigare arbetserfarenhet paverkar
sattet individen arbetar pa och darfor skiljer sig dessa mellan kulturerna, men dven mellan
individerna. Vissa kulturer ar vana med att prestera hogre och arbeta héardare, medan
andra har en mer avslappnad attityd till arbete, och detta syns pa Foretag X enligt de
intervjuade teamledarna. Synen pa deadlines och regler kan variera mellan kulturer.
Enligt Hofstedes dimensionsteori (2005) anser en person som kommer fran ett land med
hogt osakerhetsundvikandeindex att deadlines och regler &r viktigt for arbetet. Om de
anstallda inom samma team har olika attityder gentemot deadlines och regler kan problem
och kansla av ojamlikhet uppsta. Da ar det viktigt att teamet har klara riktlinjer om hur
arbetet fungerar och att ledaren forstar hur de anstallda ser pa t.ex. deadlines och regler
for att undvika problemen. De intervjuade teamledarna beréttar att en del av de anstéllda
ar mer tillbakadragna och tysta, medan andra tar mer plats och uttrycker sina asikter nar
de sjélva tycker. Detta kan vara ett tecken pa skillnader i maktdistansen hos individerna
och deras kulturer. Olika kulturer har olika syner pa relationen mellan éverordnad och
underordnad vilket paverkar arbetsséattet. Det ar viktigt att en ledare forstar det och tar det
I beaktande eftersom det &r en helt naturlig sak for den anstéllda. Att en anstélld &ar
tillbakadragen och tyst betyder inte att han inte har lika mycket kunskap eller drivkraft
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som den som visar det 6ppet for alla. Eftersom skillnader i maktdistansen forekommer pa
mangkulturella foretag ar det viktigt att en ledare forstar innebérden for att fa fram det
bésta ur alla sina anstéllda och for att kunna ge alla en jamlik chans att utvecklas. | figur
4 har jag jamfort maktdistansindexet som Hofstede (2005) tagit fram foér sex lander som

namndes i intervjuerna.

MAKTDISTANSINDEX
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60 57
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40
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11
10

Maktdistans

Figur 4 Maktdistansindex

Maktdistansindexen i figuren skiljer sig ratt kraftigt fran varandra och manga av dessa
nationaliteter finns representerade inom samma team pa Foretag X. Frankrikes index
ligger t.ex. pa 68, vilket betyder att fransmannen kanske inte berattar sina idéer och asikter
direkt till teamledaren utan att bli tillfrigade forst. | samma team hittar vi
teammedlemmar fran Danmark, dar maktdistansindexet ar sa lagt som 18. Det betyder att
danskarna ar mer vana med att dela med sig av asikter och idéer infor hela teamet och
direkt till ledaren nér de sjélva kanner for det. Skillnaderna inom teamet kan leda till att
teammedlemmarna kéanner sig ojamlikt behandlade eller att en del far mer

uppmérksamhet, vilket kan leda till problem om det inte tas i beaktande.

Den storsta skillnaden och utmaningen som namndes i undersokningen var spraket och

kommunikationen. Aven om arbetsspréket pa Foretag X dr engelska sé ar det en mycket
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liten del av de anstallda som pratar det som sitt modersmal. En av respondenterna beréttar
att hon har svarigheter med att uttrycka sig exakt som hon vill pa grund av spraket. Detta
kan forhindra prestationer och effektiviteten i arbetet i ett mangkulturellt team. Enligt
McLean (2010) & kommunikation en av de viktigaste faktorerna for att arbetet ska
fungera i alla former av foretag. Kommunikationen forsvaras direkt om det inte finns ett
gemensamt sprak som alla ar fullt bekvama med och darfor ar det forstaeligt att spraket
ar en utmaning pa Foretag X. Spraket ar en faktor som inte gar att paverka eftersom det
inte ar mojligt tidsmassigt for Foretag X att ordna skilda utbildningar i sprak. Daremot
kunde det i skolningen for nyanstallda inga en snabbkurs i kommunikation mellan olika
kulturer. Manga anstallda vid Foretag X kanske inte har nagon erfarenhet av
mangkulturellt arbete och information om hur man kan kommunicera med andra kulturer
skulle vara av stor nytta for dem. Bade verbala och icke-verbala kommunikationsformer
ar viktiga menar McLean och i arbetets undersokning framkom det att kroppssprak och
miner spelar stor roll i kommunikationen pa foretaget. Andra icke-verbala
kommunikationsformer ar bl.a. gester och berdring och dessa kan skilja sig mellan
kulturerna. Vissa anser att det &r okej att réra om den andra nar man diskuterar med
varandra, medan den andra kan vara obekvdm med berdring. En del anser att en hojning
av rosten ar oforskamt, medan andra tycker att det & normalt. Det &r bra att veta vad som
ar okej enligt kollegornas kulturer for att inte skapa onddiga konflikter och missforstand.
Kommunikationen och sprakbarriarer & mojligtvis de storsta nackdelarna i
mangkulturella foretag och nagon form av snabbskolning i interkulturell kommunikation
vore en bra idé for Foretag X.

6.2 Ledarskapsstrategier och konfliktldsning

De anstéllda pa Foretag X ar relativt unga, valdigt 6ppna for nya idéer och darfor dven
anpasshara. Till skillnad fran skribentens férvantningar sa anvander inte de intervjuade
ledarna pa Foretag X sig av nagon specifik ledarskapsstrategi for att leda de
mangkulturella teamen. Teamledarna skapar sin egen strategi, stil och metod for att leda
sina egna team. Enligt Féagerlind (2012) géller det att hitta den mest passande och
effektiva ledaskapsstrategin eller metoden for sitt eget team, vilket ledarna pa Foretag X
alltsé gor. Oppenheten hos de anstéllda gor det latt att testa sig fram till den strategi som

ar mest effektiv for ett visst team i en specifik situation och &r till stor fordel for ledarna.
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De olika tankesdtten och idéerna som kommer fran de olika bakgrunderna gor sa att
teamen tillsammans kan utveckla de basta metoderna och ldsningarna pa problem. Enligt
McKinsey (2013) ar strategin och stilen viktig for en langsiktig och hallbar
konkurrensfordel pa marknaden, vare sig det galler strategi for hela foretaget eller ett
mindre team. Eftersom de anstallda pa Foretag X byts ut relativt ofta skulle det underlatta
for bade ledarna och de nya anstéllda om det fanns en form av handbok som alla féljer
nar det galler mangkulturellt arbete. En av de intervjuade teammedlemmarna namnde att
det ar viktigt att ha gemensamma riktlinjer som foljs av alla pa foretaget och som det gar
att anvanda som stod gallande bade ledarskap och problemldsning. Darfor skulle det
kunna vara av stor nytta att mynta en gemensam metod och gemensamma riktlinjer eller
t.0.m. en strategi. Ledarna kunde atminstone anvanda McKinseys modell som grund for
att ibland gora kontroller sa att alla faktorerna fungerar sa effektivt som majligt. Med
modellen kunde de identifiera eventuella svagheter och problem och darefter vidta de
atgarder som behovs. Pa basen av undersokningen verkar arbetet i Foretag X:s
mangkulturella team anda fungera bra dven om inte ledarna har strikta strategier de foljer.
Det kan bero pa éppenheten som namndes i intervjuerna och att de anstéllda anpassar sig
efter foretagets och ledarnas arbetssétt utan att ifragasatta det. Ledarna klarar sig alltsa
utan strategier, men riktlinjer och grundregler for teamen kan vara av stor nytta for att
inte skapa kénsla av orattvisa och for att underlatta och effektivera det mangkulturella

arbetet.

Andra viktiga faktorer for effektivt arbete enligt McKinsey (2013) ar de anstallda och
deras fardigheter. Det &r viktigt att hitta lampliga anstallda och att foretaget vet hur de ska
trana dem och motivera dem. Foretag X har en hdg personalomséttning och vad det beror
pa ar nagot de borde forska mer i. Bade teammedlemmarna och
personalavdelningsanstélida betonar att en bra ledare ska kunna motivera sina
underordnade och McKinsey menar att beléning och motivation ar viktiga faktorer for att
anstdllda ska trivas pa arbetsplatsen och stanna kvar. Sjalva foretagskulturen och
arbetsmiljon pa Foretag X ar trevlig och internationell och lockar darfor manga unga fran
hela vérlden, men de borde fokusera mer pa hur de skulle kunna fa anstéllda att stanna
kvar l&ngre. Nér foretaget hittar lampliga och effektiva anstéllda borde de strdva efter att
hélla dem kvar i foretaget. Aven Cohen (2009) menar att en bra ledare kan styra sitt team
i ratt riktning genom att motivera och uppmuntra de anstallda samt forsta teamets styrkor
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och svagheter. Respondenterna berattar att ledarna ofta tar beslut tillsammans med hela
teamet och fragar garna om teamets asikter och rad. Pa sa satt kan ledaren ta beslut som
kanns béast for teamet eller for en specifik situation. Detta ar mycket uppskattat hos
teammedlemmarna och deras motivation vaxer nar de far ta del av besluten och kanner

sig involverade. | slutdndan &r det teamledaren som tar beslutet, men med hjalp av teamet.

De intervjuade teamledarna pastar alla att deras ledarskapsstil kan liknas med tva av
Mékiloukos (2003) ledarskapsstrategier. De anser att deras stilar ar en blandning av
kulturell etnocentrism och kulturell samverkan. Makilouko menar att det inte alltid ar l4tt
att hitta en passande strategi for ett team och en situation och att det gar att blanda ihop
och modifiera sina strategier. En etnocentrisk ledare anvander sin egen strategi for att leda
sitt team och lagger inte stor vikt i kulturella aspekter. Detta stimmer in pa teamledarna
pa Foretag X. Daremot ar den etnocentriska ledaren inte éppen for forslag och idéer,
vilket inte alls stimmer in pa de intervjuade teamledarna. Dar liknar respondenternas stil
mer pa kulturell samverkan, dar teamet samarbetar for att utveckla den perfekta strategin.
Teamledaren kombinerar teammedlemmarnas styrkor och sammanhallningen i teamet ar

viktig, precis som pa Foretag X.

| undersokningen berattar teamledarna att de lagger storre vikt pa personliga faktorer an
kulturella faktorer nar det géller att leda sitt team. Teamledarna ser de anstallda som unika
individer och ser mer pa deras personlighet och fardigheter & pa deras kulturella
bakgrund. Aven respondenten fran personalavdelningen betonar att en ledare maste
kunna ge feedback och coacha baserat pa teammedlemmarnas prestationer, fardigheter
och potential. Aven om de kulturella skillnaderna inte direkt spelar nagon roll for
teamledarna pd Foretag X ar det valdigt viktigt att de &r noggranna med att inte
diskriminera. Jamlikhet &r viktigt enligt respondenterna och kulturella skillnader kan
indirekt infinna sig. En av teamledarna sager att han behandlar sina teammedlemmar olika
baserat pa potential, arbetssatt och attityd. Det kan vara riskabelt att medvetet rikta sin
uppmarksamhet till de som ar mer proaktiva i ett mangkulturellt team, dven om det kénns
som den basta och mest effektiva Idsningen for foretaget. Enligt Hofstede (2005) skryter
man inte om framgang och kunskap i feminina kulturer, utan blygsamhet ar mycket
vanligt. Darfor kan inte en teamledare endast rikta sin uppméarksambhet till dem som visar
tecken pa potential, utan maste forsta hur de underordnade &r vana att arbeta. Om en
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ledare behandlar medlemmarna i hans team olika pa grund av en indirekt kulturell skillnad
kan kanslan av ojamlikhet uppsta och leda till konflikter. For att en teamledare ska forsta
de anstallda, deras attityder och deras satt att se pa saker battre bor de ta sig tid att lara
kdnna sitt team. Pa Foretag X haller teamledarna enskilda méten, sa kallade one-on-ones,
med sina teammedlemmar med jdmna mellanrum. Motena fungerar som
utvecklingssamtal och pa sa satt kan teamledaren lara kdnna sina teammedlemmar och
deras arbetssatt battre. Det &r viktigt att en bra ledare tar reda pa hur han kan hjélpa de

anstallda kan utvecklas i sin roll och n& sina mal.

Né&r det galler konfliktlosning har de heller inga direkta metoder. Enligt de intervjuade
uppstar konflikter ytterst séllan pa grund av kulturella skillnader pa Foretag X. Vanligaste
orsakerna ar personliga dispyter och ledarna reder oftast ut konflikterna med de
inblandade. De loser dem med enskilda samtal, eller samtal med alla inblandade
samtidigt, beroende pa situation och storleken av konflikten. Ledarna sager att de forst
forsoker hitta grunden till problemet och ser sedan hur de kan ga vidare med att I6sa det.
Med hjalp av ledaren kommer parterna oftast fram till kompromisser. Om ledaren inte far
kontroll Gver situationen tar de hjalp av nagon fran personalavdelningen. Enligt
Makilouko (2003) &r det viktigt att ledaren vet vilka slags problem som kan uppsta i hans
team och med de kunskaperna kan han bygga upp en metod som passar for det specifika

teamet och med vilken han kan forebygga konflikter.

7 AVSLUTANDE DISKUSSION

Syftet med detta arbete var att ta reda pa hur det ar att leda ett mangkulturellt team pa
Foretag X och hur de hanterar kulturskillnader samt forebygger konflikter. Pa basis av
undersokningen kan jag konstatera att teamledarna pa Foretag X inte anvéander sig av
nagon specifik strategi for att leda sina mangkulturella team, utan anpassar ledarskapet
efter situationen och individerna i teamet. Eftersom storre kulturskillnader och konflikter
baserade pa skillnaderna inte forekommer i de undersokta teamen loser teamledarna éven

konflikterna enligt situation.
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7.1 Begransningar och vidare undersdkning

| arbetet intervjuades endast ett fatal av teamledarna och teammedlemmarna pa Foretag
X och darfor ar resultatet begrénsat endast till dessa team. Aven om alla respondenterna
hade liknande asikter om @mnet kan man inte dra slutsatsen att hela foretaget fungerar pa
samma satt. En bredare undersokning pa Foretag X kravs for att kunna dra slutsatser for

alla team och alla ledarstilar.

I undersokningen framkom det att Foretag X har en relativt stor personalomséttning. Jag
anser att det skulle vara intressant att forska i orsaken till den och vad man kunde gora
for att forebygga den. En undersokning i hur foretaget kunde fa sina anstallda att stanna

langre och vad som motiverar dem att stanna kvar pa en arbetsplats.

7.2 Slutord

Jag tycker att jag uppnatt mitt syfte med mitt arbete, dven om resultatet inte var som
forvantat. Jag fick svar pd mina fragor om hur ledarskapet fungerar pa Féretag X, men
eftersom fOretaget ar relativt ungt och inte anvander specifika strategier var inte svaren
lika avancerade och ingaende som jag hade onskat. Det har varit en mycket tidskravande
process och jag har lart mig mycket. Eftersom mangkulturellt arbete &r nagot som

intresserar mig kommer jag att ha stor nytta av mina lardomar i framtiden.

Det finns saker jag kunde ha gjort annorlunda och jag kunde ha planerat processen battre.
Jag onskar att jag hade gjort nagra testintervjuer for att se om fragorna ar logiska och for
att bli mer bekvam i att utfora en intervju. Jag fick dnda intressanta och anvandbara
resultat och jag ar n6jd med mitt arbete.

Avslutningsvis vill jag tacka respondenterna pa Foretag X for att de tog sig tid att stdlla

upp och for ett mycket gott samarbete. Jag vill &ven tacka min handledare Susanna

Fabricius for all hjalp under processen.
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BILAGOR

Bilaga 1: Inbjudan till intervju

Dear (name),

My name is Crista Méakkyl&. | study tourism and hospitality management at Arcada Uni-
versity of Applied Sciences in Helsinki, Finland, and I did my internship at Company X
last summer as a travel advisor for team Y. | am currently writing my bachelor thesis

about leadership in multicultural companies.

As a part of the study | would like to interview people who have experience of work in
multicultural teams. 1 would love to hear your opinions on the subject and hear about your

experience of multicultural work environments.

The interview questions are based on the strategies found in literature. The interview will
be semi structured which means that | have questions that |1 would like to ask, but there
will be plenty of space for additional questions or adding other relevant information. The
interviews will be strictly anonymous and neither your name nor the company’s name
will be published or used in the thesis. The duration of the interview will be approximately
30-45 minutes.

If you would like to help me with my thesis | would like to invite you to take part in a
face-to-face interview. | am aware that your schedule is tight and | would really appreciate

your help.

If you have any further questions do not hesitate to contact me!
Have a nice day!

Best regards,

Crista Mékkyla



Bilaga 2: Semistrukturerad intervjuguide for teamledare

1. Background questions

1.1. What is your current position in the company? For how long have you worked at

Company X?

1.2. Before working for Company X, have you worked with multicultural teams or people

from other countries?

2. Multiculturalism

2.1. Is it important to you that everyone in the team has knowledge of each other’s cul-

tures? If yes, do you have any special methods or ways to make this happen?

2.2. How does working in a multicultural team differ from working in a homogenous

team? Is it easier/harder? Motivate.

2.3. What are the pros and opportunities of a multicultural team? How does the company

benefit from multicultural teams?

2.4. Are there noticeable cultural differences in your team? If yes, do they lead to con-

flicts?

3. Managing multicultural teams

3.1. Do you have a special strategy to manage multicultural teams? If yes, how is it im-

plemented in the everyday work?
3.2. Do you have special methods to solve cultural conflicts in your team?

3.3. Does the company have trainings for team leaders? If yes, can you tell me a little bit

about them?



4. Mikilouko’s Leadership Strategies

4.1. Do you recognize your leadership style in any of the three leadership types (cultural
ethnocentrism, cultural synergy and cultural polycentrism) mentioned? If yes, which one
and why?

4.2. Which one could be useful for your team?

5. Possible additional questions/discussion



Bilaga 3: Semistrukturerad intervjuguide for teammedlemmar

1. Background questions

1.1. What is your position in the company? For how long have you worked at Company
X?

1.2. Before working for Company X, have you worked with multicultural teams or people

from other countries? Have you worked in homogenous teams?

2. Multiculturalism

2.1. Do you think it is important that everyone in the team has knowledge of each other’s

cultures?

2.2. How does working in a multicultural team differ from working in a homogenous

team? Is it easier/harder? Motivate.

2.3. What are the pros and opportunities of a multicultural team? How does the company

benefit from multicultural teams?

2.4. Are there noticeable cultural differences in your team? If yes, do they lead to con-

flicts?

3. Leadership
3.1. What is the definition of a good leader to you?

3.2. Is it important to you that the team leader takes others’ cultures in to consideration in

work?

3.3. If there are conflicts in your team, do you feel that the team leader helps you with
solving the problem? Is it important to you that the team leader helps team members to

solve possible conflicts?

3.4. Do you feel that your team leader respects the team members’ wishes when he/she

makes decisions? Does the team leader involve the team members in decision making?



3.5. Are there noticeable differences in the level between team leaders and team members

in your team?

3.6. Is the communication between the team leader and the team members good in your

team? Motivate.

4. Possible additional questions/discussion



Bilaga 4: Intervjufragor for anstalld pa personalavdelningen

1. Could you please tell me a little bit about the team leader trainings? How long are
they? How are they organized?

2. What kind of things are important during the trainings? Motivate.

3. What is a good team leader like?

4. It is a multicultural company, do you take cultural aspects (cultural differences,
different values, different mindsets etc.) into consideration during the trainings? If

yes, how?

5. Does the company have any special leadership strategies that you teach the team

leaders?

6. Do you teach the team leaders how to manage multicultural teams and how to
handle conflicts that might arise from cultural differences? If yes, can you give some

examples?



