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Abstract

The African continent has been charactarized by colonialism, ethnic tensions and great
poverty. However, things have started to change in Africa. Tanzania in East Africa is
experiencing strong economic growth, and is one of the fastest growing economies in the
world.

Previous studies have primarily described problems with establishing companies in Africa,
but they haven’t presented solutions as of how to act to successfully establish a business. This
paper aims to investigate how a corporation in Zanzibar leads its organization. The focus lies
in the problems connected with culture and to some degree the institutional barriers linked to
effective government of an organization. To be able to describe the problematic cultural
implications on business as fairly as possible the authors choose to theoretically describe
culture and the determinants of culture.

The theoretical part of the study is based on research that the authors consider relevant for the
subjects of culture, organisation and management. The emperi is based on case studies of the
company Zanrec, where two key persons in the organisation were interviewed. In addition, an
East Africa Researcher has been interviewed to get a more profound description and
understanding of the culture in Tanzania.

The study shows how a company that is operating on, or want to establish on Zanzibar should
proceed by taking into account the cultural norms that exists in the society. The paper also
highlights in a more practical way how Zanrec works with leading and directing the
organisation and why it’s a good method.
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Sammanfattning

Den afrikanska kontinenten har praglats av kolonialism, etniska motsattningar och stor
fattigdom. Saker och ting har dock bérjat forindras i Afrika. Tanzania i Ostafrika upplever en
stark ekonomisk tillvaxt och &r en av de snabbast vixande ekonomierna i varlden.

Tidigare studier har framforallt beskrivit problem med foretagsetablering i Afrika, men de har
inte presenterat 16sningar for hur foretag som vill etablera sig bor agera. Syftet med studien dr
att undersoka hur ett foretag pa Zanzibar leder sin organisation. Fokus ligger i de problem
som dr kopplade till kulturen och i viss mén de institutionella barridrer som &r lankade till
effektiv ledning av en organisation. For att pé ett sa rattvist sitt som mdjligt kunna beskriva
varfor vissa aspekter av kulturen kan vara problematiska for foretagande viljer forfattarna att
ur ett teoretiskt perspektiv beskriva vad kultur dr och vilka kulturella faktorer som péverkar
foretagande.

Studiens teoretiska del bygger pa forskning som forfattarna menar ar intressant for att
diskutera kultur, organisation och ledarskap. Empirin bygger pé fallstudier av foretaget
Zanrec, dér tva nyckelpersoner i organisationen har intervjuats. Dessutom har en
Ostafrikaforskare intervjuats for att f en mer djupgdende beskrivning och forstaelse av
kulturen i Tanzania.

Studien visar hur ett foretag som dr verksamt pd och starkare vill etablera sig pa Zanzibar ska
gé tillviga genom att ta hénsyn till de kulturella normer som finns i samhéllet. Uppsatsen
visar ocksa mer praktiskt hur Zanrec arbetar med att leda och styra organisationen och varfor
deras metoder dr bra.
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1 Introduktion

I f6ljande kapitel beskriver vi en bakgrund over det valda &mnet. Detta syftar till att ge ldsarna
en forstaelse infor de problem som presenteras senare i uppsatsen.

1.1 Bakgrund

Afrika sdder om Sahara spidddes av bedomare, efter frigorelsen frdn kolonialmakterna pa
1960- talet, bli en plats pd jorden med stark ekonomisk tillvaxt (www, DN, 2013). Landerna
hade rika tillgdngar pa naturresurser, men vanstyre och olika typer av konflikter gjorde att
linderna inte utvecklades. Tanzania ir ett relativt lugnt land och har sedan avskaffandet av
enpartisystemet i borjan pa 1990-talet haft en ndgorlunda stabil politisk utveckling (www,
Sweden Abroad, 2016). Idag rdknas Tanzania till ett av de sdkraste och stabilaste ldnderna i
Afrika séder om Sahara (www, SIDA, 2015). Detta dr nagot som har gynnat den ekonomiska
och sociala utvecklingen. Tanzania r ett land med 1ag bruttonationalprodukt (BNP) och hog
fattigdom (www, Sweden Abroad, 2016). Sverige har varit och ar fortfarande en av Tanzanias
storsta bistandsgivare, med bidrag pa ca 800 miljoner kronor ar 2015. Samarbetet mellan
Sverige och Tanzania syftar till att 6ka landets tillvéxt och att minska fattigdomen i landet
(www, SIDA, 2015). Genom samarbetet hoppas SIDA ocksa pa att bidragsberoendet ska
minska.

Landets foretagsklimat ar daligt med ineffektiva myndigheter och korruption (www, Sweden
Abroad, 2016). Trots detta har tillvdxt och investeringar fran utlandet dkat sedan
milleniumskiftet (www, DN, 2013). Mellan aren 2000 och 2014 véxte Tanzanias BNP fran ca
10 miljarder US Dollar (USD) per ar till ca 48 miljarder USD per ar (www, Virldsbanken,
2015). Ekonomin beddms fortsétta vixa med en 6kning av BNP pa dver sju procent inom de
nirmsta aren (www, Vérldsbanken, 2014). Detta gér Tanzania till en av de snabbast vixande
ekonomierna i virlden (www, CIA, 2015). En vixande marknad och medelklass samt hogre
disponibel inkomst hos befolkningen gor landet intressant for utlaindska investeringar (www,
Allafrika, 2015). Svenska foretag finns redan i regionen, och ett vixande antal ser landets
potential och etablerar sig i Tanzania (www, Sweden Abroad, 2016). Foretagen fran Sverige
verkar i en rad olika branscher, bland annat transport, energi och turism. Det &r av stor vikt for
dessa tvirkulturella organisationer att forstd skillnader i1 kultur och hur det paverkar deras
verksamhet (Hill & Hult, 2015). Underforstddda vérderingar och antaganden som finns i
véstvidrlden skiljer sig fran de som finns i afrikanska ldnder (Blunt & Jones, 1997). Dessa
kulturella skillnader gor att ledarskapsteorier utformade i véstvarlden inte dr dverforbara till
den afrikanska kulturen.

Ogruppen Zanzibar ingér i en politisk union med Tanganyika (Tanzaniska fastlandet) sedan
1964 (www, BBC, 2015). Efter frigorelsen fran kolonialmakten Storbritannien 1963, ledde en
revolution till att den styrande arabiska minoriteten kastades ut ur landet. Zanzibar 4r en
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sjalvstyrande region med eget parlament och president (www, BBC, 2015). Politiska
oroligheter och vald har forekommit under 1990- och 2000- talen i samband med val.

Den sjilvstyrande d6gruppen beskrivs som fattig med lag utbildningsnivé bland invanarna
(pers, med., Adamali, 2016). Den genomsnittliga 16nen &r precis som pa fastlandet 14g,
mindre dn en USD per dag (BBC, 2015). Problem med avfall 4r genomgéende for flera
mindre Onationer (www, UNEP, 2014). Férandringar i konsumtionsmdnster, ekonomisk
utveckling och 6kad befolkning har lett till att avfall blivit ett aktuellt problem. Ménga lédnder
saknar dock mdjligheter att ta hand om avfallet, som riskerar att skapa miljoproblem (www,
UNEP, 2014). Ogruppens viktigaste industri r turism. Detta ir nigot som har stor paverkan
pa on, da avfallet som produceras riskerar att forgifta bade dricksvatten och mark (pers, med.,
Adamali, 2016). Daligt omhindertagande av dessa har dven en negativ effekt pa turismen.

Denna uppsats bygger pé en fallstudie som utforts pa Zanrec. Foretaget grundades 2009 av
Fredrik Alfredsson och Erik Guldbrandsen med hjélp av Rylanderska Stiftelsen (www,
Zanrec, 2013). Zanrecs mal ar att skapa ett hdllbart ekosystem utan avfall pd Zanzibar genom
att omhinderta avfall samt engagera och arbeta tillsammans med lokalbefolkningen (www,
Zanrec, 2013). Foretaget vill pé sikt ta fram en modell som ér dverforbar till andra 6nationer
som star infor liknande utmaningar kring avfallshantering.

Idag har Zanrec 36 fast anstéllda samt 12 till 15 dagsanstéllda och timanstillda (pers, med.,
Adamali, 2016). Féretaget himtar avfall frin hotell och omkringliggande samhillen. Agare dr
fortfarande Erik Guldbrandsen och Fredrik Alfredsson som ocksé dr VD. Guldbrandsen ar
inte langre verksam i bolaget och Alfredsson skoter inte lingre den dagliga driften pé
Zanzibar (pers, med., Alfredsson, 2016). Shabbir Adamali som ar fo6dd pa Zanzibar, utbildad i
USA och har arbetslivserfarenhet fran Sydamerika rekryterades till foretaget for att leda
expansionen av foretaget och skota den dagliga driften pd Zanzibar.

Efter 14nga handlaggningstider frdn zanzibariska myndigheter kopplade till
verksamhetstillstind kunde foretaget 2013 sétta igdng med verksamheten (pers, med.,
Alfredsson, 2016). Dock kvarstér vissa problem hos Zanrec kopplade till
myndighetetstillstdnd samt organisation och ledning av foretagets anstillda.



1.2 Problem

Den tillgéingliga managementlitteraturen ar framst framtagen for och fokuserar framforallt pa
vasterldndskt foretagande och ledning (Blunt & Jones, 1997). Trots kulturella skillnader
mellan vidstlander ar vart satt att uppfatta verkligheten relativt lika varandra. I Afrika séder om
Sahara ar kulturen radikalt annorlunda (Kuado, 2010). Kultur beskrivs i denna studie som de
underforstadda virderingar och kulturella normer som skiljer en grupp ménniskor fran en
annan (Hill & Hult, 2015). Det teoretiska problemet utgér saledes ifran att teorier kring
organisation och ledning framtagna av forskare i Europa och Nordamerika inte ar latt
overforbara till en afrikansk kultur. Detta beror pa att prioriteringar i afrikanska samhéllen
generellt sett ser annorlunda ut 4n 1 véstvérlden (Blunt & Jones, 1997). Det finns
managementforskning som bygger pa en afrikansk kultur (Kuada, 2010). Denna forskning
beskriver problemen som finns, men ger inte ndgon konkret bild dver hur féretag som ér
verksamma i regionen ska agera.

Kunskap och forstaelse for skillnader i kultur &r viktigt for organisationer som &r verksamma i
andra kulturer (Hill & Hult, 2015). Zanrecs verksamhet paverkas av kulturen pa Zanzibar.
Detta tar sig bland annat uttryck i ledningens sitt att styra personalen (pers. med., Adamali,
2016). Bdde Adamali och Alfredsson (pers. med., 2016) beskriver att det dr svart att styra
personalen mot uppsatta mél. Det empiriska problemet beror saledes de lednings-styrnings-
och organisationsproblem kopplade till kulturella skillnader som foretag och chefer méter vid
etablering och daglig verksamhet pd Zanzibar.

1.3 Syfte och fragestallning

Syftet med denna uppsats dr att undersdka hur ledningen pa ett zanzibariskt foretag arbetar for
att 6verkomma kulturella skillnader och fi personalen att utfora sina arbetsuppgifter.

e Vilka problem stoter Zanrec pa i sitt ledningsarbete, och hur arbetar de for att 16sa
dem?
e Hur paverkar kulturen pa Zanzibar och Zanrecs ledarskap varandra?



2 Metod

I f6ljande kapitel beskriver forfattarna vilka metoder och tillvigagangssitt de har anvént sig
av 1 studierna samt i insamlingen av teori. Detta ger studien en storre trovérdighet och
autenticitet samt att lasaren far en bittre mdjlighet att forstd hur forfattarna kommit fram till
resultat och slutsatser som presenteras senare i uppsatsen.

2.1 Litteraturgenomgang

For att ta reda pa vilka kunskaper och teorier som fanns inom omradet har en narrativ
litteraturgenomgéng och litteraturinsamling genomforts (Bryman & Bell, 2013). Den
narrativa litteraturgenomgéngen skapar en storre flexibilitet for forfattarna da deras tolkning
av teorin eller litteraturen kan @ndras till foljd av analysen av den insamlade informationen
fran fallstudien. Forfattarna har l4st in sig pd tidigare forskning som ansetts vara relevant for
studien. Amnen som forfattarna har gtt igenom ir kultur, organisationskultur och
management/ledarskap. For att ge ldsaren en grundliggande forstaelse har forfattarna list
artiklar med mer grundldggande fakta om framforallt kultur och sedan gjort mer specifika
sokningar som gett mer djupgéende resultat. Vetenskapliga artiklar har varit det priméra
underlaget av litteraturkdllor men litteratur frin bocker och fakta som hidmtats fran internet
har ocksa anvints. Litteratursokningarna gjordes frédmst i Primo och Google Scholar. I
artiklarna som forfattarna fann intressanta gjordes vidare sokning pa referenserna for att fa en
djupare inblick i intresseomradet och fa en stabil teoretisk grund. Exempel pa sokord som
anvindes var “culture”, “africa”, “leadership”, “management”, *
“organisations”.

cross-culture management”,

De teorier som forfattarna valt att anvinda sig av dr utvalda pa premisserna att de skulle vara
klassiska och dvergripande ledarskaps- och organisationsteorier. Som det teoretiska problemet
beskriver saknas grundliggande forskning kring ledarskap och organisation i den afrikanska
kulturen. Darfor ansdg forfattarna det relevant att anvénda sig av de utvalda teorierna som
beskrivs i kapitel 3.

2.2 Forskningsmetod

Eftersom studiens syfte dr att undersdka hur ledningen pa ett zanzibariskt foretag arbetar for
att personalen ska utfora sina arbetsuppgifter har vi valt att utféra en kvalitativ studie.
Forfattarnas grundidé var att beskriva den rddande sociala verkligheten i en organisation pé
Zanzibar. Den kvantitativa forskningsstrategin ansdgs da vara otillricklig for att ge svar pa
forfattarnas fragestéllningar. Forfattarna anser att den befintliga teorin brister i att beskriva
hur ett foretag ska agera i regionen. Radande teori (Kuada, 2010; Blunt & Jones, 1997) jamfor
framst kulturen mot den vésterlindska och beskriver endast problem som den vésterldnska
organisationsteorin méter vid tillimpning i regionen. Forfattarna till denna uppsats vill darfor
ta fram ny beskrivande teori som kan bygga en forstielse for foretagande i regionen och som
eventuellt kan fungera som ett hjdlpmedel {for entreprendrer och foretag som &r intresserade av



att etablera sig i regionen. Den kvalitativa studien kommer siledes att vara kontextbunden till
Zanrec och slutsatserna kommer inte att vara generaliserbara till en storre population (Bryman
& Bell, 2013). Med en kvantitativ metod fér studien inte samma djup, utan skapar istéllet en
bredare bild och en mer generaliserbar slutsats.

2.3 Perspektiv

Forskningen utgér ifran ett interpretivistiskt perspektiv (Bryman & Bell, 2013). Det innebir
att manniskor och deras organisationer i grunden skiljer sig frdn naturvetenskapens
studieobjekt. Med detta menas att den sociala verkligheten rymmer mening for manniskorna.
Deras handlingar dr darfor meningsfulla och rymmer betydelse. Weber (1947) beskriver det
som en vetenskaplig strdvan efter en tolkande forstaelse av social handling i syfte att komma
fram till en kausal forklaring av handlingars forlopp och effekter. Forfattarna till den hér
studien utgar frdn en konstruktionistisk ontologisk stdndpunkt, att organisation och kultur &r
socialt konstruerat och ndgot som de sociala aktdrerna stédndigt formar (Bryman & Bell,
2013). Alla individer tolkar verkligheten och handlar dérefter utifrén sin egen unika
erfarenhet. Stdndpunkten innebér ocksa att forfattarna till denna uppsats presenterar en
specifik version av den sociala verkligheten och att resultaten dérfor inte kan betraktas som
slutgiltiga.

Den kvalitativa studien har genomforts med en induktiv ansats. Det innebér att
observationerna och resultaten ska leda fram till teori (Darmer & V. Freytag, 1995). Det
teoretiska bidraget fran uppsatsen bildas saledes med hjélp av kunskaper fran faltet (Arbnor &
Bjerke, 1994). Ansatsen kan beskrivas som teorigenererande i motsats till deduktivismens
teoriprovande ansats. Empiri har samlats in genom en fallstudie (Bryman & Bell, 2013).
Informationen ifrdn empirin har analyserats, jimforts med existerande teori och utifran detta
har forfattarna dragit sina slutsatser. Ansatsen &r baserad pa maélet att forst fa en fordjupad
insikt 1 hur ledningen pa Zanrec arbetar for att fa personalen att utfora sina arbetsuppgifter
och att dérefter ge ett teoretiskt bidrag som kan bygga en forstaelse for foretagande i regionen.
Det vill sdga en form av teoretisk generalisering (Bryman & Bell, 2013).

2.4 Fallstudie

Att gora en fallstudie innebér att en studie gors av ett enskilt “fall” som 1 denna uppsats ar
Zanrecs organisation (Bryman & Bell, 2013). Fallstudien baseras pé tva stycken
semistrukturerade intervjuer via Skype. Intervjuobjekten var VD:n och grundaren av Zanrec,
Fredrik Alfredsson, samt “Country Managern” Shabbir Adamali. Dessa intervjuer utfordes i
syfte att ta fram empiriskt material till uppsatsen genom att ge forfattarna insikt och forstaelse
for Zanrecs organisation och ledning samt de specifika omstindigheter som é&r kopplade till
vért syfte och problem. Som tidigare ndmnts genomfordes fallstudien med ett induktivt
angreppssétt. Det innebér att studien bygger pa intervjuerna och att resultaten frén dessa ar det
som leder fram till teorin. For att ldsaren ska féa en béttre insikt och forstaelse for samhillet
och kulturen som Zanrec dr verksamma i utfoérdes en tredje intervju pa Nordiska
Afrikainstitutet med Ostafrikaforskaren Sirkku Hellsten.



2.5 Val av intervjuobjekt

Forfattarna vill bidra till den befintliga forskningen kring organisation och ledarskap 1 Afrika
genom en studie pd ett foretag verksamt pd Zanzibar. Detta &r intressant eftersom fa liknande
studier har genomforts. Dessutom ér tidigare studier kring ledarskap i Afrika frédmst inriktade
pa att beskriva problem med kulturen (Kuada, 2010; Blunt & Jones, 1997), snarare én att
erbjuda 16sningar.

Forfattarna har ett genuint intresse for foretagande 1 Afrika och hur det i praktiken fungerar.
Ostafrika har under senare &r upplevt en stark ekonomisk utveckling (www, CIA, 2015) och
allt fler svenska foretag borjar etablera sig i regionen (www, Sweden Abroad, 2016). En
vixande ekonomi och mer ekonomisk aktivitet gor det intressant att utfora en fallstudie pé ett
foretag i ett afrikanskt land och undersdka hur organisationen styrs.

Forfattarna kom i kontakt med Zanrec pd 6gruppen Zanzibar utanfor det tanzaniska fastlandet.
Foretaget dr grundat av svenskar och har séledes en tydlig gemensam kulturell ndmnare med
forfattarna. Zanrecs affarsverksamhet gar ut pa att hdmta avfall fran framst hotell (pers. med.
Alfredsson). Detta sags som intressant med tanke pa utbildningens milj6fokus. Tanken fran
borjan var att studien skulle behandla enbart ledning av foretaget, men snart insag forfattarna
att det inte skulle ge ldsarna en réttvis bild av Zanrecs problem. En annan infallsvinkel antogs
genom att beskriva kulturen och hur den kan ténkas paverka foretaget och dess ledning. Det
var avgdrande for studien att forsoka forstd kulturen och kunna beskriva den och dess
konsekvenser for ldsarna.

Intervjuobjekten har valts for att ge forfattarna en grundldggande inblick i Zanrecs
organisation. Forfattarna valde att intervjua en av de svenska grundarna for att fa en inblick i
de eventuella skillnader som kunde finnas mellan Sverige och Zanzibar, och hur dessa
paverkar ledarskap och organisation. Samtidigt var en intervju med en person med lokal
anknytning till Zanzibar viktigt for att mojliggora ett “inhemskt” perspektiv pd samma fragor.
En intervju pa plats hade givetvis varit onskvért men detta forhindrades av att forfattarna och
Country Managern Shabbir Adamali inte hittade ett datum som passade béda parter. Ett besok
pa plats hade dven gett forfattarna en primir inblick och forstielse for hur kulturen ser ut.
Intervjun med Sirkku Hellsten pd Nordiska Afrikainstitutet genomfordes eftersom att Hellsten
har bott i Tanzania i sju ar och ir Ostafrikaforskare. Saledes kunde hon ge en unik inblick i
hur Tanzania ser ut, med allt vad det innebér i form av kultur, institutioner och situation i
landet.

2.6 Intervjuernas uppbyggnad

Insamlandet av empiriskt material har skett genom tva stycken intervjuer via Skype och en
intervju pa plats vid intervjuobjektets arbetsplats. Forfattarna valde att genomfora
semistrukturerade intervjuer dir forberedelserna bestod av en intervjuguide med &mnen och
overgripande frdgor som forfattarna ville berdra. Intervjuobjekten ges genom denna
intervjuform stor frihet att utforma sina svar utan paverkan av forfattarna. Intervjudesignen
har saledes valts for att intervjuerna ska generera sd objektiva svar som mojligt ifran de
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intervjuade. P4 detta sdtt blir svaren fran intervjuerna informationsrika (Trost, 2010).
Forfattarna har sedan arbetat med att transkribera och ta fram inneborder av intervjuobjektens
svar (Bryman & Bell, 2013). Detta har skett genom kategorisering av datan som samlats in
fran intervjuerna. Den har kategoriserats efter imnena som forfattarna valt att ta upp i studien.
Dérefter har innebdrden i svaren tolkats och framstillts i resultatdelen. Genom tolkningen av
svaren frén intervjuerna skapas foljaktligen forstaelse (Darmer & V. Freytag, 1995). Da
intervjuerna var langa och informationsrika krévdes tolkningen for att fortydliga innebdrden
av svaren.

Att tvd av intervjuerna genomfordes via Skype kan ha péaverkat forfattarnas intryck av
intervjuobjekten. Detta dd kroppssprék och ansiktsuttryck inte gar att utléisa pd samma satt
som vid en intervju pd plats. Det kan dock bidra till en hdgre grad av objektivitet da
forfattarna inte tolkar annat @n innebdrden av samtalet.

Tva av intervjuerna genomfordes pa engelska. Detta riskerar att leda till feltolkningar av bade
fragor och svar da engelska inte &r modersmaél hos varken forfattare eller intervjuobjekt.
Forfattarna anser dock att intervjuerna gick bra utan ndgra uppenbara missforstand och att de
holl en hog akademisk niva. Eftersom engelska inte var modersmaél hos intervjuobjekten kan
detta ha lett till att de forklarade och beskrev sina svar pa ett tydligare sitt 4n om intervjun
hade skett pa modersmal.

2.7 Trovardighet och autenticitet

En kvalitativ studie med induktiv ansats mojliggdr en djupgéende inblick i Zanrecs
organisation och vad som priglar den (Bryman & Bell, 2013). Det viktiga i denna studie &r att
att forsoka finga den sociala verklighet i vilken Zanrec verkar.

For att uppsatsen ska vara tillforlitlig och sa rattvist som mojligt spegla den sociala
verkligheten har forfattarna arbetat med respondentvalidering (Bryman & Bell, 2013). En
sammanstéllning av den empiri vi tdnkt anviinda oss av efter transkribering har skickats ut via
e-post till intervjuobjekten som dé har fatt en mdjlighet att bekrifta huruvida forfattarna har
fAngat ritt innebord ifran det som sagts vid intervjuerna.

Forfattarna har gjort en grundlig beskrivning av kulturen pa Zanzibar och beskriver
overgripande den generella foretagskulturen pa 6n innan de beskriver hur Zanrec arbetar 1 sin
organisation. Genom denna tydliga redogorelse far ldsaren en god mdjlighet att bedéma i
vilken grad resultaten dr Gverforbara till en annan milj6. Forfattarna har i uppsatsen redogjort
for alla faser av forskningsprocessen. Detta skapar en pélitlighet i de teoretiska slutsatser som
forfattarna kommit fram till.

Da forfattarna tidigare inte har ndgon egen erfarenhet av den afrikanska kulturen och endast
haft en ytlig inblick i foretagandet i regionen var de vid undersokningstillfillet objektiva till
den zanzibariska foretagskulturen. Intervjuerna var som tidigare ndmnts semistrukturerade
och forfattarna forsokte i storsta mojliga man fa intervjuobjekten till att prata fritt utifrén



Oppna fragor som ledde in mot det som var intressant for undersékningen.
Respondentvalideringen konfirmerar att forfattarna har arbetat aktivt for att sdkerstdlla att de
agerat sd objektivt som mojligt och i god tro. Forfattarna kan dock aldrig anta ett helt
objektivt forhdllningssatt samtidigt som de intar ett tolkande perspektiv och som beskrivet 1
2.3 presenteras en specifik version av den sociala verkligheten. Endast ett fital personer har
intervjuats och det dr utifran deras verklighet som forfattarna har gjort sina tolkningar.

Tabell 1: Schematisk bild 6ver intervjuobjekten

Intervjuobjekt | Organisation/ Roll Datum & tid | Respondentvalidering
institution genomford

Shabbir Zanrec Country 2016-04-14 | Ja

Adamali manager 44 min

Fredrik Zanrec VD och 2016-04-15 |Ja

Alfredsson grundare 31 min

Sirkku Hellsten | Nordiska Ostafrika 2016-04-21 |Ja
Afrikainstitutet forskare 53 min




3 Teori

I f6ljande kapitel presenteras de teorier som forfattarna anser vara relevanta for studien.
Teorierna handlar om nationell kultur, kulturell forandring, kultur och féretagande, kultur och
ledarskap, organisationskultur, ledarskap, ledarskapsstil och organisationsformer. Kapitlet
avslutas med en teoretisk syntes.

3.1 Kultur bakgrund

I en globaliserad virld dar foretag vill gora afférer pé olika geografiska marknader &r det av
stor vikt att organisationerna forstar hur skillnader i kultur paverkar dess verksamhet (Hill &
Hult, 2015). Kunskap kring tvédrkulturellt ledarskap och organisation kan péverka foretags sétt
att gora affarer i andra kulturer.

Hill & Hult (2015) beskriver kultur som ett system av gemensamma vérderingar och normer
som delas av en grupp ménniskor, och som tillsammans utgdr ett sétt att leva. Kulturen &r
saledes ndgot som skiljer en grupp ménniskor frén en annan. Virderingar &r abstrakta idéer
om vad ett samhille anser ar rétt och riktigt samt dnskvért (Hill & Hult, 2015). Normer ar de
sociala regler och riktlinjer som foreskriver lampligt beteende i olika situationer i samhéllet
(Hill & Hult, 2015). Samhallet i sin tur dr en grupp ménniskor som delar en gemensam
uppsittning vérderingar och normer.

Den holldndska antropologen Geert Hofstede beskriver kultur som en “kollektiv
programmering”, (www, Geerthofstede, 2016). Den kollektiva programmeringen &r nagot
som skiljer en grupp ménniskor fran en annan. En grupp kan besta av nationer, samhéllen i en
nation, etnicitet, religion, organisationer, kon, och sd vidare (www, Geerthofstede, 2016).
Kultur kan enligt Hofstede enklare beskrivas som de oskrivna sociala regler som finns i en
grupp. Olika ldnder kan i sin tur besta av flera samhéllen, med annorlunda kulturer inom
samma nationella granser (Hill & Hult, 2015). En stat &r en politisk konstruktion medan ett
samhille &r en social konstruktion. Hill & Hult (2015) menar pd att detta ytterligare kan
problematisera foretagsetableringar i nya kulturer.

Figur I beskriver de priméra faktorer som pdverkar den nationella kulturen, normerna och
vérderingarna i landet. Den nationella kulturen har stor paverkan pa den kultur som finns i
foretag och organisationer etablerade i landet som i sin tur kan paverka verksamheten.
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Figur 1: Kulturell paverkan pa foretag och organisation

3.2 Kultur

3.2.1 Nationell kultur

Politisk och ekonomisk filosofi berdér graden av demokrati, méinskliga friheter och réttigheter i
ett land (Hill & Hult, 2015). Det politiska systemet kan vara en diktatur eller en demokrati i
olika hog utstrackning. Tanzania var en tysk och senare brittisk koloni fram till 1960- talet
och blev efter frigorelsen fran Storbritannien en enpartistat (www, Globalis, 2016). En
demokratiseringsprocess inleddes pa 1980- talet, men det drgjde till 1992 innan ett
méngpartisystem infordes.

Det ekonomiska systemet kan vara en planekonomi dér staten planerar producerad kvantitet,
en marknadsekonomi dér individer sjélva bestimmer vad och hur mycket som ska produceras
eller en blandekonomi med inslag av statlig inblandning och privat dgande (Hill & Hult,
2015). Tanzania var frdn 1970- talet fram till borjan av 1990- talet till stor del en planekonomi
(www, NE, 2015). Efter en ekonomisk kris under 80- talet inférde Tanzanias regering istéllet
en marknadsekonomisk politik (www, Globalis, 2016). De senaste aren har den ekonomiska
utvecklingen tagit fart i landet. Regeringen planerar dessutom att genomfora flera reformer
for att ytterligare 6ka landets konkurrenskraft och stirka dess ekonomi (www, State, 2011).

Den sociala strukturen syftar till den grundlidggande organiseringen av samhéllen (Hill &
Hult, 2015). Har ar tva faktorer sédrskilt viktiga ndr det kommer till skillnader mellan kulturer.
Den forsta ér till hur stor grad ett samhélle ar individualistiskt eller kollektivistisk, huruvida
den sociala organiseringen dr individuell eller sker genom grupper (Hill & Hult, 2015). Den
andra viktiga faktorn ber6r huruvida samhéllet 4r indelat 1 klasser eller 1 kast och vilken social
rorlighet som finns mellan grupperna. Bade etniskt och kulturellt skiljer sig Tanzanias folk
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frén varandra (www, NE, 2015). Sedvénjor hos olika stammar och folk gor att kulturen inom
samma land inte &r homogen (Hill & Hult, 2015).

Religitsa och etiska system kan pdverka vilka attityder ménniskor har till arbete och
foretagande (Hill & Hult, 2015). Betydelsen av dessa faktorer ska dock inte Gverdrivas i
forhallande till ekonomisk policy, men kan spela en viktig roll. Det tanzaniska fastlandet ar
overvdgande kristet medan kusten och Zanzibar dr muslimskt (www, NE, 2015). En stor del
av befolkningen pa fastlandet bekanner sig till ndgon naturreligion. De islamiska
implikationerna till fri marknad och foretagande kan beskrivas som fordelaktiga menar Hill &
Hult (2015), sa linge de dverensstimmer med islamisk etik och affarssed.

Sprak kan vara ett stort problem vid foretagande 6ver landsgrianser (www, Harvard Business
Review, 2012). Forutom de praktiska problem som kan uppsta ndr tva parter talar olika sprak
finns dven en kulturell aspekt (Hill & Hult, 2015). Sprak kan ndmligen ocksa visa hur
ménniskor uppfattar vérlden, det kan definiera kultur. I Tanzania dr Swahili det officiella
spraket (www, Sweden Abroad, 2016). Engelskan ér ett stort sprak och dessutom talas dver
120 olika stamsprék i landet

Skola och utbildning paverkar hur samhéllet fungerar (Hill & Hult, 2015). Det &r viktiga
funktioner for att sprida kulturella normer, till exempel att det &r viktigt att passa tider.
Betygssystem lédr ocksd barn att individuella prestationer ar viktiga (Hill & Hult, 2015).

3.2.2 Kulturell forandring

Kultur dr inte ndgot statiskt utan fordndras over tid (Hill & Hult, 2015). Forskning har visat att
kulturell fordndring kan paverkas av ekonomisk tillviaxt och globalisering. Detta kan leda till
att ett samhaélle gar frin att vara kollektivistiskt till att bli mer individualistiskt (Hill & Hult,
2015). Virderingar i ett samhille kan saledes skifta frdn mer traditionella kopplade till
religion, familj och etnicitet till sekulédra virderingar dir det blir av storre vikt att uttrycka sig
som individ. Prioriteringarna kan sdledes skifta kring vad individer i samhéllen tycker &r
viktigt.
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3.3 Foretags- och organisationskultur

3.3.1 Kultur och foretagande

For att forstd hur ett samhalles kultur paverkar instdllningen till arbete och foretagande och de
vérderingar som finns kopplade till dessa finns det fem dimensioner av kultur att undersdka
enligt (Hill & Hult, 2015). Dessa dr maktdistans, individualism mot kollektivism, undvikande
av osédkerhet, maskulinitet mot femininitet samt l&ngsiktig mot kortsiktig orientering och utgér
fran den hollédndska antropologens Geert Hofstedes forskning. Maktdistans behandlar i vilken
utstrickning medlemmar i ett samhaélle accepterar och forvintar sig att makt fordelas olika
(www, Geert Hofstede, 2016). Hog maktdistans innebir att samhéllet later ojimnlikheterna
véxa under tid, medan 1ag maktdistans innebér att samhéllen forsdker tona ner ojamlikhet.
Individualism mot kollektivism beskriver i hur hog grad individer &r indelade i grupper som
klass, familj och etnicitet, samt i vilken utstrdckning individuella prestationer uppskattas
(www, Geert Hofstede, 2016). Undvikande av osédkerhet behandlar huruvida kulturer
programmerar individer att forsoka undvika osdkerhet genom regler som styr stora delar av
livet eller uppmuntrar osékerhet genom fa regleringar. Maskulinitet mot femininitet behandlar
forhallandena mellan arbetsuppgifter och kon (Hill & Hult, 2015). I maskulina kulturer
uppmuntras traditionella “maskulina virderingar” sdsom prestationer och uttryckande av
makt, medan det i feminina kulturer inte gors stor skillnad mellan kén och arbetsuppgifter.
Langsiktig mot kortsiktig orientering berdr huruvida en kultur ldr deltagarna att vara instéillda
pa framtida beldningar, eller vérderar till exempel traditioner mer (www, Geert Hofstede,
2016).

3.3.2 Kultur och ledarskap

Den potentiella betydelsen av den kultur som ledarskapet praktiseras i dr en faktor som ofta
uteldmnats fran studier av ledarskap i Afrika (Kuada, 2010). Huruvida den afrikanska
kulturen &r problematisk for ledning av organisationer har séledes skapat en kélla till debatt i
forskarvérlden (Kuada, 2010). Forskningen inom omrddet har kommit fram till tvd stycken
olika slutsatser kring kulturen och ledning. Foresprikare for det ena forskningsfaltet menar att
den afrikanska kulturen &r problematisk for ledning av organisationer (Kuada, 2010). Leonard
(1987) menar att samhéllena och dess invanare har andra prioriteringar &n i vist, och att
brister i ledarskap inte beror pd cheferna utan péd fundamentala skillnader i samhéllet. Andra
forskare anser snarare att det huvudsakligen &r den afrikanska kulturen som himmar ett
effektivt ledarskap i Afrika (Kuada, 2010). Studier visar pa att personalen forvéntar sig att
arbetet ska innebéra stora personliga fordelar och att de har liten lojalitet till organisationen
(Jones, 1986). Afrikanska ledare misslyckas ofta med att behandla de organisatoriska méalen
och soker istdllet efter personlig makt och personliga privilegier (Montgomery, 1987).
Personalpolicyn genomsyras av personligt beskydd och resulterar saledes i begransade
organisatoriska dtaganden av de anstillda (Montgomery, 1987). Detta tar sig uttryck i ett
undvikande av ansvar pa grund av en rddsla for att gora fel (Kuada, 2010). Vid felaktigheter i
verksamheten forvéntas den anstéllda alltid skydda sin chef och dennes position 1
organisationen, dven om den anstéllda inte &r orsaken till felandet. Detta skapar i minga
afrikanska organisationer ett motstand mot att kritisera rddande policys och arbetsmetoder
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(Argyris, 1990, 1993). Assimengs (1981) observationer pekar pé att unga afrikaner patagligt
undviker egna spekulationer och préglas av ett okritiskt samtycke. Personalen &r medveten
om felen men detta &r inte ndgot som ifragasétts, utan felen snarare ticks upp én dtgirdas
menar Argyris (1990, 1993). Foljden blir att befintliga metoder i organisationerna inte
ifrdgasitts av de anstillda trots att det skulle minska ineffektiviteten (Kuada, 2010).

Kuada (2010) menar att ett effektivt ledarskap i en afrikansk kultur inte &r en omgjlihet.
Kuada foreslar en ledarskapsmodell byggd pa tre dimensioner. Dessa tre dr ledning av
organisatoriella och individuella mal, ledarskap genom relationer med anstdllda samt
resursallokering och styrning. Personliga malsdttningar i afrikanska ldnder utgér i stora drag
ifran en individuell del med personliga mél och ambitioner, samt en kulturell del diar mélen &r
kopplade till ett forvintat beteende frén sociala institutioner som till exempel familjen,
stammen och folkgruppen (Kuada, 2008, 2009). Assimeng (1981) menar att det i de starka
kollektivistiska samhéllsstrukturerna i Afrikanska ldnder finns en vilja att bevara ett
oforandrat lage. Detta medfor en svarighet att leda organisationer och organisatoriell ledning
av visterlandsk modell blir 1 hog utstrackning otillampbar. Ledarna har en hirskande attityd
mot sina underordnade och behandlar dem nedlatande snarare &n att uppmuntra deras inre
motivation att visa engagemang for att uppna de organisatoriska malen (Kuada, 2010). De
tenderar att favorisera de medarbetare som gynnar deras egna intressen genom till exempel
befordran och utbildning, vilket gor att organisationens intressen blir sekundédra. Kuada
(2010) menar att relationsbyggande arbete mellan ledaren och de anstéllda i afrikanska
organisationer ofta dr mer av en nackdel én vad det gynnar organisationens arbete.
Resursallokering i afrikanska organisationer tenderar att ofta prioritera sina individuella eller
kulturella mal snarare dn de organisatoriella mal som finns (Kuada, 2010). Nir en ledares
resursfordelning inte gynnar organisationen och uppsatt mélséttning blir &ven personalens
motivation lidande.

3.3.3 Organisation och ledning i afrikanska organisationer

Det finns forskning som visar pa att vésterlandska teorier kring ledarskap inte dr anvéndbart
utanfor Nordamerika eller Europa (Blunt & Jones, 1997). Detta beror framforallt pa kulturella
skillnader.

Forskningen kring ledarskap i vist utgér fran vissa underforstddda vérderingar och
antaganden, exempelvis individualism och konkurrens som nigot nyttigt och att individer och
foretag dr agenter som strévar efter att nyttomaximera (Blunt & Jones, 1997). Detta synstt
finns inte pa samma sétt i linder 1 Afrika menar Blunt & Jones (1997). Det dr dessa kulturella
skillnader i ldnder utanfor vastvirlden som gor att befintliga teorier inte fungerar. Exempelvis
menar Blunt & Jones (1997) att visterlindska organisationer och dess kultur ar tétt
sammankopplade med ledaren for organisationen. Ledaren ska sté for vissa véirderingar och
satta upp mal, samtidigt som det forvintas att anstéllda kan arbeta sjélvstandigt utan chefens
kontroll for att uppna dem.

I den afrikanska kulturen ér forhallandet mellan ledaren, den anstillde och organisationen
annorlunda (Blunt & Jones, 1997). I afrikanska organisationer sker beslutsfattande inte pa
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samma sitt eftersom samhallet dr kollektivistiskt. Det finns en vilja att finna konsensus i
beslut vilket kan forsvéra beslutsfattande (Blunt & Jones, 1997). Familjen, etniciteten och
lojaliteten till dessa forvéntas ofta vara viktigare &n organisationen och dess mal. Samtidigt
finns det en stor tolerans och en vilja att behalla harmonin i grupper. Detta menar Blunt &
Jones (1997) gér stick i stiv med visterldindsk marknadsfilosofi och foretagsorganisering och
ar en viktig anledning till att europeisk och nordamerikansk organisationsteori har
begransningar i andra kulturer. Blunt & Jones (1997) menar saledes att afrikanska samhillens
prioriteringar ser annorlunda ut.

3.3.4 Organisationskultur

Kulturdimensionen dr en central aspekt for att forstd organisationer (Alvesson, 2002).
Alvesson beskriver organisationskultur som ett stort och svarfangat begrepp, men véljer att
beteckna det som vikten av symbolism for ménniskor i organsiationer. Detta kan rora sig om
berittelser, ritualer och héindelser samt hur gruppen gemensamt viljer att tolka dessa. Aven
gemensamma varderingar och en gemensam och delad bild av den sociala verkligheten ar
centralt for organisationskultur. De som varit med i grundandet eller uppstartsfasen av en
organisation leder ocksa organisationens kultur pa ett eller annat vis. Medvetenhet och
intresse for kultur inom organisationer varierar bland foretag och ledningar. Aven i de fall dir
ledningen &r vdl medveten om kulturens betydelse inom organisationen saknas ofta en djupare
forstaelse for hur ménniskor och organisationer fungerar i termer av kultur.

3.4 Foretaget

3.4.1 Situationsanpassat ledarskap

Hersey & Blanchard (1972) menar att ledarskap inte &r ndgot medfott eller ndgot som kan
laras in (Fisher, 2009). Istéillet menar de att ledarskap dr nadgot som kréver ett visst beteende
vid olika situationer. Detta dr ndgot som gir emot tidigare teorier inom dmnet dd Heresey &
Blanchard menar att chefer maste anvénda sig av olika ledarskapsstilar beroende pa vilken
situation och vilken anstélld det har att géra med (Fisher, 2009). Enligt Blake & Mouton
(1964) finns det fyra olika stilar att leda en organisation p4, instruerande, séljande, deltagande
och delegerande. For att kunna anvénda sig av situationsbaserat ledarskap méaste chefen forsta
de anstélldas grad av mognad, det vill siga motivation/vilja och formaga att arbeta (Blake &
Mouton, 1964). Direfter kan en av de fyra ledarstilarna anvéndas. Vilken som ar tillimplig &r
beroende av de anstélldas grad av mognad (motivation samt forméga) (Blake & Mouton,
1964). I de fall en anstélld &r bade icke-mogen samt har en ovilja till arbete ldmpar sig ett
instruerande ledarskap med fokus pa stark styrning, tydliga uppgifter och instruktioner, men
mindre betoning pa relation. Anstidllda med en vilja att arbeta men avsaknad av férméga styrs
bist genom ett sidljande ledarskap med tonvikt pé uppgifter och relation (Blake & Mouton,
1964). For anstéllda med formagan men inte motivationen dr en deltagande ledarstil
nddvindig, detta fokuserar mer pé relationen med den anstdllde dn pé sjédlva arbetsuppgiften.
Anstillda med hog mognadsgrad, det vill sdga bdde hog motivation och formaga, styrs bést av
genom ett delegerande ledarskap (Blake & Mouton, 1964). Detta sitt att dirigera anstéillda
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lagger minst tonvikt pa bade relationsbehovet hos anstédllda samt vikten av vilken typ av
uppgifter som delegeras.

3.4.2 Ledarskapsstil

En stor del av forskningen kring ledarskap har fokuserat pa tre olika typer av ledarskap
(Bakka et al, 2006). Auktoritdr, demokratisk och laissez faire- ledarstil, &r huvudtyperna av
ledarstilar. Auktoritirt ledarskap &r en hierarkisk ledarstil dér makten kommer fran ledarens
position (Bakka et al, 2006). Ledarstilen 4r dominant och styrande genom order och direktiv.
Gruppens prestationer dr ledarens personliga ansvar, och det finns ett tydligt avstdnd mellan
ledaren och de anstéllda. Vid demokratiskt ledarskap dr maktbasen bade internt och externt
betingat, med ett mer grupporienterat ledarskap (Bakka et al, 2006). Ledaren &r en del av
gruppen och styr genom gemensamma mal. Laissez faire- ledaren utdvar ett passivt ledarskap
och forsoker inte i speciellt hog utstrickning organisera arbetet (Bakka et al, 2006).

3.4.3 Organisationsform

En organisation kan vara mer eller mindre centraliserad eller decentraliserad, det vill séga mer
eller mindre toppstyrd (Bakka et al, 2006). En centraliserad organisation priglas av en tydlig
hierarki, overblickbarhet, 1dnga besluts- och kommunikationsvigar och en koncentration av
ansvar och befogenheter. En decentraliserad organisation préiglas & andra sidan av korta
besluts- och kommunikationsvégar, flexibilitet, fler far prova pa att vara ledare, delegering av
ansvar och befogenheter samt en otydligare ansvarsfordelning (Bakka et al, 2006).

3.4.4 Teoretisk sammanfattning

Figur 2 dr en enkel modell som beskriver sambandet mellan den nationella kultuen och
foretagets verksamhet. Den sammanfattar teoridelen i uppsatsen. Forfattarna kom efter
observationer fram till att Zanrec paverkas av rddande monster kring organisationskultur pd
Zanzibar. Denna paverkas i sin tur av den nationella kulturen.

Figur 2: Trestegsmodell - kultur och foretag
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4 Resultat

I f6ljande kapitel beskrivs de resultat som fallstudien har lett fram till. Empirin baseras pa
svaren frén Zanrecs VD och grundare Fredrik Alfredsson, Zanrecs Country Manager Shabbir
Adamali samt Sirkku Hellsten, forskare pd Nordiska Afrikainstitutet specialiserad pa
Ostafrika.

4 1 Kultur

For att ge ldsaren en inblick i hur den nationella kulturen ser ut och varfor det inte gar att
anvinda vésterldndska teorier rakt av har forfattarna valt att beskriva kulturen utifrén en rad
faktorer som péverkar kultur.

4.1.1 Nationell kultur

Tanzania hade linge ett socialistiskt ekonomiskt system vilket till viss del berodde pé att ett
kapitalistiskt system sags som exploatering och en sorts fortsdttning pa kolonialismen (pers,
med., Hellsten, 2016). Regeringen forsokte skydda landet mot utlindsk konkurrens, men
sedan 1990- talet har Tanzania rort sig mot en marknadsekonomi. Landet var en enpartistat
till 90- talet med ett styrande socialistisk parti. Partiet har sedan dess dndrat riktning och blivit
mer marknadsliberalt. Detta menar Hellsten (pers. med., 2016) gor att det inte riktigt har
funnits mojligheter for andra partier att utmana om makten i landet. Problem ar genomgéende
for flertalet afrikanska lander och har lett till frustration bland befolkningen 6ver det politiska
systemet.

Trots reformer finns fortfarande stora hinder for foretagande 1 Tanzania sett ur ett ekonomiskt
och politisk perspektiv. Foretagsklimatet dr inte inbjudande och det finns strukturella barridrer
i landet. Ett av dessa &r korruption, vilket dr ett stort problem 1 Tanzania och finns dverallt i
sambhillet (pers. med., Hellsten, 2016). Det dr vanligt att politiker och tjinstemén ber om
mutor fOr att snabba pé processer. Foretag anvéinder mutor for att gora afférer och det dr en
utbredd afférspraktik.

“The process of receiving contracts or permits to do business is difficult to begin with,
because the business environment is not very accommodating, but with bribes it’s likely that
the process will go faster.” (Pers, med., Hellsten, 2016).

For att kunna bedriva afférsverksamhet i Tanzania utan att behdva muta sig fram kan foretag
istdllet visa att de vill géra ndgot bra som kommer att gynna ménniskorna i det berérda
omradet i landet, dessutom é&r inte alla korrupta menar Hellsten (pers. med., 2016). Hellsten
beskriver ocksé en skillnad mellan vad vi i Norden anser dr en muta mot vad tanzanier
upplever som korruption. I Tanzania dr det vanligt att ge dricks innan en tjanst utfors, vilket i
véstvdrlden kan uppfattas som korruption. Ett annat problem &r det motstand och den ovilja
som kan finnas gentemot utléindska foretag. Pa institutionell nivd mérks detta genom att
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byrakratin dr svararbetad och 1dngsam, det kan vara svart och ta ldng tid att {4
verksamhetstillstind med mera.

Ett annat problem som kan mota foretagare dr att det inte gér att d4ga marken, utan den hyrs
utav staten (pers. med., Hellsten, 2016). Tanken é&r att foretag ska anlita en lokal partner, och
hyra mark pa ldnga avtal. Detta system anvénds for att skydda landet mot att utlanningar
koper upp mark.

Zanzibar dr en autonom region i Tanzania och dgruppen har ett eget parlament och president.
En aspekt med detta som kan forsvara for foretagande &r hur ett foretag eller organisation ska
fa en kontakt i1 byrékratin for att kunna bedriva verksamhet menar Hellsten (pers. med., 2016).

Tanzania &r ett heterogent samhélle med en méngd olika sprék, religioner, folkstammar och
etniciteter (pers, med., Hellsten, 2016). Ménniskorna i Tanzania har levt sida vid sida utan
storre etniska konflikter och det finns en tolerans i nationen. Landet dr "véldigt” afrikanskt i
den meningen att det till exempel inte finns ndgon vana att folja tider menar Hellsten (pers.
med., 2016). Sambhaéllet beskriver Hellsten (pers, med., 2016) som kollektivistiskt, bdde ur en
kulturell och institutionell synvinkel, dir den institutionella kommer ifrén det socialistiska
politiska arvet. Kulturella kollektivistiska aspekter tar sig uttryck i en tydlig samhéllelig
hierarki som ménniskor i Tanzania respekterar. Den sociala hierarkin i Tanzania definieras
utifran grupptillhorighet snarare dn individuella prestationer. En aspekt med kollektivismen
som kan forsvéra for foretagande &r att beslut ofta tas av en grupp ménniskor snarare dn av en
enskild person (pers. med., Hellsten, 2016). En acceptans fran lokalsamhillen kan darfor vara
av stor vikt for att framforallt mindre foretag ska lyckas.

Den nationella identiteten ser annorlunda ut mot vad den gor i Norden (pers, med., Hellsten,
2016). Det &r framst tillhorigheten till den egna folkgruppen/etniciteten som upplevs som
viktig framfor den nationella identiteten. Landet har, som tidigare ndmnt, haft relativt lite
etniska motséttningar men det dr viktigt att beskriva sig sjélv utifran var i landet man kommer
ifran (pers. med., Hellsten, 2016). Olika folkslag kommer frén olika delar av landet och vissa
av dessa grupper gynnades av det koloniala styret. Detta har paverkat folkgrupperna da vissa
av dem har fatt bittre forutsittningar inom olika ndringar (pers. med., Hellsten, 2016).

Aven om Tanzania har haft fi etniska konflikter jimfort med andra afrikanska linder finns det
en risk att inte alla folkgrupper i landet far ta del av den ekonomiska utvecklingen vilket kan
leda till social oro menar Hellsten (pers. med., 2016).

I det dagliga livet fungerar samhaéllet annorlunda &n vad som ar brukligt i vést. ”First of all,
things are not going to work” (pers. med., Hellsten, 2016). Saker som tas for givet kommer
inte finnas tillgdngliga, bade vad det géller materiella ting samt underforstddda aspekter
sasom vérderingar och normer. Hellsten (pers. med., 2016) menar att man méste vénja sig vid
osédkerheten kring tidsaspekter och huruvida saker och ting kommer att utforas.
Affarsverksamhet precis som allt annat i Tanzania &r byggt pé relationer mellan personer,
snarare dn avtal eftersom “systemet” inte fungerar sérkilt vil. Darfér menar Hellsten (pers.
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med., 2016) att det dr viktigt att bygga tillit och forsoka forklara att dven anstillda eller
kanske ett lokalsamhille kommer att gynnas av en verksamhet. Det kan finnas ett visst
folkligt motstand mot utldndska foretag, speciellt i de fall d4 ekonomisk verksamhet inte
kommer befolkningen till del (pers. med., Hellsten, 2016). Exempelvis &r det vanligt att
kinesiska foretag som verkar i afrikanska ldnder tar med anstillda fran Kina istéllet for att
16sa sin personalforsorjning pa plats.

P& Zanzibar ér den etniska majoriteten ménniskor med afrikanskt ursprung, medan
minoriteten utgors av araber som tidigare styrde dgruppen. I samband med val har oroligheter
och valdsamheter mellan dessa grupper brutit ut. De historiska banden pd Zanzibar &r starka
till arabvérlden, och detta &r nagot som splittrar befolkningen pa on.

Det finns stora skillnader mellan det tanzaniska fastlandet och Zanzibar (pers, med., Hellsten,
2016). Pa dgruppen Zanzibar dr mer dn 90 procent av invanarna muslimer, och 6n har, som
tidigare ndmnts, historiska band till arabvérlden. Hellsten (pers, med., 2016) beskriver 6n som
’vialdigt” islamisk vilket hon menar gor det annorlunda, men inte nddvéndigtvis svarare, att
driva en organisation.

Det officiella spraket i Tanzania &r swabhili (pers. med., Hellsten, 2016). Andra viktiga sprak 1
landet dr engelska samt olika stamsprak. Till skillnad fran det norra grannlandet Kenya dér
engelskan dr det officiella spaket dr det relativt f4 som talar det i Tanzania. Sprékliga barridrer
existerar inte enbart i det talade spraket, utan dven i kulturella skillnader kopplade till sprdk
och hur man uttrycker sig. Hellsten (pers, med., 2016) beskriver att hon fick stélla fradgor pa
andra sitt dn vad hon hade gjort i Europa. Tanzanier sdger hellre ”ja” &n “nej” vid en frdga om
exempelvis nagot kommer att utforas, &ven om det inte blir gjort. Detta menar Hellsten (pers.
med., 2016) har att géra med en vilja att behdlla harmonin i landet. For Zanrecs del &r spraket

ett av de storsta problemen vid styrning av organisationen (pers, med., Adamali, 2016).

Utbildningen beskriver Hellsten (pers. med., 2016) som normal afrikansk niva, det vill sdga
lagt utbildad befolkning. Korruption &r en av anledningarna till att utbildningsnivén &r 1ag och
att skolsystemet fungerar daligt. Sirkku Hellsten (pers. med., 2016) mérkte under sin tid 1
Tanzania att det finns ett glapp mellan utbildningsniva och efterfrdgan fran arbetsgivare i
landet. Detta paverkar enligt Adamali (pers. med., 2016) Zanrec dé det &r svart att fa tag pa
kunnig och motiverad personal. Det har ocksa lett till att Varldsbanken och dven Kina
investerar 1 bland annat ekonomi- ingenjors- och sjukvérdsutbildningar. Tanzanias norra
grannland Kenya har ett utbildningssystem efter brittisk modell, och har en hogre
utbildningsnivé bland befolkningen (pers. med., Hellsten, 2016).

“Brain drain”, att utbildade och kompetenta personer limnar landet, ir ett problem som vissa
utvecklingslidnder upplever, dock inte Tanzania i sa hog utstrickning enligt Hellsten (pers.
med., 2016). Hellsten beskriver att det finns en stor frustration dver det politiska systemet och
korruptionen, men att unga ménniskor som studerar utomlands tenderar att atervinda hem 1
storre omfattning dn vad kenyaner eller nigerianer gor.
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“Tanzanians really love Tanzania” (pers. med., Hellsten, 2016).

4.1.2 Kulturell férandring

I takt med den ekonomiska utvecklingen har landet redan fordndrats en del och blivit mer
individualistiskt, materialistiskt och konkurrensinriktat (pers, med., Hellsten, 2016).
Mainniskor vill visa att de har pengar nir landet blir kapitalistiskt. Oppositionspartiet fick fler
roster i det forra valet och landets ungdom vill se en fordndring da Tanzania stdr infor stora
utmaningar som daligt styre och korruption. Risker med utvcklingen som Hellsten (pers,
med., 2016) lyfter fram ir att den ekonomiska utvecklingen inte kommer alla till dels, vilket i
ett sa kollektivistiskt land som Tanzania kan innebéra stora problem. Nér klyftorna mellan

fattiga och rika vaxer riskerar det att utlosa sociala oroligheter menar Hellsten (pers. med.,
2016).

4.2 Foretags- och organisationskultur

4.2.1 Kultur och féretagande

Som beskrivet tidigare i resultatdelen &r landet Tanzania ett traditionellt land med en tydlig
hierarki som respekteras av bade ”ledarna” och ’f6ljarna”, 4ven om hierarkin tycks luckras
upp en aning i samband med urbanisering och ekonomisk utveckling (pers. med., Hellsten,
2016). Institutionellt sett har landet genom ett socialistisk politiskt och ekonomiskt system
forsokt halla de ekonomiska klyftorna sa smé som mojligt. Dock har landet genom reformer
blivit mer kapitalistiskt och de ekonomiska klyftorna véxer. Landet dr kollektivistiskt och
indelat i grupper som etnicitet, folkgrupp, familj och sé vidare. Tillhorighet till grupp ér en
viktig del av identiteten och individuella prestationer vérderas inte lika hogt som i vistvérlden
(pers. med., Hellsten, 2016). Historiskt sett har landet varit kollektivistiskt genom det
politiska systemet. Dock har landet, som redan ndmnts, reformerats och rort sig i riktning at
marknadsliberalism vilket premierar individuella insatser fore ett kollektiv. En aspekt som
Hellsten (pers, med., 2016) lyfter vilken kan vara problematisk i ett kollektivistiskt samhélle
ar 1 hur hog utstrackning foretag ska arbeta med Corporate Social Responsability. Det dr svart
att bedoma var foretagets ansvar slutar och statens eller lokalsamhaéllets ansvar tar vid. Det ér
inte ovanligt att arbetsgivare 1 afrikanska lander forser anstéllda och dess familjer med boende
och utbildning (pers. med., Hellsten, 2016). Problem som kan uppsté ar kopplade till att inte
alla i lokalsamhallet far del av forménerna. For storre foretag med anstéllda frén hela landet,
alltsa fran olika folkgrupper, &r det viktigt att inte sdrbehandla en viss grupp vilket de forna
kolonialherrarna gjorde menar Hellsten (pers. med., 2016). Kulturen i Tanzania och hos dess
olika grupper éar traditionell med bevarande av gamla vérderingar, strukturer och sétt att leva
(pers. med., Hellsten, 2016). Det traditionella sittet att leva styr gruppmedlemmars val och
satter regler for vardagen. I Tanzania och speciellt Zanzibar gors det skillnad mellan yrken for
kvinnor och mén (pers. med., Adamali, 2016). I ett traditionellt islamiskt samhalle, vilket
Zanzibar &r, accepteras det inte att kvinnor sysslar med kroppsarbeten som till exempel
avfallshantering. Kulturen i Tanzania varnar traditioner och ett bevarande av dessa.
Virderingarna som genomsyrar kulturen ér traditionella och hierarkiska vilket respekteras av
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dess medlemmar (pers. med., Hellsten, 2016). Ekonomisk utveckling och urbanisering gor
dock att detta till viss del luckras upp 1 stéder.

Adamali (pers. med., 2016) beskriver hur 14ng tid det tar att fa lagliga tillstdnd och intyg frdn
regeringen utan att anvénda sig av nigra genvégar. Det tog darfor flera ar innan Zanrecs drift
kom igang. De &r dock véldigt glada 6ver att nu ha ett foretag som dr byggt pa en ordentlig
och laglig grund. Adamali (pers. med., 2016) betonar ocksa att forsiktighet och 6dmjukhet &r
viktigt for att inte reta upp lokalbefolkningen. Ett exempel pa detta &r att all personal pa
Zanrec har bonetid mellan 12.00 och 14.30 varje fredag. Att vara finkédnslig med saddana enkla
saker kan géra mycket for organisationen.

4.2.2 Zanrec

Zanrec ar ett avfallshanteringsforetag som dr etablerat och registrerat pd Zanzibar (pers. med.,
Alfredsson, 2016). Foretaget grundades av tvd svenskar, Eric Guldbrandsen och Fredrik
Alfredsson (pers, med., Adamali, 2016). Da det inte fanns ndgot ordentligt
avfallshanteringsforetag som arbetade med atervinning pa Zanzibar blev deras huvudsakliga
maél att starta ett privat och sjilvforsorjande sddant. Idén till det som senare blev Zanrec
borjade gro 2008-2009 (pers. med., Alfredsson, 2016). Forsta dren dgnade de at att ta reda pa
vad marknaden hade for behov och tog sedan fram ett avfallshanteringspaket som de
utvecklat sedan dess. Ar 2011 registrerades bolaget pd Zanzibar. Zanrec erbjuder enligt
Alfredsson (pers. med., 2016) en fullskalig avfallshantering av hotellkunder och
avfallsinsamling fran byar.

Personerna som forfattarna har intervjuat pd Zanrec ar Fredrik Alfredsson och Shabbir
Adamali. Alfredsson dr som vi tidigare nimnt grundare och VD for Zanrec (pers. med.,
Alfredsson, 2016). Adamali dr “country manager” och dr den som skoter den dagliga driften
pa Zanzibar (pers. med., Adamali, 2016).

4.2.3 Ledarskap

Adamali (pers. med., 2016) borjade arbeta for Zanrec 2014. Tidigare var det ménga svenskar
och européer som arbetade med att leda den dagliga driften pd Zanzibar. Den sprikliga
barridren var ett av de storsta problemen under denna tid d& modersmaélet pd Zanzibar &r
swahili och inte engelska (pers. med., Adamali, 2016). Detta gjorde det svart for ledningen att
kommunicera med personalen. Adamali (pers. med., 2016) beskriver det som ett viktigt
strategiskt drag for Zanrec att anstdlla honom och Hamsa (ledare for logistikavdelningen) da
personalkostnaderna minskade drastiskt nir de i samband med detta kunde minska den
svenska personalen i ledningen. Av de svenskar och européer som tidigare ledde foretaget ér
det bara Alfredsson som dr kvar i1 foretaget.

Zanrec arbetar pa ett mer europeiskt vis enligt Adamali (pers. med., 2016). Det géller d4 att
vara ihdrdig och forklara varfor du arbetar pd det viset for att skapa en forstaelse for
fordelarna det ger hela landet i framtiden. Adamali (pers. med., 2016) beskriver till exempel
hur han varje ér skickar ett brev till polisen ddr han forklarar att alla Zanrecs lastbilar har
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tillstand, ar certifierade och forsdkrade samt att forarna har korkort och ber dem darfor att inte
stanna deras lastbilar for att frdga efter mutor. Till en borjan var det inte uppskattat och
Adamali fick forklara att Zanrec var ett foretag med europeiska och amerikanska normer. Nu
har de accepterat det och Adamali tror att ihardighet och att forklara sitt tillvigagangssatt
o0dmjukt ar nyckeln till forstéelse och acceptans.

Alfredsson (pers. med., 2016) uppfattar den generella foretags/ledarskaps-kulturen pa
Zanzibar som auktoritdr och hierarkisk. Personalen far i regel en uppgift att utfora, nér de
utfort uppgiften kommer de tillbaka och far en ny uppgift. Alfredsson (pers. med., 2016)
menar dock att detta skapar “robotar” som inte riktigt tinker sjdlva och tror inte att ett
auktoritirt ledarskap skulle fungera i deras organisation. Zanrec har en mer platt organisation
och demokratisk foretags/ledarskaps-kultur enligt Adamali (pers. med., 2016). Alfredsson
(pers. med., 2016) beskriver Zanrecs organisation som relativt liten trots att de har manga
anstéllda och att de forsoker upprétthalla en tvdvagskommunikation sd gott det gér.
Detaljfragor far 16sas med nérmsta chef, annars skulle Alfredsson och Adamali som
Alfredsson (pers. med., 2016) beskriver det “drunkna i informationsflode”, men de arbetar
aktivt for att uppritthilla en tvavigskommunikation. De har en “Oppen dorr”-policy som
innebdr att dorrarna pa kontoret alltid dr 6ppna, bortsitt fran om det dr ndgot mote som kréaver
stangda dorrar (pers. med., Adamali, 2016). Varje mandag halls ett veckomote for all personal
som arbetar inne pa kontoret (pers. med., Adamali, 2016). P4 motet diskuteras allt mojligt.
Logistik, inkdp och finanser dr ndgra exempel. Tanken ir att det ska vara &mnen som beror
alla, men det hénder att d4ven individuella &mnen tas upp. Alfredsson (pers. med., 2016)
forklarar att lokalbefolkningen generellt har véldigt stor respekt for “the big boss” och att de
maéste jobba dagligen for att skapa en forstaelse bland personalen att det inte &r farligt att fraga
en hogre chef om problem som uppstar.

Svéarigheten med att ha en helt platt organisation ligger mycket i bristen pa utbildning (pers.
med., Alfredsson, 2016). Alla kan inte ldsa och skriva. Dérfor skulle foretaget inte fungera
utan ansvariga. Malsittningen dr dock att organisationen ska vara sa platt som mojligt och att
informationen ska ga sa kort vidg som mgjligt (pers. med., Alfredsson, 2016). Zanrec ir ett
véldigt speciellt foretag och det finns véldigt fa foretag som arbetar pa ett liknande sétt pa
Zanzibar enligt Adamali (pers. med., 2016).

4.2 .4 Personal

Zanrec har vid tidpunkten for fallstudien 36 stycken heltidsanstéllda och ungefar 12 till 15
stycken behovsanstéllda som arbetar pa dag eller tim-basis (pers. med., Adamali, 2016). 60
till 70 procent av de anstéllda arbetar med logistik. Logistikavdelningen pa Zanrec innefattar
all avfallshantering. Samtliga av de anstéllda som arbetar med logistik dr mén i dldrarna 21 till
26 ar. Adamali (pers. med., 2016) belyser de kulturella svarigheterna att anstélla kvinnor pé
Zanzibar. Att en kvinna frdn Zanzibar skulle samla in avfall och sitta i en lastbil hela dagen ar
helt enkelt inte acceptabelt i deras kultur. Zanrec forsoker att fa in fler kvinnor i verksamheten
enligt Adamali (per. med., 2016) och har ett program for avfallshantering i byar, samt
stddning av strinder dir de har tre kvinnor anstdllda. Det finns ocksé tva kvinnor som arbetar
pa managementsidan (pers. med., Alfredsson, 2016).
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Kontoret flyttades fran stan ut till byn dar logistikavdelningen utgar ifrén for att alla ska fa det
stod som de behover i det dagliga arbetet (pers. med., Adamali, 2016). Zanrec har ett hus dir
logistikpersonalen bor och far mat (pers. med., Adamali, 2016). All personal far dven
sjukforsikring och pensionsavsittning (pers. med., Adamali, 2016). Adamali menar att de
forsoker folja europeiska normer for att sdkerstélla att personalen mar bra och att de ar
motiverade att ga till arbetet varje dag. Zanrec &r pa detta vis ett véldigt speciellt foretag pa
Zanzibar (pers. med., Adamali, 2016). Ménskliga rattigheter och anstdlldas rittigheter dr hogt
prioriterat pa Zanrec da grundarna &r svenskar (pers. med., Adamali, 2016). Det finns véldigt
f4 foretag pa Zanzibar som kan liknas vid Zanrec pd sddana omraden. Adamali (pers. med.,
2016) papekar att det inte &r billigt att driva ett foretag sdhdr. Det dr dyrt att gora allting ritt,
riktigt och ordentligt. Det krédvs darfor hért arbete for att fa inkomster.

Utbildningsnivan péd Zanzibar ér extremt 1ag forklarar Adamali (pers. med., 2016). Det gar
inte att jimfOra en person som dr utbildad i Tanzania eller pa Zanzibar med en person som ar
utbildad i Sverige. Arbetsmoral existerar inte om foretaget inte arbetar for att implementera
det hos personalen. Darfor maste personalen trinas och utbildas hela tiden for att sékerstilla
att de lever upp till foretagets standard. Mycket tid och pengar spenderas pé detta. Zanrecs
arbetar aktivt for att fasa in lokala personer att arbeta med management (pers. med.,
Alfredsson, 2016). Mélséttningen &r att involvera lokalbefolkningen sa mycket som mdjligt
och detta dr ndgot som skiljer Zanrec frn andra internationella bolag pa Zanzibar enligt
Alfredsson (pers. med., 2016). Majoriteten av hotelldgarna &r européer, amerikaner eller
sydafrikaner och deras krav dr extrema (pers. med., Adamali, 2016). Kunderna kan stélla krav
pa att deras avfall ska himtas inom ett visst tidsspann och att forklara det for personalen som
kor lastbilarna dr “an everyday challenge” (pers. med., Adamali, 2016).

Alfredsson forklarar att det skapas “Local Brand Value” och det blir en form av “lock in
effekt” nér foretaget byggs in i samhéllet genom att involvera lokalbefolkningen. Zanrec
anstéller lokal personal och genererar intékter till agenter och sd vidare. Alfredsson beskriver
ocksa hur de ’vunnit §ver” den bristande etiken genom att inte “rora sig i grdzonen” och har
ddrigenom skapat fortroende. Detta gor det svarare for konkurrenter att komma in och ta
marknadsandelar (pers. med., Alfredsson, 2016).

Adamali (pers. med., 2016) forklarar att han inte kan ta forgivet att saker och ting blir gjorda
som det ska 1 jimforelse med ett vasterlindskt foretag. Ledningen méste dérfor arbeta pa ett
annat sétt dn 1 Sverige dér ledningen forlitar sig pé att personalen utfor det som forvéntas av
ledningen. Till exempel maste rapporter som skickas till kunderna kontinuerligt kontrolleras
av ledningen for att sdkerstdlla att de ar utforda ordentligt. Det kravs ett vattentitt system for
att allt ska fungera relativt felfritt enligt Adamali (pers. med., 2016). Forarna till lastbilarna
har ett formulér dér det stér vilken tid de ska dka med lastbilen, vilken tid de ska vara pa varje
hotell och sé vidare. Dir maste forarna sedan fylla i exakt vilken tid de dker med lastbilen,
vilken tid de &r pa varje hotell, hur mycket avfall de himtar pd varje hotell med mera. Om det
finns ett bra system som kontrolleras minskar risken for fel avsevért menar Adamali (pers.
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med., 2016). Personalen far ocksé utbildning och trianing kontinuerligt for att de ska bli béttre
pa att ta ansvar och att leda.
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5 Analys

I f6ljande stycke presenteras forfattarnas analys vilket kopplar samman den insamlade
empirin med de valda teorierna. Kapitlet syftar till att analysera empirin med hjilp av
teorierna och ligga till grund for uppsatsens slutsatser, samt att diskutera de resultat som
framkom av studien for att svara pa forfattarnas forskningsfragor.

e Vilka problem stoter Zanrec pa i sitt ledningsarbete, och hur arbetar de for att 16sa
dem?
e Hur paverkar kulturen pa Zanzibar och Zanrecs ledarskap varandra?

5.1 Ledarskapets anpassning till kulturen

Teorierna rérande ledarskap 1 Afrika beskrev problematiska inslag i kulturen gillande att
driva en organisation (Kuada 2010; Blunt & Jones, 1997). Kulturen i Tanzania dr annorlunda
an 1 vastvarlden, och detta paverkar organisationskulturen. For att fa en forstdelse for de
kulturella problem som kan finnas kopplat till foretagande och drivandet av en organisation
kan Geert Hofstedes fem dimensioner av kultur anviandas (www, Geert Hofstede, 2016).
Maktdistansen, kollektivismen och den hierarkiska samhéllsstrukturen gor beslutsfattande
langsammare och kréngligare dn vad som dr brukligt i vésterldndska organisationer. Detta
forsvarar for organisationer som i en fordnderlig omvirld maste kunna anpassa sig till
marknadens krav genom ledarens beslut. Beslut som tar ldng tid och som inte kan forankras
pa grund av motséttningar mellan traditionell kultur och organisationens krav dr séledes ett
problem for organisatoriell utveckling. Ytterligare aspekter som kan vara problematiska 1 ett
kollektivistiskt samhille enligt Hellsten (pers. med., 2016) &r i vilken utstrackning ett foretag
ska ta hinsyn till kollektivismen. Detta har dven visats i Blunt & Jones (1997) forskning.
Individuella prestationer véger inte lika tungt som i exempelvis Sverige och “gruppen”
forvantar sig att medlemmarna agerar i enighet med den. Foretag kan da uppleva svarigheter i
att motivera personal till ett gott arbete och skapa en lojalitet till organisationen. Dessutom
kan konflikter uppstd mellan lokalsamhalle och foretag om detta inte tas i beaktning.

Undvikande av osdkerhet och kortsiktig samhillelig orientering &r kulturella drag som tycks
finnas i landet. Det uppmuntrar inte i hdg utstrdckning individuella prestationer och
langsiktiga satningar pa till exempel en karridr eller en affarsidé. Detta kan gora attraktionen
hos foretag och vad de har att erbjuda mindre vérd dn vad vi i var kultur upplever. Kulturen
pa Zanzibar dr utpriglat maskulin, med tydliga skillnader mellan vad som forvéntas goras av
mén respektive kvinnor (pers. med., Adamali). Maskulina kulturer uppmuntrar i hdgre
utstrdckning dn i feminina kulturer prestationer och uttryckande av makt (www, Geert
Hofstede, 2016). Detta kan gora personalforsorjning till Zanrec svérare och dven forsvara
styrning av organisationen med tanke pa att den maskulina kulturen tillsammans med den i
ovrigt traditionella kulturen pd Zanzibar inte uppmuntrar lojalitet och prestationer 1 ett foretag
av vasterlandsk typ. Lojaliteten och personliga mél hos personalen dr snarare kopplade till
kulturella mal 4n till organisatoriella mal (Kuada 2010; Blunt & Jones 1997). Det dr mojligt
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att maskulina vérderingarna som vikten av prestation kan anvédndas av chefer pa Zanrec i syfte
att fa anstéllda att prestera dven for foretaget. Problem med lojalitet och prestation &r nagot
som Kuada (2010) menar gar igen dven hos ledare i afrikanska organisationer. For att
framgangsrikt kunna driva en organisation pd Zanzibar krivs det séledes inte bara insikt och
forstaelse for kulturella problem kopplade till personal utan ocksé for problemen kring
ledarskap och institutioner som inte foljer god etik. Losningen har Zanrec funnit i country
managern Shabbir Adamali. Adamali, f6dd pd Zanzibar med utbildning fran USA och
arbetslivserfarenhet fran Sydamerika, har en unik erfarenhet i tvarkulturellt ledarskap pa
bland annat Ericsson (pers. med., Adamali, 2016). Detta tillsammans med grundarnas tanke
om ett mer Europeiskt sitt att bygga och leda organisationen bor kunna resultera i en hogre
grad av organisatorisk lojalitet.

Till de kulturella problemen kopplade till organisation tillkommer ocks4 institutionella hinder
(pers. med., Hellsten; Adamali; Alfredsson, 2016). Det socialistiska arvet bor rimligtvis ha
forstirkt redan existerande kulturella problem kopplade till foretagande. Dessutom beskrivs
foretagsklimatet som icke-inbjudande med korrupta myndigheter och politiker (pers. med.,
Hellsten, 2016). Den ekonomiska och politiska filosofin som Hill & Hult (2015) menar &r en
av faktorerna som paverkar kultur dr ett hinder 1 vigen for ekonomisk utveckling i Tanzania
och séledes nagot som paverkar dven Zanrec. De méste 1 sin dagliga och langsiktiga
verksamhet ta hdnsyn till, och planera for eventuella hinder som kommer i deras vag.
Institutionerna och den kroniska korruption som finns riskerar att ytterligare gora den
nationella kulturen &n mer undvikande av osédkerhet, for att koppla detta till Geert Hofstedes
(www, 2016) fem dimensioner.

De anstdllda pd Zanrec kan ndrmast betraktas som icke-mogna dé de har bristande
arbetsmotivation och dr 1agutbildade (pers. med., Adamali). Darfor ska de enligt Blake &
Moutons (1964) situationsanpassade ledarskap ha en instruerande ledning med fokus pa stark
styrning, tydliga arbetsuppgifter och instruktioner. Den instruerande ledningen kan liknas vid
det auktoritira ledarskapet som beskrivs av Bakka et al. (2006). Alfredsson (pers. med., 2016)
beskriver hur kulturellt betingat det &r med ett auktoritirt ledarskap pa Zanzibar. Han menar
dock att detta skapar ’robotar” som inte riktigt tinker sjdlva och att det inte dr nadgot som é&r
langsiktigt hallbart. Kulturen med auktoritért ledarskap gor att befolkningen inte &r vana vid
att ta ansvar. Det kan dérfor vara bidragande till att personalen generellt sett aktivt undviker
ansvarstagande (Kuada, 2010) och préglas av ett okritiskt samtycke (Assimeng, 1981). Zanrec
forsoker dock att skapa en mer demokratisk, platt och decentraliserad organisation dér det ar
korta kommunikationsvégar (pers. med., Alfredsson, 2016). Detta innebér att fler personer 1
organisationen behover ta ansvar. Adamali (pers. med., 2016) papekar dock att det pa grund
av den ldga utbildningsnivén behovs tydliga instruktioner och arbetsuppgifter. Den ldga
utbildningsnivén dr ocksd anledningen till att det inte gar att ha en helt platt organisation
enligt Alfredsson (pers. med., 2016) och dérfor utbildar de personalen kontinuerligt for att de
ska bli bittre pd att ta ansvar och att leda. Bristen pa utbildning skapar ocksé en brist pd
normer som att passa tider enligt Hill & Hult (2015). Adamali (pers. med., 2016) bekraftar
detta ndr han beskriver det som en utmaning att forklara kundernas krav for personalen. Att
Zanrec satsar pa, investerar i och fasar over ledningen till lokalbefolkningen gor att de skiljer
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sig frdn andra internationella bolag enligt Alfredsson (pers. med., 2016). Zanrec har ett
speciellt forhallningssétt till de anstillda da de arbetar med ett instruerande och demokratiskt
ledarskap samt i en till viss grad decentraliserad organisation. Ledarskapet &r instruerande pa
grund av den 14ga utbildningsnivdn samtidigt som organisationen forsoker arbeta med
relationer genom att avdramatisera den ridsla som finns for “the big boss” och att vara 6ppen
med fel som uppstar och sé vidare. Det dr demokratiskt ledarskap i bemirkelsen att de har ett
mote varje vecka dér alla pa kontoret har mdjlighet att ta upp saker att diskutera. En “Gppen
dorr- policy” rader pa foretaget, vilket gor det enklare for medarbetarna att prata med
varandra. Dessa metoder kan underldtta for personalen att finna en viss form av konsensus 1
sina beslut vilket &r kulturellt betingat (Blunt & Jones, 1997). Organisationen forsoker att dela
ut s mycket ansvar som mojligt nerdt i organisationen och kommunikationsvdgarna kan
anses korta. De arbetar aktivt med decentralisering trots de svarigheter som har beskrivits med
detta.

Zanrec arbetar for att skapa ett bra “local brand value”, att involvera lokalsamhéllet och lokala
personer i verksamheten samt att skapa ett gott rykte genom att inte ta ndgra genvégar i
“grazonen” (pers. med., Alfredsson, 2016). Detta skapar ett virde for foretaget som &r viktigt
ur flera aspekter. Det skapar fortroende och konkurrensfordelar. Foretaget blir en del av det
kollektivistiska samhéllet och det kan minska motséttningar mellan foretaget och
lokalsamhéllet. Samtidigt arbetar ledningen for att personalen ska bli individualistiska. En
acceptans av lokalsamhillet och mer individualistisk personal kan ocks4 leda till en
organisatorisk lojalitet hos personalen.

Logistikpersonalen far bade boende och mat av foretaget (pers. med., Adamali, 2016). Detta
ar inte ndgot ovanligt i afrikanska organisationer beréttar Hellsten (pers. med., 2016). Desto
ovanligare &r det att de foljer europeiska métt i form av att de anstillda far sjukerséttning och
pensionsavsittningar (pers. med., Adamali, 2016). Detta riskerar att bilda en spricka mellan
anstéllda och ej anstdllda, exempelvis andra i samma folkgrupp som inte arbetar pa Zanrec.
Diremot arbetar foretaget med att inkorporera lokalsamhaillet i verksamheten genom bland
annat utbildning rérande avfallshantering. Detta tycks vara en bra metod for att forhindra
konflikt mellan foretag och lokalsamhélle.

Adamali (pers. med., 2016) menar att det finns manga kulturella aspekter som foretaget méste
tanka pa. Det &r allt ifran bonestunderna till hur det skiljer sig att fa intyg och tillstdnd.
Odmjukhet och tydlighet verkar vara genomgaende for att fi acceptans och forstaelse. Det tar
tid och kan vara frustrerande men dr ndgot som Zanrec har vunnit pé i slutindan beskriver
bade Adamali och Alfredsson (pers. med., 2016).

Kulturen pa Zanzibar som har beskrivits och analyserats paverkar givetvis
organisationskulturen, och &r centralt for att kunna forstd varfor organisationer ser ut som de
gor (Alvesson, 2002). Det ledarna for Zanrec forsoker gora ar att bygga en
organisationskultur genom utbildning, ett annat sitt att leda organisationen dn brukligt pa
Zanzibar samt genom bittre anstéllningsvillkor. Genom att bygga en organisation som
premierar eget initiativtagande och samtidigt har respekt for kultur och traditioner kan Zanrec
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skapa en organisationskultur som fostrar medlemmarna. Detta kan leda till att de i framtiden
inte behover ldgga lika mycket resurser pa ledning och styrning av savél befintliga som nya
anstéllda, utan att organisationen “lar ut” vilka vérderingar som forvintas av ”foljarna”.
Alvesson (2002) beskriver att grundarna av organisationen ofta fungerar som en sorts
ledstjdrna for organisationskulturen och att ledarnas forstielse for kultur &r viktig. Detta &r
ndgot som ledningen pa Zanrec har forstétt spelar en avgdrande roll {or att de ska kunna
bedriva verksamhet i den miljé som de dr verksamma i. Detta goér Zanrec tdimligen ovanliga i
den afrikanska kulturen, da det &r sdllsynt med fokus pé ledarens kulturella inverkan pa
organisationen (Blunt & Jones, 1997).

5.2 Den lokala kulturens anpassning till efterfragan fran
Zanrecs ledning

Hill & Hult (2015) menar att kultur kan fordandras pé olika sétt och att det kan finnas skilda
drivkrafter till detta, varav en kan vara ekonomisk tillvaxt. Tanzanias ekonomi dr en av de
snabbast vixande i virlden (www, CIA, 2015) och detta menar Hellsten (pers. med., 2016)
redan har lett till fordndringar i nationen. Det har blivit viktigare att visa upp materiell
rikedom och individuella prestationer. Landet blir ockséd mer konkurrensinriktat i och med
ekonomisk utveckling och ekonomiska reformer. Tanzania verkar langsamt g mot ett mer
individualistiskt samhille dér tillhorighet till grupper av olika slag inte blir lika viktigt,
atminstone inte i stdder. Prioriteringarna i landet kommer formodligen att skifta en del i och
med detta fran traditionella ideal dér personliga mél ar tétt forknippade med den kulturella
identiteten till mer individuella mél, vilket Kuada (2010) beskriver. Detta torde gora landet
mer konkurrenskraftigt och attraktivt for foretag nir kulturen uppmuntrar individuella
prestationer 1 hdgre utstrackning. Dock ska det tilldggas att Tanzania och Zanzibar utvecklas
ifran en ldg ekonomisk niva och att samhéllet dr utpréiglat traditionellt (pers. med., Hellsten,
2016). Saledes kommer en fordndring av kulturen och ett eventuellt skifte av prioriteringar ta
lang tid och inte nddvandigtvis medfora att kulturen blir léttare att forsta och verka i som
vésterldnning.

Faktorer som kan forhindra en kulturell utveckling pd Zanzibar och pé det tanzaniska
fastlandet i mer “foretagsvinlig” riktning &r de splittringar som Hellsten (pers. med., 2016)
beskriver. I ett kollektivistiskt samhille kan etniska motséttningar uppsta nir det upplevs att
en viss grupp gynnas av ekonomisk utveckling medan en annan 1dmnas ute. De institutionella
faktorerna med korruption, marknadsfientliga regleringar och langsam byrékrati riskerar
ocksa att forhindra ekonomisk utveckling och en fordndring i1 kultur enligt Hill & Hult (2015).

Pa Zanzibar verkar Zanrec i ett mirkoperspektiv som en forandringsagent genom att
inkorporera lokalsamhillet 1 deras verksamhet och utbilda personal for att mota deras
efterfragan.

Utbildning &r en faktor som paverkar kultur genom att sprida vissa normer enligt Hill & Hult

(2015). Dessa normer kan som tidigare ndmnts vara allt ifrdn konceptet med tidsscheman till
att individuella prestationer &r viktiga. Eftersom att utbildningsnivan pd Zanzibar &r 1ag (pers.
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med., Adamali, 2016), dr detta en av anledningarna till att det &r svart att styra Zanrec. I ett
samhille dir lds- och skrivkunnigheten &r svag, och ett system for att kunna rapportera
hédmtning av avfall krdvs, kan Zanrecs forsok att utbilda lokalbefolkningen och anstéllda leda
till att organisationen kan pdverka kulturen i lokalsamhaillet dir de verkar. Hotellen som
anlitar Zanrec for att hamta deras avfall kréver punktlighet i avfallshanteringen. Kravet pa
punktlighet beror pa att de flesta av hotelldgarna ar européer, amerikaner eller vita
sydafrikaner (pers. med., Adamali, 2016), vilket sdledes betyder att de delar samma
grundldggande antaganden om den sociala verkligheten och skiljer sig frén
lokalbefolkningens. Hotelldgarnas uppfattning av tid och dess betydelse for driften av
foretagets verksamhet existerar inte pd samma sitt bland befolkningen péd Zanzibar, utan
maéste ldras ut (pers. med., Adamali, 2016). Detta tillsammans med exempelvis befordringar,
olika positioner inom Zanrec och statusen som foljer med den kan leda till en mer motiverad
personal som vérderar sina egna prestationer hogre. Pa sikt skulle det kunna leda till en
kulturell fordndring i vidare bemérkelse om fler foretag pd Zanzibar borjar arbeta pa ett sétt
liknande Zanrecs och efterfragar en viss typ av personal. Om Zanrecs sitt att leda
organisationen upplevs som attraktiv och nagot efterstravnadsvért kan det leda till att kulturen
1 viss man anpassas till nskemélen fran foretaget. I takt med att efterfragan p4 utbildad
personal blir hogre sétter det ocksa press pa samhéllet att mota denna efterfragan.
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6 Slutsats

I detta kapitel presenterar forfattarna sina slutsatser angéende studien och ger avslutningsvis
forslag till fortsatt forskning.

6.1 Studiens bidrag

Syftet med studien var att undersdka hur ett foretag pa Zanzibar arbetar for att fa personalen
att utfora sina arbetsuppgifter. For att forfattarna sjélva samt ldsarna skulle forsta de problem
som finns kopplade till detta ansdg forfattarna det nddvandigt att beskriva hur den nationella
och lokala kulturen ser ut och paverkar organisationer. De problem som observerades berdrde
kulturella skillnader mellan vistvirlden, i vilken de flesta teorier rorande organisation och
ledarskap &r framtagna, och Afrika dér den sociala verkligheten och prioriteringarna hos
befolkningen ofta dr annorlunda.

For att komma runt problematiska inslag i kulturen gillande drivandet av en organisation
menar forfattarna att foretag méste anpassa sin ledning och organisation till de speciella
forutsittningar som rader pa Zanzibar och som beskrivs i denna uppsats, samtidigt som de
behaller europeiska vérderingar géllande syn pa till exempel mutor och anstélldas villkor. Det
ar viktigt att vara 6dmjuk och tydlig for att fa acceptans och forstaelse fran lokalsamhéllet.

Studiens slutsats rorande ledning av personal betonar vikten av utbildning, respekt for
rddande normer samt relationsbyggande aktiviteter for att bli en del av lokalsamhéllet och
accepteras av de anstéllda. Organisationen bor byggas relativt platt for att uppmuntra till
individuellt ansvars- och initiativtagande. Styrningen frn cheferna bor vara demokratiskt och
uppmuntra personalen att tinka sjélva samtidigt som ledningen maste ge tydliga direktiv och
strukturera upp arbetet da det rader brist pa kompetens bland personalen. Genom att bygga ett
starkt lokalt varumérke baserat pa dessa kriterier menar forfattarna att organisationen kan
uppna sina mél effektivare och samtidigt stirka personalens kompetens.

Studiens slutsats angdende ledarna &r att det krédvs ett tvarkulturellt forhéllningssatt for att
kunna kombinera ett vasterlindskt effektivt foretagande och visterléndska virderingar med
lokala kulturella normer. Detta kommer dessutom hjélpa foretaget att i viss mén dverkomma
de institutionella hinder som finns pa Zanzibar kopplade till affarsverksamhet.

Det framkommer av studien att Zanrec arbetar aktivt for att skapa dkad acceptans bland
lokalbefolkningen, hogre grad av lojalitet till organisationen och dkad effektivitet i foretaget.
For att skapa detta har forfattarna samlat de nyckelfaktorer som ansets viktiga for att foretag 1
afrikanska kulturer effektivt ska kunna leda sin organisation. Att vara 6dmjuk infor den lokala
kulturen som é&r djupt rotad och anpassa sig till kulturella normer. Ténka pé att inte favorisera
enskilda folkgrupper vid anstéllningar och liknande. Ledningen bor dock behalla
vésterlandska vérderingar géllande foretagande och arbetsvillkor, folja god etik och inte “rora
sig i grazonen”. Det dr viktigt att arbeta for att skapa ett starkt ’local brand”, eller lokalt
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varumdrke, for att knyta lokalsamhaéllet och personalen till sig vilket i sin tur skapar en
acceptans bland lokalbefolkningen. Foretag bor inte arbeta i alltfor hierarkiska organisationer
med auktoritért ledarskap da detta riskerar att skapa “’robotar” (pers. med., Alfredsson, 2016).
Istéllet bor de arbeta med plattare organisationer med ett mer demokratiskt ledarskap for att f&
personalen att tdnka kritiskt och sjélvstindigt i hogre utstrackning. For att lyckas med detta
kravs ocksé att resurser laggs pa personalen som behodver utbildning och trining. Ledningen
bor arbeta aktivt for att fa personalen att 6ppna upp sig for ledningen da det ofta finns en
ridsla for att gora fel eller att ta prata med “the big boss” (pers. med., Alfredsson, 2016).
Detta skapar en hogre grad av lojalitet till organisationen bland personalen. Om det skapas en
acceptans bland lokalbefolkningen och en lojalitet till organisationen bland personalen leder
detta till en 6kad effektivitet i foretaget. Det tar mycket tid och resurser, men forfattarna och
ledningen pa Zanrec (pers. med., Alfredsson, 2016) tror att de 1dngsiktiga fordelarna av
acceptans, lojalitet och effektivitet ar stora. Figur 3 ger en enkel bild av arbetet for effektivitet
pa Zanrec. Vid en kvantitativ studie skulle denna genererade teori kunna prévas och jimforas
pa ett generaliserbart sétt och darigenom kunna forkastas eller bekréftas.

Odmjukhet
Folja god etik

Acceptans
lokalbefolkning

Utbildning
Tvavagskommunikation

Organisatorisk
lojalitet

Acceptans lokalbefolkning

Effektivitet
Organisatorisk lojalitet

Figur 3: Acceptans, lojalitet och effektivitet

Det empiriska problemet som 1ag till grund for studien bestod av de lednings- styrnings- och
organisationsproblem som &r kopplade till kulturella skillnader som ledningen méter vid
daglig verksamhet pa Zanzibar. Uppsatsens empiriska bidrag bestar séledes i att ge andra
foretag som har tankar pd att etablera eller stirka sin verksamhet sig i liknande kulturer en
bild av hur de kan ga tillvéga for att hantera problem relaterade till kulturella skillnader. Da
forfattarna har gjort en grundlig beskrivning av bade kulturen och foretaget far lasaren en god
mojlighet att bedoma i vilken grad resultaten dr Gverforbara till en annan organisation och
miljo.
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Det teoretiska problemet som 14g till grund for studien var att den tillgéngliga
managementforskningen som bygger pa en afrikansk kultur framst beskriver problemen som
finns, men att teorin inte ger ndgon bild dver hur féretag som dr verksamma i regionen ska
agera. Uppsatsens teoretiska bidrag bestdr saledes i en diskussion kring hur ledningen pa ett
foretag verksamt i en afrikansk kultur kan hantera lednings-styrnings- och
organisationsproblem som dr kopplade till kulturella skillnader. Resultaten visar hur insikt om
kultur kan berika existerande ledarskapslitteratur och pé sa vis géra den mer anvéndbar i till
exempel Ostafrika.

6.2 Forslag till fortsatt forskning

Forslag till fortsatt forskning menar forfattarna ér kvantitativa studier inom omradena
acceptans hos lokalbefolkning och organisatorisk lojalitet for olika foretag i Afrika. Genom
detta skulle det vara mdjligt att undersdka hur lokal acceptans och organisatorisk lojalitet
korrelerar med organisatorisk effektivitet i foretag som dr verksamma i en afrikansk kultur.
Resultatet skulle bli mer generaliserbart och séledes kunna bekréfta denna studies genererade
teori.

En kvalitativ studie som undersoker mer specifikt och djupgaende vilka av Zanrecs
arbetsmetoder som leder till 6kad acceptans hos lokalbefolkningen, hogre organisatorisk
lojalitet eller 6kad effektivitet skulle vara av varde da det av studien framkom att detta var tre
viktiga omrdden att arbeta med for foretaget.
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