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2 Introduktion

2.1 Inledning och bakgrund till studien

Ar 2009 och 2010 &kte fem studenter fran Handelshdgskolan i Stockholm patva studieresor till
Berlin, Miinchen, KéIn, Frankfurt och Hamburg (hddanefter Projektet). Syftet varatt i samarbete med
Tysk-svenska Handelskammaren tareda pa problem svenskaforetag stoter pavid etableringav
dotterbolagi Tyskland. Projektet, som gick enligt plan, utférdes som ett antal djupintervjuer med
svenskaforetag, som nyligen etablerat sigi Tyskland och resulterade till sistienliten handbok som
distribuerades tillHandelskammarens medlemmar och sedan dykt upp i manga olikasammanhang,
exempelvis narhandelsminister Ewa Bjorling i mars 2011 besdkte Handelskammarens
rundabordsdiskussion om svarigheter med Tysklandsetableringar.

Resultaten av Projektet varen blandningav forvantat och férvanande, da vissa av kulturskillnaderna
som entreprendrerna® upplevde framstod som stérre, andrasom mindre an vantat. De vickte
framforallt ettintresse hos studenterna attvidare studeradmnet.

For att fordjupasiginom omradet kulturskillnader blev det naturligt att sokasig till ett brett
referensverk. Ett av de storsta referensverken, och kanske det viktigastei modern forskning, vad
gallerjamforande kulturforskning, 4r Geert Hofstedes arbeten, framst Culture’s Consequences.” Vad
hade Hofstede, en av de mest citerade forskarna®inom detta forskningsomrade, att sigaom
skillnaderna mellan svensk och tysk kultur och hur val passade det med observationernafran
tysklandsresorna?

Mer om Hofstede kommeriden teoretiska referensramen, men vi kan kort konstatera att hans
beskrivningarav kultur, som delarin dennaifem dimensioner, vid en ytliganblick pa mangastallen
passar val med dessa observationer, betydligt mindre i andra. Dessa skillnader fann vi mycket
intressanta. Hurkom det sig att svenskaentreprencdreri Tyskland, somiforsta person direkt
observerade skillnaderoch likheteri kultur och direkt kande av dess effekter, inte erfaritsamma
sakersom Hofstede uppmatt?

2.2 Problembeskrivning

Den centralafragan ar alltsd hur det kommersig att skillnaderna mellan observationernafran
resornaoch Hofstedes varden uppstatt. Vad kan dessaskillnaderbero pa? Varférupptraderde?
Beror de pa matmetoden eller pa subjektivitet hos svenska e ntreprendrer? Det ar detta vi narmare
villundersoka, vilketillustrerasiféljande bild.

'Vi har valtatt anvinda begreppet “entreprenérer” genomgdende i uppsatsen for att beteckna de intervjuade
personerna. Det skall dock understrykas attde representerar en mangd olika funktioner i medverkande
foretagen.

2 Hofstede, Geert (1980), Culture’s Consequences : Comparing values, behaviors, institutions, and organizations
across nations, andra upplagan 2001: Thousand Oaks, CA, Sage

3 Culture’s Consequences har enligt Google Scholar (16 April -11) citerats av15674.,av 1,800till 1999 enligt
Social Science Citations (AQuarter Century of Hofstede s. 1)
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For att ta reda pa effekterav subjektivitet och sattadem i sitt sammanhang maste vi forst satta in
dettai en historisk och kulturell kontext darviredogorfor grundlaggande skillnader mellan Sverige
och Tyskland och argumenterarférvad de kan bero pa. Darefter problematiserar vi Hofstedes studie
och vad han har att sdga om kulturi Tyskland och Sverige. Utifran detta utvecklarvi sedan en
forklaringtill de upplevdaskillnaderna med stéd av den teoretiskareferensramen.

2.3 Avgransning

Av de skillnader Hofstede pavisar, finns det manga som ar av intresse att undersoka. Da vi vill
undvika attarbetetbliralltfor brett relativt de utrymmesbegransningar som rader, ansagviinte
kunnaanvandaett alltfor stort omfang. Av de fem kulturdimensioner Hofstede staller upp, fannvi
detfoljaktligen bast att fokusera paen; namligen denvi upplevde var mestrelevant givet den
studerade empirin.*

Den dimension vivalt att fokusera pa kallas av Hofstede for Power Distance (hadanefter
maktavstand), och beskriver hur ojamlikt makt férdelas® och darigenom hur hierarkisk en
organisationskultur ar. En diskussion féljer nedan, i avsnitt 3.1.2, om hur valetav dimension att
fokuserapagick till - eni sigintressant process.

*En ingdende beskrivning av Hofstede foljer i den teoretiska referensramen, for 6kad forstaelse hdnvisas

ldsarenframati texten till denna.
>Hofstede (1980), s.79.



2.4 Syfte

“Social scientists approach the social reality as blind men from the Indian fable approached the elephant; the
one who gets hold of its leg thinks it’s a tree, the one who gets the tail thinks it’s a rope, but none of them
understands what the whole animal is like... by joining forces... and approaching the animal from as many

angles as possible, we may find out more than we could ever do alone”®’~ GEERT HOFSTEDE

Syftet med detta arbete ar att belysaskillnader mellan Geert Hofstedes objektiva, kvantitativa studie,
och subjektiv, kvalitativempirii form av svenskaforetags upplevelseri Tyskland vid expansion till
utlandet, i detenskildafallet Sverige-Tyskland inom dimensionen maktavstand. Vidare vill vi forsoka
forklara dessaskillnader utifran ett maktperspektivi den sarskilda historiska och kulturella kontext
som Sverige och Tyskland utgor. Vivill till sist ven 6ka forstaelsen for hur skillnaderna faktiskt
upplevs.

2.5 Fragestillning
Var fragestallning lyder salunda:

“Givet den historiska och kulturella kontext som Sverige och Tyskland utgér, hur kan skillnaderna
mellan Projektets och Hofstedes uppfattningar av maktavstand férklaras ?”

2.6 Vetenskapligt bidrag

"The survival of mankind will depend to a large extent on the ability of people who think differently to act
together. International collaboration presupposes some understanding of where other’s thinking differs from
ours. Exploring the way in which nationality predisposes our thinking is therefore not an intellectual luxury. A
better understanding of invisible cultural differences is one of the main contributions the social sciences can
make to... policy makers in governments, organizations and institutions — and to ordinary citizens.”- GEERT
HOFSTEDE

Hofstedes citat sammanfattar pa ett spetsigt satt vad studier av kulturskillnaderkan bidra med till
vetenskapen, och varforen uppsats av den har typen ar viktig. Paen mer konkret niva ar det
intressant med Svensk-tyska relationer eftersom Tyskland lange varit Sveriges storsta
handelspartner, delar en lang historia med Sverige, och eftersom tysk paverkan pa Sverige hafteni
mangt och mycket avgérande betydelse férlandets kultur inda sedan Hansans tid.” *°

3 Teoretiskreferensram

| dettaavsnitt beskrivs meringadende de teoriersom vi baseratvar analys av empirin pa, samtde
tolkningsramarvianvéant oss av foratt forsta och dra slutsatserav den kulturella och historiska
kontexten. Vi harfrimst baserat arbetet pa Geert Hofstedes stora kvantitativa arbeten och teorier
om kultur, kompletterat med andra kulturstudier och sedan byggt pa med mer specifikateorierom

®Hofstede (1980), s.15.

7Gi:illandeicke-engelska citatpa originalspraketi den I6pandetexten, aterfinns dessa Gversatta i appendix.

®Hofstede (1980), s. 8.

%Statistiska Centralbyran, (2011), (http://www.scb.se/Pages/TableAndChart 142265.aspx), Tyskland star for

10 % av export och 17,2% avimport, Export och import avvaror fordelade pa lander 2011-03-28.

10Fimmerslad, Lars, 2010, Hansan och tyska kpmdn dominerar Stodkholm, Stockholms Historia,
http://www.stockholmshistoria.com/?p=871
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kultur och makti allmanhet och kommunikation och maktutévandeisynnerhet. En utférligare
beskrivning avteoriernasinbérdes sammanhangi uppsatsen finns vid respektive teori.

3.1 Hofstede

1968 och 1972 genomfordes stora enkatundersokningar av attityden hos personal pa IBMi flera
lander. Ledaren avdessaundersdkningar, Geert Hofstede, insag snart potentialen hos de 117 000
svaren fran 66 lander. Utifran dem skapade han de ursprungliga fyradimensionerna, som kom att bli
vidaanviandaindex foratt jamforaolikalanders kulturer.** ** En ytterligare dimension tillfordes
senare foratt kunnagora teorin mertillampbar pa kulturer utanfor Europa.™

Hofstede ville anvandasvareniundersdkningen forattindikerakulturellaegenskaperide olika
landernasomintervjuobjekten komifran. Hofstedes teori aratt “mentala program” ** impregnerasi
manniskorunderderas liv. Dessa program utgor de kulturellaskillnaderna mellan landeroch kan
matas i olika dimensioner och gordet maojligt att férutse manskligt beteende. Det dr bland annat
tanken om dimensioner som Hofstede sjilvansag vara nytankande.'® Dimensionerna materkulturi
ettkontinuum, istallet for att som kulturgruppersomtill exempel "tysk” eller “engelsk” vara diskreta.
| Ronens beskrivning av 8 stora jamforande kulturundersdkningar fran 1985 var Hofstedes storst
bade sett till antal lander och insamlad data."®

Hofstede baserade varje enskild dimension p& svaren till nagra olika fragor urenkéaterna.'’
Observationerna erhaller sedan kvantitativa vardeni varje dimension. Dessa summeras foratt ge
olikalandersvarden. Vart att noteraar att dessainte ar procentvarden —det ar teoretiskt mojligt
med varden undernoll och 6ver hundra forvissadimensioner. Saledes harexempelvis
maktavstandsindex pa 104 uppmatts for Malaysia, ett mycket hogt varde. ™

3.1.1 De fem dimensionerna
De fem dimensionernasom nu anvands dr Power Distance Index, Individualism, Masculi nity,
Uncertainty Avoidance Indexoch Long Term Orientation.

Alladimensionerarintressantaattbelysa. De geren 0kad forstaelse for kulturernas
beroringspunkteroch vad som gér dem separata, i den man de ar det. Men ur vart perspektiv ar det
framst dimensionerinom vilka skillnader mellan Tyskland och Sverige bestar, som det arintressant
att se ndrmare p3, eftersom det arkunskapen om dessaskillnader som faktiskt kan géradet lattare
att gora affarerlandernaemellan.

Nedanservien modell av hurTysklands och Sveriges varden serutide fem dimensionerna.

1 Baskerville,Rachel F., (2002), Hofstede Never Studied Culture, Accounting, Organizations and Society 28, s. 1
2Hofstede (1980), s.11.

BHofstede (1980), s.351

et synsattinte olikt Douglass C. Norths “Shared mental models” i Dentzau, Arthur och North, Douglass C.,
(1994), Shared mental models: Ideologies and Institutions, Kyklos,Vol.47,1,1994,s.3-31

“Hofstede (1980),s.11-14

16Ronen, Simcha och Shenkar, Oded, (1985), Clustering Countries on Attitudinal Dimensions: a Review and
Synthesis, Academy of Management Review, Vol. 10, No. 3, 1985, s. 446

Dessa frdgor redovisas i appendix, avsnitt9.2

Bhttp://www.geert-hofsted e.com/hofstede_dimensions.php
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Figur 2. Jamforelse mellan Sverige och Tyskland i de fem dimensionerna

Som namnsiinledningen upplevdes detinom Projektet diskrepanser mellan forvantade
kulturskillnader och upplevda sadana. Utgangspunkten forarbetet blev alltsa fenomenet att saval
entreprendrernasom intervjuarna upplevtforvanansvart stora kulturskillnaderinom dimensioner
dar deinte riktigt vantat sig det. Tillvagagangssattet for studien blev darfor att se pa de dimensioner
dar de absoluta skillnadernavar storst mellan entreprenérernas upplevelserav kulturen och
Hofstedes resultat, vilket stamde forhallandevis val med de forvantade skillnaderna. Detta géllde at
bada hall, hade Hofstede uppmatt ett hogt viarde och entreprendrerna upplevt ett 1agt sags det som
likaintressantsom om det omvéandagallde.

3.1.2 Valet avdimension
Nedan féljerenkort genomgangav de olika dimensionerna och en diskussion om varfor dimensionen
maktavstand ansags som den mestintressanta och relevanta att fokusera studien kring.

Vad betraffar Individualism, handlar det om hur nara individer drintegrerade i och hur mycket de
identifierarsigmed grupper, sdsom exempelvis familjen®’. Detta kan varaen intressant fraga. Det
verkarenligt Hofstede interadasa storaskillnader mellan landerna. Entreprendrerna behandlade det
emellertidinte mycket underintervjuerna, vilket kan forklaras av att individualism &r svart att
studeragenom att ta upp det med entreprendrergenom att diskutera deras affarslivserfarenh eter.
Dessutom ar det kanske lite mindre intressanti arbetslivet, da det handlar mycket om justfamiljens
roll. En del intressantaskillnader om hur man skiljer mer pa privat och affarsmassigt dok upp, menvi
ansag att dettadmne inte var det mestintressanta.

Long Term Orientation avgors av hur mycket en befolkning arvillig att acceptera uppskjuten
tillfredsstallelse av materiella, sociala och kidnslomassiga behov®'. Den arrelativt |3gi bagge landerna.

1 http://www.geert-hofstede.com/hofstede_dimensions.php?culture1=86&culture2=34#compare
20 .

Hofstede (1980), s. xix - xx
IHofstede (1980), s.xx
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Dimensionen hardock skapats delvis foratt beskriva skillnadernai kultur som harror ur
Konfucianismen och beskriva skillnader mot Asien som framkom efter att the Chinese Value Survey
utforts’> > — och &r av detta skal varken relevantellerintressant for en diskussion om skillnader

mellantvaeuropeiskaldnder.

Uncertainty Avoidance materi hurstor utstrackning manniskorien viss kulturkannersigbekvamai
ostrukturerade eller nyasituationer. Det okdnda och ovanliga ar svart att kontrollera, och
dimensionen mater hur mycket folk férsoker minimera osikerhet™. Det driviss mening en lamplig
matdimension —och skulle kunnavaraforemal forforskning pa omradet. Hofstede haruppmatt ett
storre matt pa deni Tyskland dni Sverige, och dettatycks bekréftas avde intervjuervitagitdel av.
Manga av de intervjuadetalarom att kontrakt byggs upp pa ettannat satt i Tyskland, med mer
omfattande klausuler och att de byggs upp for att tacka in flertankbarasituationer —-medan mani
Sverige oftatinkeratt det |8sersig framoéver.?® De resultat viinhdmtade har stimde ganska val med
Hofstedes, och detblevinte likaintressant att forsoka forsta skillnaderna mellan metoderna.

Slutligen aterstod tva dimensioner —Masculinity och Power Distance —som vi valt att kalla
maktavstand.

Pa satt och vis framstod nu Masculinity som den mestlovande. Det drden punkt dar svensk och tysk
kulturenligt Hofstede skiljer sig mest at — och dar Sverige ar mest extremti helavarlden enligt
Hofstede®®. Av detta skl skulle en undersékning av hur svensk och tysk Masculinity skiljersig atbli en
mergenerellttillampbar studie. Eftersom maskuliniteteni Sverige arlagsti helavarlden, skulle de
upplevdaskillnadernaférsvenskaridennariktning kunna beskriva nagot som géllde relativt
universellt genom att behandlaandralandersomkluster.”” Men denna dimension &r mycket
komplicerat konstruerad, och livligt omdebatterad. Hofstede har gett ut en hel bok om den -
Masculinity and Femininity: The Taboo Dimension of National Cultures. Det ar en pa manga satt for
bred ansats att diskutera dimensionenien uppsats avdethidr omfanget, ochmedrena
genusdiskussionerriskerar man dven att hamna utanforuppsatsens generella managementinriktning.

3.1.3 Maktavstand

Slutligen aterstod dimensionen maktavstand, som Hofstede beskriver som ... the extent to which the
less powerfulmembers of organizations and institutions... accept and expect that power is distributed
unequally. This represents inequality (more versus less), but defined from below, not from above”.*®
Maktavstand definieras mer konkret av Hofstede utifran féljande formel (med fragor fran IBM-

undersdkningen)

135-25(B46) + (% 1+2 i A55) - (% 3 1A54)” *°

22ht’cp://www.clea rlycultural.com/geert-hofstede-cultural-dimensions/long-term-orientation/
*Hofstede (1980), s.351

2Hofstede (1980), s. xix

25Intervjuer med FORETAG E, Féretag M

**Hofstede (1980), s.500

2’Ronen och Shenkar, (1985),s. 435-454

8 \www.Geert-Hostede.com; Hofstede (1980), s. xix

*Hofstede (1980), s.86,123

**Hofstede (1980), s.470, 472

B46: “Employees being afraidto express disagreement with their managers (1-5)

A55: “Which (of four different types of managers)would you say your own manager most closely corresponds?
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dar fraga B46 av Hofstede definieras som "The employees afraid-question”, A55, “The perceived
manager-question” och A54, “The preferred manager-question”.

Videnforstaanblick av vardenai figur2 dr dimensionen den som skiljer sig minst at mellan Sverige
och Tyskland, tillsammans med Individualism, i Hofstedes understkning. Detta stimde inte alls med
entreprendrernas upplevelserav tyskaroch tysk hierarki. De upplevde genomgaendetyskarnasom
vasensskilda fran svenskarna nardet gallde ledarskap och maktdelning, vilket kanillustreras med
foljande citat: “Tyskland drenormt hierarkiskt, den som sitter pG mellanniva ér enormt rédd fératt
gora fel — dd far man sparken. Den tyska processen stdr helt still tills chefen sdger ”ja!” — dd hédnder
allt!”!

Detta citatvar representativt for entreprencdrernas upplevelser. Dettaledde tilleninsikt om att vi har
hade hittat den dimension som var mest givande att studera utifran den empiri vi hade och de data
som Hofstede hade kommit fram till. Diskrepansen var helt enkelt storst mellan det objektivt-
kvantitativa och subjektivt-kvalitativai denna dimension.

3.2 Andra jamforande kulturella studier - komplement till Hofstede
Vihar anvant oss av flerstudier av kulturella skillnader underarbetets gang. Syftet ar har att ge en
oversiktlig, sammanhangande beskrivning av de teorier som haft storstinflytande pa uppsatsen.

3.2.1 GLOBE

GLOBE ar enstor studie ledd av Chhokar, Brodbeck och House som har undersdkt kulturen hos
managersi 62 lander. Dennaharresulterati en rapport, In Depth Studies of 25 societies>*, som
detaljerat beskriverolika kultursfarer. Det finns kvantitativa data for ett 60-tal lander, varav endast
25 undersoksi detalj—men bade Sverige och Tyskland finns med bland dessa 25. The GLOBE study of
62 societies finns som separat bok, med mer data. Bada dessabdéckeranvands somKkallor.

3.2.2 Brodbeck
Brodbeck®**, en av de medverkande i GLOBE-studien, ledde arbeteti en annan stor studie av

ledarskapsprototyper. Dessaanvandsi diskussion av ledarroller. Han pavisar ocksa att Sverige och
Tyskland ar heltolikavad galleromtanke om medarbetare.

3.2.3 Lindell
Lindell*® jamfori sin studie vid namn Nordic national culture and management behavior 71anderi

dimensionerhan kallar task, employee och development orientation.

A54: “Pleasemark the one (of the four types) you would prefer to work under”

Typ 1:”autocratic”,2: “persuasive”, 3: “consultative”, hela beskrivningeniappendix,iavsnitt9.2.

31F<'5retag 0

*2Chhoka r, Jagdeep S., Brodbeck, Felix C., House, Robert J. (2007), Culture and leadership, across the world: The
GLOBE Book of In-Depth Studies of 25 societies, Taylor & Francis, New York

33 House, Robert J., Hanges, Paul J., Javidan, Mansour, Dorfman, Peter W., Gupta, Vipin (2004), Culture,
Leadership and Organizations: the GLOBE study of 62 societies, Sage, Thousand Oaks

**Brodbeck et al., (2000), Cultural variation of Leadership Prototypes across 22 European Countries, Journal of
Occupational and Organizational Psychology, 73,2000,s.1-29

**Brodbeck et al., (2002), Leadership made in Germany, Low on Compassion, High on Performance, Academy of
Management Executive, vol. 16 No 1, 2002,s.21

3 Lindell, Martin, (1996), The Nordic Management Style in a European Context, International Studies of
Management & Organization, Vol. 26, No. 3, Fall,1996,s.73-91
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Anvandandetav GLOBE-studien, Brodbeck och Lindell ska ses som ett komplement till Geert
Hofstede forattrelativiserahans resultat. Detdrintressant att se hur andra har beskrivit skillnader
mellan narstaende kulturer. Hofstedes resultat harvarit en inspirationskélla, men detinterkulturella
forskningsfaltet fortsatteratt utvecklas, vilket arviktigt att observeravid skrivandet aven uppsats av
dennatyp.

3.3 Kultur
For att formaen teoretisk ram kring den kulturella kontexten har ett antal studier om nationell
kultur, organisationskultur etc. anvéntsistudien. Nedan listas nagra av de viktigaste.

3.3.1 Daun
For endjupare forstaelse av den svenska kulturella konte xten bor Ake Daun
kallasom beskriver svensk mentalitet avidag. Daun dr antropolog och vi har anvantendel av hans

373839 hamnassomen

bockersom kallorom svenskaroch svenskhet.

3.3.2 Schein

Edgar Schein &r en auktoritet pd omradet organisationskultur®® och har p3 ett intressant och
overskadligt satt visat pa hur kulturen kanindelasitre nivaer, artefakter, varderingar och
grundldggande antaganden. Artefakter utgor det patagliga och konkreta, sdsom uniformer eller
huvudkontorets utseende, men dven foretagets tidigare historia kan ses som en artefakt. Varderingar
utgor en uttalad verkligeller efterstrdvansvérdniva. Vi kan alltsd kommuniceravarden viinte har,
men vill ha ellerstravar efter. De grundldggande antagandena arde viarden somvi verkligen star for,
de verkligavarden som kulturen representerar utat, vilka ofta arsa inbaddade i organisationens
medvetande att de svarligen kan identifieras av medlemmarna sjalva. **

Schein har frimst anvants for att forsta hur svenskarnas uppfattning av tysk kultur formas utifran
derasdirekt observerbaraelement, artefakter, och hurdettakomplicerarderas férstaelse avden
tyska kulturen.

3.4 Kommunikation

Kommunikation och formalitet visade sig ha ett stort forklaringsvarde for hur kulturellayttringar
upplevdes av entreprendrerna. Ett flertal teorier pa kommunikationsomradet har darforanvantsi
studien. Har har vi valt att redovisa de tva oftast forekommande.

3.4.1 Sinner

Carsten Sinner®, bitradande lingvistikprofessori Leipzig, talarinte baraom hur tyskar kommunicerar
med varandra. Han tolkaravenvardeladdningen och den underliggande betydelsen avdenna
kommunikation. Sinners fraimsta bidragtill uppsatsens teoretiska referensram dr att han visar att tysk
formalitet arstor, ar en utmaning fér utlanningar och starkt kopplad till affarsroller.

*’Daun, Ake (1998), Svensk Mentalitet, Rabén Prisma, Stockholm

*®Da un, Ake (2004), Swedish Mentality, The Pennsylvania State University Press, University Park, PA

¥ Da un, Ake (1992), Den europeiska identiteten, Rabén & Sjogren, Stockholm

4°Schein, Edgar (1990), Organizational Culture and Leadership, San Francisco,John Wiley
“http://www.valuebasedmanagement.net/methods_schein_three levels_culture.html

42Bayer, Klaus (1979) Die Anredepronomina DU und SIE . Thesen zu einem

semantischen Konfliktim Hochschulbereich, Deutsche Sprache, Nr 3, s 212-219i Sinner, Carsten (2010),
Seminarium, Weinhold,
http://www.carstensinner.de/Lehre/spanisch/dossiers/Duzen_und_Siezen_im_Deutschen.pdf
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3.4.2 Morand
David Morand®’ visari The Role of Behavioral Formality hur symboler och artefakter kan skicka

signalerom formalitet eller hierarki. Dessa kan paverka hur atmosfaren uppfattas av observatorer
och ledatill olika upplevda maktavstand. Morands teorier om kopplingen formalitet - maktavstand
ger oss en intressant tolkningsmojlighet av Sinners observationer.

Aven Bickman®** och Wilson® &r har av intresse. Forforstaelsen av de mekanismer som styr hierarki
ar Stanley Milgram intressant, med ssitt valkdnda Obedience to Authority-experiment, som visar hur
enklasymbolersom envitrock kan sindavaldigt starka signaler om auktoritet. ***’

3.5 Makt

3.5.1 French & Raven, Jacobsen & Thorsvik
Med en genomgaende forstaelse av maktbegreppet blir det naturligt att stallafragan om maktens

ursprung. French och Raven har i enklassisk studie fran 1959*® definierat fem olika maktbaser, som
allahar mer ellermindre baring p& den kulturella kontexten i arbetet. Aven Jacobsen och Thorsvik
har i sin bok Hur moderna organisationer fungerar® utvecklat en benamning pd maktbaser, 7 olika.
Dessamaktbaser har vi tagit intryck av och anvanderianalysen en syntesav de forarbetet mest
relevanta.

3.5.2 Steven Lukes
For denrenautdvningen av makt har Steven Lukes bok Power: A Radical View?°, vilken behandlar
hans banbrytande tankar om maktens tre ansikten, om dold och synlig maktutévning, variten
inspirationskalla. Boken argumenterarfortre dimensionerelleransikten som makt kan upptradai
och visasigsom. Den beslutsfattande makten arsynlig och direkt. Agendan eller dagordningen ar
dock satt av nagon med en mer dold typ av makt. De aktdrer som satteragendan agerar dock pa en
scenellerienkontextsom avgors av nagot djupare, annu meradolt. De ramar som satts pa denna
nivaliggersadjuptinomvara medvetanden attvi inte reflekterar dveratt vi anpassar oss till det

» 51

overhuvudtaget. Lukes uttrycker det som "individens frivilliga samtycke till dominans”,”" alltsa att
|ata sig styras over.

4 Metod

| detfoljande redogors for den vetenskapliga metod som anvants vid inhamtandet och bearbetandet
av data, saval som den forskningsansats som nyttjats vid analysen. Har redogors ocksa forde

“Mora nd, David, (1995) The Role of Behavioral Formality and Informality in the Enactment of Bureaucratic
versus Organic Organizations, Academy of Management Review, Vol. 20, No 4, 1995

**Bickma n,L., (1974) The Social Power of a Uniform, Journal of Applied Pshychology, 4, 1974,s.47-61
45Wilson, Paul, (1968) The Perceptual Distortion of Height as a Function of Ascribed Academic Status, The
Journal of Social Psychology, Vol 74,1968, s.97-102

46Milgra m, Stanley (1963), Behavioral study of obedience, The Journal of Abnormal and Social Psychology, Vol
67(4), Oct 1963,371-378
*"hitp://www.youtube.com/watch?v=2TAqBbFJtfE &feature=related (online) 12 maj 2011
48French, J.R.P., & Raven, B. (1959), The bases of social power, inD. Cartwright (ed.) Studies in Social Power.
Ann Arbor, Ml: University of Michigan Press
*Jacobsen och Thorsvi k,(1995), Hur Moderna Organisationer Fungerar, Lund, Studentlitteratur, tredje
upplagan
szukes, Steven (2004), Power: A Radical View, svensk upplaga 2008: Goteborg, Daidalos

Ibid,s.115
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alternativaforfaranden som kunnatses somlampliga, och varfor dessavalts bort. Det som
genomgaende har paverkat valetav metod harvaritdennas lamplighet for att besvaraarbetets
fragestallning.>

4.1 Undersokningsmetod

Med kvantitativ forskning avsesi dettaarbete en forskningsmetod dér observationernaoch
resultaten skavaratydligt matbara och baseras pa en objektivsyn paverkligheten —av det skilet att
enobjektivverklighet mojliggor en upprepning av studien darsammaresultat bor uppnas, gang pa
gang, alltannatlika. Statistiska metoderanvands medférdel i dennatyp avanalys, darregressioner
av orsak och verkan brukarintaen framtradande roll.

Ett kvalitativt angreppssatt daremot, skiljer sig fran det ovannamnda pafleraavgérande punkter.
Kvalitativ analys baserarsig pa hermeneutik och fenomenologioch séker efterandemeningen, sjalva
kunskapenidetobserverade materialet, en kunskap som forvisso kan skiljasigat beroende pavem
som sokerefterden, ochivilketsammanhang. Dennakunskap “ar” inte, utan den”blirtill”, ien
historisk saval som kulturell kontext och detta ar viktigt attinse. Hermeneutik kan férstas som
tolkningslara och fenomenologisom forhallandet mellan det som studeras och kunskapen om det
studerade, “varseblivningen”.

En kvalitativ>®> metod haranvints vid analysen av det empiriska materialet. Detta pa grund av
fragestallningens utgangspunkt om en jamforelse mellan Gerhard Hofstedes kvantitativa
undersokning och enannan typ av data med en annan angreppspunkt. Vivill undersdka en skillnad
och sedanférklara ”hur” dennaskillnad kan ha uppstatt - inte nédvandigtvis “hur mycket”, det vill
sdga mata hur stor skillnaden ar. Foratt besvarafragor av typen ”hur?” med utgangspunktivar
empiri aren kvalitativ metod alltsa attforedra.

Sammanfattningsvis kan sdgas att en kvantitativ studieav det material vi valt attarbeta med inte
hade kunnat besvara fragestallningen pa ett satt somvi ansett tillfredsstillande, ochinte heller gjort
djupintervjuernarattvisa. En kvantitativ studie utifran intervjuerkrdveren annan typ av empiri,
kortare intervjuer med stéangda fragor; féljaktligen harvi valt bort denna metod.

4.2 Forskningsansats

Vid val av forskningsansats kan man valjamellan en rad olika angreppssatt. En induktiv>* ansats hade
i vart fall varit mojlig, davi harleder slutsatser fran empiriska erfarenheter. Risken med en ensidig
sadan forskningsansats kan vara att man nar enverkan utan orsak dar vi far fram flera hypoteser
genomteoriapplicering, ansatsenisigar ju hypotes genererande. Vi harvalten annan vag.

Den deduktiva, teoriprévande, forskningsansatsen gar ut pa att harledaslutsatserfran premisser,
dvs. hypoteser, som kan vara felaktiga. Dettager en provning av hypoteser med utfall avantingen
acceptans ellerforkastande och mojliga generellaslutsatser och antaganden.

For att utnyttjabade den deduktiva ansatsens breda vetenskapliga angreppssatt och deninduktivas
iterativa process avempiriskaslutsatser utifranintervjuerna och tillganglig forskning harvivalten
abduktiv forskningsansats. Detta betyderatt vi kombinerar de induktiva och deduktiva ansatsernattill

52Andersen, Ib (1998), Den uppenbara verkligheten, Lund: Studentlitteratur, s.34
>*Holme & Solvang(1997)i Andersen (1998),s.31
>*Induktion och deduktion diskuteras i Andersen (1998),s. 29,30 utifran Holmberg (1987)
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enhelhetsomenligt oss drbéttre lampad att besvara fragestallningen an omvi bara anvant enav
metoderna.

4.3 Kunskapssyfte

Forskning kan definieras som bland annat explorativ, forklarande eller deskriptiv.>® I vartfall, med ett
hermeneutiskt tillvdgagangssatt, djupintervjuer och en kvalitativ metod kan vart arbete bast
beskrivas som explorativt. Vi forlitar oss visserligen patidigare forskning och historisk bakgrund for
att struktureraanalysen, menfastnarintei enstrikt beskrivande analys.

4.4 Kallkritik och problem med studien

Kvalitativa studier kan lida av problem med bristande transparens och subjektivitet.>®* Genom att
utforligt beskrivametoden hoppasvi kunnaundvika en del av problemet med bristande transparens.
For att om mojligt uppna nagon form av intersubjektivitet har vi valt att delge ldsaren en stor mangd
citat fran djupintervjuernaforen maojlighet att se forbi var tolkning —en tolkning som ofrankomligt ar
fargad av egnaerfarenheter och uppfattningar.

Validiteten®” avarbetet beror pa dess giltighet och dess relevans, dvs. férhallandet mellan teori och
empiri samtforhallandet mellan detta och fragestallningen. Vikan haett giltigt forhallande som ar
irrelevant och tvartom. For att arbetet ska vara bade giltigt och relevant harvi varit noga med det
teoretiska urvalet, bade vad galler de portalteorier som arbetet utgarifran och annan forskning, och
dess kopplingtill empirin.

Man kan tala om intern och extern validitet dir den externa drgeneraliseringen® av slutsatserna pa
ettallmangiltigt satt. Denna generalisering av en fallstudie kan latt dras for langt och vi ar darfor
nagot aterhallsammaivarslutsats, men avslutar med en bredare diskussion av resultaten och vad de
kan ha férimplikationeri en vidare managementkontext for att fanga upp de intressanta uppslagoch
tolkningsforslag som studien kan tankas generera. Den internavaliditeten géller huruvida man kan
generaliserainom studien och daranser vi att vi kunnatdra en del 6vergripande slutsatser.

5 Empiri
Empirinsinsamling ochinnehallredogors for kortfattat nedan; vi motiverar ocksa varforvi gjort
djupintervjuer med uppfoljande enkéatfragor, och varforviinte gjort pa nagot annat satt.

5.1 Datainsamling

Empiridelen av Projektet utfordes undertvaresortill Tyskland. Utifran Tysk-svenska
Handelskammarens lista pa svenskaféretag som nyligen etablerat dotterforetagi Tyskland
kontaktades nagraav dessa. De ansags som sarskiltlampliga da manniskorsom deltagiti
etableringen var lattare att fa tag i och mindesforloppet battre, anvad som varit fallet med
intervjueravforetagsomverkatlangeilandet.

Fragorna somstalldes syftade,somtidigare namnts, intetill att vara material for denna uppsats. De
stalldes utan vetskap om Hofstedes teorier och bér darforinte ha varitledande mot att fa svar som

>>Borum (1990:42) i Andersen (1998),s.18

>Se Andersen (1998)s.207 for en diskussion

57Andersen, (1998), .85

*8Yin (1989) i Andersen (1998)s.133 talar omgeneralisering utifran enskildafallstudier



16

passar i desamma, vilket dren styrka. Det betyderattviinte har lagt dimensionernai munnen pa
entreprendrernavilket har gjort att svaren ofta handlat om mycket sominte ar relevantfordenna
uppsats, vilketinte harinkluderats.

Meningen med formatetvar att fritt1atade intervjuadetalaomsina upplevelser, och att sedan be
dem berattaom olikheteroch probleminom tre omraden—marknadsforing, strategioch
affarskultur. Det arframst det sistnamnda omradet somvaritav intresse, dven om manga
entreprendrertagit upp sakersom har med kultur att géra trots avsaknaden av en specifik fraga
darom.

Upplevelsernahandlarom svenska entreprendrers kontakt med tyska chefer, tyska anstallda, tyska
kundersamt, tyskaleverantorer och samarbetet mellan svenskar och tyskar, plus allamoéjligaformer
av kontakt som uppstar ndr man somentreprendretablerarsigi ett nytt land. Har stélls
kulturskillnader pasin spets. Detar i dennaforstafas som kulturskillnaderna upplevs starkast, da
man ej ar beredd pa dem.>”

En komplettlistamed foretagen som intervjuats finns bifogad i appendix, avsnitt 8.2.2. Vi har en stor
variation pa branscher, vilket arviktigt eftersom bransch aren viktig forklaringsvariabel nardet galler
foretagskultur. Exempelvis har ett dataforetag med manga unga ménniskoren annan strukturan ett
industriforetag, och typiskt sett borde olika affarskulturer férekomma hos dem.®® Genom att ha med
manga olika branscher, neutraliseras branschspecifika varderingar.

Spridningen hos varaforetag ar dven geografiskt sett god. Resornagick till Miinchen och andradelar
av Bayern, Frankfurtam Main med omgivning, Ruhromradet, Hamburg och Berlin. Féretag saval i
som utanforstaderdeltog.

Mallen som anvantsvid intervjuerna bifogas nedaniappendix under9.3. Det ska poangteras att
dennavariten utgangspunktoch ett hjalpmedel, och att dialogerna oftavarit ganskafria.

5.2 Intervjustruktur

Projektet utfordes alltsa som 23 djupintervjuer, till storstadel pa platsi Tyskland. Intervjuernavar
delvis strukturerade for att underlattajamforelser dem emellan och designade sa att forst stalldes
allménnafragorom denintervjuade och bakgrunden med expansionen, innan denne tillats tala
relativt fritt om strategin som anvants, marknadsféring och hurskillnaderi affarskultur hanterats.
Mycket kom att handla om dessa kulturskillnader. Uppfdljningar har sedan gjorts via mail till vissa
foretagforatt mojliggdravissaklargéranden eller féljdfragor.

Intervjuarnavaralltid tva personer, darenhade en mer passivoch den andra en meraktivroll. Det
gjordesforatt mojliggdraen uppfoljning av vissafragestallningar som bedémdes som mer
intressantaredan pa dettastadium och foratt undvika en missuppfattning av svar. Intervjuerna utgor
vara primardata.

Samtligaintervjuerunder Projektet transkriberades for att sedan sammanfattas. Vi har utgatt fran
bade dessasammanfattningar och transkriptionerna néarvi gjort undersokningen. De delarsom ror

> Lowgren, Ninni, Tysklandsexpert pa Tysk-svenska Handelskammaren, 22 februari 2011, gastforeldsning pa
Handelshogskolan i Stockholm, Wirtschaftsdeutsch 117

8975 ui, Anne, Nidfaktar, Sushil,Yi Ou, Amy, (2007), Cross-National, Cross-Cultural Organizational Behavior
Research: Advances, Gaps and Recommendations, Journal of Management; 33; 426, 2007,s. 24
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kultur har analyserats vidare och reducerats ytterligare for att fa fram de bitarsom ar tillampliga pa
Hofstedes PDI-matt.

5.3 Problem med intervjuerna

Intervjuersom undersdkningsform brukarlidaavframsttva problem: de intervjuades
efterrationalisering, darde har en férmaga att rattfardiga sitt eget datida handlande i en konstruerad
kontext starkt paverkad av nutid, samtintervjuarens paverkan pasitt objekt att svara “ratt” pa
fragorna.

Det forstaproblemetaralltid svart att paverka, menvi har genom en medvetenhet vid tolkningen av
intervjuernafoérsokt minimera dess effekt pa arbetet. Det senare problemet harvi naturligt undvikit
genom att vi nar Projektet utférdesintevisste att vi skulle skrivaen uppsats baserad paintervjuerna,
merom det nedan, under”empiri”.

Det kanfinnas entendens hosvissarespondenteratt medvetet elleromedvetet 6verdrivavissa
kulturellaskillnader. Som ndmnsianalysen, avsnitt 6.3.2, finns det atminstone en sadan tendens att
forenklaskillnader for narliggande kulturer®®. Detta gortolkningarav dessas upplevelsersvarare,
vilkettill en del diskuterasiavsnitt 6.8, Fordomar.

Intervjuernas 6vergripande trovardighet faranda ses som hog, da vi inte stallt nagra kansliga fragor
om individens betydelse for framgangar och misslyckanden och haft storamajligheter att féljaupp
svar. Dessutom intervjuades personernai Projektet pa ”hemmaplan”i Tyskland, ofta pa sina kontor.

Denbegrinsade datamangden fran sammanlagt 23 djupintervjuer kompenseras av en geografisk och
strukturell spridning av de intervjuade och mangdeninformationivarje intervju saval somdet
faktum att de intervjuade féretagen har bade lyckade och mindre lyckade tysklandsetableringar
bakom sig. Genom att intervjuerna darigenom fatt bredd kan varundersdkning, om an svaratt
generalisera utifran, andaforstas ur ett storre perspektivoch de fragor den vacker kan utgora basen
for ett storre projekt.®”

6 Analys
“From the viewpoint of one group, members of another are not perceived as individuals but in a stereotyped
fashion: All Chinese look alike; all Dutch are stingy”®> — GEERT HOFSTEDE

Uppsatsens analys ar pa ett 6vergripande planindeladitre huvuddelar. Viinleder med att analysera
den historiska bakgrundens paverkan paden nutida kultureni Tyskland och Sverige. Har driver vi
tesen attdet historiskt sett splittrade Tyskland utvecklats mot ett mer hierarkiskt och formellt
samhalle an det heterogenaSverige. Vi kommenterar dven problemet med Hofstedes forenklingar.

Formalitetenikombination med enannorlunda, merdirekt kommunikation ledertillen synligare
maktutdvning som uppfattas avsvenskar som ett hogre maktavstand.

61(Zistergéi rd, Uffe (1991), Hvorfor hader vi svenskerne, Danmarkshistorierne mellem svensk og tysk, Nationella
Identiteter i Norden, Nordiska Radet,s. 117

2 Uar ar det viktigtatt, i linjemed Yin (1989)i Andersen (1998),s.133 skilja pa det som ar specifikt for det
studerade falletoch det som ar mer generellt applicerbartpa genren som hel het

®Hofstede, (1980),s. 424
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6.1 Bakgrund

Vad som en gang var ett och sammafolk, behdverinte varadetidag. Tyskarnas och svenskarnas
forflutna praglas av detta. De germanskafolken bildar en etnisk-lingvistisk grupp och har sedan
folkvandringstiden och det vastromerskarikets sammanbrott brett ut sigsom ett lapptacke i norra
Europa.| dennagruppingarde folk somidagtalar germanska sprak, huvudsakligen engelskan,
tyskan, flamlandskan och de skandinaviska spraken® ®. Sverige och Tyskland har saledes en
ursprungliggemensam germansk historia, men har sedan utvecklats at olika hall. Dennadivergens
har yttrat sigi ett Tyskland som skiljersig pa avgorande punkterfran Sverige, punkter som vi kommer
att utvecklaoch resoneraomnedan. Men forstvill vi ge en bakgrund till denna utveckling.

6.1.1 Tysk bakgrund

For att formaen kontext till uppsatsens analys om skillnaderna mellan resultaten som Hofstedes
objektivt-kvantitativa studie visat pa jamfort med entreprendrernas upplevelseri Tyskland inom
ramen for projektet, levereras haren historisk bakgrund till de kulturella skillnaderna mellan Sverige
och Tyskland, och ocksa en analys utifran dessaskillnaderav varfordetser ut som detgoridag. Vi
inleder med en kort exposé 6verden tyska historien—utan dennagar detinte att forsta Tyskland av
idag. Vi skulle stannavid ett stort och alltférvanligt problemiinterkulturellajamforelser.®®

6.1.2 Ettsplittrat land

“Since the fall of the Roman Empire or, rather, since the disintegration of Charlemagne's empire, Western
Europe has seemed to us to be divided into nations”’ — ERNEST RENAN

Germanskafolktrangdeini storadelarav romarrikets forna provinser, men anammade haroftaden,
till antalet storre, provinsbefolkningens modersmal i olika dialekter. Det ar framsti omradetkring
romarrikets tidigare granser som germanska sprak fick fotfaste. Intressant drocksa att observerahur
nationsbegreppet utvecklats genomtiderna. Renananmarker “It was in fact the Germanicinvasions
which introduced into the world the principle which, later, was to serve as a basis for the existence of
nationalities.”*®

De smagermanska regni som uppstod ur romarrikets askaanammade valdigt mycket av romersk
forvaltningskultur. Overhuvudtaget var respekten fér det romerska stor och romersk ratt och
lagstiftning har levtvidare —meni Tyskland endasti vissadelar.®®

Aven efter Roms fall férsokte Frankerriket underen kort tid att &terféra Europa till imperialismens
tidevarv, men genom Verdunpartitionen forseglades kontinentens 6de, och den grundldggande
nationsindelning som dar stadfastes, har hddanefteri stort bestatt. De tre arvrikenasom Karl den

S*NE, http://www.ne.se/ger manska-spr%C3%A5k

®>NE, http://www.ne.se/ger maner

*®Tsuiet al., (2007), 5.37

* http://ig.cs.tu-berlin.de/oldstatic/w2001/eul/dokumente/Basistexte/Renan1882EN-Nation.pdf Qu'est-ce
qu'une nation? (féreldsning 11 mars 1882 vid Sorbonne), éversittning RENAN

*®Ibid.

* Ha rrison, Dick (2002), http://www.fof.se/textruta/folkvandringstiden-omvarderas,
http://www.fof.se/tidning/2002/8 /vandalerna-inga-vandaler, Forskning och framsteg
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stores tre sonerKarl, Ludwigoch Lothar arvde, levervidare i de franska, tyska ochitalienska
7071

kulturzonernaoch nationerna.
Den 6stra forna riksdelen av det Karolingiska Frankerriket rycktes loss och snart borjade de lokala
hertigarna att valjaandra an Karolingertillkungar. Omradet dessa kungarstyrde éver kan svart liknas
vid dagens nationer. Det bestod av ettlandomrade som inhyste olika stammar, med en mereller
mindre hog grad av sammanhallning. Andra germanska stammar hade forsvunnit utanforomradet,
sasom goter och franker, anglaroch jutar. Riket var svagt och harjades av magyarernas falttag.
Avgorande forde tyskafolkensframtida historia blev kung Otto I:sregeringstid. | det storaslaget vid
Lechfeld ledde han schwaber, bohmare, sachsare och frankertill en seger mot de ungerska
ryttarna.”?

Otto | latsig kronas till den forste kejsaren av det heliga tysk-romerskariket, Imperium Sacrum
Romanum, en |6st sammanhallen federation med spraket som gemensam ndmnare. Det fannsen
klar ambition att gora en kopplingtill det romerska och kristna, att sta for en koppling till kyrkan och
antikens Rom. Dessatva kopplingar arviktiga att behallai minnet ndrman ser pa senare tysk
utveckling”®. Det tysk-romerska riket bestod anda till 1806 och underheladennatid var Tyskland
splittrati tusentals olika smastater.”

Martin Luthers handlingar harsatt ett djupt avtryck i Tysklands historia. De religidsa striderden
evangeliskatronframbringade i Europaledde i de flesta kulturomraden till attenderasidan segrade
och denandra upplostes, merellermindre blodigt. Delvis till foljd av det tysk-romerska rikets
brackligasammansattning och den svaga kejsarmakten, kom Tyskland att delasi tva religiosa sfarer.
Sa medan England, Nederlanderna, de nordiskaldnderna, Italien, Frankrike och Spanien allakom att
bli homogent protestantiska respektive katolska, uppstod grovt talat ett evangeliskt Nord- och ett
katolskt Sydtyskland.”®

| Tyskland var utvecklingen mot feodalism lokalt mycket differentierad. Pasinahall innebarde stora
politiskaomvalvningarna som Digerddden och 30-arigakriget en uppvéardering avden arbetande
befolkningen, da dessa blevmindretalrika och sdledes merdyrbara, heltenligt Heckscher-
Ohlinmodellen och Rybczynskis teorem.”®”” | Bayern hade béndernadet relativa bra, meni det mesta
av Tyskland och sérskilti Preussen lyckades den gamlaadeln behalla det mestaav maktenpa

"Renan, (1882).

71Encyclopedia , http://www.encyclopedia.com/topic/Treaty_of Verdun.aspx

"2NE Ostfrankiska till Tyskromerska riket http://www.ne.se.ez.hhs.se/tyskland/historia/fr6C3%A5n-det-
%C3%B6stfrankiska-till-det-tysk-romerska-riket-843-1024?i_h_word=lechfeld

73Rockberger, Nicolaus (2000), http://www.popularhistoria.se/0.0.i.s?id=43&vid=562;, Populé&rhistoria
7% Mathias Quad, en geograf som skullefinna Tysklands grénser,lardarvid ha sagt”thereis no country in

Christendom which embraces so many lands under one name” - Sheehan, James J., (1981), What is German
History, The Journal of Modern History, Vol. 53, No. 1, Mar. 1981, s.1

">CIA World Factbook religioner

https://www.cia.gov/library/publications/the-world-
factbook/fields/2122.html?countryName=Germany&countryCode=gm&regionCode=eu&#gm

76Saga rra, Eda, (1977), A Social History of Germany 1648-1914,s.6 under rubriken Germany and the 30 Years
War

77 Enligt Rybczynskis teorem ska en vara somblir mer séllsyntoka i pris. Rybczynski, Tadeusz, (1955), Factor
Endowment and Relative Commodity Prices, Economica,22 (88):336-341
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borgarnas och bondernas bekostnad. Till exempel blev deti Brandenburg fran 1685 dddsstraff pa att
rymma fran sin mark fér bonderna.”®

Adelns makt sammanflét senare med den statliga byrakratins, som var mycket stor.”” Hermann Beck,
professorvid University of California, menar att “The actualpower of the Prussian bureaucracy
between 1818 and 1848 can hardly be overestimated. Historians agree that their authority was
virtually absolute.”Det gemensamma for de olikadelarnavardock den starka hierarkiska ordningen
som véxte fram, som kommitsom en reaktion paregionaliseringen, som en mekanism for att skapa
ordning| kaoset.*

6.1.3 Mot nutiden

Tysk kulturar gammal, men nationen ar ung. Nationen har enats, delats och aterférenats underde
senaste tva arhundradenaiolikaomgangar, men de olika delomradena fortsatter att praglas av sina
olikahistorier.”The Lénder have a high degree of discretion, especially regarding cultural affairs such
as the educational system. Germany is, in both the political and industrial relations areas, a
decentralized nation. The Lénder are the heart of Germany’s political life. Each land has its own
elected parliament and largely controls its own finances.”**

Visserligen har detfunnits perioder med forsok till en starkare centralmakti Tyskland, men de har
foljts av motsvarande perioder med en nedmontering av denna centralmakt. Ett exempel arde
allierades forsok att raderaallaresterav en stark centralmakt efterandravarldskrigets slut, en
centralmakt med avskaffad autonomi fér delstaterna sominférdes s& sent som 1934.*> Den langa
splittringen av Tyskland efter andravarldskriget arytterligare en faktor som paverkatlandet och gjort
detvarderingsmassigt heterogent **

Densammantagna effekten avallt detta drett kluvet, regionaliserat Tyskland, ett heterogent och
mycket hierarkiskt land —med en splittring savél horisontellt som vertikalt, vilket fatt starka effekteri
kulturen och det praktiska affarslivet.

6.1.4 Regionalisering

Regionaliseringen harletttill att Tyskland i mangafall inte skabetraktas som en marknad. Ralph-
Georg Tischer, vd Tysk-Svenska Handelskammaren, rekommenderar ” vdlj en eller tva regioner
alternativten eller tva stdderi taget”. ”Eftersom aterkopplingen mellan de regionala marknaderna ar
liten sa ar synergieffekternamellan satsningariolika regioner svaga.”®* Tyska marknaden praglas av

ettstort antal regioner med olika dominanta branscher.®®

78Saga rra,(1977),s6

79 Beck, Hermann, (1997), The Origins of the Authoritarian Welfare Stare in Prussia, s.123,125

% Ibid.s. 123, 125

81 Szabo et al, (2002) GLOBE, The Germanic Cluster: where employees have a voice, Journal of World Business
37,s.58

8 peath of the States, (12 feb 1934), TIME Magazine

8 Blank, Thomas, (2003), Determinants of National Identity in East and West Germany: An Empirical
Comparison of Theories on the Significance of Authoritarianism, Anomie, and General Self-Esteem, Political
Psychology, Vol. 24, No. 2,s.266

 Yin et al., (2010) Expandera till Tyskland — Tips och rdd for svenska féretag, Tysk-svenska Handelskammaren,
s.12

8 Luftfart i Bremen, media och sjofarti Hamburg, bioteknik i Berlin, stalindustrii Ruhromrédet, finanssektor i
Frankfurtam Main, vini Mosel-och Rhenomradet, IT- bio- och rymdteknik och fordonsindustri i Miinchen,
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Dessaregionerhorihop med de manga sma sjalvstandiga stater Tyskland som vi tidigare sett att
landetvaritindelati.l dessataladesolikadialekteravtyska — Tyskland harsa att sdga varitindelati
olikadialektzoner. Manniskor harforetradesvis hallit siginom dessa. Migrationen mellan dem har
varitliten overtiden, och fortsatterattvara liten, dven nardialekterna langsamt forsvinner, se Figur
3%. Detta berorenligt den nyaste forskningen pa de kulturella skillnaderna mellan omradena.?’” Falck
et al. kontrollerade dven om effekternaav muren mellan Ost och Vst hade brutitdessa kulturella
zoner. De fann att ndr muren férsvann, borjade migrationen aterinom de gamla kulturomradena,
trots stora ekonomiska skillnader och 40 &r av atskildhet.* Kartldggningen av efternamn i Tyskland

visarhur namnenskiljersigiolikaregionertill f6ljd av begransad interregional migration, se Figur 4.

” Reklammarknaden | Tyskland ér mer splittrad. | Sverige har man ett nationellt perspektiv. | Tyskland
dr man ofta fokuserad pd en delstat eller stad. De olika omrddenas kultur och humor skiljer sig Gt och
man harinte | samma utstrdckning gemensamma referensramar. Dérfér blir det svart att géra roliga
reklamer for hela landet. Det blir mer hundmatsreklam, man visar: maten dr fin, hunden drglad.””°
Tischers uttalande och det fran reklambyran ForetagJ ovan pekar pa nagot somflerastudier
observerat. | Berlin arumgingeskretsar oftasammansattaav antingen Ost- eller Vasttyskar’ Detta &r
inte sa konstigt—regionernahari mycketsitt eget kulturelltlivoch egen konst och litteratur pa
lokala dialekter.’” Dartill 1aggs att olika respondenter ocksa har sagt att det inte fungerar med samma
forséljareidel olikaregionernapagrund av kulturellaskillnader i det ”nya” Tyskland. Manga fler
tyskarkannersig kopplade till sinaregioner dn till Tyskland som nation.” ** Endast 25 % av
Osttyskarna kande sig 20 ar efter aterforeningen som fullvirdiga medborgare .>

Avenentreprenérernaharfunnitattdetradderolikhet mellan regioneri Tyskland. Tidningen Féretag
Ts upplevelserstodjer ForetagJ:s citat, reklamkdparnavill hasin reklam regionalt differentierad. Ett
annat uttalande lyder “Tyskland drdecentraliserat. Vihade en kille pG Kinnarps som flyttade fran
Hamburg till Stuttgart och det gick inte alls. Kulturen var olika och han kunde inte fatta ndgonting.”®
Osttyskland har lyfts fram av vissasom kulturellt ndrmare Sverige®’, men har ocksa eventuellt storre
maktavstand. Kulturerna har historiska rotter. Berlin pastas haenblandningav 6sttysk och preussisk

maskintillverkningi Baden-Wirttemberg, fordonsindustri, kemi och hdlsai Nordrhein-Westfalen—Yinet al.,
(2010),s.11

86Falck, Heblich, Lameli ,Stidekum, Dialects, Cultural Identity,and Economic Exchange, feb 2010
(http://ftp.iza.org/dp4743.pdf) s.14-15

¥ Falck, et al., (2010),s. 27 - 30

Bralck, et al., (2010),s. 30

89NUinng et al.,(2007) Der Deutsche Familiennamenatlas, Berlin, De Gruyter, jamfor Figur 4

90Ft‘)retagJ

91http://www.businessweek.com/ap/ﬁnancialnews/D9IIT7QOO.htm

92Applegate, Celia, (1990), A Nation of Provincials: the German idea of Heimat, Oxford, University of California
Press,s.237-238

93Applegate, (1990),s. 246

| 5wgren, (2011)

» http://de.statista.com/statistik/daten/studie/164644/umfrage/aussagen-zum-thema-deutsche-einheit-in-
ostdeutschland/

96Ft')retag E

97Ft')retag E
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kultur, som férenas avtesen att myndigheterna star dver medborgarna. Akademiker stédjeratt
osttysk/preussisk socialism har haft vissa auktoritdra traditioner.’®

Sammantagetochi heladentyska historiens kontexttyder detta pa att kulturellaskillnaderav stor
betydelseforeligger mellanregionerna. Detta aterkommervidventill i vararekommendationer for
framtidaforskning.

6.1.5 Svensk bakgrund

Ar 1335 forbjuder Magnus Eriksson traldomen i Sverige under sin Eriksgata.”” landraldndersom
Tyskland och Danmark ersattes detta gamla germanska bruk av feodalismen. Historikern Charles Tilly
havdar att Sverige istéllet for att genomga feodalismen, gar direkt mot ett mer modernt styre.** Till
skillnad franiandra ldndervarbondernarepresenteraderiksdagen sedan senmedeltiden.'®* Svenska
bondervar friborna, holl egnating och kinde en gemensam solidaritet'®> och blirinte lika fortryckta
av adelnsomi andra lander. Tingen, darlagarna skapades, av bland annatfribornabdnder, stiftade

103 » 104

lagar som dven kungenstod under.”” Lagen stiftades "allt folket till ledning, bade rika och fattiga”.

Svensk kulturkan dversiktligt sammanfattas som préaglad av Vasa, Luther, detlanga
socialdemokratiska maktinnehavet och detlangavalstandet pasenare tid. Riksstrukturen praglades
tidigt av kontakter med Tyskland, Danmark och England, menlandetforblev outvecklat och
avskdrmatfran kontinenten. Sedan kom vad Tegnérkallade “freden, vaccinet och potaterna” och
medforde valstandet. 1870 till 1950 véxer Sveriges ekonominést snabbast i varlden'®® och den
svenska valfardsstaten grundas dérefter. Dennaldmparsig val som kontext &t kulturstudier.*®®

Svensk kultur harldnge handlat om samférstand och konsensus.™®” ”Dess rétter gér djupt ned i
bondelandet Sverige dér byalagsanda och kollektivt handlande var rédande”.**® Den dominerande
rollen som Landsorganisationen fick bland facken i samband med socialdemokraternas och centerns
regeringstid 1932 och rollférandringen detinnebaratthaen "progressiv” regering banade vagen for
overenskommelser som Saltsjobadsavtalen mellan LO och SAF 1938.'% Andralanderhade
storstrejkeroch storaspanningar, medan Sverige hade en historisk kompromiss. Léner bestamdes

kollektivt och parternaforhandlade utan statensingrepp. Padennakan ldggas en skandinavisk

%Beck, (1997),s.101-123

*Nordisk Familjebok; Uggleupplagan http://runeberg.org/nfcj/0106.html : Traldom, s.159-160

1% “0p a national scale,infact,no European state (except, perhaps, Sweden) made a serious attempt to
institutedirect rulefrom top to bottom until the era of the French Revolution” Tilly, Charles, (1990) Coercion,
Capital, and European states, AD 990-1990, Oxford & Cambridge Mass 1990.s 25

101Bauhn, Per (2011) Axess, nr 4 2011,s. 37

102Gustafsson, Harald, (2002) The Eighth Argument. Identity, Ethnicity and Political Culture in Sixteenth-Century
Scandinavia, Scandinavian Journal of History, 27, 2002, s. 106-108

193 Tr5dgardh, Lars (2011) Axess nr 42011, 5.35

104 Upplandslagen, (1296), enligt Tradgardh, (2011),s. 35

1%Ma ddison, A, 1982, Phases of Capitalist Development, Oxford: Oxford University Press —Japan vaxte
snabbast

19%7)ust as colonialism provided one kind of context for anthropological studies, the anthropology of modem
Scandinaviacanbeexamined inrelation to its welfare states” Gullestad, Marianne (1989) Small Facts and Large
Issues: The anthropology of Contemporary Scandinavian Society, Annual Review of Anthropology, 1989,s 73
9Chhokar et al., (2007), s. 49

1%g3uhn, (2011),5.37

109Schtin, Lennart (2007) En modern svensk ekonomisk historia, Stockholm, SNS forlag,s.347
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11%Bland annat

modell, darsakerhet, jamlikhet, rationalitet, forutseende och reglering anses viktiga.
Allemansratten kan ses som ettviktigt uttryck foratt man tillvaratagit dven de icke landagandes
intressen.™ " Ett axplock senare exempel pa |6sningar med bred politisk enighet ar

Torekovskompromissen, alderdomspensionen 1913, de fria skolmaltiderna 1946, den allmanna

sjukforsakringen 1945, barnbidraget 1947, socialtjanstlagen 1980 och flerbarnstilliget 1981.*

Dennasamforstandsandaarforbunden med ett utbrett och djupt rotat konfliktundvikande, “en
benigenhet att undvika direkt konfrontation med personer man ar djupt oense med”*** och har en
kopplingtill Hofstedes maskulinitet, somjuiSverige arlagsti varlden och som har en negativ
korrelation med betoning av den socialaomgivningen och en vanligatmosfar.™™* Enligt Ulf Hannerz
ar ett typiskt svenskt synsatt “det |6nar siginte att vi diskuterar detta, for vi tycker sa olika” **> och
Susan Sontag har sagt att “det svenska konfliktundvikandet &r ndrapa patologiskt”.'*°
6.1.6 Ettannorlunda land

| vissaavseenden drSverige idag ett varderingsmassigt extremt land. Ronald Ingleharts
varderingskarta, baserad pathe World Values Surveys, visar dettatydligt, se Figur5.

Att bestdamma 6verandrases inte som nagot finti Sverige. Sedan lange hardetsetts ned pa folk som
var maktigare an andra. Detta ledde till missunnsamhet."*” En studie avbemanningsforetaget
Randstad kom nyligen framtill attendast 20 % av svenskarnastravade att bli befordrade nastaar,
mot 41 % av tyskarna.'* Jantelagen'*®, som blev nagot av en grundprincip for svenskt tinkande **°,
tycks ha sattsina spar: nar 1096 svenskarav SIFO ficki uppdrag att med egna ord beskriva
svenskarna varavundsjuka det vanligaste ordet!'** Den ledande svenska dgarfamiljen har tillskrivits
mottot att verka men inte synas —kanske villeman undvikadennaavund.'*?

Att inte forhdvasigtycks vara ett bestdende drag dnidag. Som Holmberg och Akerblom observerar
anvianderfasvenskaforetagolika klddkod beroende pa rang och titlaranviands sillan.'?* Detta senare
forhallande uppfattade manga entreprendrer daremot somvanligti Tyskland. Merom dettai

avsnittet 6.6.2, Formalitet som upplevd makt, nedan.

1% 1hid, s 73

Chhokar et al.(2007),s.42

112Per Ohlson, Axess nr 4 2011, s. 49

"*Daun (2004),s. 102

"*Hofstede (1980), s.176-180

115Hannerz, Ulf, 1983. Den svenska kulturen, Stockholms Universitet i Daun, (1998),s. 165

116Sontag, Susan, 1969. A letter from Sweden, Ramparts, | Daun, (2004), s.23-28

7 Bauhn, (2011), 5.38

18pandstad Work monitor, Global results wave4, 2010

119En, visserligen dansk, text av Aksel Sandemose, Janteloven, ur En flykting korsar sitt spdr (1933).Jantelagen
artio budord, blandannat”Du skal ikketro, du emoget. Du skal ikketro, at du er lige sa meget som os. Du skal
ikke tro, at du er klogere end os. Du skal ikkebildedigind, atdu er bedre end os. Du skal ikketro, at du ved
mere end os.”

2%Bauhn, (2011),s. 38

1215IFO, enligt Zetterberg, Hans L, 1985. Sverige, svenskarna och skatten (Foredrag pa Foretagarférbundets
arsmote, Helsingborgden 18 maj 1985). SIFO — citeradi Daun, (2004)

22Esse non videri — Marucs Wallenbergs valsprak da denne blev serafimerriddare —"Att verka utan att synas.|
jamforelsemed den latinska devisens motsvarande uttryck pa tyska framstar skillnaden tydligt: Sein mehr als
scheinen. Att verkligen vara,inte bara ge sken avatt vara det”

http://www.wallenberg.org/arkiv/history/3 2 11.htm

123 Chhokar et al.(2007), s. 45

111
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Industrialiseringen av och inflyttandet till stidernai Sverige var bade relativt sent och omfattande .**
125126 85 9 av svenskarnaboridagi stader, mot 74 % av tyskarna.'?’ Daun framférteorin att
svenskarnas ovanligt storablyghet kan hanforas till detta eftersom angslan fér omgivningens
reaktionerupplevs starkt avden som konfronteras med nya kategorier manniskoroch den som byter

samhillsskikt.*?21%°

Alltsa kan blygheten, som ar kopplad till konfliktradslan, ha blivit en stérre del av
svensk kulturi samband med den stora och sena urbaniseringen. Man kan fraga sigvarfordetta
fenomeninte upprepatsiandraldander medsnabb urbanisering —men dven om man inte gillar Dauns
forklaring drdet svarare att kritisera att svenskar faktiskt ar konfliktradda och blyga. Falandervar
dock s& icke-urbana och fattiga som Sverige innan 1900-talet."*° Faldnder hade det s& bra pa 1900-

talet, med konstant fred och hog valfard.

Sverige varoch forblirenliten hemmamarknad, men hade mangaframstaende foretag. Dessavar
tvungna att tidigt soka sig utat for att vaxa. De var da tvungna att anpassasig till fraimmande
kulturer.” ForSverige spelade laget nara Tyskland en sarskilt stor roll. Inflytandet hade vuxiti styrka
fran 1880-talet till andravarldskriget vilket vartydligti svenskainstitutioner och svensk politik.
Svensk ekonomivarlik den tyska med fokus patungindustri, sa Tyskland varbade en stor
avsattningsmarknad och konkurrent. Sedan dennatid harmanga stora svenskaverkstadsforetag varit
verksammai Tyskland och affarsutbytet varitintensivt."*

6.1.7 Entreprenodrernas upplevelser

Entreprendrernas upplevelserav kulturskillnaderna dren av grundstenarnai arbetet. Vi baserar
mycket av analysen paderas utsagoroch har darfor valt att lyftafram flera citat som vi vill delge
lasaren. Dettaforatt ytterligare 6kaforstaelsen for divergensen mellan den tyska och den svenska
kulturen. Framst lyftervifram de aspekter urintervjuernasom arrelevantaforforstaelsenav
maktavstandet, men dven citat som speglarden bristande forstaelsen mellan landerna, ellersomen
medarbetare pa ForetagE uttryckerdet:

”\/i mdste jobba fritt eftersom moderbolaget inte kan ndgonting om Tyskland”**?

Mer hierarkii Tyskland, med en storre respekt fér chefen, drndgot manga entreprendrer upplevt.'**

Chefen harlattare att trycka igenom beslut mot de anstalldas vilja, och dessa drraddare fér honom,
har det ocksa framforts, ven om denna uppfattninginte uttryckts lika ofta. Flerasvarande har
uttryckt att det finns en merkonfliktbenagen och aggressivtonitysk kommunikation. “Om ndgon
gjort fel, skéller man ned dem. Da férstdrde”® och entysk sekreterare ska hasagt att det finaste
med hennes foretag (utan tyska chefer) aratt ingen skrek at henne.”® En medarbetare pa Féretag L

1245chén (2007),s. 138, 157-159,173

125 de Vries,Jan (1984) European Urbanization 1500-1800, Cambridge, MS, Harvard University Press,s. 28, 101
'2% Chhokar et al.(2007), s.35

27c1A World Factbook — motsvarande siffra for Osterrike 68 %

28Daun, Swedish Mentality, s. 216-217

129Daun, Den Europeiska Identiteten, s.60-61

*%Chhokar et al.(2007), s.35

B!Chhokar et al.(2007), s.37-38

125chén (2007), s. 292

133F('jretag E

134Exempelvis Foretag D, Foretag E, Foretag M, Foretag C, Foretag Q, Foretag U
135Ft')retag B

136Fbretag C
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finnerattdetar svenskarsom har fel pa detta omrade —kanske ar svensk kultur lite mer ovanlig pa
omradet—jamfor med Susan Sontags kommentar.™’

“Tyskar har jdvligt svart att ta egna initiativ fér de harsd mycket hierarki. De fragar hela tiden hur de
ska géra.”"* Rollernatycks bli annorlundai de olikalanderna, och en storre vikt 14ggs vid sjalvarollen
i Tyskland.™’ Det ar allts snavare definierade yrkesroller som giller. Det egna ansvarsomradet har
stor betydelse. Vissaforetag harvalt att forsdka behallasin svenska affarskultur nidr de expanderar
till Tyskland.**® Men att “’komma som en messias” och predika hur det ska vara ar inte populart***.
Delegering av beslut framhalls som nagot som ger frihet och kreativitet,och, som en medarbetare pa

Foretag| papekar, tvingar det alla att géra medvetnaval.**

En storre noggrannhetvad géllersiffror och en storre fokus pa att skota sitt specifikaansvarsomrade

d.'*® Det kan vara merinrutade uppgifter och yrkesdefinitioner."** Detta kan kopplas

upplevsiTysklan
ihop med tysk tradition av att skrivamer omfattande och formella kontrakt och en grundligare analys

innan man fattar beslut.'*

”| Sverige ndr man sdger nu kérvi, skriver man en sida med ramférhdllanden och sedan litar man pé
att man kommerlésa problem pa vigen gemensamt. | Tyskland vill man géirna ha ett avtal pG 100
sidor pd férhand med klausuler for allt som kan intrdffa, vem som betalar, taransvar, osv. Det dr
kulturellt och historiskt betingat. Det dr ldttare i ett mindre land som Sverige med samma religion,
homogenitet att lita pd varandra. De olika delarna i Tyskland drolika, religion, sédra Tyskland mer
romersk rdtt, norra mer germansk, monarkier, icke-monarkier. | Sverige kéinneralla alla sé man kan
alltid fradga. Har jag ett féretag i KéIn kdnner inte mitt néitverk i Berlin till dem. SG man blir mer
beroende av juridiska avtal. Svenskar dr mer konsensusorienterade, tyskar éir mer konfliktorienterade.

| Tyskland raknar man med att finns det potentialfor konflikt s6 kommer den att uppstd.”**®

Man kan tolka detta som att detfinns en hogre forsiktighet bland tyskarna —nagot som for évrigt
stammerval med Hofstedes hdga Uncertainty Avoidance fortyskaroch laga for svenskar, se Figur 2.
Det finns dven de som tror att tyskar ar merradda for att bega fel: “kvadratmeterytor redovisas med

"*7och “Ingen vdgar fatta
7148

tvd decimaler — med ett P.S. — vi garanterar inte att dessa dr korrekta
besluti Tyskland, devagarinte sta for beslut som ligger utanférderas ansvarsomrdde.

3756 referens 116

138 Foretag E

139”L&ngre bort frdn Sverige ékar hierarkiernas betydelse och det dr viktigare vem du dr én vad du kan. De
runtomkring inordnas i det systemet. Det kanvara sa att en ldgre rankad person kan det bdttre men inte svarar
foér att der Geschdftsfiihrer sitter vid bordet.” — Medarbetare, Foretag M

14OFC‘)retag A

141Fé')retag H, Foretag M, Yinet al.,(2010),s. 7

142 Foretag I,Yin et al.,(2010),s.10

143 Foretag Q, Foretag D

144F('jretag N

145F('jretag D

146F('jretag J

147Ft')retag D

148Fbretag M
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6.1.8 Skillnader mellan Sverige och Tyskland

”Sverige dren av varldens dldsta nationalstater och har sociokulturellt sett varit en avde mest
homogena.”*** Enligt Dencik, professor vid Roskilde, gor den sprakliga och religitsa enhetligheten
och den gemensamma historians langd Sverige relativt unikt. Stall detta mot Tyskland, som varit enat
enkort tid, och som fortfarande drreligiost splittrat. Att 71 % av svenskarnaidag ar medisvenska
kyrkan &r inte detrelevanta. De flesta svenskar drinte troende idag™°. Men Sverige hargenom
historien varit ettreligiést enat land. 1972 var 95,2 % av svenskarna med i svenska kyrkan."" |
Tyskland har detsen Lutherstid (se ovan) funnits en splittring. 11939 ars folkrakningsdatavar54 %
protestanteroch 40 % katoliker.">* Ar1970 var siffran 49 % protestanter, 45 % katolikeri
Visttyskland.">?

Jan de Vries havdaratt Tysklands stadslandskap ter sig forindustriellt.*>* Dock upplevde dven

155

Tyskland en snabb period av tillvaxti stdderna.” Men detfinnsingen stor stad som dominerar, och
3."°° "7 | Sverige har Stockholm

Berlin harinte kunnat speladennaroll, som Berlin en gang sag ut att fa.

kunnatvara en slags referenspunkt, som genom sin kulturelladominans gjort Sveriges kultur enhetlig
pa ett satt som inte sketti Tyskland."*®

Som helhetkan alltsa sdgas att medan Tyskland allt mergatt mot ett hierarkiskt men heterogent
samhalle har Sverige praglats av homogenitet, samforstandsanda och en storre jamlikhet. len

sammanfattande tabell nedan spaltas de tydligaste skillnaderna och motsatsf érhallandena som
Sveriges och Tysklands respektive historia skapat upp.

Tabell 1.

Sverige Tyskland

Homogent Heterogent

Jamlikt Hierarkiskt

En religion Flerareligioner

En dominerande huvudstad Flerakonkurrerande maktcentra

149Dencik, Lars (1997) Stdrk minoriteternas autonomi, "SOU 1997:193,s.10”s.134

http://www.regeringen.se/content/1/c4/13/25/1110093d.pdf#page=130

OEurobarometer 2005, TSN Opinion and Social

Blsvenska Kyrkan, pdf-fil. Svenska kyrkans medlemsutveckling 1972-2009

152Ericksen, Robert P.; Herschel, Susannah (1999) Betrayal: German churches and the Holocaust, Minneapolis,
Augsburg Fortress Publishers,s. 10

3 statistisches Bundesant, Volkszahlung 1970 genom Forschungsgruppe Weltanschauungen in Deutschland,

Religionszugehorigkeit, Deutschland Bevolkerung 1950 —2008

http://fowid.de/fileadmin/datenarchiv/Religionszugehoerigkeit_Bevoelkerung_ 1950-2008.pdf

**de Vries (1984),5.116

155Boa, Elizabeth; Palfreyman, Rachel (2000) Heimat: a German dream : regional loyalties and national identity

in Germany, Oxford, Oxford University Press,s.1

>%Boa et al.(2000), genomgaende tes

de Vries (1984),s.116
8| swgren, (2011)

157




27

Konsensus, konfliktradsla Konfliktmedvetenhet

6.1.9 Jamforelse i tva dimensioner av Sverige och Tyskland

Som framgatt tidigare har Sveriges bakgrund varit mycket homogen och Tysklands mer splittrad.
Likasa har mycketi tysk historia, som adelns stora historiska makt, varit valdigt hierarkiskt, medan
deti svensktfall finns mycket som tyder pa en relativt stor maktdelning historiskt. Dettaillustreras av
foljande fyrfaltsgraf.

Tysk-svensk jamforelse i tvd dimensioner

mycket

Tyskland

Hierarki

Sverige

lite

liten Homogenitet stor
Figur 6. Homogenitet och Hierarki

6.2 Historiska orsaker till nutida kulturella skillnader

Vi har tidigare beskrivit de stora historiska skillnaderna mellan tysk och svensk kultur. Det var svart
att lyftafram de fragmentur historien somvarav storst intresse, och i sddana hdr sammanhang
uppstaralltid enviss simplifiering av historien.™® Emellertid har vad vi framhavt framst tagit sig
yttringi Tysklands utveckling mot heterogenitet och ett splittrat samhalle, samtidigt som Sverige
lange varitettav varldens mest homogenalander, ifraga bade om folkgrupperoch religion. Med
splittring foljeratt det ar viktigt for stabiliteten att vetasin plats och inte utmanasamhallet for
mycket. Sadant skapar obalans.

| ettsamhalle som Sverige kan det tvartom vara 6nskvart for att revitalisera samhallskroppen.
Dessutom finns det mer underforstadda koder och gemensammareferenseri en homogen kultur,
och detblirdadrigenom lattare att undvika missforstand. Hanteringen av heterogeniteten kommer
troligen till uttryck i ett mycket hogt Uncertainty Avoidance Indexfor Tyskland —men det &r svart att
forestallasigatt strikt definierade och ndgot konservativa yrkesrollerinte dessutom innebar ett visst
maktavstand. Om en anstélld till exempel harfrihet att agera efteregettycke i en |6st definierad
yrkesroll, ellerom hon maste fa chefens godkdnnandeforbeslutsom ligger utanforhennes
kompetens, harviss baring pa hur hierarkisk en arbetsplats de facto ar.

>9Chhokar et al. (2007), s. 34
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6.2.1 Hierarki
Formaliserad hierarkiblirenligt vartolkningalltsd viktigare i ett heterogent samhalle, det underlattar

for att formaen viss stabilitet. Men for att hierarkininte ska konserveraotidsenliga och darfor
missanpassade strukturer och pa sikt forsvaga samhallet genom ineffektiv byrakrati kravs att den
helatiden, med beaktandeav stabiliteten, omvarderarsig sjalv och sertill att det ar ratt man eller
kvinna paratt plats. | ettsadantklimatblirdetviktigt att en kontinuerligtifragasattande diskussion
fors, ndgot som underlattas av pluralismenisamhallet. | Sverige aren sadan diskussion svarattféra
utan att fa en stampel pasigsom en som ifragasatterforifragasattandets skull. Den langafreden och
véalstandet som ndmndes i bakgrunden och den darav foljande lagre samhallsstressen utgor ocksa
forutsattning for relativt farre interpersonella konflikter.*®® Har finns alltsa kanske au contraire en
koppling mellan konfliktkultur, kommunikation och formaliteti den brokiga tyska historien.

6.2.2 Synligt och osynligt

Emellertid innebarinte omfattande kontrakt och exempelvis bruk av titlar stérre maktskillnader. Det
innebéarbaraatt detsomannars ar underférstatt framhéavs explicit. Overhuvudtaget verkar en stor
skillnad vara att man sdger saker merdirekti Tyskland, medan de uttrycks mervagt i Sverige. Pasa
viss bliralla maktskillnader uttalade och tydliga pa ett annat satti Tyskland. Har spelar naturligtvis
diskussionen nedan om konfliktradslain.

Pa grund av ovanstaende arvar tolkning att merav de upplevdaskillnadernai maktavstand ar
kopplattill kulturskillnadernainom kommunikation an svenskarna uppfattar. Det ar helt enkelt sa att
tyskarnas satt att uttrycka sigskiljersigfran detsvenska—och dettaforklararkanske endelav den
upplevda maktskillnaden. En mer detaljerad diskussion av dettafoljer nedan.

6.3 Hofstedes studie

Med kontexten pa plats och de kulturella skillnaderna askadliggjorda kan vi nu ta oss an Geert
Hofstedes studie och dimensionen maktavstand meringaende, med en jamforelse mellan hans
resultat med entreprendrernas uppfattning. Nedan foljeralltsa en analys avempirin och dess
forhallande till Hofstedes dimension maktavstand, med beaktande avdenspeciellasocialaoch
historiska kontext som det tysk-svenska kulturutbytet utgor.

Analyseninleds med kritik av Hofstedes metod och eningdende genomgang av kulturdimensionen
maktavstand. Med bakgrundi historien och dess betydelse fér dagens kulturskilinad er aterknyter vi
sedantill arbetets fragestallning och diskuterar denna utifran den 6vriga teoretiska referensramens
modellerifragaom kultur, kommunikation och makt.

6.3.1 Problem med Hofstedes studie

Geert Hofstedes magnum opus har hyllats men ocksa varit starkt ifragasatt*®’, vilket lett tillen kreativ
diskussion darkulturdimensionernai flera steg utvecklats och forfinats. **? Hofstede har daven kunnat
demonstreramanga praktiskt pavisbara resultat baserade pa kulturdimensionerna. '** Detta har dock

inte forandrat det, enligt oss, mest grundlaggande problemet —studien éverskattargenomgaende

9Daun (1998),s. 215

1815 referens 11 exempelvis

%2l ofstede (1980), s. 351

183 ofstede (1980), 5.306,312, 330, bland andra
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landers homogenitet. Detdrettinneboende problemidennatyp avstudie som jujamférlanders
kultur pa nationell niva. Den nationella kulturen blir pa sa satt ett aggregat av denregionalaeller
lokala kulturen. Till Hofstedes forsvar skall sdgas att man givetvis maste fa dra gransen ndgonstans
beroende pavilken kulturell niva man studerar. Vid eninterkulturell, internationell studiesom hans
ar det naturligt attanvandasig av lander som minstagemensamma enhet. Till yttermeravisso havdar
antropologeratt man visst kan dra slutsatser gidllande hela befolkningen i ettland salange man
fangar upp just de egenskaper, vilka drunika i detstuderade landet, och skiljer ut detifran andra.*®

Det forringarinte det faktum att eftersom Tyskland ar, av orsaker som ovan beskrivits, att betrakta
som narmast ett unikum bland de gamla europeiska nationalstaterna, sa far man vara forsiktig att
generaliserakring dentyska nationen, ochtillskrivaden en ellerannan allmangiltigegenskap. Detta
har med studiens relevans och anvandbarhet att gora. Att dra slutsatser sominte ar praktiskt
tillampbara pa grund av ett for stort matt av forenkling bidrarinte till en storre forstaelse enligt oss,
och den praktiskaanvandbarheten blirlag.

Tyskland ar alltsa speciellt. Det slutliga enandet skedde sent, och flera markantareligion-och
kulturgranser, dldre saval som nyare, delarav landet. Tyskland &rnu en forbundsrepublik bestaende
av 16 Lander, delstater, med en hog grad av autonomi. Som vi tidigare sett har Berlininte kunnat ha
en likaenande roll som Stockholm.

Dessalander behandlas av Hofstede som en enhet. Ettillustrativt exempel pa problemet med detta
kan gesgenomféljande citatav den Osterrikiske konsuln Sedlmayer:,, Osterreichist in vielen Weisen
Deutschland sehr éhnlich. Besonders Bayern steht Osterreich kulturell sehr nah“.*®> Hofstedes
maktavstandsindex 6ver Osterrike drldgsti vdrlden, endast 11 mot Tysklands 35 och Sveriges 31. Fér
envarldsomspannandeinterkulturell studie ardetsom sagt nodvandigt att tillatasigatt generalisera
pa atminstone landniva, men férentreprendrer och andrasom ska levaoch verkai en kulturannan
dn derasegen ar det viktigt att ha kunskap om pluralismen. Andrastudier har ocksa uppmattolika
matt pa maktavstand'®®**’, autonomitet'®® och auktoritarismi Osttyskland an i Vasttyskland."®® Om vi
tillater oss att dversatta begreppen autonomitet och auktoritarism som ett slags maktavstand*’®, ger
alladessastudierstdrre maktavstdnd i Osttyskland. Schwartz har ocksd framfort tesen, att stater som
varit kommunistiska generellt &r merhierarkiska.'’* Allt detta pekar pa ett generellt problem med

Hofstedes forenklingar.

En annan viktig aspekt av Hofstedes studie maste ocksa uppmarksammas: Studien redogor for
landersinvanares syn pasigsjalva, alltsa tyskars syn pa tyskar, men den kvalitativa empirin ser framst
pa svenskars (i Tyskland) syn pa tyskar. Har skiljer sig metoderna at fér att behandlanagot sorts
kulturellt betingat maktavstand. Arférklaringen till de upplevda skillnaderna kanske sd enkel att
harledasom att vi blandatihop dpplen och paron?

¥ Daun (2004),s. 5

1835edl mayer, Peter, Handelsrad vid Osterrikes Ambassad, gistféreldsning Handelshégskolan, 20110414
18857abo et al., (2002),s.9

**’Brodbeck et al.(2002), 5. 16-30

1%88rodbeck et al. (2000),s.1-29

'*® Blank (2003),s. 272

%Andra har gjortliknandeforenklingar —se Tsui et al., (2007), s.434

1schwa rtz, Shalom; Bardi, Anat (1997) Influences of Adaptation to Communist Rule on Value Priorities in
Eastern Europe, Political Psyschology, Vol 18 No 2, 1997
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Tyskarnai Tyskland ar forvisso fargade av en tysk kontext, medan svenskarnasersakeroch ting med
svenskakulturellaglaségon. Man kan dock argumentera for att Hofstedes matt, eftersom det ar
strikt kvantitativt, borde nad ett liknande resultat oberoende vem betraktaren &r — svenskarnaborde
se tyskarna som andra tyskarom Hofstede fangatin de viktigaste kulturskillnadernaisina
dimensioner, PDI borde sa att sdga vara "rensat” fran det rent subjektiva, kvalitativa.

Man kan da havda att om svenskari Tyskland inte sag pa tyskar pa samma satt som tyskar i Tyskland,
vore Hofstedes jamférelservardeldsa uren komparativ synvinkel—vad skulle det davara forvarde
att jamfora Tysklands indexvarde pa 35 med Sveriges 31 inom dimensionen maktavstand? Vardenai
sigskulle inte sdganagot om de inte gick att verforamellan lander. Ett maktavstand pa 35 maste
vara ett maktavstand pa 35, som absolutvarde, oavsett om det uppfattas sa av svenskarellertyskar.
Med Hofstedes egnaord ar deten nédvandighet att vardena ar kvantifierbara och jamforbara, foratt
vara anvandbarafor allaintressenter, sdsom “policy makers in governments, organizations and
institutions —and to ordinary citizens.”"””

Baserat pa dessafunderingarkan manresoneravidare omden av svenskarnaupplevdaskillnadeni
maktavstand, utifran Hofstedes antaganden:

% Har GeertHofstede konstruerat ett felaktigt matt pa maktavstand, ellerkan man férklara
diskrepansen mellan det uppmatta och upplevda maktavstandet pa andra satt?

Som framgar av uppsatsens fragestallning lutarvi mer at det senare antagandet — men vi dgnar oss
ocksa at att diskuterakring det férra, genom att granska dimensionen maktavstand pa djupet och ga
igenomgrundernaférden.

6.3.2 Kulturdimensionen maktavstand pa djupet

Enligt socialpsykologin skapar vi automatiskt forenklade och forstarkta bilderavandra kulturer och
deras beteenden.’”’ Det kan vara s& att entreprendrerna helt enkelt férenklat bilden av tyskar som
betydligt mer hierarkiska, pa grundval av att de tersig mer hierarkiska och att de ar lite mer
hierarkiska. Detta har de kanske 6verdriviti syfte att gora det mer enkelt. | Skandinavien arman

ocksd meruppmarksam pa skillnader dn palikheter med naralander.*”*

Vidare kan sigas att entreprendrerna dr svenskar och sertyskarna ifran en svensk synvinkel. Ardet
storre maktavstandet som upplevs av svenskarna kanske uttryck for ndgot som ligger hos svenskarna
sjalvasnarare an tyskarna?

Tyskar uppfattas som merformellaoch direkta an svenskarav de svenska entreprenérerna.’> Om
man tycker att nagon (chef saval som anstalld) harfel sdger manifran. Man vet sin platsi en tydlig
hierarki och om nagoninte leverupptill sinrollinom ramen markerarman. Detverkaralltsaligga
nagot i att hierarkin ar lite starkare och arbetsuppgifter och ansvarsomraden mertydligt definierade.
For att félja Hofstedes dimensioner har detta egentligen meratt géora med Uncertainty Avoidance
Index —nagotsom man kan argumentera harror ur tyskarnas mer splittrade historia, heterogenitet
ledertill storre osakerhetervid transaktioner. Sverige ligger markant lagre i dennakategori, 29 mot

2 lofstede (1980), s. 8.

3 @stergard (1991),s.117
74Gullestad (1989)

175Fbretag B, Foretag L, Foretag T
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Tysklands 65. En mojlighet dratt dennastorre formalitet upplevs som ett uttryck for ett stérre
maktavstand for att vi svenskararovana vid den.

6.3.3 Vad iar maktavstand?

Vad ar da maktavstand om hierarki och tydligarollerinte ardet? Hofstedes definition av
maktavstand har vivaritinne pa tidigare, i avsnitt 3.1.3. Det ar kort sagt graden av individens
forvantning och acceptans av maktens ojamlikafordelning. Det arviktigt att poangteraatt detta
definieras underifran, ochinte haratt géra med ledningens bedomning av folks férmaga attlyda och
anpassasig. Indexet baserarsigpaen formel med tre fragor om huruvida de anstallda vagar uttrycka
enavvikande asikt fran chefens, vilken ledarstilchefen har och vilken man skulleféredraom man
kunde vilja. Dettaméatsi absolutatal, med 210 som teoretiskt hogsta varde och -90 som lagsta.'”

Denforsta fragani formeln, B46, ar intressant da en avvikande asikt och hurden kommuniceras ar
ettvaldigt kansligt amne i Sverige. Har byggs konsensuslosningar, vilket baseras pa en lang historisk
tradition avval ndr sakeroch tingkunde ha gatt annorlunda om en annan vag antréatts. Sdgerdu ifran
och visaren avvikande meningses du som besvirlig och problemskapande®’” och kan uppfattas som
illojal avdinakollegor. Problem kanske inte rakt avsopas under mattan, mentas upp pa ett sadant
satt attingenblirsarad genom ettintrikat system av tyst diplomati och valdigt subtila kulturyttringar
som tar langtid att lara sigbeharska.“Swedish leadership is vague and imprecise... in giving an order

178 “agueness, equality and consensus are...

a Swede will typically say 'see what you can do about it

crucial to an understanding of leadership in a Swedish context”.’”’ Man kan alltsa argumentera for att
fraga B46 skulle fatt ettliknande utfall for svensk del dven om fragan gallt att uttrycka en avvikande
asikt med enannan medarbetare i allmanhetistalletfor specifikt chefen. En del av Sveriges varde kan

alltsaforklaras med konfliktradsla snarare an maktavstand, se djupare diskussion nedan.

I linje med vartresonemang ovan om Hofstedes matt pa maktavstand och problemet med det gar
detinte att helt avfardatanken pa att en del av forklaringen till varfor maktskillnaderinte framstar
sasomde tersig forobservatorer alltsa kan liggai det satt Hofstede utformade sinafragor pa. En del
av effekten tacks kanske av skillnaderi maktutévning, konfliktradsla och kommunikation. Men en del
kan ocksaliggai att Hofstede véljerldggainvilkenledare en anstélld 6nskarsigvid sidan avvilken de
anseratt de har, fragorna A55 och A54. Det vill sdga bade hur detfaktiskt ar och vad som 6nskas. Kan
detfaktum att tyskar foredrar |ag-maktavstandsledare ha paverkat Hofstedes statistik till att
underskatta skillnaderi faktiskt maktavstand i Tyskland? GLOBE-studiens fragor separerar dnskat fran
faktiskttillstand, se Figur 7. Har far Tyskland ettldgre 6nskat men hogre faktiskt maktavstand @n
Sverige. Virdetfor Tyskland delas upp i omradenasom férut var Ost- och Vasttyskland. Vardena visas
nedan.

17 verkligheten ligger Osterrikesom namnts I3gstmed 11.Det hégsta viardet har Malaysiatillsammans med
Slovakien, 104. Det kan ndmnas att Osterrikes huvudstad Wien och Slovakiens huvudstad Bratislava ligger 15
minuters bilresa franvarandra.

’catharina Lagerstam pd HQ ar ett aktuel |t exempel, http://www.e24.se/business/bank-och-finans/hon-
varnade-hgs-styrelse-redan-i-maj 2264555.e24

178Edstr('jm, Anders; Jonsson, Sten (1998) Svenskt Ledarskap i Chhokar et al.(2007),s. 167

Chhokar et al.(2007)

179


http://www.e24.se/business/bank-och-finans/hon-varnade-hqs-styrelse-redan-i-maj_2264555.e24
http://www.e24.se/business/bank-och-finans/hon-varnade-hqs-styrelse-redan-i-maj_2264555.e24
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Tabell 2
Power Distance - Som den ar™" Power Distance - Onskad™**
Sverige 4,85 Sverige 2,70
Tyskland f Ost5,54 Tyskland f Ost 2,69
Tyskland f Vast 5,25 Tyskland f Vast 2,54
Osterrike 4,95 Osterrike 2,49

Samma effekt skulleinnebéara att tyskarnas 6nskningar om ett1agre makttillstand utldses som att de
faktiskt har ett 1dgre maktavstand. Mycket riktigt farvi nar vi undersdkerradatan bakom Hofstedes
studie fram just detta resultat. Svaren pafraga A55 (faktiskatypen av manager —eller kanske faktiskt
maktavstand) gervardet 445 i Tyskland och 360 i Sverige.'® Procentandelen som dnskar en manager
av typ 1-2 (auktoritar) 4r 19% i Sverige och 15% i Tyskland.®* Dettavisar &terigen attandelen
svenskarsom upplever en auktoritdr managerdr mindre medan andelen som énskar en sadan ar
storre. Om man endast anvande fraga A55 och B46, skulle dettagoraatt skillnaden i uppmatt
maktavstand mellan Sverige och Tyskland dubblerades. Detta skulle stimma battre med
entreprendrernas upplevelser.

Vad som ar ratt ar svart att sdga, och om Hofstede vill uppmataskillnaderivarderingar kan det val
vara sa att onskade tillstand arviktiga att bejaka. Edgar Schein identifieraratt varderingar bestarav
sakerman anseronskvarda. Hofstede villmatai hur stor utstrackning anstallda accepterar att makt
fordelas ojamlikt. Att faktisktlyda, d.v.s. faktiskt maktavstand, och attinte dnska nagot annat, kan
bada ses som uttryck for att acceptera nagot. Man kunde tro att de ar likavarandra menresultaten
pekarinte dit. Det kan rada bristande 6verensstammelse mellan vad en personvarderaroch vad den
finnersigi."®

Att delaupp dimensionerien somden éir och en énskad-del, som House gori GLOBE, gerdock dem
som tar del en méjlighet att skapasig en mer nyanserad bild —det 6kar studiens transparens.

80 House et al. (2007),s.539

81 House et al. (2007), s.540

*2Hofstede (1980), 5.476-77

*31bid,s.476-77

B46: “Employees being afraidto express disagreement with their managers (1-5)

A55: “Which (of four different types of managers)would you sayyour own manager most closely corresponds?
A54: “Please mark the one (of the four types) you would prefer to work under”

Typ 1:”autocratic”,2: “consultative”, 3: "persuasive”, 4: “participative”, helabeskrivningeniappendix.
184Edgar Schein och Argyris enligtJacobsen et al.(1995),s.147
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6.4 Fordjupning av andra forklaringar

6.4.1 Konfliktriadsla pa djupet

En och samma diskussion om en meningsmotsattning kan av manga svenskar uppfattas somen
konflikt'®® medan tyskarnatyckeratt det &r en nédvandighet for att reda ut vad var och en egentligen
menar. Dennakonfliktradslaanas da Cummings etal. talar om ettlagt belligerence, "krigiskhet” i
Skandinavien.'®® Man kan dnnu tydligare skonja deni Sveriges unikt |agasiffra, varldens |3gsta, i
assertiveness™®’, ”sjalvsikerhet”, i Globestudien. Tyskland i sin tur har ett mycket hégt virde pa

. . . . . 188
sjalvsdkerhet. Konfrontationer och aggression arvanliga.

Konfliktradslan och bristen pasjalvsakerhet borde visasigtydligt avvikande mellan svenskaroch
tyskargallande den forstafragan'® i dimensionen maktavstand, hurradda anstallda dratt siga emot
chefen, 1(valdigtvanligt) till 5 (valdigt sdllan). Tyskarnas snitt pa 3,33 och svenskarnas pa 3,29 skiljer
siginte sa mycket. Detkan vara lite forvanande att svenskarnaalltsainte har hogre svarssnitt pa
dennafraga, vilketskulleledatill storre Power Distance Index (alltsa uppmaétt maktavstand) hos
Hofstede, med bakgrund av svenskarnas konfliktrddsla—men a andra sidan borde svenskarinte vara
radda for chefenilika storutstrackning som tyskar, beroende pavaricke-hierarkiska tradition. Detta
illustrerasiFigur8.

Radsla att sdga emot chefen
Hogre siffra ger lagre maktavstand hos Hofstede

3,5
3
25 —
2 i
Radsla for att saga
15 T emoti allmanhet
1 +— r - ® Radsla for chef
05 1— specifikt
o =9
o 2
\b’b(\ K e}\QO
¥ S

Figur 8. Radslans kallor

***Daun (1998),s. 92

186Cummings et al.(1971) Risk, Fate, Conciliation and Trust: An International Study of Attitudinal Differences
among Executives, The Academy of Management Journal, Vol. 14, No. 3, Sep., 1971,s.9

®’Chhokar et al.(2007), s.47

¥ 8rodbeck et al. (2002),s.21

189Fr;?\ga B46 ur Hofstede: Employees being afraid to express disagreement with their managers 1-5



34

Konsensusbeslutsfattande ledertill att beslutet som fattas ligger ndrmare vad parternas beslut hade
varitom de fatt bestimmasjalva, dn andra beslutsmetoder."®® Att beslut som fattas ligger ndrmare
ens onskningar kan paverka hur mycket makt man ansersig ha, och kan val i viss man vara uttryck for
hur mycket makt man har. Pa dettaséatt ar konsensus intressant —det kan paverka uppfattat
maktavstand, men dr samtidigt ett uttryck for maktavstand. Och en plotslig brist hdrav kan gora att
man kanner sig mycket mindre maktig. Att forlorad makt gor att skillnader upplevs starkare finns
belagg for."”! Dettaskulle kunnaforstarka de skillnader mellan tysk och svensk affarskultur

entreprendrernaupplevde—och alltsavara enfoljd av subjektiviteten.

En tolkning arallts3, i linje medfiguren, att maktavstandet faktiskt arlagre i Sverige, menattdetinte
kommerframi dennaHofstedesfraga, foratt skillnaden kompenseras av svensk radsla att sdga ifran.
Om svenskar arsa konfliktundvikande som de beskrivs, kan vardena uppmaétta som genomsnittligt
svar pa fraga B46 hos Hofstede, om huruvida anstallda arradda emot chefen, 329, vara lagre an
skulle varafallethos enlika”maktig” chefiettannat land— med reservation foratt makt blirett vagt
begrepp har. Och juldgre dennasiffra ar, desto hdgre uppmatt maktavstand, se avsnitt 3.1.3.

Svenskarnatyckerattvi visst kan sdga ifran till chefen, men pavartsatt. Och eftersom densvenska
chefen ocksa kommunicerar pa ett svenskt satt och forvantarsigen svensk kommunikation tillbaka, i
stil med”jag vill mena pa att” stimmer detta. Dessutom kan svenskarna som svarat pa fragan ha
tyckt att de visst kan sdga emot chefen lika mycket som mot nagon annan. Den svenska
konfliktradslan handlarinte om attinte vilja sdga emot chefen sa mycket som att inte vilja sdgaemot
nagon alls.

De praktiska konsekvenserna av konfliktradslan kan bli svaraforsvenskarna. Poneraentysk chef med
svenskaanstallda. Den typiskatyska chefen arkorrekt, formell och direkt. Hon dr oftaen man och
van vid konfrontation och att 6ppet siga emot.'”> Om de olika kommunikationssatten stter pa
varandra, som i Projektet, kan effekten bli att svenskarnainte vagar sdgaemot dentyska chefen
direkt, som dennafoérvantarsig, och att hon ger mycket direkta order och framforallt direkt kritik,
som svenskarna arobekvamamed.

Detta kanledatill ett stort upplevt maktavstand fran de anstalldas sida. Detta satt att betrakta
problemet pa kanforklaradelarav denskillnad som féreligger mellan Hofstedes maktavstand och
Projektets resultat.

6.5 Aterkoppling
Olikasattatt kommunicera, beroende pa olika hierarkiska strukturer kan pa ett sdtt sammanfattas
som olika utévande av makt.**?

For att aterkopplatill varursprungliga fragestalining:

“Givet den historiska och kulturella kontext som Sverige och Tyskland utgér, hur kan skillnaderna
mellan Projektets och Hofstedes uppfattningar av maktavstdnd férklaras ?”

190 Tjosvold, Dean; Field, Richard H. G., Effects of the Social Context on Consensus and Majority Vote Decision
Making, Academy of Management Journal,Vol 26, Nr 3,s.6

1oL Cialdini, Robert, (1984), Influence: The Psychology of Persuasion, s.258-262

192 Brodbeck et al. (2002),s.21

%3 Det finns dock ma ngder av sattatt beskriva vad makt ar, och ingen konsensus rader bland maktteoretiker
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Vihar sa har langt i analysen framst behandlat forstaelsen av den kulturella och historiska kontexten
och de konsekvenser dettafort med sig for utvecklingen av de separata nationella kulturernade
badalandernarepresenterar. Vi harbehandlatskillnaden i maktavstand, och kommit med ett par
forslag pa vad skillnaden kan bero pa.

Det enadr att radslafor att sdga ifran rent generellt, forvaxlas med maktavstand av Hofstede, genom
att frdgan om individen arradd att saga ifrantill chefen utgéren del avdimensionen. For svenskamas
vidkommande skulle mojligen svaret pafraga B46 fatt sammavarde om denstéllts som ovilja att sdga
ifran dverhuvudtagetistéllet.

Det andrar att tydligt kommunicerad maktiformav direkta order snarare an mjukadirektivochen
hog grad av formalitet uppfattas av svenskarna som hégt maktavstand, snarare dn som ett fértecken
for enframmande kultur. Nedan diskuteras dettasenareforslag pa besvarande av fragestallningen
meringdende. Vartesar alltsa att pa grund av en annorlunda maktutévning i Tyskland, uppfattarde
svenskaentreprendrernaatt maktavstandeti Tyskland ar hogre an deti Sverige. Makten utovas mer
synligti Tyskland dni Sverige.

6.6 Kommunikation och formalitet

6.6.1 Kommunikation bland svenskar och tyskar

Tysk kommunikation upplevs bade som merformell och merdirekt. Kritik framfors personligen och
tydligt, utan omsvep. “Svensken kritiserar annorlunda, man tar mer indirekt, tar en gt sidan”.**
Svenskar har svart for tyska konflikter och diskussionskulturen.**® | Sverige upplever manga
respondenteratt man sager "viskulle kunnagoérasahar”, “vill menapaatt” och “man kanske skulle
gbra sahar istallet for”vi gor sdhar”, inga direkta order. Om en chefi Tyskland sdger”ar du snall och
gor detta” betyderdet bokstavligen "gérdettaom du vill varasnall”. Att tyskar uppskattar rak
kommunikation bekraftas aven medarbetare pa Foretag G**°

och Jénsson.’

.Dennatolkning stéder ocksa Edstrom

En respondent med engelskt modersmalsade ”/n Sweden, everybodyhas a say and in some
mysterious way consensus is reached. In Germany, decisions are made at the top and then just
communicated downwards in the hierarchy.”***Den tyska chefsrollen ter sig har mycket annorlunda.
En mycket storre makt antydsi forhallandetill hos den svenska. Det ar ocksa intressant attse hur
citatet belyserhuregendomligt svensk moteskultur kan te sig for folk som ser den forforsta gangen.
Hur fungerar kommunikation egentligen?

194Fé')retag K
195Fé')retag u
196,:
Yin et al.,(2010)
197 Edstrom, Anders; Jonsson, Sten (1998) Svenskt Ledarskap, | Chhokar et al.(2007),s.167
198 _..
Foretag T
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Figur 9 - Kommunikationsprocessen

Kommunikationsprocessen bestarav att en avsandare till en mottagare siander ett budskap. Harvid
kodas budskapet, skickas sedan igenom en kanal och avkodas slutligen av mottagaren.’®° Har finns pa
flerahall rum for stérningar av budskapet. Om skillnaderi hur svenskt och tyskt maktavstand ar sma,
men upplevs som stora, kan de bero pa sddanastérningar. Aven omden tyske chef som sinderivig
ettbudskap menarnagot snarlikt till det som en typiskt svensk motpart menar, kan hon koda
budskapet pa ettannat satt. Detvill sdga att formulera och uttrycka det hon vill formedlaiverbala
ellericke-verbala symboler.?®*

Dennainformation kodad med tyskaformuleringar formedlar kanske inte nagot som ska upplevas
som hotfulltellersomtecken paatt chefen kor6verellerinte serden anstillde. Men med en
avkodningavbudskapetsasomdettersigi svensk kontext blirdet mycket aggressivt och kan sessom
etttecken pa stort maktavstand. En direkt orderav typer”gor klart rapporten till klockan fem”
avkodasannorlundaavensvenskdnordern”det vore snadllt om du kunde gora rapporten klart till
fem”. En svensk chef berom nagot han kan pa ett sdtt som kan tolkas som att man ber omen tjanst
ellerari underlage i Tyskland. I svensk kontext tonas auktoriteten ned. Resultatet kan alltsa bli att
tyska chefertolkas som om de har mer auktoritet an de har, tyskaarbetsplatser som mer hierarkiska
an de ar, i svenskens subjektiva perspektiv.

Avenvaletavkanalerférkommunikationen kan spelain. Att man enligt entreprendrernai Tyskland
oftare valjer brev och formellarapporter ger mindre mojlighet att vara personlig och tersig
hierarkisktisvenskt perspektiv. Svenskar arkanske mervana att fa brev fran statliga myndigheter. |
Tyskland upplevde dven entreprendrerna att kladseln var merformell. Vad de kanske inte uppfattade
var att kombinationen avformellaklader, formella brev och kommunikation och andra
maktsymbolerkan ge skenetav auktoritet.**

6.6.2 Formalitet bland svenskar och tyskar

Manga entreprendrer harupplevt att systemen i Tyskland haren storre niva avformalitet. Formalitet
namns ofta i samband med hierarki —som om det enavore ett uttryck for det andra. En respondent
sade till och med att svensk och tysk kulturvar pa motsattasidorav spektrumet .*%

99Bilden hamtad ur Google, men stéammer med bildilacobsenetal.(1995),s.296

200Shulman, Arthur, (1996) Putting Group Information Technology in PlaceiJacobsen, et al. (1995),s.296
**ljacobsen et al. (1995),s.297

292Bjckman (1974),s.47-61

203'Fbretag Q, Foretag T, Foretag O etc.
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Konventionersom att saga Sie till varandra upplevs som distanserande. “Man séger Sie, man behéver
inte vara kompis foratt det ska fungera.”*** IKEAs forsok attinféraduande tas upp av vissa— det
misslyckades. Inte alla kidnnertilldetta. PaKinnarps®®® gjordes intressanta erfarenheter med detta.
“jag lade borttitlar, en del klarade inte av det. Vissa bérjade ta sig sddana friheter att jag fick
avskeda dem”. Kinnarps gick tillbaka till niandet —liksom IKEA. En man pastar att man kan fa 2000
Euro i boterforatt duaen polis*®.

27 Enligt Bayer signalerar det ocksa solidaritet och

208

Intimitet signaleras med duandet.
gruppsamhorighet, medan niandeinnebérsocial distans”™ " Intimiteten som hierarkiskt hogt stdende
personeriTyskland och Sverige tillater andra ar mycketolika. Hur statsministrarnatilltalas sager
mycket om detta. Féljande utbyte mellan Helmut Kohl, Tysklands Bundeskanzler, och en journalist

illustrerar detta,

— FirSiebinichnicht derHerr Kohl!

— Herr Doktor Kohl.

— WirwolleneinBisschen Ordnung zwischen uns haben. Ich mdchte keine Intimitat mitlhnen
haben.“**

Holmberg och Akerblom anmairker daremot painformaliteten i Sverige och ndmneri ett exempel att

Sveriges samtida statsminister bara hade Goran Persson pa sin kontorsskylt.**

Formaliteteni kommunikationen innebar en utmaning fér utlanningar enligt Carsten Sinner,
bitradande lingvistikprofessori Leipzig. “"Die Wahl des , richtigen “Anredepronomen stellt besonders
fiir Ausléinder eine grofle Herausforderung dar””** Arbetsrolleni synnerhet drvaldigt forknippad med
formaliteti Tyskland. | ett seminarium tarden unge Sinnerupp féljande exempel: ”Jagsitterpaen
parkbank. Da kommeren ung man fram till mig och fragar “Hallo, hast Du Feuer?”. Nagotsenare
betjanas jagav samma mani banken. Han halsar migmed orden “Guten Tag, wie darfich Sie
helfen?”** Forklaringen till detta ges enligt Sinnerav diskrepansen mellan rollerna d enasidan tva
unga pa fritiden och d andra en banktjansteman och dennes kund.

Inte ens IKEA, som har gjortinformaliteten och sin svenska harkomst till del avvarumarket,, Wohnst
Du noch, oder lebst Duschon?“, kan kommaundan Sieandet. Allmanna uttalanden i mikrofonen kan
foljaformen ”nu kan du smaka vara godakéttbullar...”, menallakunderoavsett aldertilltalas "Ni”,
nar de direkt tilltalas. Och medan anstallda pd samma niva kan dua varandra, nias chefer.?*?

204Fbretag B

205(inte med somforetag i undersdkningen, men en intervjuperson hade tidigarejobbatdar)
206Fé')retag C

*%7sinner (2010)

2% sinner (2010)

209 Kohl, Helmut, http://www.youtube.com/watch?v=olNBasa8BXg

*%Chhokar et al.(2007), s. 45

*MSinner (2010)

>Sinner (2010)

>Bsinner (2010)



http://www.youtube.com/watch?v=oINBasa8BXg
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6.6.3 Formalitetens koppling till makt
Kladerar tillsammans med moblering efter status (exempelvis att chefen harett hérnrum) faktorer

som Morand tar upp som viktiga foren formell arbetskultur.”** Detta kan jamfoéras med Scheins
beskrivning av artefakter som en enskild kulturell niva —synliga uttryck for kultursom inte alltid ar
|atta att tolka pa ratt satt, i linje med den frammande kulturens verkligavarderingar.

VARDERBICAR | — Sl

Figur 10 — Observation

Svenskarobserverartyska artefakter, menvet alltsainte hur de skatolkas. De kan aldrig observera
tyskavarderingaroch grundldaggande antaganden direkt, darfor blir artefakter viktiga for svenskarnas
upplevelse och férstaelse av tysk kultur. Artefakter ska har forstasi linje med Scheins begrepp, alltsa
inte enbart som fysiska foremal, utan dven som exempelvis beteenden, historia, sprak och texter.
Detta sammantaget goratt svenskarnaharsvart att skiljamellan verkligavarderingar och upplevd
kultur.**

| Sverige hardetsom visettovan varit utbrett med avundsjuka. Aven omtolkningen av Wallenbergs
devistill att man ska verka meninte synas tydertydligt pa detta. Om svenskar ar mycket ovanavid
Oppnastatusyttringar och om dessa uppenbarligen stickeri 6gonen pa dem, vallar de hiftigare
reaktioner. Om dessareaktionerkan kopplas till upplevt maktavstand, bor de haenratt stark effekt.

| enstudie visade detsigatt studentersomfick enforelasare presenterad fordemtrodde denne var

langre ju hogre titel dennahade.”*® Bara att se en slips ellerenvitrock®’ kan ge aktorerkanslan av

legitimitet och viktighet hos andra elleri en situation.”*® Sddanafaktorer skapar ett socialt avstand.**’

*Morand (1995),s. 6, 8-9

21 Edgar ScheinilJacobsen et al.(1995),s. 144-151
1% Wilson (1968),s.97-102

>Milgram (1963)

>Morand (1995),s. 19
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Morand féreslarkonkret, “the prevalence of formalistic interaction orders will create the perception
of high power distance®*®” . Verkan dessa faktorer sasom vi applicerar demillustreras av
fyrfaltsdiagrammet nedan.

Kommunikationens effekter

stort

Upplevt maktavstind

litet

svag Formalitet stark
undvikande Komimunikation ALLESSIV

Figur 11. Kommunikationens effekter

| dettadiagram ser vi hur formalitet och aggressivton i kommunikation samverkar med upplevt
maktavstand. Den stora pilenrepresenterardennakorrelation genom attvisa pavilket satt upplevt
maktavstand ror sigtill foljd av férandringari kommunikation och formalitet. Skalan arrelativ, menvi
foreslaratt Tyskland &r langre till héger och upp, i pilensriktning, &n Sverige ar.

6.7 Makt

Hur kan man da definieramakt? Det ar etti grunden omstritt begrepp men vi har utifran
diskussioneniSteven Lukes*** bok ”Power: a radicalview” bildat oss en uppfattning, baserad paen
mangd olika tdnkares uppfattningar. Vi ser makt somintimt sammankopplad med dess utévande
ellerimplicitautdévande. Maktenisigservisom enform av effekt, dold, 6ppenellerilinje med Lukes
tredimensionella syn pa makt**? - en sorts subtil paverkan pa detallmanna medvetandet, det som
underden socialdemokratiska makthegemonini Sverige beskrevs som
problemformuleringsprivilegiet.*”?

6.7.1 Maktbaser

Makten utovas utifran maktbaser, olika forfattare observerarolikasadanaoch tillmaterdem olika
betydelse.”** Viharanvintoss av en syntesav ett par olika teorier foratt formavar analys. Tesen
bygger pa att utdévning av makt uppfattas olikai Sverige och Tyskland. Darforborde ocksaolika
maktbaservara mereller mindre framtradandeilanderna.

*Morand (1995),s.8

**’Morand (1995), 5. 25

21| ukes (2004)

22| ukes (2004),5.115

223 Gustafsson, Lars, (1989), Problemformuleringsprivilegiet. Samhallsfilosofiska studier, Norstedts Forlag,
Stockholm

24 jacobsen et al. (1995), French et al. (1959)
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Sverige drett av landerna darmest vikt laggs vid mellanmanskligaforehavanden elleratthaen god
stamning omvi utgarifran Hofstedes femininitetsvarde. Den ldga samhallsstressen som namndesii
avsnitt6.2.1. av Daun och konfliktradslan bidrar till att forklara varfor maktbaser som att ha
inflytande 6vervad folk tanker och pratar om far storre betydelse. Kontroll 6ver
socialisationsprocesser, en maktbas somidentifieras avJacobsen etal., och gar ut pa att paverkaden
normativavardegrunden, blir viktigare under svenska férhallanden.*”® Hierarkisk position daremot
blir relativt mindre viktig. Allas synpunkter lyssnas oftare till och respekteras i Sverige >*® Mycket
riktigt visar sig ocksa en storre humane orientation hos Brodbeck nérSverige jamférs med Tyskland,
se Figur 12.%*7

Som vi tolkar det utifran entreprendérernas upplevelser utgérs maktbasernai Tyskland merav formell
och expertmakt, i Sverige merav referentiell makt, for attanvanda French & Ravens konnotation.
Makteni Tyskland utgar merifran struktur och makteni Sverige merfran personliga egenskaper.

Da maktbasernailandernaskiljersigat minskar naturligtvis deninbordes jamforbarheten. Men det
kan vara vasentligt att veta, och ha effekt bade pa hur skillnaderi hur man bor styra tyska och
svenskaforetag, och pa hurman ska tolka skillnaderi maktavstand.

6.7.2 Maktutévande

For att aterkopplatill Steven Lukes beskrivningarav maktens tre dimensioner satts skillnaderna
mellan synlig och osynlig maktutévning hariniett sammanhang. Vartes ar att den tyska utévningen
av makt ar synligare dn den svenska, med artefakter sdsom uniformer och titlar, parat med ett mer
direkt maktsprak, nagot svenskar arvaldigt ovanamed. Lukes definierar sina tre dimensioner pa ett
kortfattat och tydligt satt’>**>som kontrasterartill den stora uppméarksamhet och mottagandet hans
kontroversiellabok fick 1974.

Maktens forsta dimension, den endimensionella synen pa makt sammanfaller férhallandevis val med
tysk maktutdvninginom organisationer. Inriktningen ar pa beteende, beslutsfattande och
nyckelfragor (sdsom produktion). Konflikt fors iakttagbart och 6ppet och ar man missndjd visar man
detgenom aktivt politiskt deltagande; man geralltsa rost at sitt missndje. Omden forsta
dimensionen ar”makt heltforkroppsligad och speglad i konkreta beslut eller aktiviteter som direkt
hor ihop med beslutsfattandet”>*® beskrivs den tvddimensionella synen som en “mobilisering av
partiskhet”.”*° Partiskhet ska har forstas som spelregler som ”systematiskt och konsekvent verkartill
forman for vissa personereller grupper pa andras bekostnad”.”*' Dettaanvands med fordel foratt

formaen dold agenda, fortfarande dock med beslutsfattande som mal.

Dentredje dimensionen ar betydligt mer subtil. Lukes hdvdar att“det mest effektiva och forsatliga
sattet att utdva makt ar att undvika att konflikt verhuvudtaget uppstar”, genom att man redan
formatgransernafor vad som ar acceptabelt och ej—arenan dar maktkampen eller det offentliga
samtaletfors ar redan utformad och vissafragor bliraldrig 6verhuvudtaget aktuella att komma upp

%> Jacobsenet al. (1995),s.191
220 Holmberg och Akerblom i Chhokar (2007), s.49
?’Brodbeck et al., (2000),s. 1-29
28| ukes (2008),5.37-38
2% ukes (2008),5.28-29
230, ...
Ibid

Blpid
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till diskussion. Missndjesyttringar forebyggs genom att manniskors varseblivning,
uppfattningsformaga och preferenser arformade sa att de accepterarden rddande ordningen —
manniskan kan inte uppfatta ellerforestéllasig nagotalternativtillden, och den uppfattas darfor
som naturligoch 6nskvard. Redani svensk barnuppfostran syns enligt Hendin att kanslorska
tyglas.”*

Detta synsatt speglarenligt oss val det svenska samhallet, och den svenska maktutévningen. Om
inget missnoje kan skonjas for den oberoende observatéren, dras slutsatsen attinget missnoje
funnits och konsensus rader. Alladr éverens och eftersom konfliktradslan ar sa djupt rotad staller
man inte till med brak dven om man faktiskt ér missnéjd, “detfinns juandrasom har detvarre” ar ett
vanligt svenskt synsatt. Det artill och med férknippat med risker att yttra asikter som avvikerfran det
accepterade —eftersom vi haren sd homogen kultur att det ar 14tt att klassa folk efter deras asikter,
undviker man garnaatt framfora det svarsmalta.”*

6.7.3 Managerial Grid

Dessaskillnader kan forklaras i termerav Blake och Moutons managerial grid. Dartas dimensionerna
omtanke om mdnniskor och omtanke om produktion upp. Ledarstilar som har mycket omtanke om
manniskor betonar medarbetares kanslor, dnskningar och krav — medan omtanke om produktion

. 2* | dennateori hivdar Blake och Mouton att det basta i
235236

handlar om uppfyllelse av produktionsma
allakontexteroch situationer dratt maximerabadadimensioner, ndagot som de kritiserats for.
For enlekman kan en sddan slutsats te sigval banal. Teorin hardock gjort lite aven comeback.”?” Om
viundviker att soka efter en optimal strategi eller att dra andra slutsatser som Blake och Mouton
dragitoch istdllet konstateraratt tyska och svenska managers torde positionerasig paolikastalleni
enmanagerial grid, kan vi synliggdra skillnaden tydligare. Narmare bestamt kan vi kanske se lite
starkare prestationsinriktning hos tyskar, medan skillnaden i omtanke om manniskorverkarvara
storre till svenskarnas fordel.
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Figur 13 Svenskt och tyskt ledarskap

22herbert Hendin, (1964), Suicide in Scandinavia, Oxford, Grune & Stratton, s.67

**> Daun (2004),s. 102

34 Jacobsenet al. (1995),s.473

2% Bernadin et al.,(1976), The Managerial Grid as a Predictor of Conflict Resolution Method and Managerial
Effectiveness, AdministrativeScience Quarterly,Vol.21,No. 1,s.1

2%% Jacobsen et al. (1995),s.474

>*"Van de Vlievert, Evert, (1990) Toward Theory Based Measures of Conflict Management, Academy of
Management Journal,Vol. 33, No. 1,s.199
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Vihar placeratin Tyskland och Sverige patvateoretiskaplatserigrafen, forattillustreraskillnader

dememellan.’®

Man kan ocksa tanka sig att tyskar, som gor storre skillnad pa privat- och affarsliv,
befinnersignarmare Sjostrands idealtyp av den kalkylerande och hierarkiska, som ska rada pa bolag
och i forvaltning, medan svenskarna hartagitinvissainslagav enkrets, med mer dmsesidighet och
personlighet.”®* Menvad innebardeti praktiken attvara mer personligoch inriktad pd manniskors
onskningar? Det kan vara sa att svenska anstalldasom &r vana att bli sedda och behandlade med
omtanke av chefen kdnnerav franvaron av dettai Tyskland.**° Likaledes kan det ur svenska chefers
synvinkelverkasom om de mindre humant orienteradeférvantningarnaoch de hogre
forvantningarna pa prestationer dr nagot fraimmande. Dessaforvantningar kan upplevas tuffa.

Chefen pa Foretag E sade at anstilldaatt vara mer avspandaoch lediga.”*

241

Tillsammans kan skillnaderi konfliktradsla, det annorlunda sattet att utova makt och den mindre
humanainriktningen hos tyska managers ge en annan bild av makt i Tyskland. Om tysk maktutdvning
mer liknar Lukes konkreta forstatyp och svensk merdensubtilatredje, kan dettate sigsomen
skenbart stérre makti Tyskland. Konnotationen, inte innehallet dravgorande.

6.8 Fordomar

En slutgiltig forklaringsfaktor for skillnader mellan Projektets och Hofstedes resultat kan liggai
fordomar. Detkan till viss del varasa att svenskafordomarledersvenskaentreprenérertill att tro att
maktavstandet drstorre i Tyskland d@ni Sverige. Da och da publiceras artiklar som talarom tysk
chefskultur. | ettexempel urtidningen Metro som bygger pa en undersdkning av Kairos Future
beskrivs tysk ledarstil i 4 meningar: chefen drenvaldig, ojamlikheter anses 6nskvart, konflikter ar
naturliga och hierarkin ar strikt med privilegier och status.’** Detta ar naturligtvis en mycket
forenklad schablon av tyska chefer, som passarien kort tabloidartikel. Dess vetenskaplighet ar dock
inte denviktigaste podngen har. Det ar att sadana forenklade bilder oftabestimmer hur manser
saker, de formar var perception.”** Det ar svart att inte tillampadem.**®

Fordomarnakan verka pa tva plan. For det forsta paverkar de hur tyskarnablirseddaoch kan
darigenom oka upplevt maktavstand. Om man tror att nagot ar pa ett visst satt fran borjan, kanske
man fortsattertankasa. For detandra har det ocksa visat sig att férdomarkan vara sjalvuppfyllande i

viss man.**® Om jag forvantar migett storre maktavstand, kan jagalltsa fa det.

238 Sveriges humane orientation 4,10 och Vastra Tysklands 3,18. Performance Orientation 3,72 respektive 4,25.
Se mer utforliggrafnedan. Chhokar (2007),s. 40,162

239 Sjostrand, (1987), Samverkans- och Utbytesformer, s.2-4, 15, utdrag ur Organisationsteori, Lund
Studentlitteratur, s. 70-84

240Féretag C

241F('jre‘cag K

242Ft')retag E

230 etro Express, (2010), Sadan ledarstil har chefen i olika lagen,

http://www.metrojobb.se/artikel /2010/05/17/93640/sadan-ledarstil-har-chefen-i-olika-la, (online) den 10 april
2011

244 Devine, PG, (1989), Stereotypes and Prejudice, Journal of Personality and Social Psychology, Vol.56, No. 1, s.

1-3

%> Devine (1989),s. 1-3

2% Chen et al, (1997), Nonconscious Behavioral Confirmation Processes:The Self-Fulfilling Consequences of
Automatic Stereotype Activation, Journal of Experimental Social Psychology 33, s.1,16-18
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6.9 Sjalvkritik

Var studie bygger pa att det finns skillnader, verkliga eller upplevda, mellan kulturer. Konvergensteori
havdar att kulturer utvecklas mot att bli merlika, att kulturskillnader gradvis férsvinner. Man kan da
stallafraganvad podngen med att studerakulturskillnaderblirilangden. Vi vill dock hdvda attom ett
sadantfenomen som kulturell konvergens existerar ar det ett mycketlangsamtfenomen och
kulturskillnader kommer att fortsatta att spelaen betydande roll vid mellanméanskliga relationer
lange an.

Ett annat problem kan vara forstaelsen avdimensionen maktavstand. Vi har darfor redovisat vilka
fragor somliggertill grund for Hofstedes dimension men som féljande exempel visarkan
maktavstand forstas pa olika satt. Om sparrarna i tunnelbanan tas bort (och vi forutsatter att
passagerarnaanda betalar) —visar det da pa ettlagt maktavstand, i och med att folk skotersigsjalva
och tar sitt egetansvar, ellertvartom pa ett mycket hogt, i det att passagerarnabetalarav radsla
ellerrespektforoverheten?

Ett annat problem med uppsatsen och varaansatser ar att just eftersom kdrnan ar kvalitativt-
subjektiv, sdkan de visserligen peka pa satt somolika dimensionerkan forklaras pa, meninte mata
hur stor effekt de foreslagna forklaringarna har. Vi kan inte kvantifiera vad vara skillnader skulle ha
for effekt pa Hofstedes dimensioner. Det ar dock sannolikt att det latersig konstruera kvantitativa
experimenttillfoljd avvad som kvalitativt identifierats. Till exempel kunde man undersodka hur stor
delav radslan som en svensk haratt sdga emotsin chef, som ar specifik forchefen.

Ytterligare en punktvilken vivill problematisera ar subjektiviteten. Vi bedémer hur svenskar har sett
svenskar, menvi ar sjdlvasvenskar. Gorvi en subjektivbeddmning av svenskarnas subjektiva
bedomning—kan detfinnas en dubbeltsubjektiv effekt har. Det 6nskvardavore naturligtvisen
objektivbedémning av svenskarnas subjektivitet.

Viharju slutligen bedémt den allmdnna uppfattningen hos svenska entreprendrer. Det kan vara att
visjalva hari var subjektiva natur paverkats att tro att entreprenérernatankerpaettsattsom ar
logiskt for oss. Manga uttalanden harvarit relativt otvetydiga —dessa har vi lyft fram. Men
helhetsbilden vi skapat kan anda har praglats av vara svenskaglasogon.

7 Slutsats och avslutande diskussion

7.1 Slutsats
Slutsatsen utgar fran besvarandetav var fragestallning.

“Givet den historiska och kulturella kontext som Sverige och Tyskland utgér, hur kan skillnaderna
mellan Projektets och Hofstedes uppfattningar av maktavstand férklaras ?”

De stora skillnadernamellan manga entreprendrers upplevelser och Hofstedesindex kan férklaras pa
tva plan— genom att sdga att Hofstedes matningarinte barainnefattar maktavstand ellergenom att
andra faktorer har paverkat svenskarnas objektiva upplevelse. Vi borjar med teorier som behandlar
detsenare. Vi har foreslagit ett antal tolkningar som tillater en forstaelse for hurskillnader mellan
Hofstedes uppmattaindexoch entreprendrernas upplevelser kan forklaras av olikainterpretationer
av dentyska kontexten. Entillbakablick palandernas respektive historier har méjliggjort en djupare
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analys av bagge landers kontexter, och hurdessaskiljersig at. Dessaskillnader ar bade markanta och
relevantaforvaraforklaringsteorier. Viidentifierade i Sverige ettinformellt, konfliktskyggt,
homogentochinte 6ppet hierarkiskt land, i Tyskland motsatsen.

Dessafenomen anvandestill forklaringar. Viframlade tesen att formaliteti kommunikation, titlar
och kladsel kan ledatill hogre uppfattat maktavstand for svenskarna. Detta stodde vi parelevant
forskning. Svenskar undviker synlig makt, vilket framgari hur svenskar undviker att forhavasig. |
Tyskland undviks dettainte pa sammasétt, och skillnaden tolkas sannolikt som ett hogre
maktavstand av entreprendorer. Viforeslog dven en forklaring i konfliktradsla, som spelade in paolika
satt. Forstar svenskarovanavid denenligt studier uppmatt aggressiva tyskatonen. En aggressiv
kultur kan ledatill att svenskarkdnnersig 6verkorda och att de har mindre makt. Fordomar
identifierades dven som en sjalvuppfyllande form avantaganden om beteende, som bade paverkar
bemdtande —d.v.s. tyskarar inte mot svenskar som motvarandra — och uppfattning—man kan inte
heltfrigbrasigfran dem. Skillnaderillustreras dven med hjalp av olika maktutovandeteorier som
Managerial Grid och Maktbaser.

Det framlades dventeorierom hurolika aspekter kan ha spelatin direkti Hofstedes studie. Har
aterkommer konfliktradslan. Eftersom svensk konfliktradsla ar ovanligt hog, men svenskarinte ar
ovanligtraddaatt sdgaifrantill chefen, ardetrimligt attanta att en del avdenradsla som specifikt
kommerfran att siga emot chefeniandra landerhar utgors av konfliktradslaiallmanhet. Denna
observation gors extra patagligav de stora skillnadernai konflikthantering mellan landerna. Specifik
radslafor chefen, enligt oss en battre proxy for maktavstand, skulle troligen se annorlunda ut. Likasa
visarvi att en utrdkning dar fraga A54, onskad ledartyp, redovisas separat skulle vara mer
rattvisande. Dettaskulleférstora och ddrmed tydliggéra maktavstandsskillnaden mellan ldnderna. En
bildillustrerar de faktorervars paverkan pa olika satt problematiserats:

Upplevd
skillnad
Upplevt Formalitet
Skillnad Tyskt
Tyskt Makt-
5 i avstand
Mak.t Svenskt Synligmakt
avstand Makt-
avstand
Konfliktradsla
Fordomar
Okar upplevd
skillnadi
maktavstand
Fraga Fraga M _inska r_
BA6 AS54 skillnad i
uppmatt
maktavstand

Figur 14. Oversikt Il
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7.2 Avslutande diskussion

De sistaslutsatserna beskriver att skillnaderna mellan hur svenska entreprenérer upplever
situationen och hur Hofstedes resultat visar att de borde upplevaden skiljersig pavissaomraden. Vi
har demonstrerat att detinte behdverbero pa att Hofstede “harfel” om faktiskt maktavstand, dven
om viforeslagit forandringar dven dar. Dettalederandatill attentreprendrerinte barakan ndjasig
med att Idsa verk som Hofstedes om de vill gérasigen bild av hur de faktiskt kommeratt uppleva
sakerom de aker till Tyskland —vilket de vill! Haftet**’ fran Projektet trycks namligen i stora upplagor
av Handelskammaren. En entreprendr skall varaberedd att “uppleva” ett ganska mycket storre
maktavstand i Tyskland —men kan med hjélp av dennaanalys battre forsta det. Det har visar pa vilket
satt dettaarbete kan vara anvandbart dven for praktiker.

7.3 Framtida forskning

Visag tidigare i avsnitten Bakgrund och Entreprendrernas upplevelser att det kan vara bade praktiskt
och teoretiskt nyttigt att betrakta Tyskland som flera kulturellaregioner. Indelningen Ost-vist gors
ibland av teoretiker.**® Indelningen i regioner gors standigt av praktiker, av kulturella skal. Exempelvis
kanske Bayern kan behandlas med Osterrike, om vi fartro Osterrikes handelsrad betriffande deras
likhet. Om detl3ter sig motiveras att mindre Iander som Osterrike behandlas separat, kan man undra
varfordet heterogenaTyskland inte ska delas upp. Stérre skillnader larrada mellan Brandenburg och
Baden-Wirtemberg an mellan Bayern och Oberdsterreich.

Den stora fragan dr om landsniva 6verhuvudtaget dr den optimala nivan att férklara kulturskillnaderi
allmanhet pa och mer specifiktinom vad Szabo et al. kallar det Germanska klustret**®. Kanske kan
dialektzonernavara merrelevanta har. En studie kunde till exempel forséka hitta de kulturzoner

inom Tyskland eller det Germanska klustret med storst forklaringsvarde.

En annan intressantingang for framtidaforskning vore attta mer hansyn till subjektiva skillnader
mellan kulturer. Om kvantitativa undersokningarav Hofstedes omfang for hur befolkningeniviktiga
handelspartners upplevdevarandra producerades, kunde det fa storanviandning da de lagndrmare
de erfarenhetersom faktiskt gérs av manniskor. Det ér upplevelser som entreprenérer kommer att
ha som kommerattvara av intresse fordem. Tillsammans med de objektiva matten kundede
subjektiva ge en battre helhetsbild dven forforskningen.

**7 Yin et al., (2010)
248Exempelvis Szaboet al,(2002),s.1
2%957abo et al,(2002)
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ForetagF Specialférpackningar
ForetagG Portablamediadisplayer
ForetagH Mode
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Foretag) Reklam

Foretag K Snickeriprodukter
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ForetagM Fastigheter
ForetagN IT-Systemutvecklare
ForetagO Detaljhandel, bocker
ForetagP Internet

ForetagQ Luftrening

ForetagR Fastigheter
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ForetagT Media

Foretag U Eye trackers
ForetagV Filmproduktion
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”Osterrike dr pd manga satt mycket likt Tyskland. Sarskilt Bayern dr kulturellt mycket ndra Osterrike.”
Sida 37

”-For Er ar jaginte Herr Kohl!

-Herr Dr Kohl.

-Vivill halite ordning mellan oss. Jagvill inte hanagon intimitet meder.”

Sida37

"Valetav”korrekt” tilltalspronomina aren utmaning sarskilt for utlanningar.”

"Hej, har du eld?””God dag, hur kan jag hjadlpa Eder?”

9.2 Hofstedes dimensionsfragor - Power Distance Index

The descriptions belowapply tofourdifferent types of managers. First, pleaseread through these
descriptions:

Manager 1 Usually makes his/herdecisions promptly and communicates them to
his/hersubordinates clearly and firmly. Expects them to carry out the
decisionsloyally and without raising difficulties.

Manager 2 Usually makes his/herdecisions promptly, but, before going ahead, tries
to explainthem fully to his/hersubordinates. Gives them reasons for
the decisions and answers whatever questions they may have.

Manager 3 Usually consults with his/her subordinates before he/she reaches
his/herdecisions. Listens to theiradvice, considersit, and then
announces his/herdecision. He/shethen expects all to work loyally to
implementitwhetherornotitisinaccordance with the advice they
gave.

Manager 4 Usually calls a meeting of his/hersubordinates when thereis an
importantdecision to be made. Puts the problem before the group and
invites discussion. Accepts the majority viewpoint as the decision.

A54

Now for the above types of manager, please mark the one whichyou
would prefer

1. Managerl
2. Manager?2
3. Manager3
4, Manager4
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A55 And, to which one of the above four types of managers would you say
your manager most closely corresponds?

1. Managerl
2. Manager?2
3. Manager3
4, Manager4

How frequently in yourexperience, dothe following problems occur?

B45 Employees being afraid to express disagreements with their managers
Very frequently Frequently Sometimes Seldom Very seldom
1 2 3 4 5

9.3 Intervjufragor

Presentationavoss

Vilkavi ar, i samarbete med Handelskammaren
Vad det mynnar ut! Rapport, publiceras av Tysk-Svenska Handelskammaren

Mal: framja Tysk-Svenska handelsforbindelser, underlatta for foretag

Mjuka fragor:

Image och affarskultur (informella hinder och maéjligheter)

HR, beslutsprocesser, roller pa arbetsplatsen, PR och kommunikation med omvarlden,
samarbetsparters

Forsaljning, malgrupper, segmentering och marknadsforing, strategi+stdd fran partners
"Personliga”: om att utvandratill Tyskland

Hitta bostad, bra milj6?

Latt att assimilera?

Familjepolitiken

Harda fragor:

Finansiering

Byrakrati

Lagar och skatter

Hur bor man anpassaimagen och foretag?
Har man marknadsfértsigannorlunda?
Strategiska skillnader? Geografisk disposition
Affarskultur: relationertill...

Andraforetag, samarbetspartners
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Kunder

Myndigheter

Anstallda (ev. rekrytering och arbetsatmosfar—hierarki, beslutsprocesser)
PR —hur man hanterartidningnar

Allmant: hur uppfattas svenskar/Sverige

Hur &r det att arbeta med svenskar/tyskar?

Skiljersigsvensk ledarstil 4t?

Hur kommunicerar man?

Arbetsmiljé annorlunda?

9.4 Figurer

9.4.1 Figur 3
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9.4.2

Figur 4.Utdrag ur Familienatlas
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9.4.4 Figur 7.Fragor ur GLOBE

Table 173a  Power Distance: Society Practices (As Is)

1. Im this society, followers are expected to: {reverse scored )

Obey their Question their
lender withaout leaders when in
guestion disagreement

I rJ 3 4 5 o 7

2. In this society, power is: (reverse scored)

Concentrated Shared throughout
at the top the socicty

I 2 3 4 h] ] 7

Table 17.3b  Power Distance: Society Values (Should Be)

1. I belicve that followers shonld (reverse scored)

Obey their leader Chiestion their
withbotil qrestion beader when
disagreement
1 2 3 4 5 & 7
2. 1 believe that power showld be; {reverse scored)
Coneentrated Shared throughont
at the lop the socety
l 2 3 4 5 fr 7

9.4.5 Figur12 -Brodbeckdimensioner

Cultural variation of leadership prototypes
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