Ett mote mellan nationskulturer

En studie om hem- och virdlandskulturens paverkan pa

organisationskultur vid internationalisering

Av: Jesper Jansson & Tilda Svard

Handledare: Paulina Rytkonen
Sodertdrns hogskola | Institutionen for samhillsvetenskap
Kandidatuppsats 15 hp

Foretagsekonomi | Vérterminen 2023

SODERTORNS HOGSKOLA | STOCKHOLM
sh.se



TACK!

Vi vill tillégna ett stort tack till var handledare Paulina Rytkdnen for hennes otroligt
virdefulla hjilp och végledning genom hela studien. Vi vill d4ven tacka alla respondenter for

deras medverkan och stora bidrag till var studie.



Sammanfattning

Denna studie har undersékt hur organisationskulturen i en organisation pdverkas vid en
internationalisering, ddr ménniskor fran tva olika linder, frdn olika kulturer, sammanfors i
syfte att samarbeta och skapa en gemensam kultur. Studien undersokte organisationer fran
lander med lag hierarkisk kultur som etablerar sig 1 lander med hog hierarkisk kultur. Vidare
har studien dven avsett att belysa ledarskapets betydelse vid en internationalisering. Studien
har tillimpat en kvalitativ ansats och implementerat en fenomenografisk forskningsmetod dér
utfallsrummet utgdrs av empiri fran fyra semistrukturerade intervjuer, vilket triangulerats
med data frdn GLOBE 2004. De forsta tre intervjuerna genomfordes med en svensk
organisation med expertis inom omradet dédr respondenter fran deras kontor i Saudiarabien,
Sydkorea och Turkiet deltog. Den fjirde intervjun genomfordes direfter med Volvo Groups
“Head of Leadership and Performance”. Studiens teoretiska referensram utgors av tidigare

forskning inom dmnena organisationskultur, nationskultur och ledarskap.

Studiens resultat konstaterar att en organisations hem- och virdland i stor utstrickning
paverkar organisationskulturen vid en internationalisering. Denna paverkan har pdvisats dels
pd en organisatorisk nivd 1 exempelvis organisationens ideologier och grundldggande
viarderingar, men &dven pa en kontextuell niva i1 exempelvis lokala affarskulturer och
nationsspecifika hogtider. Avslutningsvis konstateras det att ledarskapet innehar en avgdérande
roll vid internationalisering och fungerar sammanlidnkande mellan organisationens hem- och

vardland.

Nyckelord: Internationalisering, organisationskultur, ledarskap, nationskultur,

hemlandskultur, vardlandskultur.



Abstract

This study has investigated how the organizational culture in an organization is affected
during an internationalization, where people from two different countries, from different
cultures, are brought together with the aim of collaborating and creating a common culture.
The study examined organizations from countries with a low hierarchical culture establish
themselves in countries with a high hierarchical culture. Furthermore, the study also intends
to highlight the importance of leadership in an internationalization. The study has applied a
qualitative approach and implemented a phenomenographic research method where the
outcome space consists of empirical evidence from four semi-structured interviews which
was triangulated with data from GLOBE 2004. The first three interviews were conducted with
a Swedish organization with expertise in the field where respondents from their offices in
Saudi Arabia, South Korea and Turkey participated. The fourth interview was then conducted
with the Volvo Group's "Head of Leadership and Performance". The study's theoretical
framework consists of previous research in the subjects of organizational culture, national

culture and leadership.

The study's results state that an organization's home and host country largely influences the
organizational culture during internationalization. This influence has been demonstrated
partly on an organizational level, for example, in the organization's ideologies and basic
values, but also on a contextual level, for example, local business cultures and nation-specific
holidays. In conclusion, it is stated that leadership has a decisive role in internationalization

and functions as a link between the organization's home and host countries.

Keywords: Internationalization, organizational culture, leadership, national culture, home

country culture, host country culture



Innehéllsforteckning

1. Inledning
1.1 Problembakgrund
1.2 Problematisering
1.3 Syfte
1.4 Forskningsfragor
1.5 Avgransning
2. Teoretisk referensram
2.1 The Levels of Culture
2.2 Cultural Onion
2.3 Hofstedes kulturella dimensioner
2.4 Kulturell etnocentrism
2.5 Interkulturell kommunikation
2.6 Ledarskap i olika kontexter
2.6.1 Transnationellt kompetenta ledare
2.6.2 Krosskulturellt ledarskap
2.7 Teoretisk syntes
3. Metod
3.1 Forskningsdesign
3.2 Forskningsmetod
3.3 Urval och data
3.3.1 Organisation X
3.3.2 Volvo Group
3.3.3 GLOBE Project
3.4 Datainsamling och analysmetod
3.5 Metoddiskussion
3.5.1 Tillforlitlighet
3.5.2 Overforbarhet
3.5.3 Pélitlighet
3.5.4 Konfirmering
3.6 Etiska overviganden
4. Empiri
4.1 Nationsspecifika sirdrag
4.1.1 Konceptualisering av nationskulturerna
4.1.2 Konceptualisering av svenskt ledarskap
4.2 Organisationskultur vid internationalisering
4.3 Ledarskap vid internationalisering
5. Analys och diskussion
5.1 Kulturella faktorer
5.2 Samspel mellan nationskulturer

— O 00 I N0 N N N B = -

AR B W W W NN NN DN DN NN DN NN NN /= = e e e e =
A O N O B WO OW W@ QA I NN N DO O V0 0 N 9 N n M B W DN



5.3 Ledarskapets betydelse
6. Slutsatser

6.1 Forslag pé vidare forskning
7. Killforteckning
Bilagor

47
49
50
51
61



Figurforteckning

Figur 1: The Levels of Culture s. 7
Figur 2: Cultural Onion s. 8
Figur 3: Cross-Cultural Leadership Effectiveness s. 15

Tabellforteckning

Tabell 1: Nationskulturers dimensioner och definitioner i GLOBE 2004. s. 24
Tabell 2: Ledarskapsdimensioner och definitioner i GLOBE 2004. s. 25

Diagramforteckning

Diagram 1: GLOBE:s indexering av de kulturella dimensionerna i Sverige. s. 29
Diagram 2: GLOBE:s indexering av de kulturella dimensionerna i Sydkorea. s. 30
Diagram 3: GLOBE:s indexering av de kulturella dimensionerna i Turkiet. s. 31

Diagram 4: GLOBE:s indexering av ledarskapsstilar i Sverige. s. 33

Begreppslista

Organisationskultur: Den interna kulturen inom en organisation, vilken sérskiljer en
organisation fran en annan (Szydlo & Gres-Buklaho 2020). En organisationskultur skapas
och utvecklas i interaktioner mellan organisationens medlemmar (Hofstede, Hofstede &

Minkov 2010, s. 344; Schein 1990).

Ledarskap: Definitionen av ledarskap som antas i denna studie gar i linje med definitionen
som applicerats inom GLOBE Project. Ledarskap ses som en individs forméga att influera
och motivera andra, samt att mojliggora okad effektivitet och framgang inom organisationen

genom att inkludera dess medlemmar (House & Javidan 2004, s. 15).

Internationalisering: Med hénsyn till forskningsomrddet definieras internationalisering i

denna studie som en omlokalisering eller utokning av en organisation till ett annat land.

Nationskultur: Syftar till den kollektiva programmeringen av ett samhilles invanare, vilket
forvéarvats genom uppvixt i ett specifikt land (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010, s. 520).

Begreppet bestér av tva skilda perspektiv, hemlands- och vérdlandskultur. Hemlandskulturen



syftar till landet dér organisationen grundades, medan vérdlandskulturen syftar till

landet/ldnderna organisationen i senare skede etablerar sig i.



1. Inledning

I foljande kapitel presenteras studiens problembakgrund, vilken sedan preciseras i en
problemformulering. Ddrefter beskrivs studiens syfte och en konkretisering av studiens

forskningsfrdgor samt avgrdnsningar.

1.1 Problembakgrund

Globaliseringen har under de senaste decennierna varit en viktig drivkraft till 6kad handel
och ekonomisk tillviaxt (Trade map u.a.; Tsai, Carr, Qiao & Supprakit 2019). Den andel bolag
som letar sig till utlindska marknader blir allt fler (Tillvixtverket 2023). Vad betriffar
Sverige 6kade antalet svenska koncerner med dotterbolag i utlandet mellan 2010 och 2020,
fran 2.288 (Tillvixtanalys u.d.a) till 3.833 (Tillvaxtanalys u.a.b), vilket motsvarar en 6kning
med ungefir 60 procent. Under samma period har antalet anstéillda i dessa koncerner dkat
fran 1.619.336 till 2.151.882 (Ekonomifakta 2022). Den okade internationaliseringen tar
avstamp fran att foretag generellt upplever att det &r attraktivt att etablera verksamheter 1
andra ldnder ndr man Oppnar upp verksamheten mot nya marknader som kan bidra till att
tillgingliggora, for foretaget, ny teknologi (OECD 2018). Handelsmonster har fordndrats,
vilket har mojliggjort for griansoverskridande samarbeten och skapat globala

etableringsmdgjligheter (House 2004, s. 4).

I takt med att organisationer internationaliserar kommer organisationens befintliga sociala,
kulturella och organisatoriska strukturer att fordndras i och med att ménniskor fran olika
lander, med olika erfarenheter och bakgrunder, ska foras samman. En drivkraft till
organisatorisk fordndring som 1 princip villkorar mojligheten till en framgangsrik
internationalisering ar att det dr av stor vikt att madnniskor frin olika nationskulturer och som
saknar gemensamma institutionaliserade normer, kan arbeta tillsammans och mot samma
mal. Nagra skillnader i en sddan situation ar att kommunikationsmdnster kan variera mellan
parterna och att det finns olika sitt att fatta beslut pd (Meyer 2015). Olikheter som forsvérar
fordndringar 1 organisatoriska strukturer kan enligt Hofstede (2001, ss. 9-10) hérledas till

sadant som definierar individers samhilleliga grupptillhorigheter, nimligen kultur.



Kulturella skillnader &r, tillsammans med juridiska skillnader och finansiella risker, de tre
mest centrala utmaningar som en organisation kan mota under en internationalisering (Huma
2021). En organisations formaga att ta dessa utmaningar i beaktande kommer att vara
avgorande for utfallet vid internationalisering (Powerling 2020; Ali & Mirza 1998, s. 216).
En misslyckad internationalisering kan ofta forklaras genom délig timing och bristfélliga
beslut, dir det sistnimnda oftast beror pa bristande forkunskaper (Powerling 2020). Ett
exempel som presenteras av Powerling (2020) ar det amerikanska bolaget Walmarts
expansion 1 Europa, mer specifikt Tyskland. En vanligt forekommande anledning till att
foretag som Walmart misslyckas med dess internationalisering kan enligt Powerling (2020)
ofta hérledas till “The combination of naiveté, arrogance, and lack of understanding of the
market [...]”. Konsekvenserna av att Walmart inte uppmérksammade skillnaderna mellan den
amerikanska och den tyska nationskulturen, blev att de olika preferenserna gillande behov av
personligt utrymme forbisags. Walmarts amerikanska arbetssétt och syn pa management, som
ar betydligt mer kontrollerande gentemot personalen, ifrdgasattes starkt av de tyska
medarbetarna som inte var vana med detta arbetssitt. Ett av Walmarts problem var att den
tyska satsningen préglades av standardiserade strukturer och en stark organisationskultur som
implementerades i en kontext den inte var anpassad till. Aven om Walmarts affirsverksamhet
1 Tyskland fortlevde i totalt nio dr blev den slutliga konsekvensen for det amerikanska bolaget
att de fick Overge den tyska marknaden, till en kostnad av en miljard dollar (ibid.).
Organisationers satsningar pa internationalisering har linge varit av stort intresse for forskare,
samt uppméirksammats av sdvdl media som allménheten (Ordorica 2020; Ciment 2019;

Sang-Hun 2006).

Organisationer formas av den institutionella kontexten, i vilken organisationen “fods” och
mognar (Oliver 1997; Stinchcombe 1960). Detta beskrivs enligt Steven och Dykes (2013)
som organisationens kulturella arv. Det kulturella arvet kommer enligt Stinchcombe (1960)
ha en stor inverkan pd, och avspeglas i den organisatoriska strukturen, den interna
organisationskulturen och 1 beslutsprocesser. Steven och Dykes (2013) péapekar att
organisationer med ursprung i olika kulturer kommer att se virlden utifran olika kognitiva
och organisationsspecifika ramverk. Olika organisationer uppfattar och bedémer samma typ
av situation pa olika sitt (Steven & Dykes 2013). Aven Hofstede (Hofstede, Hofstede &
Minkov 2010, s. 520) diskuterar skillnader i kulturella ramverk och papekar att dessa finns i
alla nationer. Det handlar om sé kallade nationskulturer. Hofstede (1982, ss. 21-22; Hofstede

1980) definierar nationskulturer som den kollektiva programmering av det ménskliga sinnet.
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En nationskultur innefattar normer och vérderingar som hérstammar frin faktorer som familj,
utbildning, politik samt lagar och regler. Dessa nedidrvda normer och virderingar beskrivs
utifran sex skilda dimensioner, diar den forsta dimensionen Power Distance beskriver hur
skilda nationskulturer ser pa ojamlikhet i form av utdvandet och mottagandet av makt. Denna
ojamlikhet kan uttryckas genom fysiska och mentala egenskaper, status, rikedom, makt, samt
genom lagar och regler och kan i1 en organisatorisk miljo dversittas till begreppet hierarki. I
en organisation dr en hdog Power Distance detsamma som en stark hierarkisk struktur medan
en lag Power Distance motsvarar en plattare organisationsstruktur (Hofstede 2001, ss. 79-82).
Nationskulturer forklarar olika gruppers ageranden (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010, ss.
55; 90; 136; 188; 239; 280) och differentierar medlemmarna av en grupp méanniskor fran en

annan (Hofstede, 2011; Hofstede 1982, s. 21; Hofstede 1980).

Vid en internationalisering dr det vanligt att organisationen anstiller méanniskor i det land dér
utlandsetableringen sker (Ekonomifakta 2022). Detta dkar organisationens interna kulturella
diversitet (Ekonomifakta 2022; House 2004, s. 4) och heterogenitet (Hofstede, Hofstede &
Minkov 2010, s. 346). Den kulturella diversiteten praglas av en mangfald av kulturer, sprak
och normer. Detta bendmns av Waxin, Brewster, Ashill och Chandon (2016) som det
“bagage” som varje mdnniska bdr pa. Detta “bagage” ar ofta djupt rotat i varje individ, och
det kridvs en lédngre vistelse i den nya kulturella kontexten for att en fordndring av den
organisatoriska kulturen ska dga rum och for att en forstdelse for den nya kulturen skall
kunna skapas (Hofstede 1980; Waxin et al. 2016). Nir en organisation samlar ménniskor fran
olika lander kommer interaktionen och parternas samspel att pdverkas av kontrasterna mellan

olika kulturarv (Waxin et al. 2016).

En organisations interna kultur, d&ven kallat organisationskultur, kan vara ett svardefinierat
(Schein 1990) och tvetydigt (Szydlo & Gre$-Buklaho 2020) fenomen, eftersom kulturen
bestair av en stindigt ndrvarande och dynamisk process. Som koncept saknar
organisationskultur en enhetligt standardiserad definition. Daremot finns det en samsyn i
tidigare forskning om vad organisationskulturers grundstruktur bestar av (Hofstede, Hofstede
& Minkov 2010, ss. 344-345). Organisationskultur anses vara ett holistiskt begrepp och
bestar av organisationens historia, dess symboler och interna ritualer (ibid., s. 47).
Organisationskultur skapas och formges i sociala interaktioner (Hofstede, Hofstede &
Minkov 2010, s. 344; Schein 1990) och har sin grund i1 grupperfarenheter, normer och

virderingar (Szydlo & Gre§-Buklaho 2020). I en multinationell organisation och vid
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internationalisering spelar organisationskulturen en betydande roll eftersom mdtet mellan
ménniskor frdn olika kulturer tydliggdér och fOrstirker rddande beteendenormer och
virderingsgrunder (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010, s. 346). Organisationskulturen
skapar en gemensam organisatorisk identitet med delade forestillningar och idéer (Alvesson

2015, ss. 51-53).
1.2 Problematisering

Trots att mojligheterna for organisationer att internationaliseras blir allt fler (House 2004, s.
4), kan internationalisering fortfarande vara en utmanande process. I virsta fall kan
utmaningar vid internationalisering leda till ett misslyckande (Powerling 2020; Ali & Mirza
1998, s. 216). I takt med att affdrsvdrlden blir allt mer globaliserad och att virtuella
landsgrianser suddas ut, har somliga aspekter av olika lidnders kulturer blivit alltmer
sammanldnkade (House 2004, s. 5). Vissa forskare menar att globalisering kan leda till
kulturell konvergens, det vill sdga att olika kulturer kan smélta samman (Olivier, Thoenig &
Verdier 2008; Tarabar 2019). Men, trots globalisering bestdr skillnader i nationsspecifika
kulturella egenskaper mellan ménniskor fran olika ldnder och samhéllen. Det som skiljer
manniskor t, rent kulturellt, dr ofta djupt rotat och &r dérfor svara att bortse ifran (Hofstede
1982, ss. 21-22; Hofstede 1980). I de fall kulturella skillnader inte beaktas i samband med
internationalisering, riskerar organisationen att kulturkrockar och meningsskiljaktigheter blir
s& omfattande att de riskerar att skapa stora problem for organisationens fortsatta

affarsverksamhet (Hofstede 1983).

De flesta organisationer som internationaliserar har en énskan om att etablera en gemensam
organisationskultur (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010, s. 346; Alvesson 2015, ss. 51-53).
Malet ar oftast att skapa enhetliga viarderingar som framjar liknande typ av agerande och ett
beslutsfattande som bidrar till internationaliseringens framgang. Det dr viktigt att podngtera
att organisationskultur och nationskultur skiljer sig frdn varandra och bor dérfor inte
forvixlas (Hofstede 1994). Nationskultur dr en produkt av en nedirvd struktur baserad pa
institutionaliserade normer och vérderingar, vilket gor den svarforanderlig (Hofstede Insights
u.a.b). Till skillnad frdn nationskultur &r organisationskultur en produkt av organisatoriskt
handlande och kan sdledes fordndras. Organisationer drivs ofta av tydliga mél och visioner,
vilka avspeglas i den organisationskultur som aktuella mal och visioner bidrar till att skapa

(ibid.). Samtidigt utgoérs organisationskultur av ett kulturellt arv frdn den kontext ur vilken



den dr sprungen (Oliver 1997; Stinchcombe 1960; Stevens & Dykes 2013). Detta kulturella
arv utgdr ofta organisationens grundlidggande vérderingar och kan beskrivas (Schein 1990;
Schein 2010, s. 28; Schein & Schein 2017, s. 17) som organisationskulturens svarforanderliga

niva.

Denna uppsats handlar om internationalisering av svenska organisationer. Uppsatsen handlar
ocksa om hur “hemlandskulturen”, det vill sdga den kultur som organisationen kommer ifrén
och som pédverkar bade organisationskultur och organisationsstruktur, och
“vardlandskulturen”, det vill sdga den kultur hemmahorande i det land organisationen viljer
att gora sin utlandsetablering i och som kommer in med nya kulturella drag i organisationen
och paverkar organisationskulturen vid en internationalisering. Uppsatsen handlar likvél om
kulturdrag, det vill siga om vad som hinder nédr en lag hierarkisk kultur moter en hog
hierarkisk kultur, samt vad som hénder nir véldigt stora foretag fran sma lander etablerar sig i
utlandet. Dessa tva félt har var for sig studerat effekterna av modten mellan kulturer inom
organisationer, det som denna studie bidrar med é&r att sla samman dem. Studien bygger pa
det som Sandberg och Alvesson (2011), bendmner som “application spotting”, det vill sdga
att man kombinerar tva olika forskningsdiskussioner for att ge ett bittre svar pa befintliga
forskningsfragor. Studien tillimpar dven det som kallas for “neglect spotting” eftersom det
fall som avses studeras inte har belysts i forskning tidigare. I detta fall handlar det om vad
som hinder nir organisationer fran en liten nation som Sverige internationaliserar och moter
en hoghierarkisk kultur. Det sistndmnda ar viktigt att forsta for svenska organisationer som

avser att etablera sig 1 utlandet.

Tidigare forskning som granskat forhallandet mellan organisationskultur och de faktorer som
paverkar ovan ndmnt samband har traditionellt sett haft ett fokus pa organisationer med
ursprung i stora handelsnationer som exempelvis USA (Rodriquez 2003; Vo & Hannif 2013).
Ett land som kénnetecknas av en hierarkisk kultur och som tydligt spiller Gver pé
organisationskultur och organisationsstruktur. Nagot som saknats i tidigare forskning ar
studier som fokuserar pa ldnder som har en lag hierarkisk kultur, samt vad som hénder nér ett
sddant lands organisationer viljer att internationalisera och etablera sig i ett land med en hog

hierarkisk kultur.

Fragan kvarstir om huruvida dessa studier dr applicerbara dven pa organisationer som

internationaliseras fran ldnder sdsom Sverige och som kénnetecknas av platta och



ickehierarkiska organisationer didr medlemmarna inom organisationen forvéntas samarbeta
med varandra och dér beslut ofta fattas genom konsensus. Hur inflytelserik &r den svenska
kulturen i svenska organisationer och vad hédnder ndr en svensk organisation
internationaliserar? Dirtill foreligger &dven ett intresse for huruvida organisatoriska
forandringar vid internationalisering kan hérledas till nationsspecifika och kulturella

skillnader mellan hem- och véirdland.
1.3 Syfte

Studien unders6ker hur organisationskulturen 1 en organisation paverkas vid en
internationalisering, dir ménniskor frdn tva olika linder, frén olika kulturer, sammanfors i
syfte att samarbeta och skapa en gemensam kultur. Studien undersoker organisationer fran

lander med 1&g hierarkisk kultur som etablerar sig i 1inder med hog hierarkisk kultur.
1.4 Forskningsfragor

- Hur paverkar hem- och virdlandskultur organisationskulturen vid en internationalisering?

- Vilken roll spelar ledarskapet vid en internationalisering?
1.5 Avgransning

Studien avgrénsas till att belysa organisationer fran ldnder med lag hierarkisk kultur, i detta
fall svenska organisationer som internationaliserar till lander med hog hierarkisk kultur, for
denna studie, Saudiarabien, Sydkorea och Turkiet. Vidare belyser studien dven ledarskapets
betydelse vid en internationalisering, samt hur detta paverkar och paverkas av den kulturella
kontexten i vilken organisationen etableras. Eftersom uppsatsen fokuserar pa svenska
organisationer som etablerar sig 1 utlandet dr det givetvis fokus pd hur svenskt ledarskap

paverkar och paverkas under internationalisering.



2. Teoretisk referensram

Féljande kapitel behandlar studiens teoretiska utgdngspunkt och for studien relevanta teorier
och modeller betrdffande organisationskultur, nationskultur och ledarskap. I de teorier och
modeller som behandlas i detta kapitel forekommer i viss utstrdckning engelsk terminologi, i
syfte att inte gora onddiga forvrdingningar eller tolkningar vid oversdttning till svenska.

Slutligen utmynnar den teoretiska referensramen i en teoretisk syntes.

2.1 The Levels of Culture

Artefakter

Uttalade varderingar

Grundlaggande
antaganden

Figur 1: The Levels of Culture beskriver organisationskulturens tre nivder. Kdlla: Egen

bearbetning utifran Schein (1990).

En organisationskultur kan enligt Schein (1990) beskrivas utifran tre distinkta kulturnivaer
(Figur 1). Dessa kulturnivder utgér en gemensam grund som aktdrerna inom den specifika
gruppen eller organisationen delar och utgdrs av hur organisiationsmedlemmarna beter sig
och forstar sig sjdlva. Organisationskulturen dr saledes vad som differentierar en organisation
frdn en annan. Schein (1990) beskriver att det finns vissa svarigheter med att definiera en
organisationskultur. Han forklarar att kontrasterna i en organisationskultur blir tydligare ju
starkare organisationskulturen &r. Styrkan i en organisationskultur dr didremot nagot som
utvecklas over tid 1 takt med att gruppen stoter pa och 16ser problem under en ldrorik period
dér gruppen “fogas” inom ramarna fOor organisationen. Han fortsitter och poédngterar att

orsakerna till att en del organisationer har en “svagare” organisationskultur ofta kan hirledas



till att de har en hog omséttning pd personal, eller helt enkelt inte delar en gemensam historia
dir de fogats samman till en stark grupp. Aven om det finns vissa svérigheter med att
definiera en organisationskultur pekar Schein (1990) pa att uppbyggnaden av dem é&r

densamma.

Den fOrsta nivin organisationskultur kan brytas ner i, dr “artefakter”. Artefakter bestar av
synbara attribut och ar ofta enkla for en utomstadende att uppticka. Denna nivd omfattar
ménskligt formgivna objekt, exempelvis arkitektur, klddkoder, hur organisationsmedlemmar
hdlsar pa varandra, men dven produkter, rapporter och slogans. I detta inkluderas &ven
organisationens sprak, virdegrund och ritualer som viktiga komponenter 1 en
organisationskultur. Organisationskulturens andra nivd “uttalade virderingar” &r en del av
organisationens  ideologi. De  uttalade  vérderingarna  ligger  grunden  for
organisationsmedlemmarnas handlande vid specifika situationer, exempelvis i form av
riktlinjer och policies. De dr sociala institutioner som organisationsmedlemmarna forvintas
folja, vilka kan vara bdde positiva och negativa. Den tredje och innersta nivan é&r
“grundldggande antaganden” och belyser beteenden och antaganden som tas for givet. Denna
niva dar svarfordnderlig, men ger organisationsmedlemmarna en gemensam identitet och ett

ramverk for hur de ska handla mot varandra (Schein 1990).

2.2 Cultural Onion

Symboler
Hjaltar

Ritualer

Varderingar  Praktiker

\

Figur 2: Cultural Onion beskriver uppbyggnaden av en individs kulturella identitet. Kdilla:
Egen bearbetning utifrdan Hofstede (2001, s. 11).

En annan modell for att studera organisationskultur och dess bestindsdelar utgors av

Cultural Onion (Figur 2). Denna teori delar in kultur i fyra skilda “lager” dér det yttersta



lagret “symboler” innefattar ord, gester, bilder och objekt. Symbolerna bér ofta med sig en
komplex mening som endast individer vilka delar en kultur forstar sig pa. Symbolerna ér
dock utbytbara och lattforanderliga. Nésta lager “hjdltar” ar verkliga och imaginéra personer.
Dessa personer har speciella attribut vilka vérderas av de som delar kulturen och blir som
forebilder for hur man bor bete sig. Det tredje lagret “ritualer” omfattar kollektiva aktiviteter
som kan anses onddiga for gruppens mal men som anses vara socialt visentliga for kulturens
reproduktion. I denna kategori inkluderas individernas hilsningsjargong och sitt att visa

respekt mot varandra (Hofstede 2001, s. 10).

De ovanndmnda lagren, “symboler”, “hjdltar” och “ritualer” ar praktiker som ldtt kan
uppfattas och synliggoras for utomstdende. Lagrens kulturella mening dr dock endast synliga
och begripliga for individer med samma kulturella tillhorighet (Hofstede 2001, s. 10). Det
innersta lagret, varderingar anses vara osynliga tills de blir tydliga i individens beteende. Det
innersta lagret “vérderingar” bestar av personer, saker och individers inre tro (denna kategori

innefattar dven individers trosuppfattning) (Hofstede 2001, s. 8-10).
2.3 Hofstedes kulturella dimensioner

Likt organisationskultur innehar olika nivaer menar Hofstede att det gar att dela upp
begreppet nationskultur i sex skilda dimensioner: Power Distance (Hofstede, Hofstede och
Minkov 2010, s. 55), Uncertainty Avoidance (ibid., s. 188), Individualism kontra Collectivism
(ibid., s. 90), Masculinity kontra Femininity (ibid., s. 136), Long-Term kontra Short-Term
Orientation (ibid., s. 239) och Indulgence kontra Restraint (ibid., s. 280). De tva sistnimnda
dimensionerna dr framtagna i senare skeden vilket medfor att de inte dr lika utforligt
beskrivna eller etablerade som de fyra forsta. Samtliga dimensioner dr oberoende av
varandra, och en varierad kombination av dem alla kan upplevas 1 skilda nationskulturer

(Hofstede 2001, s. 29).

Den forsta dimensionen Power Distance beskriver hur skilda nationskulturer ser pa
ojamlikhet utifrdn hur makt utdvas och tas emot. Ojamlikhet kan upplevas genom fysiska och
mentala egenskaper, genom status, rikedom, makt, samt genom lagar och regler. Vidare tar
Hofstede (2001, s. 79-82) och omarbetar begreppet till hur det passar in i en organisation, dér
han anvénder sig av begreppet hierarki som styrande faktor for dimensionen Power Distance

(Hofstede 2001, s. 79-82). 1 en organisation innebdr en hog grad av Power Distance



detsamma som en stark hierarkisk kultur. En 14g grad av Power Distance innebér tvirtom en

plattare struktur inom organisationen.

Den andra dimensionen Uncertainty Avoidance handlar om hur nationer hanterar
morgondagens osdkerheter (Hofstede 1982, s. 110). Den forklarar hur ménniskor anvander
sig av faktorer som ritualer (all kunskap om det okénda), teknologier och savil formella som
informella lagar, for att hantera osdkerhet. Hofstede (1982, ss. 112-114) menar att osdkerhet
omfattar allt som inte kontrolleras av organisationen. Hur organisationerna darefter véljer att
hantera osdkerhet beror pa raddande organisationskultur. Den sistndimnda priglas av och tar

kraft fran hemlandskulturen.

Hofstedes (1982, ss. 148-150) tredje dimension Individualism kontra Collectivism beskriver
manniskors familjedynamik ur ett personligt perspektiv. Collectivism och Individualism
paverkar individens syn pa det egna jaget da en del upplever det ur ett kollektivt perspektiv
och en del ur ett individuellt perspektiv. Kopplat till en organisation menar Hofstede (1982,
ss. 152-153) att kollektivistiska samhéllen generellt sett har en starkare emotionell
samhorighet och tillhorighet, medan individualistiska samhéllen anses vara mer kalkylerande.
Individualism och Collectivism péaverkar dven vilken typ av personer som placeras pd

inflytelserika positioner inom organisationen.

Den fjirde dimensionen (Hofstede 1982, ss. 177-179) Masculinity kontra Femininity belyser
befintliga normer om konstypiska egenskaper och mél mellan min och kvinnor. I ett
organisatoriskt perspektiv innebér detta att det finns olika forvéntningar, eller normer om
konsspecifika skillnader gillande olika roller och arbetsuppgifter och hur dessa betingas av
kulturella aspekter (Hofstede 1982, s. 182). Dessa stereotyper kan ddremot skilja sig mellan

lander.

I den femte dimensionen Long-Term kontra Short-Term Orientation, beskriver Long-Term
Orientation (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010, s. 239) hur individer ser pd framtida
beloningar dir dygder som uthallighet och sparsamhet dr drivande krafter medan Short-Term
Orientation ar kopplat till nutida och datida dygder. I denna kategori ingar exempelvis
respekt for traditioner, behovet av att fullfolja sociala skyldigheter och att “tappa ansiktet”. I
ett organisatoriskt perspektiv menar Hofstede, Hofstede & Minkov (2010, ss. 243-244) att

manga organisationer med Overvigande Long-Term Orientation ofta ir familjedgda, och dir
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familjemedlemmarna ser till hur de kan bidra till organisationen langsiktigt. I organisationer
med Overhdngande Short-Term Orientation (ibid., ss. 244-245) laggs istdllet fokus pd hur
cheferna presterar méanadsvis, kvartalsvis eller arsvis. Det sistndmnda innebér att om eller nér
problem uppstar far ansvarig chef ta ansvar oberoende om det dr chefen som orsakat

problemet eller inte.

I den sjdtte och sista dimensionen Indulgence kontra Restraint, beskriver Indulgence
(Hofstede, Hofstede & Minkov 2010, s. 281) individers benédgenhet att tillfredsstilla
grundliggande ménskliga behov av livsnjutning och gliddje. Restraint innebéar att ménniskor
behover reglera och ddmpa viljan till tillfredsstéllelse genom strikta sociala normer. Ur ett
organisatoriskt perspektiv kan denna dimension syfta till kulturella skillnader vad betréftar
hur individer véljer och tillater sig att uttrycka sina egna kénslor. Ett exempel pé detta hur
manniskor 1 en del kulturer i svara situationer anvdndander sig av ett leende for att lugna
individerna 1 dennes ndrhet medan andra kulturer anvinder sig av ett mer sammanbitet

ansiktsuttryck for att visa pd en seriositet for situationen (ibid., ss. 294-295).
2.4 Kulturell etnocentrism

Ett ytterligare begrepp som angrénsar till diskussionen om kultur &r “kulturell etnocentrism”.
Enligt Bizumic, Duckitt, Popadic, Dru och Krauss (2009) saknas det en allmént accepterad
definition om kulturell etnocentrism, men det forklaras i likhet med tidigare begrepp (Sumner
1911, s. 12; Hofstede, Hofstede & Minkov 2010, s. 387) som en tilltro till att den egna
etniska tillhorigheten &r Gverldgsen och darmed tillampbar som kulturell standard. De egna
kulturella normerna och vérderingarna uppfattas som centrala (Riisen 2004; Kumar, Anjum &
Sinha 2011). Begreppet omfattar ocksé att grupper med gemensam tillhdrighet kan uppleva
hot vid ankomsten av nya grupper med annan etnisk och kulturell tillhorighet. Begreppet ar
ndra besldktat med andra virderingsindikatorer som framlingsfientlighet, men kan anses
hénvisa till sociala attityder gentemot andra kulturer, savél negativa som positiva (Bizumic et
al. 2009). Etnocentriska attityder inom en organisation (Caligiuri & Tarique 2012; Kecia
1996) tenderar att bidra till en 16skoppling inom organisationen dar det uppstar grupperingar
och svérigheter som kan utmana gruppidentiteten, vilket riskerar att paverka

organisationskulturen.
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Faktorer som anses minska graden av etnocentrism inom en organisation dr exempelvis
utbildningsnivé, samt graden av kulturell flexibilitet (Caligiuri & Tarique 2012). Diremot
tenderar organisatorisk etnocentrism att 6ka inom allt for auktoritdra organisationer, da det
finns risk att skepticism uppkommer (Bizumic et al. 2009). Eftersom vérldens ldnder préiglas
av skilda institutionella normer och virderingar, stélls det hoga krav pa den organisatoriska
interkulturella kommunikationen for att franga eventuell intern etnocentrism (Riisen 2004).
Dartill kravs formagan att integrera en kommunikativ process med reflektion och diskussion

for att uppmirksamma och reducera etnocentrismen inom organisationen (ibid.).
2.5 Interkulturell kommunikation

Interkulturell kommunikation sker mellan minniskor frdn olika kulturer. Aven om olika
méinniskor fran olika kulturer forstir varandra dr graden av heterogenitet i kommunikationen
avgorande for hur létt eller svart parterna far for att kommunicera med varandra (Evans &
Suklun 2017; Hall 1981, s. 90). Sprakval och sprakbruk paverkar hur informationen
cirkulerar, samt hur den tolkas och tas emot (Luo & Shenkar 2017). Vid motet mellan
ménniskor fran olika kulturer nir en organisation internationaliserar kan faktorer som
sprakliga barridrer och kulturella skillnader paverka kommunikationens utfall. Inom olika
kulturer finns det skillnader mellan vad som klassificeras som allmén kdnnedom, vilket ger
parterna olika tolkningsgrunder och kan forsvdra kommunikationsprocessen (Kameda 2005).
Effektiv interkulturell kommunikation forutsitter en formaga att kunna kommunicera med
manniskor med annan bakgrund, samt formagan att forstd och medvetengdra variationen 1

parternas kommunikationsmonster (Sokolova 2022).

Kulturell diversitet innebér att ménniskor gor och tolkar saker pé olika sitt (Evans & Suklun
2017; Ladegaard & Jenks 2015). Enligt Hall (1981, ss. 91-92) kan en kategorisering av hog-,
respektive lagkontext, appliceras pa kulturer for att skapa en forstaelse for en ménniskas
kommunikationsmonster och kulturella sdrdrag. Ménniskors sétt att kommunicera paverkas
av om de har sin bakgrund i en hogkontextkultur (det vill sidga kulturer inom vilket
kommunikation av mening sker med implicita uttryck) eller 1dgkontextkultur (kulturer inom
vilka kommunikation sker uttalat bdde muntligt och skriftligt for att kommunicera mening).
Négra element som bidrar till skillnader &r olika sociala institutioner, historia, religion och

traditioner (Nishimura, Nevgi & Tella 2008).
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I hogkontextkulturer drivs kommunikationsmonster av sociala relationer, hierarkier och
beteendenormer (Hall 1981, s. 90; Kim, Pan & Park 1998). Konversationer i sadana kulturer
priglas av att visentlig information ar dold eller helt utelimnad och mottagaren forvintas
utifrdan sin bakgrund forstd vad som kommuniceras utan att det uttryckligen sigs.
Informationen 1 en hogkontextkommunikation anses finnas implicit 1 det fysiska
sammanhanget eller inforlivad hos de personer som utbyter information (Nishimura, Nevgi &
Tella 2008). Utsagor behover med andra ord inte forstdrkas med ord. Till skillnad frén hur
information kommuniceras 1 hogkontextkulturer, dr informationen 1 en lagkontextkultur
mindre beroende av personernas bakgrund och vérderingar (Hall 1981, s. 90; Kim, Pan &
Park 1998). I lagkontextkulturer finns interaktionens information istillet explicit i den verbala
kommunikationen. Det dr vad som ségs som &r viktigt, inte hur eller i vilken kontext det sags.
I en interaktion mellan en person fran en hogkontextkultur och en frdn en lagkontextkultur
kan kommunikationen vara komplex (Hall 1981, s. 127). En fullstdndig forstaelse kan uppnas
forst ndr de som kommunicerar fOrdndrar sitt kommunikationsmonster. Ofta pdverkas
kommunikationen av kontexten. I sddana fall kan missforstdnd uppstd, 4ven om parterna talar

samma sprak.

Kultur dr dock inte bestdende, det dr pdverkbart och gér att fordndra. Enligt Kecskes
(refererat i Ladegaard & Jenks 2015) fordndras kultur pd tva sitt: diakront, 1 en ldngsam
process Over flera ar; eller synkront, det vill sdga O6gonblickligen i samband med sociala
interaktioner. En interaktion ger ménniskor utrymme f6r att gora etniska och kulturella
kommunikativa markeringar. Samtidigt skapas ett utrymme for kontextuell pdverkan nér
interaktion dger rum. Interaktionens parter samkonstruerar en ny form av kultur for sjilva

interaktionen och for framtida forhallande mellan parterna.
2.6 Ledarskap 1 olika kontexter

Vid en internationalisering nir ménniskor fran olika kulturella kontexter férs samman har
ledarskapet en central roll i att skapa en stabil organisationskultur (Cotae 2013). Detta utgdr
dven grunden till en intern integration och forening av organisationens aktorer (Adler och
Bartholomew 1992). I en kulturell kontext kan ledarskap enligt Schein och Schein (2017, s.
125) beskrivas som “leadership is the management of culture”. Sambandet mellan ledarskap
och kultur beskrivs dven som komplext (Alvesson 2015, s. 135). Enligt House (2004, s. 5) &r

ledarskap kulturellt kontingent eftersom synen pa behovet av och virdet av ledarskap varierar
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mellan olika kulturer. Ledarskap anses vara en aktivitet som péaverkar och paverkas av kultur
(Alvesson 2015, s. 135), vilket ddremot inte nddvandigtvis innebér att det varken skapar eller
dramatiskt fordndrar kulturen. Nir en organisation framgangsrikt har skapat en intern
identitet och etablerat en tydlig organisationskultur, argumenterar Schein och Schein (2017, s.
125) for att denna ocksa ar styrande for vilket ledarskap som uppskattas och tolereras inom
organisationen. Det dr dérefter ledarskapets ansvar att uppritthélla och konsolidera den
befintliga kulturen och de rddande ideologierna. Huruvida organisationer kan forhalla sig till
ledarskap under fordndring, som en internationalisering innebdr, beskrivs nedan utifrén tvd

ledarskapsmaéssiga perspektiv.
2.6.1 Transnationellt kompetenta ledare

Enligt Adler och Bartholemews (1992) teori “fransnationally competent managers”

behover transnationellt kompetent ledare besitta fem ledaregenskaper. En ledare verksam i en
transnationell kontext eller i en kultur som skiljer sig fran den kultur som ledaren &r van vid,
behover inledningsvis inneha en dvergripande forstaelse for skilda affarsmiljéer ur ett globalt
perspektiv. Dirtill behover transnationellt kompetenta ledare besitta en vilja att ldra om skilda
kulturer, samt formaga att simultant kunna arbeta med och ldra av ménniskor med andra
kulturella bakgrunder. Avslutningsvis behdver en transnationellt kompetent ledare dven ha en
god anpassningsformaga for att kunna leva och kommunicera i nya kulturer, samt formagan
att pa ett likvérdigt plan interagera med andra kulturer, dér faktorer som hierarki och kulturell

dominans bortses ifrin.
2.6.2 Krosskulturellt ledarskap

Behovet av ett krosskulturellt perspektiv pa ledarskap ses som avgdrande for multinationella
foretags framgang da denna anpassning av ledarskapet till den nationsspecifika miljon och
synen pa hur hanteringen av personal paverkar organisationerna, dr starkt beroende av dessa
faktorer (Tsai 2022). Enligt Caligiuri och Tarique (2012) finns det primért tre dynamiska
krosskulturella egenskaper som en ledare behover inneha for att pé ett effektivt sitt kunna
leda 1 en krosskulturell kontext. Dessa dr en tolerans for tvetydighet, formaga att reducera
etnocentrism, samt en kulturell flexibilitet. Darutdover dr formagan att kommunicera och
formedla en gemensam vision, oberoende kulturell kontext, fundamentalt for ledarskapets
effektivitet (ibid.). Ett annat exempel pa hur effektiviteten i ett krosskulturellt ledarskap kan

visualiseras beskrivs nedan av Deng och Gibson (2009) 1 Figur 3.
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Krosskulturell
kontext

Figur 3: Cross-Cultural Leadership Effectiveness beskriver nyckelelement och sambandet

mellan dem som paverkar ett krosskulturellt ledarskap. Kdlla: Egen bearbetning utifrdn Deng

och Gibson (2009).

Deng och Gibson (2009) tar fram ett ramverk (Figur 3) for de nyckelelement som
effektiviteten 1 krosskulturellt ledarskap bygger pd. "Transformativt ledarskap” (TL)
innefattade tre huvudkomponenter: ett idealiserande inflytande genom forebilder, en
inspirerande motivation genom visioner och en individualiserad omtanke genom mentorskap
och coachning. Emotionell intelligens (EQ) ser till fyra faktorer en krosskulturell ledare
behover inneha: sjalvmedvetenhet, sjdlvstyrning, empati och social intelligens. Kulturell
intelligens (CQ) innefattar fyra egenskaper: kulturell medvetenhet, en motiverande kulturell

adaption, ett anpassat beteende samt en effektiv krosskulturell kommunikation.
2.7 Teoretisk syntes

Foljande teoretisk syntes d&mnar att konkretisera anvindbarheten och relevansen av studiens

teoretiska ramverk, samt beskriva hur den vidare tillimpas.

Scheins (1990) modell The Levels of Culture kommer att appliceras som ett ramverk for att
forklara och visualisera centrala element som kan pdverka den organisatoriska strukturen,

samt integrationen av nya organisationsmedlemmar med annan kulturell bakgrund. Dartill

15



kommer Hofstedes (2001, s. 10) modell Cultural Onion att anvindas som ett komplement till
The Levels of Culture for att vidare diskutera kulturella faktorers eventuella piverkan pé och
relevans for organisationer vid internationalisering. Av vad som framgar i nimnda modeller
ar att kulturer, sdvil inom nationer som organisationer, dr uppbyggda av olika nivaer eller
bestandsdelar. Det framgéar dven att kultur ar paverkbar for yttre faktorer, men for att
tydligare forstd hur nationskulturen péverkar organisationskultur, kommer Hofstedes
(Hofstede, Hofstede & Minkov 2010) véletablerade teori om de kulturella dimensionerna att
anviandas. Hofstedes kulturella dimensioner avser att visualisera nationskulturens

bestandsdelar, men dven att stéllas 1 kontrast till empirin.

Centralt i denna diskussion &ar kulturell etnocentrism, da det &skadliggér och forklarar
eventuella fordomar aktorer frén olika kulturer kan ha gentemot varandra (Bizumic et al.
2009). Sédana fordomar ldgger dven grunden for hur interaktioner kommer att ske inom
organisationen, bade under och efter organisationers etablering. Likaledes &r interkulturell
kommunikation en centralt pdverkande faktor for sddana interaktionens framgang, baserat pa
hur vil méanniskor med olika kulturella bakgrunder kan kommunicera med och forsta
varandra (Evans & Suklun 2017; Hall 1981, s. 90). Detta samspel mellan organisationens
aktorer kan vara en fOrutséttning for om en internationalisering kan anses lyckad eller inte

(Sokolova 2022), och ér séledes dven betydelsefull for denna studie.

Dé samspelet mellan aktorerna kan anses vara en forutséttning for organisationens framgang
(Sokolova 2022), samt for att skapa en stabil organisationskultur (Cotae 2013) besitter
organisationens ledarskap ett viktigt ansvar i arbetet att jimka ihop ménniskor fran olika
kulturer pa ett enhetligt och funktionellt sdtt. Ledarskapets centrala roll vid
internationalisering dr dérfor dven av sidrskild vikt 1 denna studie. Teorier om funktionellt och
effektivt ledarskap vid internationalisering exemplifieras i Adler och Bartholomews (1992)
transnationellt kompetenta ledare, samt 1 Deng och Gibsons (2009) krosskulturellt ledarskap.
Dessa tva teorier kommer vidare att anvdndas som verktyg for att askadliggéra viktiga

komponenter i ledarskap vid internationalisering.

Sammantaget utgér den teoretiska referensramen, i enlighet med studiens fenomenografiska
ansats, dven studiens dominanta syn. Innehallet i denna kommer att analyseras och stillas i
kontrast till resultatet, det vill sdga utfallsrummet for att forstd huruvida studiens resultat

stimmer Overens med eller avviker frén tidigare forskning och teori.
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3. Metod

I foljande kapitel behandlas studiens implementerade metod. Inledningsvis redogérs for
metodologiska overviganden i form av forskningsdesign, forskningsansats och val av
forskningsmetod. Ddrefter foljer en beskrivning av studiens urval, samt tillvigagdngssdtt och

analysmetod. Kapitlet avslutas med en metoddiskussion och etiska overviganden.

3.1 Forskningsdesign

Studien tillimpar en kvalitativ ansats och utgar fran tidigare forskning samt fran befintliga
teorier och modeller (Hjerm, Lindgren & Nilsson 2014, s. 67; Creswell & Creswell 2023, s.
194). Samtidigt har induktiva inslag 1 begrdnsad utstrdckning tillimpats vid insamling,
sammanstéllning och analys av empiri. Datan bestir av ett begrinsat urval respondenter och
fokuset har varit att g djupare i och att i detalj analysera de enskilda intervjuerna. Samtidigt
trianguleras det empiriska resultatet med underlag fran en tidigare internationell studie,

GLOBE Project.
3.2 Forskningsmetod

Da denna studie soker olika uppfattningar pa specifika foreteelser har en fenomenografisk
forskningsmetod applicerats. Den fenomenografiska forskningsmetoden mdojliggor att
djupgdende beskriva och analysera ménniskors uppfattningar av ett fenomen (Dahlgren &
Johansson 2019, ss. 179-180). I denna studie som undersdker hur en organisation paverkas
vid en internationalisering dr det respondenternas omradesspecifika expertis, upplevelser,
erfarenheter och uppfattningar som &r centrala. Genom att studera méanniskors uppfattningar
menar Dahlgren och Johansson (2019, s. 183) att det blir mdjligt att forstd hur fenomenet, i
detta fall organisationskulturen, pdverkas av internationalisering, samt hur olika personer
uppfattar mdtet mellan delvis det internationaliserande foretaget och dven de méanniskor som
upplever och paverkas av internationalisering. I fenomenografiska studier stills resultatet, det
vill sdga utfallsrummet mot den dominerande uppfattningen (Dahlgren & Johansson 2019). I
detta fall bestdr uppfattningen av teorin och utfallsrummet av resultatet fran intervjuer och
sekundirdata fran GLOBE Project. Inom ramen for utfallsrummet kommer vissa svar att
ligga ndra uppfattningen, medan andra kommer att ligga langt ifrén. Fenomenografin stravar

mot att finga upp variationen i uppfattningen mellan respondenterna.
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Vid fenomenografiska studier dr det lampligt att anvdnda intervjuer som
datainsamlingsmetod. Forskningsmetoden tillimpas 1 denna uppsats genom fyra
semistrukturerade intervjuer (Denscombe 2014, s. 95; Creswell & Creswell 2023, s. 15).
Fenomenografiska intervjuer dr tematiska, vilket innebdr att de tar stdd i intervjuguider
innehallande ett mindre antal frigor ordnade efter de fenomen eller teman som intervjun
avser att undersoka (Dahlgren & Johansson 2019, s. 183; Alvesson 2011, s. 53; Creswell &
Creswell 2023, s. 200; Denscombe 2014, s. 186; Eriksson-Zetterquist & Ahrne 2022, s. 60).
Malet med de fenomenografiska intervjuerna &r att fa sd rika och uttémmande svar som
mdjligt, samtidigt som fokus ligger pa fenomenet. I fenomenografiska intervjuer utvecklas
intervjun i hog grad utefter de svar som respondenterna ger, vissa teman kan vara viktigare
for en respondent dn for ndgon annan. Detta innebér att respondenternas svar kan skilja sig at
(Dahlgren & Johansson 2019, s. 183). Resultatet fran intervjuerna trianguleras och jamfors
med data frin GLOBE Projects databas. Triangulering av data innebér att studiens olika
typer av data kontrasteras till varandra (Denscombe 2014, ss. 154-155). Den triangulerade

datan utgor studiens slutliga utfallsrum.
3.3 Urval och data

Urvalet bestar av ett tvastegsurval (Eriksson-Zetterquist & Ahrne 2022, s. 62), 1 vilket urvalet
inledningsvis baserades pa val av organisation dér tva organisationer kom att medverka under
studien. Den forsta organisationen som delgav medverkan i studien har pa begiran av en av
respondenterna anonymiserats och kommer under resterande del av studien att bendmnas som
Organisation X. 1 selekteringen av organisationer forefoll Organisation X inneha bred
kunskap inom studiens dmnesomrdde och &ven bedriva verksamhet i linder med hog
hierarkisk kultur. Vid en initial genomging av ldnder som f6ll inom ramarna for l4g-
respektive hog hierarkisk kultur, anvindes Hofstede Insights (u.d.a), vilket klassificerar
lander utifrdn Hofstedes kulturella dimensioner. Med detta som utgédngspunkt valdes dérefter
dndamalsenliga kontor frdn Organisation X ut i form av Turkiet, Saudiarabien och Sydkorea,
vilka f6ll inom ramarna for hog hierarkisk kultur. Dessa kontor representerar studiens tre
forsta intervjuer. Respondenten frdn det turkiska kontoret kommer framdver att bendmnas
med alias Anders, de tva respondenterna pé det saudiarabiska kontoret som Car/ och Eva och
respondenten pa det sydkoreanska kontoret som Gustav. Denna typ av mélstyrda urval hade

som dndamal att besvara studiens forskningsfragor (ibid., s. 61), och baserades till viss del
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dven pd Gestelands (2012) beskrivningar av nationskulturer i hans bok Cross-cultural
business behavior: A guide for global management, 1 syfte att skapa en djupare forstielse for

de utvalda linderna med hog hierarkisk kultur.

Dé studien var i behov av kompletterande data genomfordes ett ytterligare malstyrt urval, i
vilket en multinationell organisation med ursprung frin ett land med 14g hierarkisk kultur
valdes ut. Den globala koncernen Volvo Group med ursprung i Sverige valdes ut for att ge
studien ett konkret exempel pa hur en internationalisering kan se ut. De bedriver numera sin
verksamhet virlden OGver och é&r arbetsgivare till mer dn 100.000 medarbetare
(Volvokoncernen 2022) med olika bakgrunder. Med hénsyn till koncernens kulturella
diversitet, samt ldnga och breda erfarenhet av internationalisering och global verksambhet,
forefaller Volvo Group dven att falla inom ramen for urvalskriterierna 1 denna studie. Dartill

utgor Volvo Group ett intressant perspektiv till studiens datatriangulering.

Studiens sekundirdata utgérs av GLOBE Project, ett varldsomspidnnande projekt med ett stort
antal medverkande forskare och med data fran ett stort antal ldnder. Detta utgor en stabil
grund for analys samt som komplement for studiens primérdata. Enligt Neuendorf (2017, ss.

89-90) kan detta ses som méal- och omdémesurval.
3.3.1 Organisation X

Organisation X dar en svensk organisation delvis statligt- och delvis privatigd vars
huvudsakliga uppdrag ir att hjdlpa svenska organisationer att etablera eller vidare etablera sig
internationellt. Dartill erbjuder organisationen internationella foretag assistans vid etablering
och investering i Sverige. Organisation X arbetar med allt fran startups till multinationella
bolag och erbjuder skriddarsydda losningar anpassade till foretagens specifika situationer. De
ar verksamma och har kontor i mer &n 40 ldnder uppdelade i Europa, Nord- och Sydamerika,
Mellanostern, Afrika och Asien. Utdver detta bestar deras organisation av 6ver 500
medarbetare uppdelade pa dessa kontor, med en stor mangkulturell bakgrund och kunskaper
inom de lokala affarskulturerna. De har dven samarbeten med svenska ambassader,

handelskamrar, konsulat, foretag och lokala nétverk.

D& samtliga respondenter inom Organisation X valt att anonymiseras kan ingen djupare

forklaring av deras positioner inom organisationen ges. Dédremot vill det podngteras att
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samtliga respondenter har, i dialog med respektive kontor, valts ut baserat pa kunskaper och

tidigare erfarenheter inom dmnesomradet.
3.3.2 Volvo Group

Volvokoncernen grundades i Goteborg, Sverige 1927 som en liten lokal industriverksamhet
(Volvo Group 2023a), och har under arens lopp utvecklats till ett multinationellt bolag (Wik
2009) och en av de “ledande leverantorerna av kommersiella transportlosningar” vérlden 6ver
(Volvo Group 2023a). Volvo beskrivs som en global koncern med 6ver 100.000 anstillda,
produktion i 18 ldnder och forséljning pa nistan 190 marknader (Volvokoncernen 2022),
déribland Turkiet, Sydkorea och Saudiarabien (Volvo Group 2023c). Dartill har koncernen i
sin varumarkesportfolj ett innehav av 12 varumérken (Volvo Group 2023b), vilket innebér en
bearbetning av flertalet kund- och marknadssegment. Volvo Group dr dven enligt The Global

2000 (Forbes 2022) rankad som det 274 storsta bolaget i vérlden.

Respondenten fran Volvo Group Magnus Korsgren ansvarar for tva roller inom koncernen.
Han dr i synnerhet anstilld som Head of Leadership and Performance, inom People and
Culture (tidigare HR), med ansvar for ledarskaps- och performancefragor. Dérutdver arbetar
Magnus inom Volvos Corporate University, dir han tillsammans med ett team ansvarar for

alla globala ledarskapsutbildningar, vilka ledare inom Volvo kan ta del av.

3.3.3 GLOBE Project

GLOBE Project eller Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness Project
beskrivs som en av de storsta, mest prestigefyllda och omfattande studierna av sitt slag inom
samhiéllsvetenskapen (GLOBE Project u.d.a). GLOBE Project dr den mest omfattande
empiriska studien Over ledarskapsegenskaper (Vo & Hannif 2013), relationer mellan
samhéllskulturer och organisatorisk praxis (GLOBE Project u.a.e). Studien har pdgatt sedan
borjan av 90-talet (GLOBE Project u.d.c), dr uppdelat i tre skilda projekt, varav det senaste
fortsatt dr 1 ett stadium dé forskningen pagér i form av GLOBE 202(. Daremot ar datan fran
det senast ndimnda projektet dnnu inte tillgdngligt for allmdnheten (GLOBE Project u.a.b).
Projektet dr genomfort i over 150 liander dir ndstan 500 forskare deltagit i datainsamlingen

vérlden Over.
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GLOBE:s forsta del GLOBE Culture and Leadership Study 2004 (vidare bendmnt GLOBE
2004) bestod av en tiodrig kvantitativ enkédtstudie med fokus pa kulturer inom samhaéllen,
organisationskultur samt effektivt ledarskap. Denna studie genomfordes i 62 samhillen
virlden 6ver och innefattade data fran 17.300 mellanchefer inom 951 olika organisationer
(GLOBE Project u.d.b). Darefter genomfordes en tillokning av data 2007 till GLOBE 2004
studie dar 25 lidnder deltog genom litterdra analyser av ledarskap, intervjuer,
fokusgruppsdiskussioner samt genom analyser av tidigare printat material. Datan fran
tillokningen 2007 kommer inte vidare att behandlas i denna studie da dess fokus inte
overensstimmer med denna studies huvudsakliga d@mnesomrdde. GLOBE 2004 beskrivs
darféor som en multistegs-, multimetods- och multiprovsstudie. Som helhet har GLOBE
Project inspirerats av Geert Hofstedes tidigare arbete (GLOBE Project u.4.f), vilka i GLOBE
2004 forsta fas utmynnade 1 nio skilda nationskulturella dimensioner, utan direkt koppling till
Hofstedes dimensioner (Hofstede, Hofstede och Minkov 2010, ss. 41-42). Dessa beskrivs
vidare 1 Tabell 1.

I GLOBE 2004 studerades de kulturella dimensionerna delvis utifran enskilda ldnder, men
dven utifran nio kulturella grupper eller “kluster” (GLOBE Project u.d.d). Vid indexering av
lindernas, respektive de kulturella gruppernas klassificering inom de kulturella
dimensionerna kategoriserades dessa i tvd separata perspektiv benimnt Practice (“as is”),
vilket representerar hur det faktiskt dr och Values (“should be”), vilket representerar vad
individerna inom kulturen strdvar efter och anser att kulturen borde vara (ibid.). I denna
studie inkluderas enbart perspektivet Practice dé studiens syfte ér att spegla verkligheten och
inte en Onskvérd verklighet. | GLOBE 2004 inkluderades dven perspektivet om ledarskap och
dess relation till kultur. Datan frdn denna del av studien har indexerats i sex globala
ledarskapsprofiler med 21 tillhdrande priméra ledarskapsdimensioner, vilka ndrmare beskrivs

1 Tabell 2.

Aven om GLOBE Project dr en virldsomspiannande studie har den sina begrinsningar,
exempelvis vad giller inkludering av ldnder. Centralt for denna specifika studie dr Sverige,
Turkiet, Sydkorea och Saudiarabien. Av dessa inkluderas Sverige, Turkiet och Sydkorea 1
GLOBE, dock inte Saudiarabien, vilket medfor att vid jamforelse Over nationsspecifika

kulturer och ledarskapsstilar uteblir Saudiarabien.
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GLOBE Project har d&ven motts av viss kritik, bland annat frdn Hofstede, Hofstede och
Minkov. Forskarna (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010, ss. 41-42) menar att GLOBE hamtat
sina dimensioner direkt frdn Hofstedes fem forsta dimensioner fran Cultural Dimensions och
dérefter gjort om dem till nio egna dimensioner. Problematiken uppkommer i hur GLOBE
applicerar dessa dimensioner, samt i hur de genomfort testerna. Enligt Hofstede, Hofstede
och Minkov (2010, ss. 41-42.) kan GLOBE:s frageformulér anses allt for avancerat for en
manager (respondent) att besvara och didrmed ge missvisande svar. Vidare argumenterar de
for att resultaten under “as is” ger stereotypa svar istéllet for deskriptiva, vilket dr syftet med
frigorna. Vidare argumenterar de for att GLOBE sitter ihop nationskultur och
organisationskultur 1 deras analys, vilket Hofstede, Hofstede och Minkov (2010, s. 43)
podngterar inte ens bor métas med liknande fragor d4 fenomenen &r s pass signifikant skilda
frdn varandra. Avslutningsvis menar Hofstede, Hofstede och Minkov (2010, s. 43) att
GLOBE:s mitning av “Uncertainty Avoidance” blir felaktig och gar emot Hofstedes egen syn

pa “Uncertainty Avoidance”.
3.4 Datainsamling och analysmetod

Samtliga av studiens intervjuer genomférdes med hinsyn till respondenternas 6nskemél om
datum och tid. Da respondenterna var pad en annan plats var online-baserade intervjuer det
lampligaste tillvigagéngssittet for datainsamling. Intervjuerna dgde dirav rum i Microsofts
motesverktyg Teams, vilket enligt Denscombe (2014, s. 197) ér lampligt i de fall intervjuer pa
plats inte dr mdjliga. Detta di intervjusituationerna ar néstintill likvédrdiga (ibid.). En
intervjuguide for vardera organisation togs fram (se Bilaga 1 och Bilaga 2), skillnaderna i
intervjuguiderna beror pé att organisationerna skiljer sig at. De tva forsta intervjuerna med
Organisation X kontor i Sydkorea och Saudiarabien spelades in fOr att dérefter transkriberas.
Till skillnad frdn de tva fOrsta intervjuerna transkriberades den tredje intervjun med
Organisation X turkiska kontor samtidigt som intervjun dgde rum, detta da respondenten
onskade att ingen inspelning skulle ske. Aven studiens fjirde intervju med Volvo Group

spelades in och transkriberades.

Upprittandet av en intervjuprotokoll, samt inspelning och transkribering, dr betydelsefullt for
att en genomgéng och analys av intervjuer ska kunna goras i ett senare skede (Creswell &
Creswell 2023, s. 203). Infor intervjuerna delgavs respondenterna intervjuguiden for att ges

mojlighet att 1 forviag forbereda sig infor intervjun. 1 syfte att validera det empiriska
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underlaget har respondentvalidering prioriterats, det vill sdga att respondenterna har
aterkopplats till angdende resultatet och givits mdjlighet att kommentera. Dialogen med
respondenterna, att kontrollera, samt bekridfta den initiala forstaelsen och tolkningen av den
insamlade empirin bidrar till att O0ka resultatets validitet (Denscombe 2018, s. 420).
Bearbetning av det empiriska materialet fran intervjuerna har genomfGrts utifran ett
fargkodningssystem, for att konceptualisera, strukturera och identifiera monster i
respondenternas svar (Creswell & Creswell 2023, s. 207). Bearbetningen av det
transkriberade materialet ledde till utformningen av ett tematiskt kodningsschema bestédende
av 199 koder (se Bilaga 3). Kodningen genomfordes utifran ett fenomenografiskt forfarande,
det vill sdga att datan blev utgangspunkt samt att resultatet och respondenternas svar tilléts
styra kodningsprocessen och resultatet. Den initiala kodningen var av bred karaktir men
konkretiserades darefter 1 12 Overgripande teman som sedan organiserades under tre
sammankopplade kluster 1 syfte att skapa en helhetsbild av intresse for studien; (1)
Nationsspecifika sdrdrag, (2) Organisationskultur vid internationalisering och (3) Ledarskap

vid internationalisering; vilket vidare presenteras under 4. Empiri.

De 12 overgripande teman som identifierades &r: Nationskultur; Internationalisering;
Omviérlden; Land; Organisationsstruktur; Organisationskultur; Organisationens storlek,

Personal; Ledarskap; Interkulturell kommunikation; Sprakbruk; Presentation av respondent.

Eftersom resultatet har valts att trianguleras fran intervjuerna med tidigare forskningsresultat
fran GLOBE Project, har en strivan efter att stilla resultaten fran de bdda empiriska kéllorna
mot varandra varit central. Syftet med att stélla intervjuresultatet mot resultatet frin GLOBE
Project ar att kunna Oka studiens generaliserbarhet. Detta giller i synnerhet resultat som
belyser konceptualiseringarna av Sverige, Sydkorea och Turkiet. Saudiarabien ingér inte i
GLOBE Project, dirfor dr det som avser Saudiarabien enbart baserat pa intervjuerna. Da
studien specifikt ser pa svenska organisationer och hur dess organisationskultur och ledarskap
paverkas vid internationalisering, det vill siga inte hur ledarskapet skiljer sig mellan

respektive lander, gors ingen analys av ledarskapet 1 6vriga medverkande lander.

For att forstd och kunna inforliva data fran GLOBE 2004 har skribenterna tagit del av
information om hur data samlades in och analyserades av forskarna i GLOBE Project.
Resultatet for nationskultur 1 GLOBE presenteras och kategoriseras utifrdn det som bendmns

som kulturella dimensioner. Dessa framgér nedan.
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DIMENSION

Performance Orientation

Assertiveness

Future Orientation

Humane Orientation

Institutional Collectivism

In-Group Collectivism

Gender Egalitarianism

Power Distance

Uncertainty Avoidance

DEFINITION

The degree to which a collective encourages and rewards (and should encourage and
reward) group members for performance improvement and excellence.

The degree to which individuals are {and should be) assertive, confrontational, and aggressive
in their relationship with others.

The extent to which individuals engage (and should engage) in future-oriented behaviors such
as planning, investing in the future, and delaying gratification.

The degree to which a collective encourages and rewards (and should encourage and
reward) individuals for being fair, altruistic, generous, caring, and kind to others.

The degree to which ocrganizational and societal institutional practices encourage and reward
{and should encourage and reward) collective distribution of resources and collective action.

The degree to which individuals express (and should express) pride, loyalty, and cohesiveness
in their organizations or families.

The degree to which a collective minimizes (and should minimize) gender inequality.

The extent to which the community accepts and endorses authority, power differences,
and status privileges.

The extent to which a society, organization, or group relies (and should rely) on social norms,
rules, and procedures to alleviate unpredictability of future events. The greater the desire o
avoid uncertainty, the more pecple seek orderliness, consistency, structure, formal procedures,
and laws to cover situations in their daily lives.

Tabell 1: Nationskulturers dimensioner och definitioner i GLOBE 2004. Kdlla: Egen
bearbetning utifran GLOBE Project (u.d.d).

GLOBE:s resultat presenteras som ett index dér varje land kategoriseras utifrdn en métskala

mellan 1 och 7, dir 1 motsvarar ett “valdigt lagt” virde, 4 ett “medel” varde och 7 ett “valdigt

hogt” virde. Detta visualiseras i Diagram 1, 3 och 4. Aven om lindernas mitvirden kan skilja

sig mycket 4t och anses “hogt” respektive “ldgt” i relation till varandra, &r det indexeringens

miétskala som ger den slutliga indikationen for huruvida métvardet faktiskt motsvarar en hog

respektive 14g grad av den specifika dimensionen.

Vidare presenteras och kategoriseras resultatet for ledarskapsdimensionerna i GLOBE 2004

utifran det som bendmns som de sex globala ledarskaps dimensionerna. Dessa framgar nedan.
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DIMENSION DEFINITION

Reflects the ability to inspire, motivate, and expect high performance outcomes from others
based on firmly held core values. It includes the following six primary leadership dimensions:

Charismatic/Value-Based (a) visionary, (b) inspirational, (c) self-sacrifice, (d) integrity, (e) decisive and (f) performance
oriented.

Emphasizes effective team building and implementation of a common purpose or goal among
team members. It includes the following five primary leadership dimensions: (a) collaborative
team orientation, (b) team integrator, (c) diplomatic, (d) malevolent, and (e) administratively
competent.

Team-Oriented

Participative Reflects the degree to which managers involve others in making and implementing decisions. It
includes two primary leadership dimensions labeled (a) nonparticipative and (b) autocratic.

Reflects supportive and considerate leadership and includes compassion and
Humane Orientation generosity. This leadership dimension includes two primary leadership dimensions
labeled (a) modesty and (b) humane orientation.

Refers to independent and individualistic leadership attributes. It is measured by a single
Autonomous primary leadership dimension labeled autonomous leadership, consisting of individualistic,
independence, autonomous, and unique attributes.

Focuses on ensuring the safety and security of the individual and group through status
Self-Protective enhancement and face saving. It includes five primary leadership dimensions labeled (a) self-
centered, (b) status conscious, (c) conflict inducer, (d) face saver, and () procedural.

Tabell 2: Ledarskapsdimensioner och definitioner i GLOBE 2004. Kdlla: Egen bearbetning
utifran GLOBE Project (u.d.d).

GLOBE:s resultat presenteras som ett index dér varje land kategoriseras utifran en méitskala
mellan 1 och 7, dér 1 motsvarar att ledarskapsstilen “kraftigt himmas”, 4 att ledarskapsstilen
har “ingen paverkan” och 7 att ledarskapsstilen har en “stor paverkan”. Detta visualiseras 1

Diagram 2.

3.5 Metoddiskussion

3.5.1 Tillforlitlighet

Tillforlitligheten har sédkerstéllts genom att folja de regler som finns samt genom att ge
samtliga respondenter mojligheten att se 6ver den transkribering och/eller fardigstéllda empiri
vardera intervju utmynnat i. Denna typ av respondentvalidering forklarar Nowell, Norris,
White och Moules (2017) ger respondenterna mgjligheten att bekrifta alternativt korrigera fel
eller missforstind som kunnat uppsta under processen. For att sidkra en korrekt forstdelse av
innehéllet i GLOBE:s studie har skribenterna bade list resultatet och tagit del av hur

resultatet har uppnatts samt varfor de erhéllna resultaten har uppnatts
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3.5.2 Overforbarhet

Overforbarhet innebdr enligt Denscombe (2018, ss. 422-423) att resultatet dr tillimpbart
utanfor ramarna for denna studie. Genom att vélja Organisation X, som har ett brett
perspektiv och manga erfarenheter av svenska fOretags etablering 1 utlandet, samt av
utlandska organisationers etablering i Sverige har skribenterna forsokt att sdkerstélla studiens
overforbarhet. Dérutdver har en reflektion 6ver mojlig bias forts 1 relation till
forskningsomradet, i synnerhet i relation till de nationer som studeras. Da respondenterna ar
bosatta 1 dessa nationer, men dven har kopplingar till Sverige, finns det en risk for att
personliga vérderingar paverkar respondenternas svar. Detta har tagits i beaktande vid
tolkning och analys av empirin. Vidare har det ocksad sidkrats att kravet pa samtidighet
uppnétts. Sammantaget dr det svart att garantera att en liknande studie kan ge exakt samma
resultat. Dels eftersoker denna studie specifikt olika uppfattningar om det studerade
fenomenet, dels kan respondenternas uppfattningar fordndras Over tid. Den andra
organisationen som omfattas av studien, den multinationella organisationen Volvo Group, har

dven de en gedigen erfarenhet av internationalisering, bade historiskt och samtida.

Den data som hamtats fran GLOBE 2004 &r direkt 6verforbar, diremot pagér vidare forskning
inom ramen for GLOBE Project, ddrfor kan nya framtida resultat komma att foréndra deras
resultat. Idag saknas resultat om Saudiarabien i GLOBE Project, men med vidare verksamhet

kan projektet komma att 4ven omfatta nationskultur 1 Saudiarabien.
3.5.3 Palitlighet

Studiens palitlighet menar Nowell, Norris, White och Moules (2017) skapas genom att
forskningsprocessen ér tydligt dokumenterad, logisk samt spérbar. I syfte att f6lja dessa linjer
har forskningsprocessens samtliga moment utforligt beskrivits i detta metodkapitel, samt
under processens ging kontinuerligt granskats och utvirderats for att sdkerstdlla dess
tydlighet och transparens. Vidare har ett vedertaget tillvigagéngssétt i fenomenografiska
studier efterfoljts. 1 syfte att 6ka kodningens pélitlighet har skribenterna vid upprepade
ganger granskat materialet bade enskilt och gemensamt. En fullstindig redogdrelse av

kodningsschemat finns i Bilaga 3.
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3.5.4 Konfirmering

Konfirmering menar Nowell, Norris, White och Moules (2017) syftar till att faststilla att
skribenternas tolkningar i studien genomgdende &dr hérledda fran data och att det tydligt
framgar hur tolkningar och slutsatser framkommit. Graden av konfirmerbarhet kan enligt
Nowell, Norris, White och Moules (2017) {orst faststéllas da dvriga kvalitetsmétt av metoden
ar uppnddda. Dérfor har skribenterna tillimpat metoden fullt ut, samt strivat efter att uppna

neutralitet och transparens genom hela forskningsprocessen.
3.6 Etiska overvdganden

Studiens etiska Overviganden som var direkt berérande for respondenterna presterades i en
mejlkontakt innan dess att intervjuerna genomfordes. I detta mejl informerades
respondenterna kring intervjuernas riktlinjer och teman, samt att all behandling av
personuppgifter skedde i enlighet med dataskyddsforordningen, GDPR (SFS 2018:218).
Respondenterna ombads dven att besvara huruvida de dnskade anonymiseras i studien eller
om de godkinde anvidndandet av namn och titel. Déarutdver framgick det i kontakt med
respondenterna att intervjuerna, med deras godkdnnande, skulle spelas in och transkriberas,
for att efter studiens fardigstillande forstoras. D& en av respondenterna inte godkdnde
inspelning av intervjun, tematiserades denna ytterligare och transkribering genomfordes
under intervjun. Eventuella korrigeringar av transkriberingarna gjordes i samrdd med

respondenterna, i vilka de fick full insyn i om sa dnskades.
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4. Empiri

I detta kapitel redogérs for de olika 6vergripande teman som utkristalliserats vid en

komprimering av kategorierna i intervjuerna och i GLOBE Project.

4.1 Nationsspecifika sdrdrag

Vid sammanstéllning av intervjuresultatet identifieras savél beskrivningar och uppfattningar
av nationsspecifika sidrdrag for medverkande lidnder i studien. Denna data avses att nedan
presenteras i en triangulering med datan frdn GLOBE 2004. 1 4.1.1 presenteras en
konceptualisering av ldndernas kulturella sdrdrag, dels utifran ett samhéllsperspektiv och dels
utifrn ett organisatoriskt perspektiv. Kontrasterna mellan dessa perspektiv identifierades vid
sammanstéllningen av datan frdin GLOBE 2004. 1 4.1.2 presenteras en konceptualisering av

svenskt ledarskap och de generella uppfattningarna respondenterna delgav under intervjuerna.
4.1.1 Konceptualisering av nationskulturerna

Nedan presenteras en konceptualisering av respektive land 1 foljande ordning: Sverige,
Sydkorea, Turkiet och Saudiarabien. Av dessa konceptualiseringar bygger Sverige, Sydkorea
och Turkiet pa en datatriangulering av intervjuerna med Organisation X samt data fran
GLOBE 2004. Saudiarabiens konceptualisering bygger enbart pid data insamlad fran
Organisation X. Detta 1 och med att Saudiarabien inte medverkade under GLOBE 2004
studie.
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Sverige

Valdigt hogt 7
Hogt 6
Relativt hogt 5
Medel
Relativt l4gt 3
Lagt 2
Valdigt lagt 1

Performance Assertiveness Future Humane Institutional In-Group Gender Power Uncertainty

Orientation Orientation ~ Orientation ~ Collectivism  Collectivism Egalitarianism  Distance Avoidance

Diagram 1: GLOBE:s indexering av de kulturella dimensionerna i Sverige. Kdlla: Egen

bearbetning av mdtvirdena fran GLOBE 2004 (GLOBE Project u.a.h).

Ur ett samhéllsperspektiv framstéller GLOBE svenskar tillhora ett relativt jamstillt land.
Béde betriffande kvinnors mdjlighet till utbildning och arbete, men dven betrdffande
ménniskors stdllning 1 samhéllet. Svenskar anses dven vérdera méinniskor utifrdn deras

individuella egenskaper och beteenden.

Ur ett organisatoriskt perspektiv anser GLOBE att svenskar foredrar en harmoniserande
arbetsmiljo, med fokus pd samarbete och arbetar for ndgon form av langsiktigt mal.
Diskussionen om arbete mot ldngsiktiga méal dr dven nagot som uppkommer under intervjun
med Anders som upplever att svenskar ofta dr duktiga pa att tdnka 1dngsiktigt. Den typiska
svensken vérderar, enligt mitningarna i GLOBE, grupptillhorighet och lojalitet framfor
dennes egna mal och ser gruppen som en méjlig tillgdng vid beslutsfattande. Aven Gustav
upplever att medarbetarna i svenska organisationer ses som en stor tillgdng och att detta ar
influerat av svenska normer. Denna diskussion fors dven av Anders som refererar till svenska
organisationer som nagot “platta”. Vidare i GLOBE anses svenskar foredra att ha en tydlig

dokumentation och vérdesitter organisatoriska policies for att fi en tydlighet i vad som
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forvintas av medarbetaren pd arbetsplatsen. Denna uppfattning av svensk kultur framkommer
dven under intervjun med Carl och Eva, som beskriver att medarbetarnas eget ansvar ér

viktigt 1 svenska organisationer.

Performance Assertiveness Future Humane Institutional In-Group Gender Power Uncertainty
Orientation Orientation Orientation ~ Collectivism  Collectivism Egalitarianism  Distance Avoidance

Sydkorea
valdigt hogt 7
Hogt
Relativt hogt  °

Medel

IS

w

Relativt 1agt

N

Lagt

valdigt lagt

Diagram 2: GLOBE:s indexering av de kulturella dimensionerna i Sydkorea. Kdlla: Egen
bearbetning av mdtvirdena fran GLOBE 2004 (GLOBE project u.d.g).

Ur ett samhillsperspektiv finns det enligt GLOBE en stor ojamlikhet mellan kvinnor och méin
vad betriffar utbildning och framgang inom karridiren. Samhillet bestar av tydliga
klasskillnader och det ses som svért att genomfora ett klassbyte. En hog utbildning kan dock
vara en bidragande faktor for mdjligheten att stiga i1 klass. Koreaner anses dérutdver vara

starkt bundna till familjen, till vilken de forvéntas ha plikter och skyldigheter.

Ur ett organisatoriskt perspektiv anses koreaner enligt GLOBE virdesitta utbildning hogt
samt ser konkurrens som en drivande faktor till den egna framgingen. Detta bekriftas av
Gustav under intervjun, som forklarar att de allra flesta sydkoreaner besitter en
universitetsutbildning. Vad betriffar koreaners syn pd framtiden framgér det av GLOBE att
de har en kombination av langsiktiga mél och en kortsiktig tillfredsstillelse. Den typiska

koreanen vill arbeta for en gemensam grupptillhorighet dir lojaliteten till gruppen ses som
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avgorande for harmonin inom organisationen. P4 arbetsplatsen forvéntas dven koreaner att
utdver de policies som organisationen innehar, dven f6lja informella normer. Detta antagande
om sydkoreansk arbetskultur overensstimmer dven med datan fran intervjun med Gustav.
Gustav forklarar under intervjun att sydkoreaner i enlighet med sin nationskultur dr nagot
avvaktande gentemot att dppna upp sig och uttrycka personliga asikter bade i en grupp eller
infor organisationens ledare. Detta d& det finns en underliggande oro for att sticka ut pa ett

negativt sitt och pa sé sétt orsaka rubbningar inom gruppens harmoni. Han beskriver att:

“Det finns en generell trend i Korea att man dr lite rddd att ga emot strommen eller sticka ut,

och speciellt i en grupp.”

Turkiet

valdigt hogt 7

Hogt

Relativt hogt s
Medel 4
Relativt lagt  °
Lagt 2
valdigt 13gt 1
Performance Assertiveness Future Humane Institutional In-Group Gender Power Uncertainty
Orientation Orientation Orientation  Collectivism  Collectivism Egalitarianism  Distance Avoidance

Diagram 3: GLOBE:s indexering av de kulturella dimensionerna i Turkiet. Kdlla: Bearbetad
version av mdtvirdena fran GLOBE 2004 (GLOBE project u.d.i).

Ur ett samhéllsperspektiv framgar det av GLOBE att det finns en relativ ojdmstédlldhet mellan
kvinnor och min vad betrdffar utbildning och arbetsmojligheter. Huruvida det ar ojdmstéllt
vad betréffar utbildning och arbetsmojligheter i Turkiet dr inget som framgér under intervjun
med Andreas. Diaremot forklarar han att utbildning ger ménniskor storre mojligheter att stélla

krav sdvil i samhillet som inom arbetslivet. Klasskillnader forekommer enligt GLOBE och
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man ser minniskor med makt som viktiga for samhéllsstrukturen. Vidare upplevs turkar vara

starkt bundna till de plikter och skyldigheter de forvéntas ha gentemot deras familjer.

Ur ett organisatoriskt perspektiv anses turkar utifrin GLOBE 1 en mindre grad foredra en
harmoniserad arbetsmiljo, men didremot véljer de fortfarande att arbeta utefter den egna
framgangen och kan se konkurrens som en drivande faktor. Turkar anses till viss grad foredra
en direkt tillfredsstéllelse framfor att arbeta langsiktigt. Denna beskrivning tydliggors dven
under intervjun med Andreas som beskriver att turkar kan stdlla krav pa sin arbetsplats med
intentionen att gardera sig for morgondagens osdkerheter framfor att, likt GLOBE menar,
arbeta langsiktigt. Enligt GLOBE kan turkar beskrivas som att de ser sig sjdlva som lika
viktiga som den Ovriga gruppen. Dérutdver kan de anses forlita sig mer pa informella normer
an tydliga policies och det kan finnas en avsaknad av gedigen dokumentation dver saker som

har intraffat.

Saudiarabien

Ur ett samhéllsperspektiv beskrivs Saudiarabien enligt GLOBE som knuten till kulturella
traditioner och hogtider. Ett exempel som Car/ presenterar under intervjun dr den muslimska
hogtiden Ramadan och hur det dven influerar och paverkar landets organisationer genom lag.
Utbildningsnivan inom landet anses ligre &n 1 vidstvdrlden da endast ett fatal innehar en
master- eller doktorsexamen, dock menar Carl att utbildningsnivédn inom Saudiarabien stiger

och att relativt manga idag innehar en bachelor.

Ur ett organisatoriskt perspektiv anses den saudiska kulturen vara starkt influerad av saval
anglosaxiska ldnder som fran amerikansk arbetskultur. Car! fortsétter att forklara att hans
uppfattning ar att saudiska organisationer bygger starkt pd en hierarkisk struktur. Vidare
menar Eva att personliga relationer vérderas hogt bade inom organisationen och vid
samarbeten, vilket Car/ instimmer med och tilldgger att inom saudisk kultur har fértroendet

for andra méanniskor en vildigt stor betydelse.
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4.1.2 Konceptualisering av svenskt ledarskap

Nedan presenteras en konceptualisering av svenskt ledarskap. Denna konceptualisering
bygger pa en triangulering av samtliga intervjuer med Organisation X samt datan hdmtad fran
GLOBE 2004.
Stor paverkan 7
Viss pverkan 6
Liten paverkan 5
Ingen paverkan 4
Hammar lite 3
Hammar nagot 2

Hammar kraftigt 4

Charismatic Team Participative Humane Autonomous Self-Protective
Oriented Oriented

Diagram 4: GLOBE:s indexering av ledarskapsstilar i Sverige. Kdlla: Egen bearbetning av
mdtvirdena fran GLOBE 2004 (GLOBE project u.d.h).

Svenska ledare anses utifrdin GLOBE vérdesitta ett inspiratoriskt och motiverande ledarskap.
De kénner dven en stark vilja till att skapa gemensamma mal inom grupperna och ser

medarbetarna som en utstrickning av sig sjédlva vid beslutsfattande.

Vidare framgar det utifrdin GLOBE att svenska organisationsledare forsoker hélla isér
privatlivet och arbetslivet inom sina organisationer. Aven om svenska ledare virnar om sina
medarbetare finns det en tro om att privatlivet inte bor ha for stor inverkan pa arbetet.
Samtidigt upplevs svenska ledare arbeta mot att gruppen kdnner en trygghet 1 att misstag fér
uppstd. Detta gar ithop med Carls beskrivning d4 han menar att svenskar i stor utstrickning
har en human syn pé sina medarbetare. Avslutningsvis menar GLOBE att fokus pé status och

egoism inom organisationen inte foresprékas av svenska ledare.
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4.2 Organisationskultur vid internationalisering

Av samtliga intervjuer med Organisation X framkommer det att organisationskultur &r av stor
betydelse under en internationalisering, oberoende om den redan finns pa plats i virdlandet,
utvecklas under processens gang eller dr en forankrad del av organisationens identitet.
Samtidigt finns en gemensam kénsla bland samtliga respondenter frin Organisation X att
svenska organisationer som kommer till nya lander generellt sitt dr villiga att anpassa sig till
den radande kulturen 1 vérdlandet. Exempelvis forklarar Carl att en grund till

anpassningsbarheten hos organisationer kan vara att:

“[...] kommer man med ndagonting som anses kunna vara mer effektivt och bdttre, sa kommer

de generellt vara mottagliga for det.”

Anders instimmer i1 denna syn och forklarar att organisationer som kommer till Turkiet

generellt sett:
“[...] forséker hitta den bdsta vigen, den bdsta av bada virldar.”

Han forklarar att det finns en dppenhet for att gora etableringen sa smidig som méjligt. Aven
om det bland respondenterna i1 Organisation X finns en enstimmighet 1 att svenska
organisationer generellt sett dr anpassningsbara till det vérdland de etablerar sig i, leder
intervjuerna med s&vdl Anders som Carl vidare in pd att det finns faktorer inom
organisationen som har en stark koppling till organisationens hemland. Sddana faktorer, likt

policies och riktlinjer, kan dven forvéntas efterfoljas pa plats. Anders beskriver att:

“[...] man forséker att anamma svensk foretagskultur frdn foretaget. Det forekommer dven
policies och olika riktlinjer fran huvudkontoret. Egentligen dr det sd att den lokala

«

organisationen paverkas av det globala bolagets riktlinjer, policies och corporate culture. *

Denna bild Anders och Carl skapar av svenska organisationer overensstimmer med den hur
GLOBE beskriver svenskar, didr svenskar anses virdesitta policies da det hjilper
medlemmarna att tydligare forstd vad som forvéntas av dem inom organisationen. Denna syn

om att organisationerna innehar faktorer som de vill ta med sig frdn hemlandet stimmer dven
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overens med vad Volvo Groups representant Magnus Korsgren menar, dér det framgér att det

finns specifika:

“[...] saker som behéver vara Volvo Group”

Diribland policys, vérderingar och ledarskapsfilosofier, vilka inte &r kompromissbara.

Korsgren beskriver att:

“Det dr inte liksom att det bara gdller for halva gdinget, utan det gdller for alla.”.

Dessa faktorer kommuniceras genom det de kallar f6r "Globally aligned"”, vilket tar uttryck i
fem vérderingar, samt genom deras code of conduct. Korsgren forklarar att oavsett vart 1
virlden organisationens kontor och fabriker é&r stationerade, ska virderingar och
uppforandekoder vara gemensamma. Han menar pé att organisationens samtliga enheter runt
om i varlden skall kéinna guidning genom de principer Volvo férmedlar, samt en trygghet i att
de lokala beslut som de fattar gér i linje med den resterande organisationen. Aven om denna

balans enligt Korsgren kan vara svaruppnadd, ar det and&@ Volvos ambition.

Utover denna gemensamma grundstruktur i “Globally aligned” papekar Korsgren att det dven
finns mycket som bestims ute 1 organisationerna kallat “Locally authentic”. Likt
Organisation X tidigare beskrev om svenska organisationers anpassningsbarhet till
véirdlandet, beskriver Korsgren att det finns mycket inom organisationen som behdver
oversittas lokalt. Denna “Overséttning” menar Korsgren kan anses positiv, da beslut gynnas
av att fattas nira kunden. Detta d& den lokala personalen besitter breda kunskaper kopplade

till den specifika marknaden dér beslut fattas och affarer sker.

Huruvida organisationskulturen &r nagot fordnderligt och kontextberoende uppvisar
respondenterna fran Organisation X en viss oenighet infor. Anders menar exempelvis att man
1 Turkiet har tva typer av organisationer, det rent turkiska och det internationella. Béda dessa
organisationstyperna uppges vara tydligt styrda av dess organisationskultur, vilka skiljer sig
at. Vidare understryker Anders att dessa skillnader dr ndgot “alla” vet om. Ett exempel pa
sadana skillnader ar spréket. Det finns generellt sett forvantningar pa att medarbetarna inom
internationella organisationer i stor utstrackning ska behérska engelska, vilket &ven Car/ och

Eva kan bekréfta for internationella organisationer i Saudiarabien. Carl beskriver att:
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“[...] dr det ett lite storre foretag, [...] da dr engelska standardspraket.”

Aven om den lokala personalen och de resterande inom organisationen talar samma sprak i
form av engelska, podngterar Gustav att det dndd kan finnas sprakliga barridrer i

kommunikationsmonster, exempelvis forstaelsen for sarkasm.

“Ja, i min egen erfarenhet sd dr det svdrt att formedla sarkasm till exempel. Det dr ndagot
som svenskar dr vildigt bra pd. Vi dlskar ju sarkasm, men det gar inte att formedla sa bra till
koreaner.”

Gustav fortsitter att beskriva att det sydkoreanska séttet att uttrycka sig pa generellt sett &r
véldigt indirekt 1 jimforelse med det svenska séttet och att man inte ar lika utforlig i1 sin
kommunikation. Denna relationella forklaring mellan det svenska och sydkoreanska
kommunikationssdttet och beteendemonstret Overensstimmer &dven med GLOBE:s
beskrivning av Sverige och Sydkorea. Enligt denna konceptualisering anses svenskar
vérdesitta tydliga policys, vilket bidrar med en direkthet 1 vad som géller. Koreaner forvintas
ddremot forstd, vardesitta och folja sammanhangets informella normer. Det svenska och det
sydkoreanska sittet skiljer sig mycket ifrdn varandra och nér de méts kan situationer likt den

Gustav beskriver om sarkasm uppsta.

Vidare uppvisar respondenterna fran Organisation X dven en oenighet infor vad betriffar
betydelsen av en organisations storlek. I denna diskussion pekar Anders péd att storre
organisationer generellt sett inte har samma behov att 1 speciellt stor utstrickning anpassa sin
organisationskultur till vardlandet, &ven om det gors till viss del. Utan de tenderar att inneha
tillrdckligt starka identiteter och varumarken for att bibehélla sina organisationskulturer, &ven

efter etablering. Anders exemplifierar:

“[...] bolag som dr vildigt svenska eller vildigt svenska i sin corporate culture som kommer
(till Turkiet), (ger exempel pd fyra multinationella svenska organisationer), det dr ju deras

identitet. I sadana fall dr den svenska corporate culture mycket starkare.”
De anpassningar som dnda gors till virdlandet, pdpekar savél Anders som Carl och Eva, kan

innefatta kontextuella faktorer som exempelvis lagar och regler, men &dven till sddant som

traditionsenliga hogtider.
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Av intervjun med Anders framgar det att en majoritet av de anstillda pd svenska
organisationer i Turkiet ar turkar, s&vél pa ldgre positioner som péd hogre. Anders fortsétter
och forklarar att stora delar av svenska organisationer praglas av turkisk nationskultur, men
att de 1 stor utstrickning forsoker folja svenska riktlinjer. Sdledes kommer organisationen
enligt Anders aldrig att vara helt “svensk” i den mening att organisationen dr snarlik
huvudkontoret, utan det gors en oOverséttning till den lokala kontexten. Denna syn pa
personalens paverkan pa organisationen gir nidrmare ihop med tankegingarna hos Gustav.
Han menar att storre organisationer till storsta del bestér av lokalt anstélld personal och att
endast en liten del, om ens ndgon, bestar av svensk personal. Sdledes pekar Gustav pé att
ménga storre organisationer dr 6ppna for att anpassa sig till sydkoreanska modeller vad géller
organisationskultur och ledarskap. Detta fortydligar Gustav kan leda till att

organisationskulturen starkt paverkas av viardlandskulturen.

Denna 6vergripande syn pa organisationskultur i en storre organisation, under ett mote mellan
tvd nationskulturer, gar i linje med vad Korsgren féormedlar under sin intervju. Han forklarar
att organisationskultur dr ett resultat av hur organisationsmedlemmarna beter sig, hur de &r
och hur ledaren agerar, for enligt Korsgren:

’

“[...] kan man ju inte liksom bestimma vilken kultur man ska ha. Den blir det den blir.’

Vidare papekar Korsgren att 1 arbetet med “Globally aligned” kan de gemensamma
véirderingar som kommuniceras ut inom organisationen, av ménga kulturer upplevas som
nordiska eller svenska; i vilka dven manga svenskar kan kédnna igen sig i. Ddremot vill han
poédngtera att syftet inte dr att formedla en svenskhet inom organisationen, utan snarare att
prata om Volvos virderingar som just “Volvo Group”. Dértill menar Korsgren att
organisationskulturen dr nagot som man behdver arbeta med kontinuerligt for att den ska

fortleva och beskriver att:

“[...] vi far liksom aldrig ta det for givet for det blir liksom resultatet av varje dags beteende
pd ndgot sdtt. “

I medelstora organisationer framgar det i intervjun med Carl och Eva att det ser lite

annorlunda ut in for stdrre organisationer. Aven Anders instimmer i dessa linjer och menar

att generellt sett finns en onskan hos medelstora bolag att interagera med nationskulturen och

inkorporera organisationen pa ett sdtt som dr funktionellt lokalt. Daremot behdver dessa
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organisationer fortsatt f6lja de riktlinjer som kommer fran huvudkontoret i Sverige, vilket
inkluderar allt frdn synen pa diskriminering, dnskvért beteende och hierarkiska strukturer.
Huruvida dessa riktlinjer dversitts till den lokala organisationen, och hur mycket, kan enligt
Anders variera frdn organisation till organisation. Car/ fortydligar denna argumentation och
menar att organisationer ofta foljer en “rod trad” som kommer frdn huvudkontoret, men som

brukar forandras beroende pa den lokala verksamheten, dess personal, och hur de arbetar.

Vad giller smé organisationer forklarar Gustav, att 1 sddana organisationer tenderar svensk
nyckelpersonal att omlokaliseras fran Sverige i ett mindre team. Detta innebéar enligt Gustav
att ingen storre anpassning till nationskulturen i1 vérdlandet kommer att vara nédvéndig for
den interna organisationskulturen. Detta da teamet antagligen fortsatt &r relativt homogent
med hinsyn till nationskulturen. Daremot poédngterar Gustav att i takt med att organisationen

vixer dr det vanligt att ny personal anstélls lokalt. Gustav forklarar att:

“[...] efter tid, sd verkar det som att det liksom kan bytas over till lokal personal. Jag skulle
sdga att majoriteten av personal pd, pd foretagen hdr dr lokalanstdillda.”

Gustav betonar vidare att detta kan vara en stor tillgdng for organisationerna da utbildning
anses viktigt 1 landet, vilket medfor att manga ménniskor i1 Sydkorea &r hogutbildade med
breda kunskaper och stora arbetserfarenheter. Sydkoreas hoga utbildningsniva kan till viss del
forklaras av GLOBE:s beskrivning av Sydkorea, dir det sydkoreanska samhillet beskrivs
virdesétta utbildning hogt. Konceptualiseringen visar att det finns en uppfattning i Sydkorea

om att utbildning skapar goda forutséttningar for framtiden.

Nér en organisation véljer att anstdlla medarbetare lokalt fortsétter Gustav att forklara att den
koreanska nationskulturen kan “krypa in” och sdledes &dven infiltrera organisationens
overgripande organisationskultur. Vidare papekar Gustav att det “kostar” fOretagen att
forsoka bibehdlla svenskheten inom organisationen ndr den vixer, dd personalens kulturella
bakgrund har en stor inverkan. I de fall organisationskulturen anses vara en prestigefylld del
av organisationen understryker Gustav att organisationens ledare kan behdva demonstrera
mot den hierarkiska strukturen som é&r vanligt forekommande i1 sydkoreanska organisationer.
Anders instimmer med Gustavs tankegangar och menar att svensk organisationskultur &r

nagot som chefen i viardlandet behdver arbeta aktivt med for att bibehélla.
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4.3 Ledarskap vid internationalisering

I en organisation under fordndring, som en internationalisering innebér, framgar det av
intervjun med Korsgren att ledaren har en central roll 1 att styra och navigera organisationen
enligt de riktlinjer och vérderingar som Volvo star for och som kommuniceras 1 “Globally
aligned”. Enligt Korsgren finns en relation mellan ledarskap och organisationskultur, i vilket
han ger ett exempel pa ledarens roll vid uppbyggnaden av en organisationskultur av
empowerment. Korsgren forklarar att en sadan organisationskultur stéller krav pa att ledaren
ar vaksam over sitt eget agerande och att det dverensstimmer med organisationens interna
kultur. Darutover betonar Korsgren vikten av att medarbetarna har ett fortroende for ledaren, i
vilket de kdnner sig sékra 1 sitt arbete och en trygghet i att fatta egna beslut. Korsgren menar

att varje ledare bor fundera pa sitt eget beteende och stilla sig sjilv fragan:

“Vad behover jag gora dd for att det ska bli den hdr kulturen? Hur behover jag bete mig

da?”

Ledarskap dr enligt Korsgren en styrande faktor i hur en organisationskultur utvecklas, detta
déd samtliga beslut paverkar organisationen och dess kultur. Detta dr nagot Carl
overensstimmer med och forklarar att en organisationskultur inte dr nagot absolut konstant,
utan dr paverkbar for organisationens ledare och kan fordndras i takt med att denne byts ut.
Samtidigt understryker Anders att den generella strukturen och arbetsséttet kan bibehdllas,
oberoende av ledarens inflytande. Ledarskapets padverkan &r ndgot som Korsgren forklarar att
de dr vél medvetna om och att de saker som de kommunicerar med “Globally aligned” inte
kommer att “landa” pa samma sitt dverallt. Han beskriver hur de av denna anledning samlas 1
ett typ av natverk eller “think tanks” dar de lokala perspektiven presenteras och en diskussion
fors over hur riktlinjerna kommer att tillimpas och tas emot runt om i virlden. Korsgren
fortsdtter med att beskriva hur Volvos multinationalitet &ven har medfort en intern kulturell
diversitet. Detta understryker han dr en stor tillgdng for organisationen, och att ta vara pa de
perspektiv som finns dr darfor en betydelsefull ledaregenskap hos Volvos ledare. Han

forklarar att:

“Vi tror ju dnda pa medarbetarskap. Vi tror pd att folk dr duktiga och att vi mdste se till att
folk far viixa.”
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Denna diskussion uppkommer dven under intervjun med Gustav som podngterar att den hoga
utbildningsnivdn 1 Sydkorea kan vara en stor tillgdng och ofta vildigt attraktivt for

organisationer som etablerar sig dér.

Vidare i1 diskussionen om kulturell diversitet beskriver Korsgren att det dr centralt for
organisationens ledare att ta till sig av de perspektiv som den kulturella diversiteten erbjuder.
Samtidigt behdver organisationens ledare dven utveckla en formaga att 6ppna upp for
kommunikation dér alla aktérer har mojlighet att bidra med sin egen uppfattning. Denna
argumentation papekas dven 1 GLOBE:s beskrivning av svenskt ledarskap som indikerar att
svenska ledare ser medarbetarna som en stor tillgdng och en utstrickning av sig sjdlva.
Déaremot vill Korsgren papeka att det inte gir att utgd fran stereotyper da ingen nation kan
representera den enskilda individen. Han forklarar vidare att organisationens ledare trénas i
att inkludera flertalet perspektiv for att beslutsfattningen inte ska bli for homogen. Det &r
ddrmed ledarens ansvar att medarbetarna kénner sig inkluderade, vilket dr en ledaregenskap
som arligen utvdrderas och utvecklas inom koncernen. Samtidigt tilligger Korsgren att

utvecklingen sker snabbt och alla perspektiv dirfor inte alltid kan inkluderas.

Denna vilja till en allmén inkludering som Korsgren tar upp géllande Volvo krockar dock
med Gustavs syn pd hur en sddan filosofi skulle tas emot i det sydkoreanska samhillet. Han
forklarar att det finns en aktsamhet bland sydkoreaner for att uttrycka sina egen asikter pa
arbetsplatsen. Detta harstammar enligt Gustav fran landets hierarkiska kultur da den
institutionaliserade normen dr att folja order och vara forsiktiga med att bidra med personliga
asikter och synpunkter utanfor deras direkta position inom organisationen. Ett dvertramp frén
den egna positionen kan uppfattas negativt, vilket medfor att de flesta koreaner kdnner sig
tryggare 1 att lata ledaren fatta besluten inom organisationen. Siledes betonar Gustav vikten
av att svenska ledare under -etableringsprocessen kommunicerar vilken typ av
organisationsstruktur och organisationskultur som rader och att samtidigt aktivt arbeta med
detta. Badde Anders och Carl instimmer med att det turkiska och saudiska, likt det
sydkoreanska séttet att folja, kan krocka med det “svenska” séttet att leda. Enligt Anders ér
det i den svenska ledarskapsstilen 6nskvart med transparens och ppenhet mellan ledare och
anstéllda, dir saker kan diskuteras och ledaren utvérderas. De turkiska forvantningarna pa
ledarskap stimmer till viss del 6verens med de sydkoreanska, och det dr onskvirt att ledaren

formedlar direkta direktiv. Anders menar att:
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“[...] man vill att nagon ska sdga, att sahdr dr det.”

Anders forklarar vidare att med en ledarskapsstil dir medarbetarna forvintas komma med
egna initiativ som dr vanligt forekommande 1 Sverige, finns det en risk att de turkiska
medarbetarna blir passiva och istéllet invantar att chefen pekar med hela handen. En liknande
diskussion, men om skillnader i1 det svenska ledarskapet och det sydkoreanska
medarbetarskapet uppkommer under intervjun med Gustav. Diremot poédngterar Gustav att
de flesta organisationer som kommer till Sydkorea faktiskt har gjort sin “ldxa” och har en
bred initial marknadskunskap, samt en forstaelse for de lokala arbetssdtten. De &r dven
generellt sett vil forberedda for etableringsprocessens utveckling och alla dess utmaningar,

vilket kan hjélpa till att underlitta potentiella konflikter kulturerna emellan.
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5. Analys och diskussion

Studiens fenomenografiska ansats avser att belysa variationerna i specifika foreteelser och
fenomen. Enligt fenomenografin dr det ménniskors sammantagna skilda uppfattningar av en
foreteelse eller ett fenomen som utgor en intersubjektiv (6msesidig) forstaelse av objektet i
frdga. I denna studie utgdrs den dominanta uppfattningen av teori och tidigare forskning. Det
andra begreppet som denna analys tar stod 1 ar utfallsrum. Utfallsrummet i fenomenografiska
studier utgdrs av informanternas uppfattningar och variationen bland dem. Resultatet visade
att informanterna hade varierande uppfattningar om kulturella faktorer, samspel mellan

nationskulturer och ledarskapets betydelse.

Utfallsrum
Uppfattning
The Levels of Culture 1.Kulturella faktorer
Cultural Onion 2. Samspel mellan

Hofstedes kulturella dimensioner
Kulturell ethocentrism
Interkulturell kommunikation
Ledarskap i olika kontexter

nationskulturer
3. Ledarskapets betydelse

Figur 5: Uppfattning och utfallsrum. Kdlla: Egen bearbetning utifran Dahlgren och
Johansson (2019), Fenomenografi. I Fejes och Thornberg (red.). Handbok i kvalitativ analys.

5.1 Kulturella faktorer

Tidigare forskning inom omrddet for organisationskultur, i detta fall The Levels of Culture
och Cultural Onion, tydliggér for de gemensamma bestandsdelar organisationer kan antas
inneha. Dessa bestdndsdelar menar bade Schein (1990) och Hofstede (2001) gar att rangordna
utefter graden av hur svarforidnderliga de &r, dir de mer ytliga nivderna, i form av Scheins
“artefakter” och Hofstedes “symboler”, kan innefatta exempelvis sprékbruk och ordval. I
intervjuresultatet, dir Gustav exemplifierar hur nationernas sprakbruk kan krocka vid en

internationalisering, forklarar han ocksd att det dr vanligt forekommande att missforstand
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uppstar 1 kommunikativa interaktioner mellan ménniskor fran olika kulturer. Vidare
problematiserar Gustav svenskarnas anvindning av sarkasm 1 interaktioner med sydkoreaner,
som generellt sett undviker detta sprakbruk. Det handlar enligt Gustav om tva typer av
kommunikationsmonster som skiljer sig mycket at. Sprakbruk och ordval innefattas som ovan
namnt av de ytligaste nivaerna “artefakter” och “symboler”, vilka &r fordnderliga. I detta fall
indikerar det saledes att méinniskors sprdkbruk ar anpassningsbart. Véljer man att utga ifrén
Hofstedes (2001) modell kan sprakbruk anses litt fordnderligt dd det ingér i modellens
yttersta lager. Viljer man diremot att utgd ifrdn Scheins (1990) beskrivning kan denna
anpassning, trots dess ytlighet i modellen, ta tid och det krévs att aktorerna spenderar en del
tid thop. Med avstamp 1 det empiriska underlaget och med koppling till studiens forsta
fragestéllning kan vi darfor gora antagandet att organisationer och ménniskor i viss
utstrackning péverkas av sin hemlandskultur eller av den kultur de spenderat mycket tid 1. En
organisation som internationaliserar for med andra ord med sig en initial kultur fran
hemlandet som dven influerar dess medarbetare. Denna kultur kan, om vi utgar frdn Gustavs
exempel, stéllas i konflikt med rddande kultur i det land dér etableringen sker samt mot
potentiella lokala medarbetare. Daremot, med stéd av bade Scheins (1990) och Hofstedes
(2001) modeller, forfaller sadana konflikter vara temporéra fram till dess att en anpassning

sker.

I den andra nivan av Scheins (1990) modell The Levels of Culture, aterfinns “uttalade
varderingar”. Dessa dr representativa for organisationens ideologier, de riktlinjer och
vérderingar som organisationen direkt kommunicerar. Utgar man ifrdin GLOBE:s beskrivning
av Sverige kan svenska organisationer antas védrdera denna niva av Scheins modell hogt.
Enligt GLOBE ér ideologier, riktlinjer och vérderingar generellt sett vildigt centrala i
svenska organisationer. Denna syn pa svenska organisationer dverensstimmer vidare med
bade Anders och Carls uppfattningar. I det empiriska underlaget framgér det fran deras
intervjuer att svenska organisationer inte enbart virderar behovet av tydliga ideologier, utan
aven 1 stor utstrackning ar bundna till de ideologier som utvecklats i organisationens hemland
innan internationaliseringen. Bade Anders och Carl uttrycker saledes uppfattningen att dessa
faktorer dr ndgot som svenska organisationer i stor utstrickning tar med sig till det nya
virdlandet vid en internationalisering. Aven om maélet ir att integrera organisationen pé ett
sitt som ar funktionellt lokalt, foljer majoriteten av svenska organisationer som
internationaliserar en “rod trdd” genom de riktlinjer som kommuniceras fran huvudkontoret i

hemlandet. Dessa riktlinjer kan innefatta exempelvis uppforandekoder. Detta antagande som
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Anders och Carl har kring fenomenet delas dven av Korsgren nédr han beskriver Volvos
Globally aligned, vilket stir for de riktlinjer och véirderingar som foretaget inte &r villiga att
kompromissa med. Ur ett fenomenografiskt perspektiv baserat pa de sammanfallande
uppfattningarna i det empiriska underlaget, gor vi tolkningen att graden av svarforenderlighet
i de “uttalade varderingarna” i Scheins modell kan variera beroende pa organisationens
hemland. Detta dr ndgot som modellen inte indikerar. Vid anvidndning av denna modell vid en

internationalisering gor vi darfor tolkningen att ett nationsspecifikt perspektiv bor inkluderas.

De innersta nivaerna av savil Scheins som Hofstedes modeller dr svarfordanderliga. Likt
Schein (1990) beskriver kan dessa vara svara for en utomstdende att identifiera och
utkristalliseras forst nir organisationen lar kdnna sig sjidlv och sina medlemmar ordentligt.
Saledes &r var tolkning att dessa nivaer kommer att vara svéara att ta hinsyn till vid en
internationalisering, dd béade kontext och organisationsmedlemmarna kan vara nya for
organisationen. Det vi dnda kan konstatera utifrdn samtliga uppfattningar i denna diskussion
ar att konflikter mellan hem- och vérdland ar hogst temporéra, men att en fordndring mot nya
gemensamma ramar 1 den nya situationen kan ta tid. Samtidigt kan vi dven konstatera att
oavsett om konflikten beskrivs som létt- eller svarforanderlig utifran pa dess niva eller lager
(enligt Scheins och Hofstedes modeller), maste hinsyn dven tas till hur starkt bunden

organisationen 4r till dess ursprungliga ideologier.
5.2 Samspel mellan nationskulturer

Att olika nationskulturer innehar specifika sidrdrag dr en uppfattning som delas mellan
Hofstedes kulturella dimensioner (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010, ss. 55; 90; 136; 188;
239; 280) i den teoretiska utgangspunkten och av studiens samtliga respondenter. Denna
uppfattning delas dven av den data som ar hamtad fran GLOBE 2004. Déaremot finner vi att
resultatet i GLOBE 2004 skiljer sig frdn argument i Hofstedes teori om de kulturella
dimensionerna. De avvikelser vi finner &r i synnerhet i dimensionen Uncertainty Avoidance.
Skillnaderna mellan teori och empiri dr att det empiriska underlaget som innefattar data fran
GLOBE 2004, har en utgangspunkt fran perspektivet att organisationskultur och nationskultur
kan anses synonymt. Detta innebér att vid analysen av empirin géllande organisationers syn
pa policys och informella regler, finns ett underliggande fokus pa organisationskulturen, men

da detta dr synonymt med nationskultur, ligger dven ett fokus pa organisationens hemland.
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Hade studien ddremot valt att folja den teoretiska utgangspunkten och Hofstedes beskrivning
av dimensionen Uncertainty Avoidance, ér vér tolkning att analysen av de nationsspecifika
konceptualiseringarna hade fatt ett annat fokus. Detta beror pé att Hofstede, till skillnad fran
GLOBE, utgér ifrin att det finns en signifikant skillnad mellan begreppen organisationskultur
och nationskultur. D& organisationskulturen formges i en kontext som dess aktorer inte dr
uppvéxta inom, samt formas och utvecklas i sociala interaktioner (Hofstede, Hofstede &
Minkov 2010, ss. 47; 344; Schein 1990) kan den i viss méin frankopplas frén dess
nationsspecifika ursprung. Vid analysen innebdr denna distinktion att vid diskussionen om
organisationers syn pa policys och informella regler hade fokuset istéllet legat pa
medlemmarna inom organisationen. For att fortydliga innebér detta att utifran Hofstedes syn
pa hem- och virdlandets paverkan pa organisationskultur kan detta enbart beskrivas utifran

organisationsmedlemmarnas bakgrunder och inte organisationens bakgrund.

Intervjuresultatet aterfinner stod for bade GLOBE:s och Hofstedes perspektiv. Stodet for
GLOBE:s perspektiv presenterades under rubriken 5.1 Kulturella faktorer. Vidare finner
Hofstedes perspektiv stod i exempelvis Gustavs syn pa nationskulturens paverkan pa
organisationskulturen. Han menar att svenska organisationer som internationaliserar har en
stark svensk kultur sd linge medlemmarna inom organisationen dr svenska. Om déremot
medlemmarna byts ut med ménniskor fran vérdlandet kommer denna vérdlandskultur att
“smyga in” 1 organisationen och ddrmed fordndrar den rddande organisationskulturen. Detta
gar dven att se 1 Korsgrens beskrivning 6ver Volvos Globally aligned och Locally authentic,
vilket beskriver nationskulturens paverkan pa organisationen. Globally aligned innefattar de
riktlinjer organisationen tar med sig frdn hemlandet och blir en del av organisationens
rddande kultur redan i samband med internationaliseringen. Locally authentic ér istillet den
del organisationen viljer att anpassa och “Oversitta” efter radande vérdlandskulturs
preferenser 1 takt med att organisationen inkorporerar sig djupare i viardlandet. Vér tolkning
av Locally authentic ar att det dven innefattar virdlandets lagar och regler dé& dessa inte &r
ndgot organisationen kan bortse ifrdn. En tydlig visualisering av detta framgar i
Saudiarabiens nationsspecifika konceptualisering. 1 konceptualiseringen framgér det att
Saudiarabien 1 stor utstrdckning dr knutna till kulturella traditioner och hogtider, vilket Carl

vidare forklarar influerar och paverkar landets organisationer genom lag.

Vid en internationalisering ndr ménniskor fran tvd nationskulturer mots, finns det utifran

teorin om kulturell etnocentrism, ytterligare faktorer att ta hinsyn till. Av vad som framgar i
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det teoretiska underlaget, med hinsyn till att mdnniskor har olika bakgrunder, finns det ocksé
anledning att tro att ménniskor gor och tolkar saker pd olika sétt (Evans & Suklun 2017;
Ladegaard & Jenks 2015). Nar méinniskor med olika bakgrunder och kulturer méts ar darfor
graden av etnocentrism och hur stark tilltron till de egna kulturella normerna och
virderingarna &r, avgorande for interaktionens utfall. Ett tydligt exempel i intervjuresultatet
ar den distinktion som béade Anders och Gustav goér mellan lokala och svenska
organisationers hierarkiska nivder. Respondenterna beskriver att en hierarkisk struktur inom
lokala organisationer inte &r nagot ovanligt, samtidigt som de beskriver svenska
organisationer som relativt “platta”. Denna beskrivning har dven stod i de nationsspecifika
konceptualiceringarna for respektive land. Etnocentriska attityder handlar 1 detta
sammanhang om hur bundna ménniskor é&r till den struktur som de dr vana vid och i manga
fall foredrar. | intervjuresultatet forklarar Anders att manniskor 1 ett land med hog hierarkisk
kultur, likt Turkiet, tenderar att forlita sig pa sociala normer, regler och den sdkerhet som
konsekventa beteenden och strukturer innebdr. Var tolkning &r att detta dr en inldrd vana som
inforlivats av den kulturella kontext som minniskor dr uppvéxta inom, med andra ord
hemlandskulturen. I det exempel som Anders ger forklarar han att 1 det fall hierarkiska
strukturer inte dr nagot som ar vildigt centralt for den svenska organisationen, kan det vara

onskvirt att overga till den struktur som organisationsmedlemmarna ar vana vid.

Att det finns skillnader mellan nationskulturer &r ett faktum som kan konstateras bade utifrén
den teoretiska utgangspunkten (Hofstede) och utifran det empiriska underlaget (GLOBE).
Den avvikande faktorn mellan teori och utfallsrum &ar i detta fall hur skillnaderna mellan
nationskulturerna bor tolkas och anvidndas. I var mening &r den gemensamma faktorn
ddaremot tydlig: nationskulturer dr uppbyggda pé olika sétt och de skiljer sig at. For att ett
samspel mellan olika nationskulturer ska vara mojlig dr en forstaelse for skillnaderna dem
emellan en grundlidggande forutsittning. Ett sddant samspel stiller sdledes krav pé aktdrernas
formaga att tillimpa en effektiv interkulturell kommunikation. Enligt teorin om interkulturell
kommunikation paverkas interaktioner mellan ménniskor fran olika kulturer mycket av
individernas bakgrunder och hur de &r vana att kommunicera (Sokolova 2022). Vér
uppfattning med stdd av teorin &r att en forstdelse for den andra kulturen kommer att vara
avgorande for att en organisation som internationaliserar lyckas. Detta stiller hoga krav pa

organisationen i fraga och i ndstkommande led dven pé dess ledare.
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5.3 Ledarskapets betydelse

Béde tidigare forskning (Adler och Bartholomew 1992; Cotae 2013) och respondenterna i
studiens empiri har en gemensam uppfattning géillande ledarskapets betydelse for
organisationskulturen vid en internationalisering. Gustav och Anders menar att det till och
med kan vara avgorande for organisationen att dess ledare arbetar aktivt med att bibehélla
den radande kulturen ifall detta anses dnskvért inom organisationen. Detta da den i annat fall
kan komma att formas efter medlemmarna inom den. Vid en internationalisering innehar
organisationens ledare en central roll och fungerar som en sammankopplande ldnk mellan
organisationens hem- och vérdland. Likt Korsgren beskrev i intervjuresultatet &r det ledarens
uppgift att styra och navigera organisationen enligt de riktlinjer och vérderingar som
kommuniceras fran huvudkontoret. Darutdver har ledaren ett ansvar att skapa ett fortroende
hos medarbetarna och att aktivt arbeta med att kommunicera vilken organisationskultur som

ar onskvdrd inom organisationen.

I konceptualiseringen av svenskt ledarskap beskriver GLOBE att det finns en 6nskan om att 1
stor utstrackning inkludera medarbetarna vid beslutsfattning. Eftersom svenskt ledarskap ar
utformat och anpassat efter en kontext med 14g hierarkisk kultur &r var uppfattning att det kan
uppsté en problematik i samband med att en svensk organisation internationaliserar till l&nder
med hog hierarkisk kultur. Detta di det svenska ledarskapet kommer i1 kontakt med
méinniskor som inte dr vana vid den platta struktur som det svenska ledarskapet bygger pa.
Denna problematik visualiseras exempelvis av Gustav nir han beskriver att den
institutionaliserade normen i Sydkorea &r att folja order och att sydkoreaner inte girna gér
utanfor den direkta arbetspositionen, exempelvis genom att bidra med personliga asikter. Var
uppfattning dr dirmed att det sydkoreanska séttet att folja order krockar med det svenska
sattet att leda. Denna problematik dterfinns dven i Anders beskrivning av hur turkar kan bli
passiva nér ett svenskt ledarskap implementeras. D4 riskerar egna initiativ att utebli, trots att
dessa kan vara Onskade. Denna diskussion avviker frén Adler och Bartholemews (1992) teori
om att alla ledare i1 en transnationell kontext behover kunna interagera med andra kulturer
utan att ta in hierarki och kulturell dominans. Var tolkning utifran det empiriska underlaget &r
att 1 de fall sittet att leda och sittet att folja inte Overensstimmer, kan de kulturella

skillnaderna spela en stor roll och den hierarkiska kulturen kan bli svér att bortse ifran.
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I Adler och Bartholemews (1992) teori framgér det att en transnationell ledare behdver
besitta bade viljan och formagan att arbeta med och ldra av nya kulturer och ménniskor med
skilda kulturella bakgrunder. Detta belyser och understryker &ven Korsgren i empirin d& han
menar pa att det ses som centralt for organisationens ledare att inkludera den kulturella
diversitet som organisationen innehar. Att som ledare ldra av andra kulturer kan enligt Deng
och Gibson (2009) dven beskrivas som kulturell intelligens och ses som en forutséttning for
effektivt kulturellt ledarskap. Vidare 6verensstimmer dven Deng och Gibsons syn pa
emotionell intelligens med Korsgrens konstaterande om att varje ledare bor reflektera dver
sitt eget ledarskap 1 syfte att skapa sig en sjdlvmedvetenhet och en empati for andra

maénniskor.

Vid en internationalisering ar ledarens roll vdldigt central. Det dr darfor viktigt att ledarna
forstar hur de paverkar och paverkas av den kulturella kontexten, det vill sdga skillnaderna
mellan hem- och vérdlandskultur. Detta dr ndgot organisationer som internationaliserar bor
vara vil inforstddda i och arbeta aktivt med for att internationaliseringen skall kunna

genomforas pa ett sa effektivt satt som mojligt.
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6. Slutsatser

1 foljande kapitel diskuteras studiens slutsatser grundade i empirin. Slutsatserna presenteras
utifran och besvarar studiens frdgestdllningar. Kapitlet avslutas med att presentera studiens

forslag pa vidare forskning.

Hur paverkar hem- och virdlandskultur organisationskulturen vid en internationalisering?

Studiens resultat visar pad att nationskultur har en direkt piverkan pa organisationskulturen.
Ur ett hemlandsperspektiv lyfts detta fram genom de ideologier organisationerna tar med sig
frdn hemlandet vilka paverkar den struktur som organisationen kommer att bibehalla 1
vérdlandet. Darutover paverkas organisationen av de kulturella drag personal fran hemlandet
for med sig 1 och med internationaliseringen. Vidare kommer organisationen &ven att
paverkas av virdlandet, dels genom de lagar och regler organisationen tvingas efterfolja och
dels genom den lokala personal som organisationen viljer att anstdlla 1 viardlandet. Dessa
individer kommer med en kultur som inte stimmer 6verens med den radande kultur som
organisationen har med sig frdn hemlandet. Utifrdn empirin kan det konstateras att med tiden
sa kommer den radande kulturen att pdverkas mer och mer utefter organisationens aktorer och
1 det fall majoriteten kommer fran vérdlandet kommer vérdlandets kultur fi ett storre

inflytande 1 organisationen.

Vidare kommer den hierarkiska skillnaden mellan hemlandet och virdlandet att ha en direkt
paverkan pa organisationen. Det konstateras i empirin att den hierarkiska strukturen vid en
internationalisering utgdr grund for konflikter mellan nationskulturerna. Den hierarkiska
strukturen dr ofta djupt rotad i nationskulturen och utgdr den grund som ménniskorna inom
kulturen ar vana att sta pa. Det pavisas i resultatet att vid en organisations internationalisering
frén ett land med lag hierarkisk kultur till ett land med hog hierarkisk kultur dr det vanligt
forekommande att missforstind mellan organisationens aktorer uppstdr. Den “platta”
strukturen som dr vanligt forekommande i1 linder med 14g hierarkisk kultur kan vid
implementeringen moétas av  oforstind och pa  sikt  ineffektivitet = bland

organisationsmedlemmarna som inte dr vana vid detta arbetssatt. Vi drar darfor slutsatsen att
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detta 4r nadgot som organisationer som internationaliserar behdver vara medvetna om och ta
stor hdnsyn till.

Vilken roll spelar ledarskapet vid en internationalisering?

Utifran studiens resultat kan karaktidrsdrag och variationer i ledarskapets roll vid en
internationalisering konstateras. Med stod 1 det empiriska underlaget kan det fastslas att vid
en internationalisering fungerar ledarskapet som en sammankopplande link mellan
organisationens hem- och virdland. Genom ledarskapet kan huvudkontoret kommunicera
centrala riktlinjer och virderingar, utifran vilka ledaren fOrvéntas styra och navigera
organisationen. Vidare kan det dven konstateras att ledarskapet innehar en viktig roll 1 arbetet
med organisationens organisationskultur. Genom att uppritta ett fortroende hos medarbetarna
skapar ledaren en mojlighet till att kommunicera vilken typ av organisationskultur som &r
onskvird. Daremot framgér det i resultatet att organisationskulturen i viss utstrackning kan
vara svar att styra over och att det krdvs ett aktivt arbete frn ledaren om en viss kultur 6nskar

bibehéllas.

Vidare tydliggor studiens resultat ett stort behov av initial marknadskunskap innan dess att en
internationalisering dger rum. Denna marknadskunskap fOrutsétter inte enbart en forstaelse
for den radande nationskulturen i landet, utan &ven for hur denna skiljer sig frén
organisationens hemland. Det gar siledes att konstatera att ledarskapet beldggs med ett stort
ansvar 1 att forstd och ldra av bdda kulturerna och av méinniskorna i dem. Det forefaller
véldigt centralt att skapa sig en forstéelse for hur organisationens ledarskap potentiellt kan
krocka med virdlandets foljarskap, for att sdledes utveckla en strategi for hur anpassning
lattast sker. Avslutningsvis kan det dven fastslés att ledaren har ett ansvar att ta tillvara pa och

forvalta den kulturella diversiteten som en internationalisering kan medfora.
6.1 Forslag pa vidare forskning

D& denna studie har sett pa stadiet di internationaliseringen genomfOrs vore det vidare
intressant att undersoka hur hem- och virdlandskulturen paverkar organisationskulturen i ett

stadium dé organisationen kan anses fullt etablerad 1 viardlandet.
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Bilagor

Bilaga 1: Intervjuguide for Organisation X
1. Kan du kort beskriva din position i Organisation X och vad din roll innebér?
Tema 1: Hem- och vardlandskultur
2. Vilka sprékliga och kulturella barridrer beméts svenska foretag av 1 ***?
e Hur paverkar det foretagets organisationskultur?

e Hur paverkar det foretagets ledarskap?

3. De svenska foretag ni hjdlper att etablera sig i ***, tar de generellt sett med sig

personalen frin Sverige eller anstiller de personal 1 ***?

4. Har ni négra riktlinjer/rekommendationer for svenska foretag vid nyanstéllningar av

personal fran ***?

e Finns det nagra risker eller mgjligheter for interaktioner mellan *** och

svenska medarbetare i1 form av:
e Sprak
e Kultur?

e Hierarki?

5. Hur véljer svenska foretag att integrera sig pd marknaden i *** vid nyetablering och

hur 6ppna ér potentiella medarbetare fran *** {or ett svenskt bolag?

e Finns det ndgot motstand mot nyetableringar?
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Tema 2: Organisationskultur

6. Upplever du att svenska foretag generellt sett brukar anpassa sin organisationskultur
till *** arbetsrutiner eller 4r den svenska organisationskulturen tillrickligt stark for att
medarbetarna istéllet anpassar sig till den?

e Under denna anpassningsprocess, upplever ni en troghet i anpassningen eller

sker den relativt enkelt?

7. Upplever du att svenska foretag generellt sett &r bundna till svenska modeller vad
giller ledarskap och organisationsstruktur, eller &r foretagen mottagliga for att anpassa

sig till *** modeller?

Tema 3: Ledarskap

8. Brukar det svenska séttet att leda “krocka” med hur *** medarbetare foljer, eller ser

ledarskapet relativt likt ut mellan linderna?

9. Ge girna nigot/nagra exempel pa hur det brukar se ut nér svenska foretag etablerar

sig 1 ***,
Om de har arbetat i Sverige

1. Upplever ni sjdlva ndgon skillnad i hur organisationskulturen eller ledarskapet ser ut i

*#* kontra hur den sdg ut i Sverige?

2. Vad var det svéraste att anpassa sig till niar du kom till kontoret 1 ***?
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Bilaga 2: Intervjuguide for Volvo Group

1. Kan du borja med att beskriva din position inom koncernen och vad du arbetar med?
Tema 1: Volvos ledarskap
2. Hur skulle du beskriva Volvos ledarskap?
3. Vad innebér ”Globally aligned — Locally authentic?
e Hur skapar ni era riktlinjer for ledarskapet inom koncernen?

o Hur kommuniceras dessa?

e Till vem?
Tema 2: Applicering av ledarskap
4. Hur strikta ér era riktlinjer?
e Hur mycket anpassas de till kontexten som de implementeras i?
e Vilka faktorer spelar in i denna anpassning?
e Kultur?
e Organisationskultur?
e Har ni ndgot krav pé aterrapportering?
Tema 3: Organisationskultur

5. Kan du beritta om Volvos organisationskultur?

6. Ar Volvo en organisationskultur icke kompromissbar eller 4r det ndgot som anpassas

efter kontext?

63



7. Det pratas mycket om Volvos "svenskhet", dr det ndgot som inforlivas i och

kommuniceras inom organisationen?
8. Du ndamnde i ditt mejl att ni idag inte har nagon total analys 6ver hur ert ledarskap
avspeglas 1 olika kulturella kontexter runt om i virlden. Finns det ndgon speciell

anledning till att den inte ar gjord?

9. Har ni upplevt nagra reaktioner sedan ni ersatte era chefstitlar med “head off™ titlar pa

ndgra av era kontor runt om i vérlden?
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Bilaga 3: Kodningsschema for intervjuerna

rall
ansvarsomrade
land

inledande tankar

Nationskultur
« hemlandskultur

o vardlandskultur

o synliga skillnader
o nationsspecifika
egenskaper
individperspektiv
samhallsperspektiv

a hierarki
foretagsperspektiv
o artefakter
trender

o teknologier
radsla

a kritik

o osakerheter
o maktutdvning
grupparbete
personal

o egelinitiativ
o relationer

& emoationell tillhdrighet

institutioner

a narmer

o varderingar
utbildningsniva
politik

lagar och regler

o formella och

informella

traditioner hogtider
o ritualer
kulturells barridrer

respondentens exempel

Presentation av respondent Land
» organisation
o organisationsstruktur

« nationsspecifika
egenskaper
o karaktaristiska

ultryck

» kontextuella
skillnader

s sprak

« institutionella
narmer och

Interkulturell Personal
kommunikation o 2gna asikler
« kommunikationsmonster « ansvar

o farstaelse « arbetsmoral

e hagkontext kultur s sjalvstyming

o lagkontext kultur « anstallning
» kulturell diversitet o rekrytering

e bakgrunder e kvolering

o barriarer «  kulturell diversitet
« gemensamt sprak e uppdelning

varderingar

o betesnde-
narmer

e trender

svenska bolag i

landet

marknacder

respondentens

exempel

Sprakbruk

individniva

faretagsniva

o affarsvarlden

o business
varlden

myndigheter

e statlig sektor

sprakliga barriarer

respondentens

exempel

Internationalisering

etablering
e elableringsform
regleringar
rarmwverk
process
position
rykte
ledtider
nyckelspelare
omlokaliseras
anpassning till
vardlandet
vardlandets
anpassning till
arganisationen
e prestige
e kompremisser
e fdrmaner
etnocentrism i
vardlandet
o positiv

= attraktion till

internationel
la bolag

& negativ

= fordomar
initial
marknadskunskap
respondentens
exempel

o o o o o o O

e utbildningsniva
respondentens exempel

Ledarskap

ledarskapsstilar

o agerande .
ledaregenskaper

e utbildning

chefskap

medarbetarskap .
arder

hierarki

o auktoritet

o titel

paverkan pa kulturen
inkludering

o eget ansvar

o transparens

exkludering .
toppehefer .
o managers .

Krosskulturellt ledarskap
Transnationellt
kampetenta ledare
e dvergripande .
farstaelse far olika .
kulturer
e nyfikenhet for .

hemland/vardland

team

omlaekalisering

e distans till teamet

e bakgrund

lokalanstallda

e tillganglighet

& anpassnings-
farmaga

Etnocentrism

e grad av
etnocentrism

e normer och
varderingar

e sociala attityder

& uthbildningsniva

e fordomar

e skepticism

utveckling

erfarenheter

respondentens

exempel

Organisationsstorlek

sma organisationer
medelstora
organisationer
stora organisationer

kulturell diversitet e paverkan pa
o fdrmaga att jobba etablering
med manniskor fran  « respondentens
olika kulturer exempel
samtidigt
& anpassningsférmaga
till ny keultur Omvarlden
o allas lika varde « teknologi
flexibilitet s utveckling
o ubtveckling « forandring
kampromisser « farvantningar
erfarenheter « paverkan
beslutsfattning
o kommunikation
arbetssatt

o uppfalinnig
varderingar

o etk

respondentens exempel

Organisationskultur

fenomen
identitet
o ideclogier
historia
struktur
e konstruktion
= sardrag och
egenskaper
o paverkande
faklorer
= manniskor
= kontext
= ledarskap
o stabilitet
narmer och
warderingar
motstand
aktivt arbete
The Levels of
Culture
o arlefakter
o uttalade
varderingar
= ideclogi
e grundlaggande
antaganden
flexibilitet
e normalitet
e nationskulturen
s inflytande
funktionalitet
anpassning till
vardlandet
respondentens
exempel

Organisationsstruktur

hemland
hierarki

platt struktur
hemlandets
paverkan

o riktlinjer

o krav
huvudkontorets
paverkan
grundstruktur
historia
utveckling
process
arganisations-
modell

rod trad
identitet
respondentens
exempel
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