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Samarbeta i globala team

Abstrakt

Globala team utsitts for minga utmaningar, det kan exempelvis vara geografiskt
avstind, kulturella skillnader och sprakskillnader. Det forekommer fa traffar ansikte
mot ansikte, olika teknologiska infrastrukturer, olika arbetsnormer, olika
kommunikationsnormer, olika normer for beslutsfattande, etc. Syftet med denna studie
var att 0ka forstaelsen for internationellt samarbete, projekt- och teamarbete med
belysning av bade for- och nackdelar. Fokus for detta arbete 14g pa den sociala
dimensionen for teamarbete ur ett globalt, virtuellt och distansperspektiv. Metoden var
litteraturgranskning och data ar hiimtade i form av vetenskapliga artiklar och bocker.
Denna uppsats visade att for att lyckas med att bedriva internationellt teamarbete
handlade det inte bara om att skapa fortroende, sociala nétverk, frekventa interaktioner,
anvindning av de olika teknologierna mm, utan det vasentliga var att kunna skapa
gemensam forstéelse och gemensamma forvantningar tillsammans med de respektive
team som finns pa de olika skingrade platserna. Genom uppréttande av konventioner,
kunde globala team skapa 6verenskommelser for effektivt distribuerat globalt
samarbete. Kartliggning av de internationella olikheterna gav mojlighet att forebygga
problem, anpassa till skillnader och sedan integrera teammedlemmar tillsammans for att
kunna 16sa oenigheter och skapa idéer.
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1 Inledning

Globalisering och multinationella foretags strdvan for att vara internationellt
konkurrenskraftiga, leder till 6kad anvindning av Multinational Team (MNT) (Earley
& Mosakowski, 2000). MNT é&r geografiskt separerade. Detta innebér att foretagen
anvénder virtuell kommunikation oftare dn ansikte mot ansikte kommunikation for att
na sina mal. Med virtuell kommunikation menas kommunikation via medier som
telefon och dator. I globala sammanhang forsvéras kunskapsdelning, dverforing av
kunskap och samarbete av nationella eller kulturella olikheter och genom fysisk distans
mellan méinniskor.

De traditionella teamen dr médnniskor som arbetar tillsammans i samma fysiska lokaler.
Dessa team bedrivs genom att bygga fortroende bland teammedlemmarna, hilla
tidschema och budget. Globala team utsitts for ytterligare utmaningar, det kan
exempelvis vara fysisk distans, kulturella skillnader och spréakskillnader. Det
forekommer fa ansikte mot ansikte tréffar, olika teknologiska infrastrukturer, olika
arbetsnormer, olika kommunikationsnormer, olika normer for beslutsfattande, ctc.
(Barczak & McDonough, 2003).

For att globala team ska kunna samarbeta effektivt, och uppnd samma mal och resultat,
finns en mingd utmaningar. Det rdder manga konflikter, kommunikationsproblem, mm.
Barczak och McDonough anser vidare att globala team har svérare att bygga fortroende
bland teammedlemmarna 4n traditionella team, eftersom de inte befinner sig i samma
fysiska lokaler. For att bygga gemenskap, fortroende och skapa samarbete krivs
frekventa ansikte mot ansikte interaktioner. Detta ir inte enkelt for globala team dé de
inte kan tréffas regelbundet. Samarbete och kommunikation teammedlemmarna emellan
blir svart att uppratthalla utan fortroende och stark gemenskap.

Kayworth och Leidner (2001) ndmner vidare att de traditionella sociala mekanismerna
kan vara forlorade eller misstolkade inom globala virtuella team.
Kommunikationsdynamiska krafter sdsom ansiktsuttryck, vokalt tonfall, verbala
antydningar och gester dr skiftande. Distinktioner bland teammedlemmars sociala och
sakkunniga stillningar misstolkas eller forvrangs. Kommunikationen kan bli misstolkad
pa grund av kulturella missforstand eller fordomar. Olika tidszoner ger upphov till
schemalagda moten och resan dver landsgréanser blir mycket svar.

Det finns ocksa manga fordelar och mdjligheter med globala team vid globalisering i
jamforelse med de traditionella teamen. Globala team skapar fler innovativa idéer, okar
kreativitet, engagemang, villigheter, etc. Marquardt och Horvath (2001) hiavdar att
fordelarna med globala team &r bland andra minskade kostnader, specialiserade
fardigheter, snabbare operationsprocesser, storre forstielse for lokala kunders behov,
utveckling av framtida globala ledare for organisationen, etc.

Att fa en grupp ménniskor att arbeta tillsammans for att uppnd ett gemensamt mal ar
aldrig enkelt. Tidigare forskning har bland annat visat att det finns ménga faktorer som
paverkar systemutveckling i globala projekt (Espinosa, Cummings, Wilson & Pearce,
2003). Exempel pa dess faktorer &r att midnniskor har olika kultur och talar olika sprak.



Andra faktorer som paverkar globala projekt kan vara att antalet minniskor &r relativt
ménga och att dessa minniskor har mycket ldnga fysiska avstand.

1.1 Syfte

Syftet med denna studie &r att 6ka forstaelsen om internationellt samarbete, projekt,
team med belysning av bade for- och nackdelar. Fokus for detta arbete ligger pé den
sociala dimensionen for teamarbete ur globalt, virtuellt och distansperspektiv.

1.2 Fragestallning

For att undersoka syftet har jag utvecklat foljande fragestillning:

*  Hur lyckas man att bedriva internationellt teamarbete dir ett flertal mdnniskor
dr geografiskt separerade?

1.3 Avgrédnsning

Uppsatsen kommer inte att beskriva hur man designar och programmerar virtuella rum.
Om det hade funnits mer tid hade &dven interjuver kunnat anviandas som metod, men
inom ramen for denna uppsats anvénds litteraturgranskning som metod.

1.4 Disposition

Uppsatsens disposition som foljer dr indelad i metod, teori, analys, slutsats och
referenser.



2 Metod

Metoderna som anvénds i det kvalitativa perspektivet dr bland annat litteraturstudie,
intervjuer samt etnografiska studier sd som observationer. Istdllet for numeriska
beteckningar som mest anvédnds i den kvantitativa metodiken, anvénds hir mest det
verbala ordet.

I den hér uppsatsen kommer jag att anvéinda den kvalitativa metoden litteraturstudie,
mao. litteraturgranskning. Backman (1998) menar att syftet med litteraturgranskningen
ar i regel att sammanstélla litteratur som finns inom ett givet omrade. Betoningen ligger
saledes pé att aterberdtta en samlad sammanstéllning av t.ex. resultat eller anvinda
metoder. Denna uppsats dr en sdidan sammanstéllning. Backman anser vidare att det i
litteraturgranskning bland annat ingér en dverblick dver den tidigare samlade
kunskapen inom omradet och visar olika tolkningsalternativ.

I den hér uppsatsen anvinder jag information fran bocker och vetenskapliga artiklar. Ett
exempel pa ett globalt foretag dr likemedelsforetaget AstraZeneca. Jag fick ett forslag
till vetenskapliga artiklar fran Jan Wickenberg, kontaktperson pa AstraZeneca som
handlar just om mitt uppsatsimne. Sekundérsékning gjordes av vetenskapliga artiklar i
samma volym och i artiklarnas referenslistor.

Urvalet av vetenskapliga artiklar skedde genom att studera deras rubriker och abstrakt.
Kriterier for de valda artiklarna var att artiklarnas rubriker eller abstrakt anslot till ett av
foljande begrepp: global, team, group, teamwork, system, international, distribute,
disperse, diverse, och att i texten hitta nagot som &r anknutet till den sociala
dimensionen for globalt teamarbete, for att avgora om artikeln var relevant for
uppsatsen. De valda artiklarna ér frén ar 1996 och framéit. Artiklarna dr himtade fran
Goteborgs universitetsbiblioteks databaser.

Urvalskriteriet av bocker skedde genom en sokning dir nagot av foljande begrepp
global, team, teamwork, system, international och distribute ingick i titeln. Selektionen
av bocker har dven baserats pd att litteraturen &r aktuell, jag har valt dem som &r senare
an ar 2000.

Resultatet av selektionen blev 43 artiklar och sju bocker, tva av bockerna fick jag mig
foreslagna av Jan Wickenberg. Efter genomldsning av dessa 43 artiklar, gjorde jag
beddmningen att det var 27 stycken som verkligen anknét till &mnesomradet 1
uppsatsen.

Backman menar att replikation &r att ndgon annan kan anviinda samma metod for att
under identiska omstdndigheter f4 samma resultat, dvs. det skall vara troligt for en
utomstaende att granska resultaten. Vad géller replikation for denna uppsats foreligger
inga svarigheter, eftersom min beskrivning av litteratursokningen for uppsatsen,
forvintas ge relativt samma resultat.

Evaluering (Backman) innebar utvérdering av den metod forfattaren har anvint, dess
overensstimmelse med problemstéllning, resultat och slutsatser. Metoden som anvénds
i denna uppsats 4r litteraturgranskning, vilken ger en tydlig sammanstillning av
dmnesomradet, med olika undersdknings- och forskningsresultat inom dmnet.



Resultatet skulle givetvis kunna ha varit annorlunda om andra sékord anvénts vid
urvalskriteriet for litteratursokning.



3 Teori

3.1 Global Kunskapsoéverféring

3.1.1 Kunskapsoverforing

I de teknologiintensiva sektorerna, verkar foretag mer och mer vara ett utrymme for
kunskapsbyggande. Projekt spelar en nyckelroll 1 detta kunskapsbyggande. Denna
organisation fordndrar normerna for deltagarna i innovation. Foljaktligen blir
kunskapshantering en strdvan att konstruera en realistisk mekanism for hantering av
fardigheter (Mendez, 2003).

Knowledge Relational Recipient
Context Context Context
Distances . . .
M M o )
Sﬂur"" » Organizational (-) ReC!plent
* Articulability {+) + Physical {~) « Learning Culture (+)
* Embeddedness (-) * Ruowledge (-) - Priority (+)
. o e *Norm¢) S 4
Knowledge o be | Krnowledge
Transferred Act i‘v’ii}' ' . Needed

(ontext

“Transfer Activities (+)

Figur 1 Modell for kunskapsoverforing
Kéilla: Cummings och Teng (2003) s 40

Figur 1 visar nio faktorer med bade positiva och negativa signaler som berdr
kunskapsoverforing (Cummings & Teng, 2003). Dessa signaler dr grupperade i fyra
olika kontexter. Den forsta kontexten, “knowledge context”, dvs. kunskapens kontext
inkluderar den 6verforda kunskapens tydlighet och inbdddad. Basargument for att
lyckas med dverforing av kunskapen dr att bada partner som ingér i kunskapsoverforing
har en forstaelse for den begirda kunskapens hédrstamning.

Om brist pd forstéelse av vilken harstamning kunskapen har, kanske mottagaren
uteldmnar insamling av viktiga kunskapskomponenter. Tydlighetsprocessen ér viktig
for att stodja mottagarens senare engagemang i kunskapen, att bereda en bro mellan
mindre organisatorisk internaliserad lag och forhdja relationer, dvs. minska avstand for
relation mellan parterna. Kunskap kan vara inbdddad i midnniskor, verktyg och rutiner.
Cummings och Tengs studie visar att kunskap som forvaras mer inbdddad pa djupet, ér
svérare att overfora dn kunskap som &r mindre inbdddad. Faktorer som inverkar pa
lyckad kunskapsoverforing ar tydlighet och omfattningen av hur kunskapen ar
formedlad. Kunskapen kan vara verbal, skriven, ritad eller pd annat sitt uttalad.



Organisationsavstand

Empiriska studier har funnit att dir tyst kunskap forekommer i foretaget med ett nitverk
1 hogre omfattning, och som nér ver oberoende bolag, och som ingér i regionala
institutioner hdjer foretagets prestation (Uzzi; McEvily & Zaheer; refererad 1
Cummings & Tengs, 2003).

Styrkan av sociala band, fria kommunikationsfloden, administrativa kontroller, och
nivaer av tillit mellan sdndaren och mottagaren blir storre dér enheter &r internaliserade
1 organisationen.

Fysiskt avstand

Fysiskt avstand refererar till svarigheter som tidsbehov, kostnaden for att kommunicera
och traffas ansikte mot ansikte. Ju storre avstandet mellan teammedlemmarna ar, desto
langsammare och mindre blir teknologidverforingen (Galbraith; Lester & McCabe;
refererad i Cummings & Teng, 2003). Den logiska utvecklingen &r att
teammedlemmarna skall kunna fa ut det sociala kapitalet som finns inbaddat i lokala
relationer eller grupprelationer. Detta for att frimja utveckling av god kommunikation
mellan teammedlemmarna, och sédant socialt kapital dr svarare att utveckla bland
fysiskt separerade teammedlemmar.

Kunskapsavstind

Kunskapsavstand dr den graden dér bade sindare och mottagare behirskar samma
kunskap. Litteraturen omkring de internationella foretagens lirande betonar begreppet
“absorberingskapacitet”. Med detta menas att olika foretag har olika villkor for
inldrningsformégor (Cohen & Levinthal; Lyles & Salk; Szulanski; refererad 1
Cummings & Teng, 2003). Absorberingskapacitet kan vara relativ” till sin natur. Det
ar foretagets inldrningsformégor relaterade till passformen mellan kunskapens séndare
och mottagare. Foretag med signifikant gemensamma kunskaper eller 1agt
kunskapsavstind, anses ha en hog “relativ absorberingskapacitet”.

Normavstand

Normavstind dr den grad dér kunskapen 6verfors mellan parter som har samma
organisationskultur och virdesystem. Manniskor som tillhdr olika vérdesystem och
organisationskultur kan markant forsdmra kunskapsoverforing. Kultur och skilda
normer definierar vad som dr acceptabelt och oacceptabelt pa en arbetsplats.
Gemensamma normer ger inte bara storre omfattning av forutsdgbarhet och forstaelse
mellan parterna, den kan ocksé skapa gemensamma arbetssitt i overforingsprocessen.

Meningsskiljaktigheter och uppgiftsrelaterad misstro kan uppstd under en
tydlighetsprocess, dessa bor vara Oppna och adekvat diskuterade. Det ar rimligt att
samma Overforingsprocess kan anvéndas for att stodja bildande av delade uppfattningar.
Minskade normavstind kan sdledes bidra till reducering av kunskapsluckor mellan
teammedlemmarna.

Projektprioritet



For att kunna tillfora olika grad av uppmérksamhet och kunskap ges projekt olika
prioritet. Tidigare forskning visar ett antal variabler som beror projektprioritet, sisom
erfarenhet for samarbete, relationens varaktighet, affirskontext, absorberingskapacitet,
och foretagets storlek (Simonin; Yeung et al.; Lane och Lubatkin; Bresman et al.;
refererad i Cummings & Teng, 2003). Nér en mottagare anser projektet vara av hog
prioritet, fir mottagaren foljaktligen storre motivation som stddjer kunskapsoverforing
dn om projektet betraktas vara av mindre betydelse.

Léarande kultur

Davensport och Prusak hévdar (enligt Cummings & Teng, 2003) att
kunskapsoverforing har tva dimensioner. Kunskapens hastighet beror pa hur snabb och
1 hur stor méngd kunskapen &r overford. Fragan ér i vilken omfattning kunskapen
kommer bort under §verforingen. I en organisation som befrdmjar delegering av ansvar,
tal kreativa misstag, och har tid dver for att komma med nya idéer, dr hastigheten i
kunskapsoverforing mycket hog.

Aven i de fall kunskapen ir verford till mottagaren, ir dverforingen endast effektiv nir
kunskapen kan bevaras. Men dven om kunskapen bevaras, kan kunskapen inte trénas
och fortsétta att utvecklas om man inte ge tid till ldrande. Manniskor behdver tdnka och
diskutera, och ldra gruppen att upptécka kunskap.

Mottagaren med omfattande rutiner och kunskapsldrande monster kan bibehélla och
trana 6verford kunskap och med hjélp av en ldrande kultur kan man fa storre mojlighet
till en lyckad kunskapsoverforing.

Aktivitetskontext — overforingsmekanism

Den fjdrde kontexten i modellen dr aktivitetskontext. Det finns tre oberoende typer av
kunskapsoverforingsaktiviteter, vissa fokuserar pa att forma och ldgga in kunskapen.
Andra koncentrerar sig pa att skapa och hantera en administrativ struktur, dér olikheter
mellan parterna kan sammanjdmkas och minskas. Den tredje typen inriktar sig pa
overforing av kunskapen. Alla dessa visar sig vara betydelsefulla och paverkar
resultatet av kunskapsoverforing.

For overforing av kunskap behovs forstielse for relationer mellan séndaren och
mottagarens enheter. Cummings och Tengs studie fann tva relationsrelaterade variabler
som signifikant associerade med hur lyckad 6verforingen blev, inkluderade
normavstdnd och kunskapsavstand. Normavstand refererar till den utstrdckning dar
teammedlemmar delar liknande forstaelse och idéer om kunskapsoverforingens plan.
Tanken é&r att det blir lattare att dverfora kunskap mellan ménniskor, som litt kan
interagera i ett vl samordnat monster. Ju storre normavstandet ér, desto svarare blir
overforingen. Ovriga variabler som fysiskt avstind, lirandets kultur och projektprioritet
har inte visat i studien ndgon storre signifikans for att forhindra kunskapséverforing.

De sociala och psykologiska processer som mdjliggor larande pa olika nivaer anses
vara intuition, tolkning, integrering och institutionalisering (Lunnan & Barth, 2003):



* Uppfatta intuitivt: Individen skapar forestéllningar och visar metaforer,
uppfattar likheter och olikheter. Vanligtvis ér detta en undermedveten process
som ingdr i1 igenkdnnande, som grundar sig pa tidigare erfarenheter.

* Tolkning: Forandringar i individens forstaelse och handlingar. Dessa individer
utvecklar kognitiva kartor dver de skilda doméner de har hand om. Sprék &r
viktigt for utveckling av delad uppfattning av forstaelse. Den processen blir
integrerbar allteftersom och foljer individen, ddrmed blir den inbdddad inom
arbetsgruppen.

* Integrering: Sammanhingande, gemensamma handlingar behdvs for forstéelse
av medlemmar i teamet. Ett gemensamt spréak &r utvecklat genom
konversationer, och dialoger, vilka ocksa tillater utveckling av delade meningar
1 teamet.

* Institutionalisering: Larandet blir inbdddat 1 strukturer, procedurer, rutiner,
normer och kulturer.

Nitverksorganisationer har enorma styrkor 1 flexibilitet tack vare sina operationer dver
distans. En klar uppséttning av delade védrden, arbetserfarenheter och sprék hjilper
avldgsna medarbetare att forena sig och fungera i avldgsna team (Goodall & Robert ,
2003).

3.1.2 Transaktiv minnesteori

Struktur och kunskapsdelning i MNT kan vara konstruerade som ett transaktivt
minnessystem (Wegner; refererad i Fulk, Monge & Hollingshead, 2005). Ett transaktivt
minnessystem bestar av ett nitverk av mdnniskor som dr sammankopplade med
varandra mellan vilket dverforing av kunskapen sker.

Den svérighet distribuerade team har i etablering av transaktivt minnessystem, beror
forst och framst pa problem av samkdrning. Wittenbaum, Vaughan, och Stasser hdvdar
(refererad 1 Hinds & Kiesler, 2002) att explicit samkdrning dr svérare 1 storre grupper
for att dessa har fler problem vid kommunicering. Det dr hogst troligt att brist pa rik
media och ouppmirksamhet bland teammedlemmar dr storre i distribuerade grupper édn
i traditionella grupper. Detta medfor att kunskapen hos teammedlemmarna i
distribuerade team &r mer icke transparant dn hos teammedlemmar i traditionella team,
dvs. teammedlemmarna i distribuerade team inte kan forvéntas veta vem som har vilka
kunskaper.

Eftersom distribuerade grupper sannolikt &r olikartade, dr det betydligt svérare att
forena teammedlemmarnas unika kunskaper. Denna olikhet skulle utgora stérre behov
och virde for utvecklingen av ett transaktivt minnessystem (Moreland, Argote &
Krishnan; Watson, Kumar & Michaelsen; refererad i Hinds & Kiesler, 2002). I
olikartade team har medlemmar ansenliga ansikte mot ansikte interaktioner. Olika slags
fysiska markeringar sdsom klddstil, kon, och &lder tillfor antydningar till denna olikhet.
Dessa antydningar kan fradmja forfining av information om olika teammedlemmar och
underldtta utvecklingen av transaktivt minnessystem. Néar teammedlemmar ar
distribuerade, d&r midngden och virden av dessa visuella antydningar dramatiskt
reducerade.



Distribuerade team har till skillnad fran traditionella team ingen mdjlighet till
exempelvis visuella, mellanménskliga kontakter. Erfarenheten av dessa team, med
tanke pa att den distribuerade naturen av deras interaktioner dr mer besldktad med
homogena team, vilka méste anvdnda mer explicita mekanismer dn visuella signaler for
att identifiera specifika fardigheter och kunskaper som deras teammedlemmar
behirskar. Speciellt i dessa typer av team ar troligen inbdddad kunskap i1 bade
teammedlemmar och teknologin mer effektiv i dverforing av kunskaper och
utvecklingen av transaktivt minnessystem Over individer, tid, och avstdnd (Galbraith,
Rothwell; refererad i Hinds & Kiesler, 2002). Individer kan fanga brytningstakten av
kunskapen, medan teknologin kan finga den explicita kunskapen pélitligt och
overensstimmande.

Det finns en god anledning for chefer och teammedlemmar att diskutera och faststilla
effektiva procedurer, normer och konventioner for att koordinera sitt samarbete.
Overforing av kunskap bland teammedlemmar av transaktivt minnessystem kan vara
direkt, exempelvis genom minskliga interaktioner. Overforingen kan ocksa vara
indirekt, till exempel via ett kunskapsforrdd som exempelvis en databas.
Teammedlemmar ldmnar sina kunskaper till ett forrdd och dar kan andra fa tillgéng till
dessa. Kunskaper som sparas kan vara projektrelaterade dokument och procedurer for
organisering och uppdatering av dokument, etc.

Alla teammedlemmar i effektivt transaktivt minnessystem har unika kunskaper som &r
anvéindbara for teamet. Alla inblandade deltagare har gemensamt delade kartor 6ver hur
kunskapen é&r distribuerad inom teamet (Brandon & Hollingshead; refererad i Fulk,
Monge & Hollingshead, 2005). Idén med transaktivt minne &r att team oftast ar
utvecklade i en implicit struktur for att tilldela teammedlemmar ansvar for olika
kunskapsomréden. Transaktivt minnessystem minskar dverdriven redundans av
information.

Det finns flera studier som stdder nyss ndimnda teori ddr ett team med transaktivt
minnessystem utfor sina uppgifter och fattar sina beslut mycket mer effektivt &n de som
inte anvénder ndgot system. Detta for att teammedlemmar dr béttre pé att identifiera den
sakkunniga och ddrmed béttre pd att anvinda kunskapen (Hollingshead; Liang,
Moreland, & Argote; Moreland, Argote, & Krishnan; Wegner et al.; refererad i Fulk,
Monge & Hollingshead, 2005). Olika normer, sprak och teammedlemmarnas
erfarenheter av andra kulturer kan minska riktigheten for MNT medlemmar att bedoma
varandras kunskaper och kan hindra utvecklingen av transaktivt minnessystem. Till
exempel nir normer i teamet handlar om medlemmarnas deltagande, ér frigan om
teammedlemmar med 14g status skall uppmuntras att 1dmna sina asikter under viktiga
gruppbeslut? Skall man reservera sig, ar det lampligt for teammedlemmar att inte halla
med de pastdenden som presenteras av teammedlemmar med hog status? Dessa fragor
kan variera mellan olika kulturer.

For att nd detta stadium och bygga beroende &r identitet och engagemang bland MNT
medlemmar imperativt. Nér det satsas langsiktigt pd teammedlemmar, 6kar deras
motivation till effektivare deltagande.

3.2 Kommunikationer i globala team

3.2.1 Kommunikation



Kommunikationer mellan avldgsna teammedlemmar &r oftast fragmenterade, med
Oppningar och missforstdnd. Det rader forvirringar i telefonkonferenser, med manniskor
pa olika sidor av dokumentet. Teammedlemmar bryr sig inte om att ringa tillbaka eller
svara pa utfrdgningar frdn avldgsna teammedlemmar. Endast nyckelteammedlemmar pa
avldgsna platser inkluderas i distributionslistor for e-post. De 6vriga avldgsna
teammedlemmarna blir inte upplysta om viktiga beslut eller viktig information.
Missforstdnd utvecklas med utgédngspunkt fran olika antaganden om uppgifter och
anvisningar. Meddelanden tolkas olika pa olika platser och ibland understdds konflikter
bland teammedlemmar pa skingrade arbetsplatser (Hinds & Kiesler, 2002).

Tidigare forskning visar att den frekvens av spontan och informell kommunikation har
dramatisk effekt pa styrkan av sociala och arbetsforbindelser och pd den evolution av
aktiviteter som manniskor gor tillsammans och funktioner som tjanstgor for en annan
funktion (Hinds & Kiesler). Dessa effekter antyder att distribuerade arbetare har svarare
att bygga forenade samarbeten, att handla flexibelt med en annan teammedlem, och att
expandera bredden av starka forbindelser &r svérare att stodja i den distribuerade an i
den lokala arbetsgruppen. Hansen finner (enligt Hinds & Kiesler, 2002) att det &r
svérare att dverfora komplexa kunskaper fran en plats till annan nér forbindelsen ar
svag.

Athanassiou och Nigh rapporterar (enligt Maznevski & Chudoba, 2000) i de bésta av
bedrivande team multinationella samarbeten, kommunicerar teammedlemmar mer med
varandra om internationell orientering, sdsom dmsesidigt beroende bland enheter inom
foretaget Okar for att komma fram till global integration. Ju hdgre niva som uppgiften
kraver av dmsesidigt beroende, desto mer kommunikation som erfordras i effektiva
globala virtuella team. Ju mer komplex uppgiften ér, desto mer komplexa meddelanden
behdvs. Som kontrast visar Desancis och Jiangs (2005) studie att 6kade omfang och
regelmdssig kommunikation i teamet inte anger ndgra synnerliga fordelar.

Lurey och Raisinghanis (2001) slutsats &r att strategier som specialiserats till virtuella
team madste rikta sig till flera kommunikationsfragor. Vixelverkan mellan teamens
verktyg, teknologier och kommunikationsmonster dr obetydliga. Smith och Blanck
(2002) foreslar daremot att team behdver etablera grundregler och forvantningar for
kommunikation. Att kasta om kommunikationsmonstren dér de flesta
teammedlemmarna medverkar i stor omfattning och nagra enstaka inte lamnar lika
mycket bidrag. Istéllet kan en hierarkisk kommunikationsstruktur forbittra prestanda.

Smith och Blanck tar vidare upp att lyckade mdten inte &r sa beroende av den teknologi
som anvénds. Det avgdrande for ett lyckat mote dr:

» Ett klart syfte for motet

* Adekvat meddelande av métet och klara forhoppningar
* Enresultatbaserad agenda

» Klara och uppritthallna grundnormer

Genom att skicka mer informationsinriktade budskap, oavsett antal méngd av
information, kan teamets prestanda forbdttras. Desancis och Jiangs studie bekréftar
ocksa den gemensamma visdom som MNT kan ha fordel av, genom att sprida
information vidare till ndgon annan. Pa sa sitt kan olika team dela idéer, asikter,
tolkningar, fyndigheter, etc. med varandra, dven ndr den andra parten inte har bett om
detta.
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3.2.2 Fordelar med virtuell samarbetsmiljo

Global foretagsmiljo ar komplex, dynamisk och producerar manga
samarbetsutmaningar. Med en global nirvaro menas geografiskt distribuerade
teammedlemmar frén olika organisationer och nationskulturer. Globala organisationer
och minskat projektetkretslopp kan skapa instabilitet for teamet. Dédremot kan
varierande fardigheter snabbt appliceras till produktdesignens utmaningar (Dryer,
Jacobs & Swart, 2003).

Projektegenskaper efterstravar mindre utvecklingskretslopp, storre metodkomplexitet,
okade integration och smalare budget. Heterogena team skapar integrerade, innovativa
och konkurrenskraftiga produkter, system och service. Den ideala virtuella
samarbetsmiljon skulle forena olika anvéndargrupper och frimja deras samarbete
genom eliminering av kulturella hinder mellan grupperna fran olika delar av
organisationer eller fran olika ldnder.

Det rader ytterligare fordelar enligt Mills fran effektivt team som anvinder virtuella
samarbetsteknologier och metoder (refererad i Dryer, Jacobs & Swart, 2003):

* Mindre produktutvecklings-, design- och framstéllningskostnader — Produkten
kan vara utvecklad med mer interaktion pa kortare tid och till en ligre kostnad.
Storre médngd av interaktioner och kortare tid for utveckling kan astadkommas
genom anvindning av enastdende teknologier och styrkor inom en VCE (virtual
collaborative engineering) miljo.

» Effektiv delning och generering av information — forméga att litt dela kunskaper
fran avldgsna platser dr en viktig komponent av en VCE milj6. Den tillater alla
inblandade teammedlemmar att komma at information, bilder och dokument for
att stegra designutveckling och teammedlemmarna kan hastigare ta del av
fordndringar. Informationsspridning kan lata teammedlemmar ha en gemensam
forstaelse av alla involverade héndelser.

» Forbittrad kommunikation — VCE tar bort geografiska begrdnsningar och
minskar tidsforlust vid resor. Teamet kan fatta beslut snabbare nér alla
teammedlemmar har fatt samma information.

» Forbittrat utvecklingsprogram — VCE lénkar fysiskt avldgsna team for en
integrerad produkt- och processutveckling. Detta tillater anstdllda, anvandare
och kunder att bereda aterkoppling tidigt, vilket tilldter teammedlemmarna att
inforliva produktlivscykel. Sddan integration har en positiv inverkan pd produkt
kvalitet.

Dryer, Jacobs och Swarts studie visar att virtuella miljoer tilldter teammedlemmar att
vara mer effektiva och kompetenta. De kan interagera mer pa designen och prototypen
och kan litt komma med idéer. Teammedlemmar i studien anser att dokument och
applikationsdelning &r den storsta fordelen med virtuella miljoer.

3.2.3 Anvandning av kommunikationsteknologi
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I dagliga arbeten, maste globala teammedlemmar oftast kommunicera via e-post, och
ibland anvénds telefon som kommunikationsmedia. Teammedlemmar upplever problem
och brist pa fortroende i dessa tvd kommunikationsverktyg, eftersom de oftast resulterar
1 missforstand, tidsforskjutningar och osékerhet om den ritta personen har varit
kontaktad (Lagerstrom & Andersson, 2003).

Smith och Blanck (2002) anser att teknologi bor anvidndas enligt foljande:

* Ingen teknologi fungerar under alla forhdllanden, den bista 16sningen &r
anviandning av den teknologin som passar uppgiften

* Ansikte mot ansikte mdten dr viktiga i borjan av projektet eller i de fall
konflikter uppstar

*  Grupper som har annorlunda hemsprék, ges mer tid for att tolka informationen
vid anvéndning av teknologisk media

Positiva aspekter av ansikte mot ansikte kommunikation

For att diskutera komplexa fragor och problem &r ansikte mot ansikte mote och
videokonferens béttre att anvinda som primért kommunikationsmedel inom teamet dn
e-post. Dessutom kan teammedlemmar stilla frigor for att vara sékra pd forstéelse i
diskussionen (Fulk, Monge & Hollingshead, 2005). Cross och Parker (2004) forklarar
vidare att ansikte mot ansikte mote inte bara loser problem eller ger mojlighet till
uppvisande av sina framgangar, de kan ocksé ge bidrag till larande av andras
kunskaper. Ansikte mot ansikte kommunikation har en stark effekt pa samarbete genom
dess effekter pd sociala forbindelser och gruppidentitet. Det dr det mest kraftfulla
mediet kint for att samordna arbete inom en dmsesidigt beroende grupp. Nér en
distribuerad arbetsgrupp saknar varierade sétt for att prata ansikte mot ansikte, saknas
den mest direkta och enklaste vigen for samarbete och samkoérning (Hinds & Kiesler,
2002).

Negativa aspekter av ansikte mot ansikte kommunikation

Avbrytande

Teammedlemmen blir oftast avbruten just nar denne dntligen héller pa att uppna
ndgonting. Méanniskor forsoker méta tillgédnglighet, men de kan vara mycket upptagna
med sina egna problem som de likvil avbryter, eller de forvillar signalerna. Informell,
ej schemalagd ansikte mot ansikte kommunikation uppvisar stark deltagandeasymmetri.
Ett exempel pa detta dr att mottagaren av en kommunikation har mindre kontroll 4n
sandaren som satter normer for kommunikationen. (Nardi et al.; O'Conaill & Frohlich;
Whittaker et al., refererad till Hinds & Kiesler, 2002). Avvisande av kommunikation &r
oftast en social kostnad.

Moten

Reaktionerna for avbrytanden var mild jamfort med den uppdrivna irritation ménniskor
uttryckte 1 Hinds och Kieslers (2002) studie om formella moten. Medan informatorer
beskrev ménga produktiva moten, var mdten oftast uppfattade som en bortkastad tid.
Moten forekommer faktiskt i alla organisationer. De misslyckas ofta bdde med
overforing av rik information samt forvarrar sociala forbindelser. Vissa organiserar sig
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sjdlva for att arbeta pa distans och for att undvika den motbjudande form av ansikte mot
ansikte interaktion.

Kostnader

Ansikte mot ansikte &r ett dyrt medie och det &r darfor tvunget att anvinda detta med
forstand. Ménniskor talar om kdnsloméssiga kostnader av ansikte mot ansikte
sammankomsten. Exempel pd dessa kan vara behoven av att vara uppmérksam och
engagerad i skingrade samtal, vara talmodig och ha pa sig presentabla kldder.

Samtidigt som ansikte mot ansikte kommunikation &r viktig i distribuerade projekt, kan
kostnaden av ansikte mot ansikte kommunikation i distribuerade projekt vara enorm
hog. Satsningen dr de kostnader for organisation av transport samt boende for avldgsna
teammedlemmar och kostnaden for teammedlemmar som ger sig ivdg frin sina lokala
arbetsplatser, familjer och umgénge. Nér kostnaden for distribution blir for hog,
overgivs projektet, arbetet omorganiseras (Olson & Olson; refererad i Hinds & Kiesler,
2002) eller sé soker teammedlemmar sdker andra jobb. Om distribuerade projekt
fungerar effektivt, dr det ett starkt incitament for att anvénda teknologier for formedling
for att hélla kostnaden nere for organisationer och arbetare inom grénsen. For litet tid
for ansikte mot ansikte kommunikationer leder till misskommunikation och stress
(Hallowell, refererad i Hinds & Kiesler, 2002). Studien visar att informatdrer ibland
forlorar uppgifter eller upplever arbetet under tvang nir de inte kan mdta ansikte mot
ansikte.

3.2.4 Kommunikation i systemutvecklingsfaserna

De olika projektfaserna vid systemutveckling dr kravspecifikation, planering, design,
implementering, test och service. Boutellier, Gassmann, Macho och Roux (1998) anser
att i planeringsfasen anvinds ansikte mot ansikte moten - och konferenser och
videokonferens. Férdelen med videokonferens &r att den tillater effektiva diskussioner
som kan varar i flera timmar utan vintan, restid, rubbad dygnsrytm efter lingre flygresa
eller kostnad for lang affdrsresa. Under de senare projektfaserna kan e-post och
telefonkontakt vara tillrickliga kommunikationsmedel.

Under designfasen kan vara det ldmpligt att borja med ansikte mot ansikte diskussioner
som varar under nagra dagar. Hér diskuteras olika implementateringsalternativ och
forsok till forstaelse for funktionalitet for implementering bland dessa diverse lokala
team. Under senare delen av designfasen anvénds e-post som kommunikationsmedel.

Under implementeringsfasen kravs bade forstaelse och fortroende dér alla involverade
teammedlemmar arbetar mot samma mal och utnyttjar sina kapaciteter pa basta sitt. |
den hér fasen krivs i regel veckotelefonkonferens eller videokonferens for alla berorda
partner. Testning av systemet dkar nidra samarbete mellan systemutvecklare, kunder och
mjukvaruforetag.

Goodall och Robert (2003) poédngterar att kommunikationsteknologi inte &r facit till
koordination av globala samarbeten. Férhoppning pé ldrande organisation eller en
transnationell organisation kan inte bara féstas pa teknologi. Uppmérksamhet behdver
laggas pa sociala system som paverkar vad som behdver kommuniceras, till vem och
hur.

13



3.3 Vasterldandsk vs icke vadsterlandsk kultur

Visterldndska och icke vésterldndska kulturer har skapat ett antal klara distinktioner pa
hur ménniskor tinker, vad de har for beteende och hur de lever sina liv. Marquardt och
Horvath (2001) definierar f6ljande lista av dessa olikheter:

| Viisterlindsk kultur | Icke viisterlindsk kultur
Individualism Kollektivism
Presterande Mattlighet
Likstélldhet Hierarki
Tavlingsinriktad Samarbete
Skuldkénsla Underldgsen
Stolthet Bevara ansikte

Beakta resultat

Beakta position

Uppmirksamma kompetens

Uppmirksamma de dldre

Tid &r pengar Tid ér liv

Handling Godtagande

Systematisk Humanistisk

Uppgifter Relationer

Informell Formell

Bestdmdhet Indirekt tillvigagéngssétt
Framtid / @ndringar Forfluten / tradition
Kontroll Domer

Linjar Holistisk

Verbal Icke verbal

Dessa olika sétt av tdnkande och agerande paverkar hur teammedlemmar frén olika

kulturer deltar i olika gruppaktiviteter och processer.

Motivation

Hur ménniskor arbetar i ett team varierar frin att vara tavlingsinriktad till att vara
samarbetsinriktad. Tavlingsinriktade kulturer betonar att vara bestimd och fokuserad pa
resultat, och presterande speciellt relaterade till uppgifter och beloningar. Arbetet ar
hogt vérderat, det avgor ens vérdighet och betydelse. Samarbetskulturer ligger ett hogre
véirde pa samstdmmigt beslutsfattande. Teammedlemmar &r anstéllda, inte bara for sina
fardigheter, utan ocksa for sin formaga att passa in i gruppen, befrdmja dess delade
vérden, underlitta kommunikation, pdvisa lojalitet, och medverka till den totala
arbetsmiljon.

Geografiska distanser, spridning och fortvivlan
Distans kan medfora att mdnniskor kdnner isolering, utanforskap och till och med
betydelseloshet. Hogkvarterets kultur leder oftast till missforstand eller fortal frén

fjérran.

3.4 Homogena vs heterogena team
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I ett hogheterogent team rader fa gemensamma grunder for formation av subgrupper,
sjalvkategorisering och forekomst av social identitet. Teammedlemmar forsoker skapa
och etablera en ny delad forstaelse for sitt tillstdnd, teamprocesser, roller forvéntningar
och kommunikationsmetoder osv. (Earley & Mosakowski, 2000).

Homogena och hdgheterogena team utvecklar starka kulturer. I ett homogent team,
finns en kultur, ddr man vill utvecklas kort efter formationen av teamet. I ett
hogheterogent team, finns ddremot en kultur dar man vill utvecklas efter att teamet har
haft tillrdckligt mycket tid och eftertinksamhet for att forma en gemensam bas for
utbyte och interaktioner.

Niér nationella och kulturella ursprung finns i ett team, &r nationalitet sannolikt den mest
framtriddande. Det finns tva skal till detta. For det forsta, nationalitet dr oftast beroende
av kommunikationsmonster och interaktionsmetoder. For det andra, nationalitet och
kultur har fler metaeffekter pa individens karaktirshierarkier dn nationella och andra
egenskaper, som ras, kon, religion och yrke ér sekundéra avgérande faktorer.

Teamheterogenitet avseende nationalitet pdverkar teamrelaterade processer och
utkommande variabler sdsom prestation, kommunikation, planering, teamidentitet och
fortroende inom teamet. Med tiden kan heterogenitet interageras. Resultaten skiljer
mellan korttids- och ldngtidsteam. I ett korttidsteam som dr homogent avseende
medlemsnationalitet fungerar antingen méttligt eller hogheterogent team. Homogena
teammedlemmar kénner storre tillfredstillelse av sin teamprestanda dn mattliga eller
hogheterogena teammedlemmar.

I ett langtidsteam é&r relationen mellan teamheterogenitet pa nationalitet och
teamprestation vanligen fordanderlig. Relativt till mattligt heterogent team, homogent
och hogheterogent team vill prestera béttre och med mer tillfredstéllande prestation.
Earley och Mosakowskis studie visar pa att prestationen av de heterogena teamen kan
bli forbattrad dver tid, medan prestationen hos de homogena eller mattliga heterogena
teamen forblir relativt konstant. De méttligt heterogena teamen visar manga
kommunikationsproblem, relationskonflikter och lag niva av teamidentitet.
Hogheterogena team visar sig kunna skapa en gemensam identitet efter en tids
interagerande och kommunikation.

Homogenitet och heterogenitet piverkar teamet bade positivt och
negativt

Homogena team har fordelar av delade antaganden och arbetsprocesser, och kan med
dessa skapa storre verkan. Flera studier finner att homogena team har vissa fordelar
sasom férre konflikter och ldgre omsittningshastighet, savil som hogre samstimmighet,
sammanhéllning, 6verenskommelse till serier av handlingar och kontinuitet i
beslutsfattandet (Back; Dutton & Duncan; Pearce & Ravlin; Jackson et al.; Janis; Reed,
refererad i Sivakumar & Nakata, 2003). I dessa grupper finns dédremot nackdelar saisom
minskad receptivitet for information och simre mojligheter for att fullstandigt anvinda
informationen. Darfor verkar det som heterogenitet, antingen kulturbaserade eller inte,
bade positivt och negativt paverkar bade teamprocesser och prestationen.

Alder, anstillning, utbildning, temperament, och funktionella specialister &r nigra av de

icke kulturella faktorerna. Liksom kulturell heterogenitet, dr icke kulturella
heterogenitet ldnkade till storre grupprocess problem. Konflikter, kommunikationsfel,
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differenser i mal och arbetsprocedurer dkar (Bantel; Bettenhausen; Hare; Shaw,
refererad 1 Sivakumar & Nakata, 2003).

Kulturell heterogenitet hdnfors till variationen eller méngfalden av nationella kulturella
virden inom gruppen. Sivakumar och Nakata (2003) nimner att det 4r vanligt att
heterogenitet genererar bade fordelar och bendgenheter for grupper jamfort med
kulturell homogenitet. Eftersom storre heterogenitet betyder en storre omfattning av
overtygelser, attityder, beteenden, perceptioner, firdigheter och motivationer,
konflikter, omséttning, kommunikationsproblem. Detta leder ocksa troligen till 6kad
produktivitet. Hogre kreativitet, flexibilitet, dppenhet for upplaggning, och kvalité av
beslutsfattande &r likasa associerade med storre heterogenitet. Heterogenitet &r effektivt
om kompetenser som behdvs i projektet dr anpassade och uppgifter dr atskiljande.

Heterogenitet genererar fler och béttre idéer. Divergent syn leder till multipla 16sningar
for ett enskilt problem och undviker fallgropar av grupptdnkande. Méngfald &r till
fordel nir den &r genomsyrad med kognitiva, kreativa erfordrade uppgifter, men kan
vara avvdrjande for ytterligare mer utav rutinméssiga aktiviteter (Adler; Bento; Cox;
Guzzo & Dickson; McCalman, refererad i Sivakumar & Nakata , 2003).

3.5 Olika granstyper hos globala team
3.5.1 Granstyper

Espinosa, Cummings, Wilson och Pearce (2003) hdvdar att genom mitning av olika team
kan gréinser forbittra globala samarbeten. Dessa fem grinstyper dr geografiska grénser,
funktionella grénser, tids gréinser, identitets granser och organisatoriska grénser.

Geografiska grinser

Geografiska grinser i ett team innebdr att vissa teammedlemmar dr separerade genom
avstdnd. Effekten av geografisk spridning &r oftast svért att isolera ifrdn andra faktorer
som dr associerade med samarbeten i distans, sasom olika kulturer, tidszoner och
organisationer

Studier pé distribuerat mjukvaruteam generellt visar att geografiska separationer
innebir 6kad koordinering, 6kad fordrojning, misslyckad kommunikation och
svarigheter att minnas kontextuell information, samt olika aterkopplingsperiod.
Geografiskt avstand leder till 6kat missforstand och konflikter. Andra olikheter mellan
lokala platser och organisationer kan dven vara orsaken till dessa problem.

Avstandet ér inte den enda orsaken till de faktiska problemen, andra faktorer sdsom
teknologier som anvinds for att kommunicera spelar ocksé en viss roll. Geografisk
distans kan vara oordnad med andra variabler som nérhet, medier, kunskaper,
tjansteperiod, organisatoriska grénser, etc.

Teammedlemmar i Espinosa, Cummings, Wilson och Pearces intervjuer nimnde explicit

att de ha fa koordinationsproblem med lokala teamkamrater, medan 91 procent av de
intervjuade rapporterade problem vid arbete med de teamkamrater som korsar
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geografiska platser. Manga teammedlemmar pépekade dér brist pd narhet med
teamkamrater och kontext i andra platser dr huvudproblemet i distribuerat samarbete.

Teammedlemmar i distribuerade mjukvaruteam har olika nivder av tjansteperiod och
varierande typer av funktionella kunskaper, vilket gor att det bli svart att bevara
problemfria arbetsrelationer.

Funktionella granser

Funktionella granser dr presenterad nér mer @n ett omrdde av funktionella kunskaper ér
representerade i ett team. Funktioner oftast dr interrelaterade med ens kunskaper,
fardigheter och erfarenheter, handlingar av tvirfunktionalitet i team som inte
nddvindigtvis dr oberoende fran andra viktiga handlingar. Nér varje funktion rymmes i
en separat plats, kan funktioner och avstdndshandlingar forvirras, och gor det svarare
for att nd huruvida utforliga arbetsmonster, det &r ett resultat av olikheter i funktioner
eller 1 avstand.

Genomforande av en del 4r mer som en uppgift &n som teamarbete. Den delen av
utvecklings team var fran bdrjan splittrade genom funktionella granser till deras
funktionella grupper. Dessa starka grénser gor det svarare for att studera effekter av
andra grianser som finns, detta for att starka funktionella granser kan dndra betydelsen
av andra grinser.

Globala team visade mindre samarbetseffektivitet som ett resultat av
teammedlemmarnas specialiserade kunskaper och terminologi. Genom att vilja en jimn
blandning av funktions- och programmeringsspecialister frin bade geografisk platser
beordrar uppskattning for de funktionella olikheterna 6ver platserna.

Tidsgrinser

Tidsgrénser uppstar ndr teammedlemmar &r separerade avseende tiden pga. olika
arbetstider, tidszoner eller arbetsrytmer som minskar tillgédnglighet till samma tid, t ex.
vid synkronisering av interaktioner. Globala team bedrivs i olika geografiska lokaler
och de arbetar oftast i olika tidszoner. Teammedlemmar i globala team moter oftast
olika tidspress frén varierade gruppschema och prioriteringar, fordrojd
aterkoppningsperiod, och olika kommunikationsteknologier. Dessa pressar
utmanarteamen till att hantera timing av sina aktiviteter.

Maénga mjukvaruutvecklings projekt dr normalt asynkroniserade. Detta kénnetecknas av
ménga individer som utfor ett teamarbete samtidigt pa olika delar av samma
mjukvaruprodukt, vilket krdver en pataglig mingd av tidskoordination. Problem som
forekommer é&r att mjukvarudelar och aktiviteter som inte avslutas i tid och
asynkroniserade projekt schema.

Identitetsgrinser

Identitetsgranser uppstér nir ndgra teammedlemmar inte fullt 4gnar sig at teamet, vare
sig de arbetar i flera projekt, i flera team eller for att deras team dr inom ett storre team.
Teammedlemmar &r oftast involverade i mer &n ett projekt, team, eller organisatoriska
enheter samtidigt. Detta gor det svart for dem att definiera sina identiteter. Antingen
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startar medlemmar ett nytt projekt fore avslutande av det befintliga eller s ingar
projektet de arbetar med 1 ett storre projekt som har komplexa beroenden.

Identifikation kan ha mycket effekt péd beteende, ex. tillfredstillande, forédndring och
prestanda. Identitets granser bor alltsa interagera med andra grénser pa komplexa sitt.
En studie har gjorts pd 276 anstillda pa en forséljningsavdelning som finns i ett stort
internationellt datorforetag. Foretaget har ett obligatoriskt telekommunikationsprogram
och fann att hdgre nivéer av elektronisk kommunikation associerade med dkad
organisatorisk identifikation for anstidllda som arbetade nagra dagar pa kontoret
(Wiesenfeld, Raghumm & Gamd; refererad i Espinosa, Cummings, Wilson & Pearce,
2003). Hog niva av telekommunikation associerade med minskad organisatorisk
identifikation for samma anstéllda, medan det associerade med 6kad organisatorisk
identifikation for anstillda som arbetade manga dagar pé ett kontor. Okad team- eller
organisatorisk identitet blir en viktig mekanism for att halla virtuella organisationer
tillsammans.

Espinosa, Cummings, Wilson och Pearces har studerat ett mjukvaruteam inom det storre
produktutvecklingsteamet. Detta gor det svérare att identifiera den riktiga nivan av
analys géllande mjukvaruteamet. Mélet dr att teammedlemmarna skall skapa en
gemensam teamidentitet. I mjukvaruteamet, arbetar utvecklarna pd ménga delar
parallellt i ssmma produktutveckling. Till foljd av detta uppvisar teammedlemmarna en
starkare kinsla av identitet med sina storre produktutvecklingsteam &n med det mindre
subteamet.

Produktutvecklingsteam har vildefinierade externa grianser och deras teammedlemmar
ar ndrmre fullt engagerade mot en speciell produktutveckling vilken de var tilldelade.
Som kontrast, anvinder andra mjukvaruavdelningar i foretaget sig av subteam dér
utvecklare var fullt engagerade i en enskild uppgift, och dessa utvecklare identifierade
sig starkt med sitt respektive subteam. Utvecklare dr inte alltid engagerade i en enkel
mjukvaruutveckling, de har en starkare kinsla av identitet med den specifika
fordndringen i vilken de &dr involverade vid den tiden.

Organisatoriska granser

Organisatoriska grinser uppstar i ett team nir teammedlemmarna tillhor mer &n en
organisation. Den interorganisatoriska anordning, sdsom outsourcing, samarbetsbolag,
kommanditbolag och allians leder till en 6kning i den utnyttjande gruppen som korsar
organisatoriska granser. Medan dessa grénser dr inte alltid specificerade, visar forskning
att distribuerade arbetsgrupper oftast inkluderade team som har medlemmar frén manga
organisationer. Detta fororsakar komplexa implikationer vid tolkning av resultat.
Olikheter i organisatoriska anknytningar kan minska delad forstéelse av kontext och
kan hdamma en grupps formaga till utveckling av en delad mening av identitet. Till
exempel, en filtstudie undersoker effekten av social kontext pa avseende
kommunikationsteknologi genom att visa pa hur tvd nya organisationers anvindning av
elektroniska meddelanden kontrasterar (Zack & McKenney; refererad i Espinosa,
Cummings, Wilson & Pearce, 2003). Studien finner att den grupp som tar hdnsyn till
funktionell struktur, uppgiftsprocess, teknologi, kommunikationsmetod, och
tjansteperiod, men har olika sociala kontexter med hénsyn till kommunikations klimat,
ledarfilosofi, och samarbete, har liknande monster som ansikte mot ansikte och
elektroniska meddelandeinteraktioner inom det egna teamet, men mycket olika monster
over olika team. Detta leder till olika nivéer av effektivitet for kommunikation och
prestanda. Med tanke pa att de organisatoriska grénserna oftast dr ospecificerade i
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féltstudier, dr det viktigt att uppskatta dess potentiella direkta effekter och samtidigt
skaffa sig kunskaper i hur organisatoriska samband kan interagera med andra grianser
sdsom tid och identitet.

Mjukvaruteamet som intervjuades i Espinosa, Cummings, Wilson och Pearces studie har
en ansenlig méngd samarbete med utvecklare i Indien dér tva olika organisationer var
involverade. En grupp fran insidan av foretaget och en outsource grupp som anstéllde
avancerade mjukvaruprocesser av hog kompetenta mjukvaruutvecklare. Medan bada
grupper var tekniskt kompetenta, var den interna gruppen mer hierarkisk och svérare att
kommunicera med. Detta pga. att foretagets formella kanaler maste foljas och det var
svart for utvecklare att tala direkt med chefer och ledare ovanfor deras egen niva i den
organisatoriska strukturen. Daremot kunde utvecklarna kommunicera direkt med sina
samarbetspartner i outsourcegruppen. Méanga av dem reste bade till England och
Tyskland for att tranas under ldnga perioder for att kunna 6ka sammanhéllning och
stirka forbindelserna med sina teammedlemmar trots sin organisatoriska anknytning.
Det skall ocksa nimnas att foretaget anvdnde sdkra kommunikationer och brandvéggar,
som gor att det blir svarare for outsourcegruppen att fa tillgang till uppgifter inom
foretagets sdkra intranét.

3.5.2 Matning av gransvariabler

Geografiska grinser

O’Leary och Cummings sammanfattar (enligt Espinosa, Cummings, Wilson & Pearce
2003) nigra métningar av avstand:

1. Antalet platser representerade inom teamet

Graden av isolering — Mits genom att dela in ndgon genom det medeltalet av

teammedlemmar per plats, for att adressera de karaktirsdrag av olika delplatser

inom teamet

Separation av platser — Vikten av genomsnittliga restiden mellan platserna

4. Rollindex som reflekterar forhallandet som avstand fran teammedlemmar,
speciellt ledare dr forhdllandevis viktigt

5. Ett externt index som reflekterar forhallandet som avstand frén teammedlemmar
utanfor enheten, sdisom kunder dr relativt mer viktiga &n andra.

(98]

Det dr viktigt att inte blanda ithop métning av avstdnd med resultatet av egenintresse.
Relationer mellan distans och social inflytande ar en artefakt for mdtning, snarare én en
sann indikation av hur social inflytande minskar som en funktion av avstandet.

Funktionella granser

Espinosa, Cummings, Wilson och Pearce rekommenderar att man startar med en enkel
métning av antalet funktioner i teamet. Bunderson och Sutcliffe identifierade vidare
(refererad i Espinosa, Cummings, Wilson & Pearce 2003) tre gemensamma métningar av
funktionella olikheter:

1. I vilken utstrackning medlemmarnas individuella fardigheter skiljer sig inom
teamet som gor att de bidrar olika mycket till olika funktioner, exempelvis
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ingenjorsarbete, marknadsforing eller tillverkning.

2. Omfattningen av varje medlems funktionella varierade bakgrund. En medlem
kan ha erfarenhet av ingenjorsarbete och marknadsforing, och en annan pé
marknadsforing och tillverkning.

3. Omfattningen av teammedlemmens tilldelning av olika funktioner i ett team,
oavsett tidigare erfarenheter eller arbetsuppgifter.

Tidsgrinser

Den priméra implikationen &dr oftast en minskning i midngden av synkronisk
kommunikationstid som &r tillgédnglig for teamet. O 'Leary och Cummings foreslar att
anvénda ett 6verlappningsindex for att finga detta, vilket dr baserat pa en mitning av de
delade arbetstimmar som representerar de tillgédngliga mdjligheterna for synkroniska
interaktioner. Sddana métningar kan hjdlpa till vid kontroll av nérvaro av multipla
tidszoner eller differenser i arbetsschema. Monstret av narvarande tidsgrinser ér
viktigare &n det exakta antal tidsgrénser som dr inblandade.

Identitetsgrinser

Det dr nodvéndigt att méta antalet team som varje medlem tillhor, sé att andelen
arbetstimmar de dgnar teamet blir redovisade. Eftersom antalet teamforbindelser 6kar,
ger mojligheten for en arbetsidentifikation med de varierande team som foréndras over
tiden. Nivin av medlemsidentifikation i projektteamet beror pd medlemmens roll och
stegen av projektutvecklingen. I situationer ddr medlemmar tillhor ménga olika team
samtidigt, kan det underldtta att méta teamidentitet i tre tidpunkter for att uppritta en
trendlinje. Det kan ocksé vara anvindbart for att fundera 6ver en annan
stéllforetrddande matning for identitet sdsom beloningssystem. Huruvida medlemmar ar
belonade som ett team eller som individer, dr oftast indirekt viktig matinstrument av
deras organisationsidentitet.

Organisations gréianser

Mita antalet medlemmar av ett team i olika organisationer och subgruppens monster av
teammedlemmar Over organisationer, kan underldtta for att behandla métningar av
organisationsavstdnd. Andra faktorer att ta hinsyn till &r det institutionella avstdnd som
representerar omfattningen av likheter eller olikheter mellan de reglerande, kognitiva,
och normgivande institutioner frén olika linder. Sddana médtningar kan vara omarbetade
for att reflektera de kulturella olikheterna mellan organisationer. Métningar av téthet
och ledarskap dr dven viktig i monstren av organisatoriska anknytningar.

3.6 Konflikter och problem vid globalt samarbete

Konflikter bland skingrade platser dr mer oidentifierade och oadresserade dn konflikter
bland teammedlemmar av samarbetsgrupper. Konflikter dyker upp mer ovéntat och

overraskande for de avldgsnade cheferna. Teamledare dr 6verraskade dver oforvéintade
reaktioner frdn teammedlemmar for deras beslut fran skingrade platser. Nagra av dessa
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konflikter verkar for att motarbeta diskussioner. Medlemmar av samma team behandlar
varandra som om de var medlemmar av olika team, teamkamrater p4 samma fysiska
arbetsplats beskrivs som oss och teammedlemmar i skingrade platser betecknas som
dem. Som en konsekvens av konflikter och kommunikationsproblem, tar projekt oftast
ldngre tid dn planerat for att komma igang och med frekvens fordrdjd i projektets
framsteg (Hinds & Kiesler, 2002).

Cramton (2001) finner att medlemmar i distribuerade team pa grund av brist pa direkt
information om kontexter dér en annan teammedlem arbetar, maste lita pa varandra for
att fa dessa kontextuella antydningar. Nar teammedlemmar misslyckas med att sdnda
antydningar genom dessa miljoer, resulterar det som regel i missforstdnd och eventuella
konflikter. Cramton argumenterar att i situationer av minskad kontextuell information,
oftast i MNT, ar individer mer sannolika att stélla till med hdndelser som strider mot
situationens funktionssitt rorande skingrade teammedlemmars befogenheter.

En formedlande studie har hittat oenigheter som generellt leder till mer gemensamma
fordelar, nér deltagarnas kommunikationer innehdller grundliggande samarbete snarare
dn omstridd kommunikationer (Brett, Shapiro, & Weingart; Hyder, & Carroll, refererad
i Lovelace, Shapiro & Weingart, 2001). Meddelanden som typiskt associerade med
integrativ eller samarbetskommunikationer &r explicit begirda for att hitta
gemensamma losningar for diskussion eller forhandling av problem.

Lovelace, Shapiro och Weingarts (2001) slutsats dr att graden av ett teams funktionella
olikheter &r avgdrande for oenigheter inom teamet, men det &r inte de kritiska
faktorerna som avgdr huruvida ett team kommer att vara innovativt och mottagligt for
restriktion mot bakgrund av dessa oenigheter. Snarare ér ett tvirfunktionellt teams
formagor att vara innovativt, tids- och kostnadseffektivt beroende av hur uppgiftens
oenigheter dr hanterade, av teammedlemmar savil som av teamledare.

Hinds och Kiesler (2002) ndmner flera faktorer som gor det svarare for distribuerade
team att engagera sig i produktiva typer av konflikter, jimfort med traditionella team.
Dessa faktorer innebdr utmaningar for teams formaga att nd hdga nivaer av prestanda.
Tva av speciella utmaningar distribuerade team maste dvervinna vad som &r direkt
trolig till konflikt: brist pd en gemensam social identitet och naturliga olikheter. Bdda
tvd Okar for att distribuerade team 4r mer sannolika att dra sig undan frén olika platser
och folksamlingar, och fora samman individer som aldrig eller sillan har tréaffats ansikte
mot ansikte tidigare. Nar oordning eller problem forekommer, bor team kollektivt
analysera sina forfaranden och se dver mdjligheterna till forbéttringar. Trots att skulden
kan ldggas pd en individ, dr det viktig att veta hur komplexa situationer och processer
av skingrade team tenderar att vara. Olika perspektiv av individuella och av subgrupper
avviker oftast mer 4n den stora gruppen. Om méanniskor &r inblandade i skingrade
samarbeten och lir sig dess olikheter, dr det mer sannolikt att deras totala insatser
forstirks.

O’Reilly har (enligt Mortensen & Hinds, 2001) genom en rad av féltstudier dragit
slutsatsen efter fyrtio ars forskning i demografi och olikheter, funnit att olikartade
grupper dr mer sannolika att vara mindre integrerade, har mindre kommunikation, och
rader over mer konflikt.

Tidigare forskning av Jehn et al. (1999) forslar (enligt Mortensen & Hinds, 2001)
demografiska karaktérer, exempelvis genomsnittliga teammedlemmars alder och
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anstillningstid, heterogenitet av kon, alder, och funktionell trining och teamkaraktirer
som teamstorlek, gemenskap, klarhet av procedurer och projektets fullbordande,
paverkar konflikter.

Om teammedlemmar dr medvetna om bédde sina egna och andra teammedlemmars roll,
kan det minska konflikter med andra teammedlemmar. Om ndgon konflikt skulle
forekomma, kan kinnedom om andras roll ge en konstruktiv mening for l6sning av
konflikten (Show et al.; refererad i Earley och Gardner, 2005).

3.6.1 Intressekonflikt

Johnson och Johnson (2003) ndmner att en intressekonflikt uppstér nir en person som
stravar for att nd sina mal, forhindrar handlingar av en annan persons strivan for att nd
sina mal. Inom de pagdende relationer i teamet, ir intressekonflikter 16sta konstruktivt
nér teammedlemmar forhandlar integrativa dverenskommelser:

* Beskriver sina krav

* Beskriver hur de kidnner

* Beskriver motiven for sina krav och kénslor

* Ser ur den motsatta medlemmens perspektiv

* Uppfinner flera sjdlvvalda 6verenskommelser som kan maximera gemensamma
fordelar

* Viljer en 6verenskommelse som verkar vara den mest effektiva

Nér teammedlemmar inte kan forhandla sig fram till en 6verenskommelse behdvs en
formedlare for att angripa problemet. En formedlare dr en neutral person som hjélper
tva eller flera personer att 16sa deras konflikt, vanligtvis genom forhandling till en
integrativ 0verenskommelse. Forhandling bestér av fyra steg:

Avsluta fientligheter

Tillforsékra att oenigheter dr Overlamnade till forhandlingsprocessen
Avhjilps dessa oenigheter dr forhandlingen lyckad

Formalisera 6verenskommelsen i ett avtal

b=

3.6.2 Uppgifts och kanslomassiga konflikter

Inom geografiska distribuerade team, dér brist pa delad kontext och anvéndning av
kommunikationsteknologier leder till 6kad diskussion &r enighet svarare att uppna.
Dessa team har svarare for effektiv 16sning av uppgiftskonflikt och ér darfor mindre
skickliga pé att hitta fordelar.

Trimmer, Domino och Blanton (2002) forklarar vidare att uppkomst av konflikter beror
pa oenigheter och medlemmars olika vég till ssmma mél och oférmaga att godta den
andra medlemmens syn. Det finns bide positiva och negativa konflikter i teamen, en
relaterade till mal och uppgifter och andra hérledde fran ménskliga relationer mellan
teammedlemmarna. Uppgiftsorienterade konflikter dr drivna av de skilda
organisatoriska och professionella perspektiven, som kommer fran teammedlemmar.
Uppgiftskonflikter dr konstruktiva, arbetsrelaterade och kan positivt paverka

22



teameffektivitet. Som kontrast, kan relationsorienterade konflikter orsaka negativa,
mindre 0nskvérda resultat inom teamen.

En omfattande midngd av forskning har undersokt relationer mellan interna
teamkonflikter och teamprestanda inom geografisk samlade team. Dessa forskningar
stodjer Trimmer, Domino och Blantons pdstdende om att konflikter 4r skadliga for
teamprestanda, men med begransad miangd av uppgiftskonflikt kan de vara till fordel
for team prestanda (Amason, 1996; Amason & Schweiger; Jehn, Chadwick, &
Thatcher; Jehn et al.; Jehn & Chatman; Jehn & Mannix; Schwenk & Cosier, relaterad i
Mortensen & Hinds, 2001).

Trimmer, Domino och Blanton betonar tre dimensioner av personligheter som ér
kritiska for effektivt teamarbete. Villighet 4r en tendens att vara god natur,
samarbetsvillig och fortroende. Individer som ér villiga har sympati. Adjektiv som
sjalvisk vs osjdlvisk, snal vs generds, véanlig vs ovinlig dr anvéinda for att faststélla
villighet. Individer med hdga noggrannhetsnivaer dr ansvarsfulla, arbetar hart, uthilliga
och forsiktiga. Laga nivaer av noggrannhet dr oberoende, ovarsamma, slarviga och lata.
Noggrannhet beskrevs oftast som pélitlighet. Kénslomaissig stadighet dr en tendens for
att koppla av, sikerhet och lugn. Individer med lag kinslomaissig stadighet dr
karakteriserade som arga, depressiva och missndjda.

Teammedlemmar bor ta hinsyn till personlighetsdimensioner som villighet och
kénslomadssig stadighet som en vég for att ha en mer effektiv arbetsmiljo och forhindra
en kénsla av otillfredsstdllande. Teamledare kan minimera kidnslomissiga olikheter och
konflikter pd subteamen som &dr formade ifrdn teamet i en helhet. Denna forstéelse kan
ge en insikt for teamledare for att intervenera mellan teammedlemmar vid
personlighetsdrivna konflikter.

Mortensen och Hinds (2001) resonemang om att de distribuerade teamen jamfort med
de lokala teamen, skulle rapportera hogre paverkan och uppgiftskonflikter var fel.
Konflikt forekommer lika mycket i lokala team. Man skall ddremot hitta en positiv
relation mellan geografisk spridning som varken har kidnslomassig eller
uppgiftskonflikt.

Franvaro av utmdrkande negativa relationer mellan geografiska distributioner och
kénslomdssiga konflikter, dr ett resultat av att distribuerade teams kommunikationer
forblir mer uppgiftsfokuserade, dérigenom minskar chansen for 6kning av
kénslomdssiga konflikter. En annan potential &r att det kan vara fordomar i dessa
projekt som dr geografiskt distribuerade. Dessa projekt dr mer sammanhédngande och
forstarker dem sjélva istdllet for att minska dmsesidig beroende mellan
teammedlemmar.

Formedlare

Den tredje parten kan vara formedlare, procedurkonsulter, terapeuter, radgivare, etc.
Kressel och Pruitt (enligt Deutsch, 2003) beskriver forskning kring vad en formedlare
gor, dessa dr grupperade under fyra storre omraden: 1) etablera en arbetsallians med
teamen, 2) forbdttra klimatet mellan teamen, 3) adressera hdandelserna, 4) utova
patryckningar for verenskommelse.
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Formedling kan vara till hjilp i situationer dir forekommer konflikter. Moore
presenterar (enligt Deutsch) ett basramverk for forhandling. Ramverket innefattar dessa
element:

* Teamen kan vara identifierade

* De ér oberoende

* De har en grund kognitiv, mellanménsklig och kinslomassig kapabilitet
for att representera sig sjilva

* De har intresse att inte vara helt oforenlig

* De vagar mota olika alternativ for att samtycka om enlighet, till exempel
en kostsam ansats

Kressel indelade (enligt Deutsch, 2003) formedlarstilar i tv storre typer;
uppgiftsorienterade och socialkdnsloméssiga. Vardera av dessa typer har tva subtyper.
Den forsta subtypen av den uppgiftsorienterade stilen dr verenskommelseorienterad
formedlare som dr intresserade av att komma fram till 6verenskommelser pé villkor
som dr acceptabla for de konflikterande teammedlemmarna. Som kontrast, har
problemldsningssubtypen attaché en storre betydelse for god problemlosning. Bada
subtyperna som Kressel indikerar l6ser laga nivder av konflikter, men
problemldsningsstilen &r mer effektiv for att tillfredsstélla varaktiga dverenskommelser
nér det forekommer en stor konflikt.

Formedlare med socialkédnslomaissiga stilar fokuserar mindre pa uppgifter och mer pa
Oppna linjer av kommunikation och fortydliga betoningar pa kinslor, med synen som en
géng har dstadkommit, bor och kan konfliktmedlemmar arbeta igenom dessa fragor for
sin egen 10sning.

Transformationell formedling (Bush & Folger; Folger & Bush; refererad i Deutsch)
anses vara en socialkénslomissig subtyp. Det fokuserar inte bara pa relationen mellan
konfliktmedlemmarna, genom att understryka erkdnnande, vilket refererar till
forbattring av 16sningen till tvistanden. Teammedlemmar bor fundera pa de andra
konfliktmedlemmarnas perspektiv, vilket refererar till varje medlems forméga att
analysera hans respektive hennes behov i konflikten och for att kunna fatta effektiva
beslut. Det optimistiska hoppet for transformativ formedling 4r de konflikterande
medlemmar som &r utsatta till sddan formedling, &r personligen forvandlade huruvida
de kan na en 6verenskommelse.

Kressel forklarar (2000, s 536, citerad i Deutsch, 2003): "Polemical claims not with-
standing, there is no empirical evidence for preferring one mediation style over an-
other." Olika formedlarestilar &r lamplig till olika passbarhet for olika typer av
foreteelser, medlemmar, omstindigheter, och sociala kontexter.

3.6.3 Sjalvidentitet och teamidentitet

Hinds och Kiesler (2002) betonar formationen av att ett distribuerat team maste
overvinna saknaden av fysisk néirhet for att kunna forena dver distans.
Overenskommelser av delade mal, normer, och forviintningar ir byggda dver tiden
bland teammedlemmar och ir bevisade genom en mer frekvent spontan anvéndning av
orden vi, oss, och var. Gemensamma forvédntningar och forstéelser bland medlemmar,
som 1 sin tur 6kar teamets néarhet, beskrev som en teamidentitet eller som en kultur.
Denna gruppkultur integrerar medlemmar fran olika arbetsplatser och olika nationella
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kulturer, spanner distans mellan teammedlemmar. Denna gruppkultur tycks spelar en
viss roll for arbetsgrupper och ger en riktig forstdelse om hur man arbetar tillsammans.
Det ir létt att formoda att avldgsna teammedlemmar forstar varandras forvantningar och
menar samma saker med ord, sdsom projektgenomgang, testprocedur mm.

Shapiro, Furst, Spreitzer, & Von Glinow (2002) foreslar en mer framtrddande
teamidentitet, &ven i MNT kan tva sdrskilda handlingar forekomma: 1) teammedlemmar
eller diskussionsledare arbetar aktivt for utveckling av en stark gemensam socialkénslig
forstéelse bland MNT medlemmar, och 2) teammedlemmar eller diskussionsledare
arbetar aktivt for att hitta vagar for MNT medlemmar for mottagning av 1dmplig
uppgiftsrelaterade medverkan eller 6vervakning.

Utvecklingen av socialkénslig forstaelse mellan ménniskor kréver upprepad interaktion
over tiden. Som ett resultat, ett sétt att mojliggora utvecklingen av detta bland MNT
medlemmar ir att inforskaffa en gemensam plats for medlemmar som dr spridda globalt
och tillhor MNT. De kulturella olikheterna, inkluderar olika sprdk som dr associerade
med MNT medlemmar, ledare av dessa team behdver vara kulturellt kdnsliga och
idealiskt mangsprakliga. Nar de senare faktorerna inte kan finnas i en person, kan
diskussionsledare for varje MNT av kompletterande styrkor vara en investering. Sédana
diskussionsledare skulle idealt vara tridnade i interventioner som formodas hjélpa med
hantering av konflikt i MNT.

For att 6ka MNT medlemmars mdjlighet att fa ut ldglig medverkan eller 6vervakning av
varandra, kan organisationer ge MNT resurser som mdjliggdr for teammedlemmar att
lattare kunna se eller prata med varandra. Sddana resurser inkluderar videokonferenser,
mjukvara som dvervinner sprakbarridrer eller gruppstddssystem som uppmuntrar mer
strukturerade arbetsprocesser.

Skapa en balans av sjilvidentitet och teamidentitet

Earley och Gibson argumenterar (refererad 1 Gibson & Grubb, 2005) att det dr en
bekymmersam balans att upprétthalla teamidentitet i MNT. I extrema situationer nir
alla har olika nationalitet, &r det mer sannolikt att medlemmar fokuserar pa
sjdlvidentitet for att skapa motivation, och som ett resultat troligtvis till direkta
beteenden och forsok till individuella prestationer. Speciellt ndr teammedlemmarna ar
fran en individualistisk landskultur, exempelvis USA, Canada och Australien.

Genom att utveckla en balans mellan identifikation med teamet och ens egen
individuella sjdlvuppfattning kan beteendet 6ka i en MNT. Teamidentitet maste okas, s
att individer ser sig sjdlva som en integrerad del av teamet och agerar pd ett sitt som
béde bevarar och bidrar till teamidentitet, for att balansera den intuitiva fokusen pa
sjalvidentitet.

I Gonzalez och Browns teori (refererad i Gibson & Grubb, 2005) om dubbel
identitetsstrategi, menar forfattarna att dubbel identitet forekommer nér det samtidigt &r
generell och individuell kategorisering. Undersdkningen dér teamen anvénder dubbel
identitetsstrategi visar pa dkad prestationsformaga vid termer av utvirdering och
symbolisk beloning. Nyckeln till detta dr att frimja olika végar for kéllan till identitet
och andra anknytningar och forbindelser. En individuell sjdlvidentitet kan skapas
genom att rita sina unika egenskaper som bidrar till teamet. Medlemmars
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nationalidentitet kan bevaras genom att uppmuntra formationen av mindre subgrupper
baserade pd sina egna nationaliteter. Teamidentitet kan 6kas genom att uppmana
medlemmar att dela med sig exempelvis av engagemang for uppgiften eller for
avdelningen.

3.7 Fortroende i globala team

I globala virtuella team, dr teammedlemmarna lokaliserade pa olika platser. Sédana
team dr mindre forenande pd bas av teammedlemmarnas specifika uppgifter, och mer pa
deras kunskapsdifferenser, som relaterar till den geografiska platsen déir individen
underhéller teamet med storre kunskap om sin miljo. Dessa olikheter har signifikanta
implikationer for inbyggt fortroende. Meyerson et al. beskriver om temporira team
(refererad i Jarvenpaa & Leidner, 1999), att det de féster sig vid dr den professionella
stillningen av teammedlemmar, de personer som teammedlemmarna refererar till,
tdlmodigheten for hot frdn ndra forenade sociala och professionella grupper vilka
medlemmarna tillhdr, och dmsesidig forstaelse bland teammedlemmarna. I globala
virtuella team, verkar dessa stédllningar och professionella nédtverk vara svaga, eftersom
det foreligger mindre klart definierade och bundna professionella nitverk med mindre
betoning pd uppgiften.

Fortroende &r en forvintan for vad nigon vill géra som han eller hon har sagt att de vill
gora, och att han eller hon &r kompetent att gora uppdraget. Fortroende kan existera
bland individer d&ven om de aldrig har triffats tidigare, ryktet kan ge folk fortroende tills
de stdter pa ndgonting som gor att folks fortroende borjar rubbas. Fortroende dr oftast
underminerat av brist pa klara mal och brist pa individuella uppgifter och ansvar.
Earley och Gardner (2005) forklarar vidare att fortroende handlar om tillit i dess natur,
integritet, styrkan och formagan hos en annan person. Fortroende &r viktigt for en MNT
for att minska konflikter och att astadkomma positiva stimningar gentemot andra
teammedlemmar.

Goodall och Robert (2003) namner att skélet till att lokala teammedlemmar ér tilltalade
av globala samarbeten dr mdjligheten for ldrande och utveckling. Dessa mojligheter ar

kopplade till foretagets strategi och informationsprocess. Bade strategi och mdjligheter
for utveckling dr starka signaler av fortroende.

Bilda fortroende

Cross och Parker (2004) tar vidare upp tva typer av fortroende som spelar en viktig roll
1 hur effektivt ménniskor kan ldra sig av varandra. Den forsta typen ar
kompetensbaserat fortroende, vilket fokuserar pa fardigheter, exempelvis ”jag tror du
vet vad du pratar om” eller ” jag vill lata dig forma mina tankar”. Nér vi tror pd
ménniskor pé detta satt, &r det mycket troligt att vi lyssnar pa dem och tror vad de siger,
vi litar séledes pd deras kompetens. Denna form av fortroende dkar teammedlemmars
mojligheter att reflektera och utveckla en djup forstaelse for andras kunnigheter.
Barczak och McDonoughs (2003) stodjer Cross och Parkers teori om kompetensbaserat
fortroende. Forfattarna menar att fortroende kan byggas genom att teamet skaffar sig
kompetenta teammedlemmar. Teammedlemmar bdr gora det de sdger att de skall gora
for att vara palitliga.
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Den andra typen ar toleransbaserat fortroende och dr den vanligaste typen. Mittpunkten
ligger pé sarbarhet, exempel jag tror inte du tycker illa om mig eller talar om for andra
att jag inte vet mycket om ett visst &mne.”. Genom att tro pa nagons tolerans tillater vi
dem att avslgja sin brist pa kunskap och stéller frdgor ndr det behdvs. Nér manniskor
har denna typ av fortroende, dr de mera dppna om sina sanna kunskaper och mycket
mer sannolika till kreativitet. Dessa midnniskor lér sig vad de behdver och kan gora
nagonting bittre eller pa ett lite mer annorlunda sétt. Fortroende kan f6ljaktligen leda
till effektiv kunskapsoverforing.

Johnson och Johnson (2003) menar att for att etablera och bevara starka fortroenden
krévs:

* Kinnedom av nyttiga eller skadliga konsekvenser som kan resultat av nagons

handlingar

» Forverkligande dir andra har befogenhet att avgora konsekvenserna av ndgons
handlingar

* Kinnedom om skadliga konsekvenser dr mer seridsa én de nyttiga
konsekvenserna

» Fortroende for andra som skall uppfora sig pa det sitt som tillforsdkrar nyttiga
konsekvenser for en sjilv

Mellanménskliga fortroenden byggs genom att limna kontroll 6ver en handling till en
annan teammedlem. Fortroendet forstors om den overlimnade handlingen genom
teammedlemmens uppforande far negativa konsekvenser for den som limnade
kontrollen. Fortroende tenderar att utvecklas och upprétthallas i samarbetssituationer
och tenderar att vara franvarande och forstort i tavlingsinriktade och individualistiska
situationer.

Johnson och Johnson pastar att fortroende utgor tva uppsittningar av beteenden. Lita pd
beteende ir villighet att riskera nyttiga eller skadliga konsekvenser, genom att gora sig
sjdlv sérbar for en annan person. Trovérdigt beteende &r den villighet som péverkas av
en annan persons risktagande, i ett sétt som tillforsdkrar att en annan person kommer att
fa nyttiga konsekvenser. I avsikt att etablera fortroende, maste tvé eller fler personer
vara trovardiga och ga att lita pa. Ju storre fortroende bland teammedlemmar, desto
effektivare tenderar samarbetsambitionerna att vara.

Agera med forsiktighet

Nér ndgon begér att en viss information ska hallas hemligt, bryter detta mot personens
trovirdighet - om man kdnner att det inte ar riskfritt att avslgja informationen. Studien
visar att personer som behéller kdnsligt material hos sig sjidlva uppfattades som mer
trovardiga.

Cross och Parkers studie visar médnniskans brist pa forsiktighet vid cirkulation av
information inom ett ndtverk. Detta skapar ett problem nér alla tror, att vad som é&r
diskuterat troligen kommer att vara spritt, &ven dir §verenskommelse om hemlighet ar
faststillt. Villighet att vara 6ppen och létt for att friga om hjélp forminskas snabbt inom
teamet. Teamledarna har formaga att gagna forsiktighet bade genom sitt eget handlande
och genom att kontrollera andras forklaring till detta beteende.
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Jarvenpaa och Leidners (1999) hivdar att medlemsstdd och gruppens vilbefinnande

relaterar direkt till relationsutvecklingen. Teamaktiviteter &r relaterade till fyra mojliga
funktioner:

1. Initierar med godkénnande av ett projekt
2. Problemlosning

3. Konfliktlosning

4.

Verkstéllande av projekt

Jarvenpaa och Leidners studie visar att bildande av nya team som arbetar pé en
komplex och okéind uppgift, och samtidigt hanterar osdkra teknologier, behdver
engagera sig i alla fyra funktioner. Team méste dgna tid till olika slags funktioner for
gruppens vilbefinnande och medlemsstdd for att kunna gd igenom problem och
konflikter. Nir teammedlemmar hanterar osékerhet for tekniken och for uppgiften tidigt
under projektets gang, far teamet hogre fortroende for att kunna 16sa problem och
konflikter i en miljo som &r begridnsad till elektroniska kommunikationer. Team bor
kommunicera bdde om uppgiften och om sociala informationer.

En bra 10sning for att bygga fortroende bland teammedlemmarna i globala team &r att
de far traffas ansikte mot ansikte, lata teammedlemmarna diskutera och komma 6verens
om projektets mil, individuella uppgifter och ansvar for varje teammedlem. Barczak
och McDonoughs (2003) studie visar att med hjélp av sociala aktiviteter, till exempel
biobesok, ga ut och dta tillsammans kan chansen att bygga fortroende 6ka. Vidare kan
fortroende byggas genom 6ppen kommunikation i vilken teammedlemmar delar med
sig av sina dsikter och idéer, men ocksd lyssna pd andras asikter och idéer, och att lata
alla teammedlemmar tréffas pd samma gang.

3.8 Socialt natverk och relationer i globala team

Distribuerade team dr oftast grupper av fraimlingar snarare 4n ménniskor som har
arbetat tillsammans tidigare eller deras vinner. Till exempel, ett distribuerat team som
ar bildat av anstéllda fran flera platser, och har valt att kapitalisera pa disparata
fardigheter dér de inte &r tillgéingliga pa en gemensam plats. De kénner i ringa méngd
gemensam socialidentitet. En gemensam socialidentitet ger fordelar till grupprocesser
och prestanda genom 6kning av teammedlemmarnas kunskap om varandras firdigheter,
perspektiv och mellanménskliga stilar (Harrison, Price & Bell; Wittenbaum & Stasser;
refererad 1 Hinds & Kiesler, 2002). Det hjélper teamet att fokusera pd gemensamma mal
och virden (Jehn & Mannix; Jehn, Northcraft & Neale refererad i Hinds & Kiesler,
2002).

3.8.1 Internationellt ansvar

Ett exempel pd MNT: s uppforande som Gibson och Grubb (2005) har iakttagit dr att
bjuda in en teammedlem av annan nationalitet &n sin egen, och som dérfor uppfattades
som utsidan av den inre kretsen. Detta for att 14ta den teammedlemmen vara delaktig i
ett planeringsmote som de i annat fall inte skulle medverka 1.

Gluesing et al tar upp (refererad i Gibson & Grubb, 2005) ett annat exempel. |

internationellt ansvar dr att vara social med ndgon som har en annan nationalitet 4n
majoriteten av teamet, detta for att inkludera dem i ett socialt ndtverk som de annars
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inte kunde ha tillgang till. Naturlig 6kning av frekventa interaktioner kan 6ka gruppens
sammanhéllning och dérmed resultera i storre engagemang.

Positiva insatser fran alla nationer

Definition av vad som utgor positiva insatser bor vara nationsspecificerad (Earley &
Gibson; Gibson & Zellmer-Bruhn; refererad i Gibson & Grubb, 2005). Genom
exempelvis intensiva intervjuer, finner Gibson och Zellmer-Bruhn teammedlemmar
fran samma nation, exempel Puerto Rico, har beteenden dir forvantningar pa teamet
forhaller sig som en familj. Sddana teammedlemmar visar mdjligtvis bara insatser som
ar oegoistiska och gruppfokuserade som sanna bidrag.

Okning av MNT medlemskéinnedom om varandras nationers kontext kan 6ka
internationellt ansvar inom MNT. Pettigrews internationella gruppkontaktteori
(refererad 1 Gibson & Grubb, 2005) hivdar att positiva fordndringar kan medfora i
teamet till sin egen nation, genom att generera forbindelser utanfor teamet och att lara
sig om andra team. Vidare kan 6kning av interaktion mellan teamen minska fordomar
vid personligt omdome (Gaertner et al.).

Forskningen visar att individer foredrar hdnvisningar till andra som liknar dem sjélva,
om en annans kompetenser eller asikter dr for avvikande, véljer individen hellre ndgon
annan att hinvisa till (Wheeler; refererad i Gibson & Grubb, 2005). Nér en individ &r en
del av teamet, blir en annan teammedlem en naturlig referens till en annan inom teamet
for att jaimfora utvecklingsforloppen, speciellt om alla arbetar med samma uppgift och
med en gemensam slutprodukt.

Harkins och Szymanski foreslar vidare (refererad i Gibson & Grubb, 2005) att skaffa
mojligheter for teamet for att utvérdera deras prestanda mot andra teams, som kommer
fran olika nationer, kan 6ka internationellt ansvar. Exempel dér forskning tyder pa
fordelar av nationella olikheter, dr forst och frimst ndr teammedlemmar har tillgang till

viktiga externa néitverk av informationer utanfor organisationen eller teamet (Keller;
refererad 1 Gibson & Grubb, 2005).

Nér ansvarsbeteenden over nationer intrdffar i MNT skapas fortroende och stod. Detta
ar speciellt viktigt for MNT team som oftast dr speciellt utformade for att hantera risk
vid samarbete dver landsgrianser. Fortroende dr viktigt for MNT for att den kan
underlitta fordelning av information och samverkande beteenden, vilket i sin tur leder
till 6kning av prestationer. Lewis och Weigert hdvdar att (refererad i Gibson & Grubb,
2005) en brékdel av risk kan tvinga fram lite fortroende, fortroende skulle inte behdvas
om dessa handlingar kan ha dtagit med fullsténdig sikerhet och utan risk, men for
mycket risk kontrar forhéllandet till fortroende. Bara om liten risk finns vid
ansvarstagande, finns det mojlighet for andra teammedlemmar att visa sin trovérdighet,
och fortroende ersétter kontroll i mdnga MNT som en samordningsmekanism.

I motsats, kan extremt 1ag niva av fortroende genom 6kning av uppfattad risk utdver de
accepterande nivaerna, resultera i en samling av gdmt informationslager (Dyer & Chu;
Gibson & Manual; refererad i Gibson & Grubb, 2005). Om ett team har en lag niva av
fortroende, kan teammedlemmar minska sannolikheten for brainstorm och uttrycka
kreativa idéer som kan leda till 6kad prestation (Glegg, Unsworth, Epitropatki, &
Parker; refererad i Gibson & Grubb, 2005).
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Forsok att begéra information och medverkan av medlemmar frin annan nationalitet dn
sin egen, forhdjer teammedlemmars forutséttningar att dela med sig av sina kunskaper
och formégor att skapa potentiella 16sningar. Cramton finner i sin studie (refererad i
Gibson & Grubb, 2005) att man tar for givet vad andra vet om sin egen kontext. Genom
okning av oliktdnkande tillfors idéer frin alla nationaliteter i teamet, som darmed kan
hjélpa medlemmarna att upphdva dessa antaganden och stereotyper.

Gemensamt perspektiv over nationer

Perspektivtagande &r ett dvervdgande av kunskaper, virden, betydelser, antaganden och
tro fran ett annat samhaélle. Det &r viktigt att framja olika idéer frdn olika nationer inom
teamet. I perspektivtagande 6ver nationer ingdr anpassning av sitt eget perspektiv till
perspektiv frin andra nationer. Med detta menas att std utanfor sin egen syn och tanker
over andras syn, och kanske till och med adoptera, dvs. att gora andras syn till sin egen
syn.

For gemensamt perspektivtagande i MNT kontext, krdvs en komplex kinnedom av
nationella olikheter, som dr oftast mycket storre dn i multifunktionella eller
multiorganisatoriska team. Exempel dr normer, syn och perspektiv som sannolikhet &r
olika i en MNT.

Bird et al. karaktariserar (refererad i Gibson & Grubb, 2005) gemensamt
perspektivtagande som anpassning. Forfattarna foreslar tre steg for gemensamt
perspektivtagande dver nationer. Forsta steget ar att forsta logiken och vérderingar hos
maénniskor fran andra nationer, sedan placerar den logiken eller dessa vérderingar och
till sist forandring av sin egen syn, som baseras pd den nya forstélelsen.

I MNT kan divergenta idéer frambringas som sannolikt kan bidra till 6kad kreativitet
och innovation. Zellmer-Bruhn (refererad i Gibson & Grubb, 2005) finner att &ndringar
av teamets kontext, sdsom organisatoriska omstruktureringar och éndringar i
informationsteknologier, produkter eller teamstrukturer, uppmuntrar teamen till att soka
nya rutiner och ddrmed 6ka innovationen genom att forvérva nya kunskaper fran
externa killor.

3.8.2 Integration

Medlemmar i globala team skiljer sig fran varandra pd ménga olika sétt, det kan handla
om kon, tankesétt, funktioner och yrken, etc. Genom att framfora olika idéer, kan MNT
med stor mdngd kunskap och olika synsitt pa arbete skapa konkurrenskraftiga fordelar.

DiStefano och Maznevski (2000) presenterar tre prestationskategorier inom globala
team, varav de tva forsta kategorierna &r vanligast:

1. Forstoraren - Teammedlemmar misstror varandra, bevakar informationen
dngsligt och tar varje mojlighet till att attackera andra teammedlemmar. Det ar
chefer eller mellanchefer som tar alla beslut inom teamet utan nagon riktig
diskussion bland andra teammedlemmar. Teamet forstor varden istéllet for att
skapa dem.
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2. Likformaren — Det dr det mest normala monstret nédr ett MNT har arbetat
tillsammans under en lingre period. Teamet forbjuder olikheter, tystar ner olika
idéer och synvinklar for att kunna vandra igenom processerna smidigare. Dessa
team saknar innovation eller prestanda. En person som tycker att allt dr bra som
det dr, anses vara en likformare.

3. Skaparen — Teamet har en hog prestanda, deras resultat till och med dverskrider
de egna forvantningarna. Olikheter &r explicit igenkdnnande och accepterande,
och deras implikationer dr infogade i varje fasett av gruppens processer. De
utvecklar en konstant delad dynamik som skapar innovation i kooperativa
strukturer. Hur kan dessa hdga prestationsteam nd sddana framgangar?
DiStefano och Maznevskis studie visar att nyckeln till framgéng inte ligger hos
medlemskapet, i genomsnitt var medlemmarna inte béttre i sina individuella
omréden dn de forstorande eller likformande teamen. Nyckeln till skapande ar
interaktionsprocesserna inom MNT, hur teammedlemmar forstar och forenar
sina olikheter.

Ficure 2 CreATING VALUE IN Diverse Teams: THe MBI ApPrROACH

X - 1
C Mar BripGr | INTEGRATE
Understand i Communicate, | Bring together
 the ] take and leverage j
differences. | differences the differences. \ CREATE VALGE /
3 iA into account, ‘\ ~ Develop and L\
i !“fi e i i\ . _!ﬁ - ,)‘ 3
Heling W i Manage execute high /f"
the *  Prepare the \ participation \ quality #
territory ground \
EE . i hd } e~ } » Rf.‘il‘!i'\;c i";\iu“ﬂﬂ;v
i * Drawthe j = [Decenter to } disagreements effectively
map ni other shore . / :" o
N * Build on ideas 1/ . —1 1
* Assess i *  Recenter o f‘ j - I ‘1
the ! Span f f v |
terrain | ! f [y ] {
J Y V \
j
|/
. !
|

Figur 2 Tre steg for viardeskapande
Kallan: DiStefano och Maznevski (2000) s 49

Figur 2 visar tre steg for att skapa vdrde. Skapande team interagerar med tre principer,
kartldggning, brobyggande och integrering:

1. Kartliggning

Till kartldggning ingar val av egenskaper for att kartldgga, beskriva olikheter bland
teammedlemmarnas egenskaper och identifiera olika effekter av deras olikheter
objektivt. Olikheter som personlighet, tankesatt eller inldrningssétt, kon eller yrke kan
paverka teamets dynamik. Medlemmarna maste dérfor forstd dessa olikheter for att
forebygga dessa negativa effekter och forverkliga deras mojligheter. Teammedlemmar
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som antar sig vara lika de andra &r oftast dverraskade ndr de far reda pd hur olika de &r 1
kulturella sitt eller tankestilar. De §verraskar oftast sig sjédlva och detta leder till
implikationer for prestanda. MNT bor kartldgga egenskaperna pa ett tidigt stadium och
forvinta sig bdde problem och mdjligheter. Ibland kommer kartliggning efter att
interaktion redan har intriffat, och kan hjdlpa till att forklara tidigare hdandelser.

De flesta globala teamen ldgger inte tid pd att kartligga kulturella skillnader i borjan, de
litar pd generella stereotyper som de har hort tidigare. Utan kartldggning kan teamet inte
adressera dessa olikheter objektivt och problem som orsakas av dessa differenser kan
inte 16sas enkelt. Dessa team borjar kartligga kulturella skillnader efter att ha blivit
frustrerade dver den laga prestationen. De anvédnder kartlaggning for att forsté dessa
problem som redan har intréffat och organiserar for framtida forvantningar.

Skapande team forutsétter olikheter och anvidnder kartliggning som en start punkt for
att rama in olikheterna och diskutera runt dessa skillnader. De anvénder dessa skillnader
for att forklara problem, till exempel nir det dyker upp saker som &r oforvéntade.
Skapande team fortsitter kartliggning, ldgger till mera detaljer for sina beskrivningar av
olikheterna under tiden som samarbete pagas.

2. Brobyggande

Kommunicerar effektivt 6ver olikheterna for att fora fram idéer tillsammans. Det finns
tre steg for att bilda en stark brygga i MNT: forbereda grunden, anpassning och
aterintrade.

* Forbereda grunden — Forbereda underlag for att bygga en bra bro for teamet.
Teammedlemmar maste frimja och forstérka tv4 attityder, den forsta ar
motivation for effektiv kommunikation och integration, for den andra behdvs
fortroende for att besegra alla svarigheterna.

Vi har alltid 6nskat att andra forstar oss, men dr emellertid mindre angeldgna att
forstd andra. Aven efter kartliggning och efter skapande av forstaelser for de
viktiga olikheterna, kan teammedlemmar vara omotiverade att anvianda dessa
olikheter till att forbattra prestationen. Teammedlemmar dr generellt mer sikra
fore kartliggning &n ndrmast efter, komplexiteten hos de kulturella skillnaderna
overraskar och avskriacker. Om teamet tar initiativ till att forsoka bygga och
integrera dessa skillnader vil, kan teamet astadkomma goda resultat och
forbattrat fortroende for teammedlemmarna sinsemellan.

* Anpassning — Teammedlemmar anvinder vad de vet om varandras olikheter
fran kartlaggning och anpassar sig efter andras interaktionsbeteenden och dndrar
sitt samtalssitt, eget tdnkande och beteende. Anpassning innebér bade att lyssna
och respondera pd varandra. Det &dr ocksé viktigt att forsoka se saker fran ndgon
annans perspektiv och att undvika privata omdémen. Teammedlemmar kan 6ka
anpassning genom att stélla ett stort antal frdgor och prova sig fram under
interaktioner med andra teammedlemmar.

 Aterintriide — Tredje steget for att bygga en bra bro i MNT ir sdkning och

utveckling av den fordelade motiven ovan, for att bilda en ny bas av
interagerande. Denna process dr beroende pd om man har en god arbetskunskap
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av teamets interna olikheter. Efter anpassningen bor man ha ett annorlunda sétt
att kommunicera dn tidigare. Teamen behover fordela motiven runt tvd saker for
en god dvergang, definierar sjdlva situationen och interagera med varandra.

Som exempel pé olikheter kan fragan ”Vad r ett mote till for?” ndmnas.
Definitionen skiljer sig stort, beroende pé vilka ldnder man pratar om. I USA é&r
ett teammote till for att fatta olika beslut. Teammedlemmar kommer med
information till motet och ar forberedda pa att jimfora och analysera olika
alternativ pa ett konstruktivt sdtt. I Japan &r ett teammote till for att offentligt
bekréfta olika beslut som diskuterats bland teammedlemmar i mindre grupper
dér de utvecklat sinanalys. Denna intensiva diskussion bland medlemmar provar
offentliggdrande sdsom den amerikanska modellen gor, men tappar inte ansiktet
genom att forsdkra att en eventuell konflikt dr privat snarare dn offentlig.

Teamkamrater bor alltsd samtycka om hur de interagerar med varandra.
Forstorande team tenderar att avldgsna eller forlojliga varandras normer, och
teammedlemmarna pa den mottagande sidan undandrar sig interaktionen. De
likformande teamen klarar sig med att komma §verens om en uppséttning av
normer for alla utan nagra krangligheter, de anvinder bara normer av majoritet
eller dominant grupp. De skapande teamen hittar en vdg for att komma Gverens i
allra hogsta grad dir olika teammedlemmar kan fungera under olika normer.
Bara att forstd deras olikheter hjdlper situationen men kan inte forhindra att
problemet inte dyker upp igen.

3. Integrering

Ett bra brobyggande och forstielse for varandras perspektiv kan inte garantera att
teamet kan sammanfoga allt tillsammans och fattar kloka beslut. Darfor behdver teamet
integreras vil. Integrering &r forstaelser fran kartlaggningen och kommunicering fran
brobyggandet konverterade i ett produktivt resultat. Integrering leder teammedlemmar
till att skapa idéer, l6sa oenigheter och skapa nya perspektiv.

Det finns tre viktiga steg for integrering: hantera engagemang, l6sa oenigheter och
bygga idéer. Alla tre kravs for god kartldggning och brobyggande.

* Hantera engagemang for inflytande i grunden — Varje team behdver ha en hog
kvalité pa utgangsprodukten, dvs. idéer fran teammedlemmar for att
astadkomma hog prestanda. Det gar inte att fa bra idéer fran teammedlemmarna
om de inte engageras pa ett aktivt sétt i teamets fortlopande dialoger och
diskussioner. Ménniskor med olika kulturella vérden tenderar att ha olika
normer for sitt uppforande, vilket kan ta ytterligare tid och mer energi.

Varje team méste utveckla sin egen teknologi for att hantera medverkan.
Teamledaren maste variera pa olika sétt for att samla ihop information och
genom olika triffar for att tillata flexibilitet.

* Losa oenigheter for att 6ka inflytande — Nér en id¢ dr presenterad, dr oenigheter
om denna idé oundviklig. For att anvdnda idén eller utveckla en battre idé maste
man 16sa konflikten. I ett olikartat team, dr konfliktlosning mycket svarare nir
det @r oenigheter om hur problemlésningen i forsta hand bor gér till.
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Team som anvinder teknik som kartliggning, brobyggande och medverkande
kénner deras virsta konflikter, saledes den méinskliga och konflikterna kan med
detta forminskas och vara hanterbar. Kartliggning hjdlper teammedlemmar att
forutse och upptécka konflikter i tidigt stadium, innan det har en forstorande
effekt. Det hjdlper ocksa teammedlemmar att forstd orsaken till konflikten nér
den uppstar. Ett bra brobyggande forsékrar att oenigheter inte uppstar pga.
missforstdnd, och genererar starkt fortroende och trygghet bland
teammedlemmar. Nér oenigheter uppstér, bereder anpassning en vag for att
samtala om problemen utan att skylla pa ndgon. I ett mer objektivt sétt,
anvinder varandras forbereda uppforandena av samspelande. Nar medverkan &r
valhanterad, kan information tillféras nar den behdvs, vilket dr bittre dn nir
konflikten har intréffat.

For ett olikartat team &r det viktigast att hdlla uppgiften i minnet och undvika
personlig konflikt, och hitta végar till att fora fram alla perspektiv och diskutera
igenom dem, det dr viktig att vara uthallig.

* Forma idéer for optimalt inflytande — Sista stegen for integrering ar att forma
idéer. Betrakta individuella idéer som enda startpunkten for diskussion. Varje
teammedlem behdver sldppa dgande av idéer och gripa tag i generation av idéer.

DiStefano och Maznevski pépekar att lirande for anpassning och aterintrddning dr svért
om teammedlemmen inte inser att det dr vért anstraingningen, ndr man inte kan kliva ut
ur kontexten och skada sig sjélv objektivt. Bara att ta sig igenom nya normer och sta
fast vid dem kan fa teammedlemmar att trottna. For olikartade team som arbetar 1 ett
hogt anstringningsprojekt krivs det dérfor unika, innovativa 16sningar till detta
komplexa dilemma. Om MBI (se figur 2) tillimpas kan arbetsprocessen fungera vil.

3.8.3 Socialt natverk

For globala teammedlemmar, etableras ett socialt ndtverk inom teamet, speciellt for
lokala enheter for att underlétta anvindning av individuella och kollektiva kunskaper
inom enheten for 16sning av problem och utfora uppdragen. En global teammedlem
uttrycker:

“You must speak decent English; it might sound silly, but if you do not
speak English you cannot communicate with other team members. But even
if we all speak pretty good English, we all speak our own kind of English,
which means that we need to socialize and spend time together to learn each
other’s way of speaking. Therefore, you must also be interested in meeting
and learning to know new people.” (Lagerstrom & Andersson, 2003, s. 91)

Manga teamledare minskar fysisk distans genom att anvdnda samarbetsteknologier,
sasom virtuella rum for att hjdlpa teammedlemmar att finna andra teammedlemmar med
de specifika kunskaperna. Organisationer anvinder dessa teknologier, men ménniskor
litar fortfarande pa individer som personen kdnner och har fortroende for, och litar inte
pa ndgon som man inte kénner i en databas pa ndtverket. Socialt natverk kan dka
effektivitet av insatser i termer av informationsflode, kunskapsdverforing och
beslutsfattande (Cross & Parker, 2004).
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Malet med sociala ndtverk ar att genom nétverket hjdlpa teammedlemmarnas kdnnedom
om och forbattra fortroendet for deras medarbetares kunskaper. Fragmentering av
nétverket &r ett resultat av stimulans pa den individuella nivan och pa avdelningsnivin
ar en del av den prioriterade organisationsstrukturen, men kan fortfarande hélla
teammedlemmar fokuserar pd arbete inom deras egen nation.

Cross och Parker poédngterar att teamledarna bor anvidnda policy och procedurer for att
stodja samarbete genom nétverket. For det forsta samverkar beteende med hjdlp av
utfragningar snarare dn for mycket fokus pa individuella prestationer. For det andra,
teamledarens skiftade projekthantering och inbordes tréning, detta for att vara séker pa
att teammedlemmar radfrdgar andra medarbetare vid borjan av projektet. Det hér
beteende &r viktigt i projekten sinsemellan, frimjar forbindelser 6ver landsgrénser och
hjélper att reda ut de inte uppfinnande kunskaperna. For det tredje, teamledarna bor
forena personalen globalt snarare &n personal frdn det egna landet. Mélet &r att
underldtta MNT: s samarbete och forsikra att de bést kunniga dr placerade pa
respektive projektet. Till sist, omformulerar de individuella firdigheterna for att
koncentrera mindre pé enskild produktivitet och mer pa samarbetsbeteenden.

Forstiarkning av interaktioner dr paverkad genom ménniskors beteende, men det kan
ocksé vara paverkad genom vissa egenskaper av individerna och dess relationer
sinsemellan. Exempelvis, tva personer, en pélitlig och en opalitlig, kan visa samma
beteenden i ett samtal men med olika resultat som foljd. Likadant, kan ménniskor ha
kraft i sociala nitverk genom askddande av ndgon som har integritet och stdr for mer én
hans eller hennes egen personliga vinst. Emellertid kan samma vision som uttalas av
ndgon utan integritet minska kraften i sociala nitverk. Kraften dr inte enbart en produkt
av en uppsdttning av beteenden i en given interaktion, men ar ocksa paverkad av
teammedlemmarnas vardagshandlingar.

Kraften i sociala ndtverk &r skapad genom samtal som balanserar olika dimensioner av
en interaktion. Samtalsstyrkan ror sig oftast runt en vision eller ett mél, vilket maste
vara tillrdcklig vertalande for att finga méinniskors ambition, men inte for pafrestande
sa att det framkallar stress. Ett samtal maste vara tillrdcklig fokuserat s att det mérker
utveckling, men det bor inte kdnnas begransande eller irrelevant. Kraften bor i ett
behagligt stille bestdende av fem dimensioner, dér finns samtal eller
gruppproblemldsningsdiskussion: ett dvertalande mal, mdjligheten till medverkan,
starkt engagemang, perception till framsteg och fortroende dér idén kan lyckas. Det
giller att hittar mittpunkten av dessa dimensioner, det &r utmaningen for dem som vill
fylla pa sin kraft i sociala nétverk.

Bygga bro — initiera, utveckla och behilla niitverk

Cross och Parker menar att den forsta utmaningen man far i omstrukturering,
samverkan eller annan strdvan for att ssmmanfoga teammedlemmar. Detta gérs genom
introduktion av nya teammedlemmar pé ett produktivt sitt. Fordelen med detta &r att
man kan skapa en harmonisk miljo, men ocksé att teammedlemmar kan ha utbyte av
varandras kunskaper och formégor. Nér ménniskor &r tillsammans for att engagera sig i
en uppgift, finns det en tendens att dessa midnniskor pratar om ndgonting som alla har
gemensamt istillet for nagonting som dr unikt for varje teammedlem. Gemensamma
intressen, kunskaper och erfarenheter stodjer igdngséttning av konversation med
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manniskor som de inte kidnner, men resultatet av detta ar att teammedlemmar oftast far
genomga vad som kallas det odelade kunskapsproblemet. De kan inte ldra sig om sina
teamkamraters unika fiardigheter och formagor forrén sent i projektets géng eller kanske
inte alls.

Bilda relationer for samarbete

1. Djup forstielse av andras kunskap

Forst behdver man skapa en kiinnedom av andra teammedlemmars kunskaper och sedan
hjélpa dem att referera sig till hur deras kunskaper kan tillimpas och hur dessa
kunskaper kan komplettera de egna kunskaperna.

2. Professionell utveckling

Andra steget for att bilda relationer &r att ldra sig hur man nar dessa manniskor. Vissa
ménniskor dr snabba pd att svara pa e-post, andra pa rostmail, medan det finns personer
som fortfarande foredrar ansikte mot ansikte interaktioner. Studien visar att mdnniskor
utvecklar en kdnnedom av hur man bést ansluter sig med en annan person, oftast efter
négra initiala felsteg. En del minniskor svarade inte pa e-post men vid ansikte mot
ansikte interaktioner var de generdsa med bade tid och idéer.

Genom intervjuer har Cross och Parker (2004) identifierat olika relationer for olika
syfte inom teamet:

* Uppgiftsbaserad — manniskor som bereder informationer, resurser eller riktlinjer
som stdd for att utfora arbete

» Karridrutveckling — midnniskor som ger feedback for att bidra till
karridrutveckling

» Skapa stdimning — méinniskor som skapar rykten, handelser eller skvaller

* Personligt stod — ménniskor som hjélper att uthérda och dterhdmta sig ifran
problemsituationer i arbete eller personliga svérigheter

* Syfte — ménniskor som later teammedlemmar kénna vad de gor i arbetet som har
betydelse

Cross och Parker menar vidare att integrera ett ndtverk som korsar kirnprocessar ér
oftast fragmenterat genom funktionella eller hierarkiska avgridnsningar. Dessa barridrer
kan halla teamen frén att integrera unika kunskaper och foljaktligen minskar kvalitet,
effektivitet och innovation. Den viktigaste innovationen &r strdvan efter samarbete, bade
1 borjan och 1 genomforandet av projektet. Detta gors antingen genom fokusering pa ny
produktutveckling eller genom processforbattringsaktiviteter. Natverksanalys kan vara
sarskilt viktigt for upptickande om hur ett team ar integrerat i dessa kunskaper och hur
effektivt det dr pd att fora fram kunskaper frdn andra teammedlemmar i organisationen.
Nitverksanalys som gors fore en dndrad aktivitet kan hjdlpa att informera om @ndringen
sa vil som identifiera ménniskor som en padrivare och engagerar tidigt i den processen
for att sprida informationer om &ndringen. Nétverksanalys kan alltsd vara gjord som en
uppfoljning, sex till nio manader efter realisering.

Gemenskap dr oftast inte igenkédnnande formellt, men kan vara viktigt for en
organisations formaga till paverkan av funktionella kunskaper som &r olikartad genom
fysiska lokaler eller organisationsmonster. Teamledarna kan anvédnda nitverksanalys
béde for att placera teammedlemmar i gemenskapen och for att analysera forbindelser
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mellan dessa madnniskor. Nétverksanalys kan belysa effektivitet av sddana aktiviteter i
termer av informationsfldde, kunskapsoverforing och beslutsfattande. En
huvudfunktion av ett ledningsteam é&r att skaffa information, gora forstandiga beslut och
besluta effektivt for att utvidga organisationen. Nétverksanalys pa bade hogsta
ledarskapsteamet och nésta lager under, hjélper inte bara kommunikationer inom hdgsta
ledningsteam, men ocksa hur informationen trdder in och limnar teamet.

Efter identifiering av strategiskt ndtverk, ar teamets storlek en annan sak man far
fundera over. Socialt natverk kan inforas i hela organisationen. I verkligheten, &r
ménniskors villighet begrinsad for att slutfora detaljerade kartldggningar. Vid inférande
av en nétverksanalys, blir varje person tillfragad for att uppskatta hans eller hennes
interaktioner med alla 6vriga medlemmar i teamet. For att forsdkra en hog
svarsfrekvens till kartldggning, bor antalet teammedlemmar begrénsas till omkring 250
personer. Cross och Parker visar hur kartliggning av meningsfulla och trygga relationer
gér till viga:

* Relationer som fortydligar méjligheter for spridning av information i ett
nitverk — Att analysera dessa relationer, antingen individuellt eller genom
kombination, kan forbéttra ett ndtverks potential for att invénta nya mojligheter
och hot

Kunskapskdnnedom — Att forstd andras kunskaper och fardigheter. Det betyder
inte att man har dessa kunskaper eller att teammedlemmen ar kunnig pa dessa
omréden, utan att forsta vilka fardigheter andra teammedlemmar har och de
doméner han eller hon &r kunnig pa

Tillgdng — Nér ndgon behdver information eller rad, dr andra teammedlemmar
latt tillgdngliga och med tillrdcklig mycket tid for att hjélpa honom eller henne
att 10sa problemet

Engagemang — Om ndgon ber en annan teammedlem om hjilp, och kan kénna
sig sdker pd att han eller hon &r villig och dr aktiv att engagera sig for att 16sa
problemet tillsammans med den som fragar.

Sdker — Anger den omfattning i vilken man kdnner sig personligen ndjd nér man
fragar en annan teammedlem om information eller r&d om arbetsrelaterade
amnen

* Relationer som fortydliga rigiditeter i ett nitverk — Dessa relationer betonar
restriktion i ett nitverk

Beslutsfattande — Indikerar vem man gér till for att fatta viktiga beslut

Kommunicera mer — Det skulle vara mer effektivt i arbetet om man kan
kommunicera mer med andra teammedlemmar. Forena personliga relationer ér
att producera ett meddelande at gangen. Hart och McLeod (2003) betonar
betydelsen av kommunikation som nyckeln till konstruktiva egenskaper av
teammedlemmars relationer. Ren kommunicering, antingen den &r i skingrad
eller ett ansikte mot ansikte mote, dver datormedier eller ljudkanaler, kan
forbattra jamlika relationer i geografiskt skingrade team. Framjar varierande
uppgiftsrelaterade kommunikationer vill utveckla nirmare personalrelationer i
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geografiskt skingrade team.

Teamet — Indikerar dimensionen med méinniskor som forsorjer
teammedlemmarna med informationer och uppgifter som dr nddvindiga for att
de skall kunna gora sina jobb.

Makt hos inflytande — Indikerar omfattningen dir teammedlemmar som har stort
inflytande, dvs. ménniskor som har dragningskraft, har stor betydelse eller stor
paverkan 1 foretaget

Relationer som fortydliga vilbefinnande och stodjande i ett nitverk.

Uppfattning och vénskap — Indikerar hur mycket man tycker om varje medlem.
Ange dem teammedlemmar som du anser dig vara personlig vin med, de som
du ser mest frekvent for informella aktiviteter.

Karridr och personligt stod — Antyder vilka som bidrar till din professionella
tillvixt och utveckling. Indikerar teammedlemmar som du vénder dig till for
personligt stod ndr ditt arbete gér snett, ett projekt haller pa misslyckas eller ar
frustrerad med vissa beslut. Resultaten av Hart och McLeods (2003) studie
foreslér ndra relationer i geografisk skingrade team &r ett viktigt faktum for
fullbordande av uppgiften, individuella tillfredstéllelse och utveckling. Dessa
resultat innebdr att teammedlemmar ger varandra hjdlp eller stod for att bygga
relationer.

Arbetsforméga och fortroende — Nér du interagerar med en viss medlem, hur
paverkar detta din arbetsformaga? Indikerar medlemmar i teamet som du har
fortroende for, att ditt basta alltid 4r 1 deras atanke.

Skapa fortroende och dmsesidighet for social sammanhéllning eller dra nytta av
att ha lag redundans. Kostova och Roth (refererad i Salk & Arya, 2005) delar in
socialt kapital i olika nivder. Det forsta, privata sociala kapitalet refererar till den
strukturella positionen av individer i olika sociala ndtverk och hur dessa nitverk
kan vara till nytta for varje enskild individ. Privata sociala kapital bildas och
bevaras av individuellt definierade skiftnycklar. Det blir ett dppet socialt kapital
nér det ar tillgéngligt och kan utnyttjas, inte bara for dem som har skapat dem,
utan ocksa for hela teamet. Kostova och Roth menar att socialt kapital inte bara
bor vara skadat i termer av det virdet som fas fran nitverksstrukturen, utan det
ar kunskaper som fas fran denna mobilisering, bland annat inkluderade
fortroenden, tillgdngar och information.

Sa lange socialt kapital 6kar, finns informationsfordelar av svaga forbindelser.
Att kommunicera dver nationsgranser krdver dtminstone nigra viktiga starka
forbindelser. Svaga forbindelser innebér tappad kontakt med olika kedjor av
aktorer, som dr effektiva for att samla ihop olikartad information. Starka
forbindelser, vilket typiskt kraver tid, dmsesidighet och starka fortroende, &r
centrala for att fA mycket stod och engagemang frin de enskilda individerna.
Béda forbindelser ér viktiga for gemensamt socialt ansvar (CSR) for teamet.

Nér MNT ramar in CSR: s inflytande, sitter bade svaga och starka forbindelser

38



igang. Oppna gemenskaper kan ha avsevird betydelse for privata sociala kapital
utanfor MNT. Om bdde svaga och starka forbindelser hanteras kan dessa
tendera att bli svaga eller obefintliga. Starka forbindelser ar speciellt
problematiska, eftersom det réder brist pd grupperande och kompetenser sa vl
som fordelen av att ha tidigare nidra gemenskap till andra. I MNT d&r starka
forbindelser en av forutsittningarna.

Anskaftning och anvindning av socialt kapital pd en hog niva av CSR ér svart,
dé informationen oftast kommer frin olika avsédndare som uttrycker sig pé olika
satt forvirrar informationen mottagarna som ocksa far skilda uppfattningar.
Eftersom den komplexa naturen av CSR: s utmaningar, allianser och behovet for
bildning av subkultur hos MNT med en CSR orienterad forstaelse. Dessa
aktiviteter behover stricka sig dver nationella grianser, som stod for den verbala
och bokstavliga kommunikationen av positivt engagemang fran organisatoriska
teammedlemmarna. Med tanke pa de enorma olikheterna inom MNT, kan
anvindning av det sociala kapitalet anvéindas som det priméra kriteriet for
medlemskap for att lyckas med CSR. CSR: s medverkan ér en signifikant aspekt
av arbetets roll, speciellt for MNT. Genom sténdigt byggande av interna kretsar
och sociala kapital, skapar ldrandets kontext motivation till CSR och gor det till
en central del av organisatorisk identitet.

Sammanhallning och engagemang &r speciellt viktigt i MNT da sddana arbetsgrupper ar
oftast formade speciellt for att integrera dver landsgrianser (Ambos & Schlegelmilch;
Chai; refererad 1 Gibson & Grubb, 2005).

Maznevski och Chudoba (2000) forklarar att effektiva globala virtuella team utvecklar
regelbundet omvéxlande monster av interaktionshdndelser, med den rytm som ar
definierad genom regelmassiga intensiva ansikte mot ansikte moten har hogre nivaer av
beslutsprocesser, komplexa meddelanden, och for relationsbildningar. Den 6vergéende
rytmen &r strukturerad genom en definition av att 6ka regelmédssiga, intensiva ansikte
mot ansikte mdten i borjan, till f6ljd av mindre intensiva, kortare interaktionshéndelser
genom anviandning av olika medier. Langden av tid som behdvs mellan ansikte mot
ansikte méten beror pa den niva av Omsesidiga beroenden som krévs for uppgiften och
den grad av gemensam syn och de styrkor relationer bland teammedlemmar ger.

Maznevski och Chudoba hdvdar istdllet att effektiva globala virtuella teams resultat ar
en funktion av &ndamdlsenliga interaktionshdndelser och strukturer av dessa héndelser i
en forganglig rytm. Inom strukturen for teknologins tillgénglighet, stammer effektiva
interaktionshéndelser 6verens med formen for funktionalitet och komplexitet, vilket 1
tur och ordning paverkar uppgiftens och gruppens karaktér.

Kommunikationer i mycket starka relationer och blandningen av kommunikationer i
geografiskt skingrade teams relationsutveckling, inkluderar bade uppgiftsrelaterade
interaktioner som néra personliga relationer med medlemmar som behdvs for att kunna
fokusera pé sina och utfora sitt arbete. Hur kan ledare agera for att befrdmja relationer
mellan geografiskt skingrade teamkamrater? Hart och McLeod (2003) podngterar
behovet av att frimja kommunikation, bereda mojligheter for delat ldrande, ha
kidnnedom om teammedlemmars deltagande och potentiella fordndringar om
teambyggande processer genom att i forsta hand fokusera pé uppgiften.
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Noterar bade frekvent och typ av kommunikation mellan teammedlemmar. Utbyter
deltagarna information, uttrycker forvirring eller 16ser missforstdnd? Vilka
teammedlemmar deltar mindre eller mer? Ar teammedlemmar med svagare forbindelser
i teamet eller 4r de som fOrutsétter en stark niva av gemensam forstaelse? Forsoker
forstarka de forsvagade team relationer genom att sld sig ihop om delat ansvar och lata
dem interagera mer frekvent.

I starka personliga relationer 4r kommunikation frekvent men kort. Hart och McLeod
foreslér att identifiera frekvensen och laingden av meddelanden som avviker mellan
teammedlemmar med starka och svaga relationer. Den starka, klara kommunikationen
mellan teammedlemmar som har natt en stark relation demonstrerar en grad av
gemensam kunskap eller ett gemensamt sprak. Forstdelse har redan intraffat genom
relationsutvecklingsprocessen. Sddan forstielse kan vara en kritisk faktor i ett lyckat
team som dr under hard tidspress for prestation. Det dr utbytet av ren relevant
information som leder till delade uppfattning i geografisk skingrade team, det fokuserar
pa vad som &r viktig for deltagarna, genererar gemensamt sprak och nya kunskaper.

Show et al. tar upp olika (refererad i Earley och Gardner, 2005) regler som behovs for
team interaktioner och medlemmarnas delaktighet for sociala interaktioner inom teamet.
Till exempel regler for hur en teammedlem bor interagera med en annan teammedlem
inom teamet? Hur konfliktlosning fungerar, hur beloningen é&r tilldelade bland
teammedlemmar?, etc. Regler &r till for att teammedlemmar skall kunna interagera
socialt med varandra, och &r viktigt for att skapa en hdlsosam social miljé inom teamet.
Om dessa regler ér inkonsistena anvénda eller otydliga inom en MNT, kan
teammedlemmar sannolikt misstro varandra och kan ddrmed skapa méinskliga konflikter
som i sin tur leder till minskad effektivitet.

3.9 Effektivt globalt ledarskap

Om ingen tar ansvaret for att kommunicera framtida avsikter for teammedlemmars
stéllningar, leder detta till att de dr osékra angéende sin &mnade roll och sina uppgifter
tills uppgiftens planering dr utvecklad och genomford. En global teammedlem siger:

““I really do not know where I will go on from here, or after this project,

what my role is going to be,”” whereas another says, ‘I think one of our

roles is to find our role—to find out what we can do, and how to actually
make it work.”” (Lagerstrom & Andersson, 2003, s. 90)

Chefer anger vid Hinds och Kieslers (2002) studie om svara analyserande
prestationsproblem som gémmer sig bakom dessa distanser. Distanser hindrar
kommunikationer som beror pa diskreta, oftast inte verbala beteenden, vilket behovs for
att vara effektivt i rollen som en projektledare.

Tidsskillnader forstarker effekter av fysiskt avstand. Forfattarna nimner vidare att
distribuerade teammedlemmar moter utmaningen av att hitta varandra pa samma tid, i
olika tider. Globala konferenssamtalen fangar ménniskor pé olika tider av dagen. En
rddsokande gor konferenssamtalen bara sent pa kvillen eller tidigt p4 morgonen, for att
teammedlemmar spinner alla timmar av dagen. En teamledare lyssnar uthdrdande som
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en inre egenskap som dr nddvéndig i hans roll, det géller bade for tidsforskjutningen
och vid konferenssamtal.

En av USA: s teamledare anser att foljande krdvs for att vara en global ledare:

Leaders need to be aware of something as simple as time zones... I need to
have an internalized global clock so that I can create functional steps across
time zones, people who are awake now need to have answers for people
who are asleep — basically I need to facilitate a cyclical exchange of knowl-
edge across locations. Multinational team leader, San Jose, California, USA
(Joshi & Lazarova, 2005, s.282)

Hinds och Kieslers studie visar att tid dr mer ett hinder &n fysiskt avstand for
teammedlemmar att 16sa tekniska problem i spontana méten. Avldgsna
teammedlemmar blev kallade i spontana video- eller telefonkonferenser nir de kan,
men oftast globala tidsskillnader tyder pd att deras motsvarigheter inte &r tillgédngliga.

Forfattarna forklarar vidare att i geografiska skingrade team, ledare bor ldmna
noggranna uppmérksamheter for normer och kommunikationssystem. De bor utbilda
teammedlemmar om fallgropar av misslyckande till delade situationsinformation och
gor antaganden om avldgsna teammedlemmar och platser. Teamledare bor dvervaka
effektivitet av kommunikationsprocesser over avligsna platser som en regelmaissig del
av deras arbete.

Kirkman & Shapiro och Sosik et al. menar att (refererad i Jung, Sosik & Baik, 2002)
ledarskap av globala team kan paverka teammedlemmar med att ligga virde pa
teamarbete och uppskatta deras differenta kunskaper, fiardigheter, formagor, och
kulturella olikheter genom att understryka betydelsen av kollektiva handlingar for att
arbeta i komplexa globala och sociotekniska miljoer. Hart och McLeod (2003) hdavdar
dessutom for att 6ka forstdelse och foljaktligen starka relationer, méste ledare ge
virtuella teammedlemmar skil for att arbeta tillsammans virtuellt. Det &r ledarens roll
att frimja uppgifisrelaterade interaktioner genom 6kning av 6msesidigt beroende och
tillit p& en annan for larande och utveckling. Likadant, organisationskulturer som
auktorisering av anstillda och stodjer deras grupp initierade aktiviteter forhdjer rollen
av gruppens styrka och prestationsforvéintningar.

Teamledarna kan paverka denna process genom strategisk anvindning av
teambyggande ingripanden. Genom att starta med intensiv uppgiftsrelaterad
kommunikation i distans, och dérefter folja med ansikte mot ansikte moten for
teambyggande fore dtervindande till distansplatser for vidare utveckling av arbetet.
Bortat alla existerande ansatser och program for teambyggande, forordnar
teammedlemmar for att borja med att dela med sig personliga informationer innan
borjan av uppgiftsaktiviteter. I ett ansikte mot ansikte kontext, sociala och personliga
antydningar tynger uppgiftsrelaterade saker ner. Det dr dérfor explicit uppméarksamhet
till personlig data tidigt for att underlétta formationen av relationer. I en elektronisk
kontext med minskade sociala antydningar, dr uppgiftsrelaterade saker mer
framtrddande och tidigt uppmérksamma, eftersom dessa saker framtréader till att
underldtta formationen av relationer. Bada strategier kan vara experimenterande for att
kunna se vilka som arbetar bést for globala skingrade virtuella team.
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3.9.1 Global ledarkompetens

Kompetensen for teamledaren dr nddvandig for att effektivt kunna leda MNT.
Litteraturen som rekommenderar globala ledares kompetens omfattar delvis
personlighetsfaktorer, exempelvis 6ppenhet, har en kognitiv komponent, till exempel
kunskap om fraimmande kulturer, och en beteendekomponent, exempelvis forméga att
modifiera beteende for kulturella villkor (Earley & Ang; Thomas & Inkson; refererad i
Joshi & Lazarova 2005).

Joshi & Lazarovas (2005) studie om MNT: s ledarkompetens med 500 hardvaru- och
mjukvaruforetag refererar till foretaget Company HITech. Foretaget finns 145 ldnder
och har huvudkontoret i Kalifornien i USA. Forfattarna intervjuade 89 MNT
teammedlemmar och 50 MNT ledare. Forfattarna identifierade ett antal viktiga
kompetensfaktorer som ger bade mojligheter och komplexitet i en MNT miljo. Dessa
kompetensfaktorer delas in i1 olika prioritetsordningar. De kdrnfaktorer som ér viktiga
bide for MNT ledare och MNT medlemmar dr kommunikation, ledning och
maélséttning, motivation och inspiration av samarbete. Andra ledarskapskompetenser
frimst for MNT ledare &r hantering av kulturella olikheter, auktorisering av
teammedlemmar, anskaffning av resurser och till sist handledning och traning. Den
sistnimnda underléttar hantering av kulturella olikheterna, och ger ocksda MNT ledare
béttre mojligheter for att fatta kvalitativa beslut som i sin tur gynnar auktorisering av
teammedlemmar (Joshi & Lazarovas, 2005; Kayworth & Leidner, 2001). En majoritet
av teammedlemmar i Kina, Ryssland och Osteuropa identifierade resursanskaffning,
handledning och traning som central ledarkompetens.

Vidare anser Kayworth och Leidner att for effektivt teamledarskap fordras att man:

* Bygger fortroende och engagemang

» Stérker foreningar och utjimnar firdigheter
* Hanterar yttre relationer

» Skapar mdjligheter for andra

*  (Gor faktiska arbeten

» Skapar en stodjande miljo

*  Upptrader som en modell

* Viljer effektiva teammedlemmar

Kayworth och Leidners studie visar vilka egenskaper teammedlemmar anser att en
effektiv virtuell teamledare bor ha:

Kommunikation
* Bereder kontinuerlig feedback
* Engagerar i regelméssig, snabb kommunikation
* Forsorjer en klar, detaljerade bild av uppgifter

Forstéelse
* Mottaglig for planer fran teammedlemmar
* Virderar teammedlemmars dsikter och forslag
* Uppvisar omtanke och delaktig i teammedlemmars problem
» Uttrycker ett personligt intresse for teammedlemmar
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e Lir kinna andra teammedlemmar

Uppgiftens klarhet
» Klart definierat ansvar av alla teammedlemmar
* Kunna utdva auktoritet for att vara siker pé att teammedlemmar foljer genom
bestdmda ansvar
* Kunna handleda virtuella teammedlemmar som en §verldmning

Ledarskapsattityd
* Bestdmd
* Visar omsorg
* Formaga att relatera till teammedlemmar i deras niva
+  Overensstimmer dver projektets tillvaro

Gibson och Grubb (2005) tar upp att chefer eller teamledarna finner likheter bland
teammedlemmar, dvs. gemensamma karaktérer hos teammedlemmar, och uppmuntrar
varje teammedlem att utnyttja fordelar av dessa likheter som ingér i de olika
kategorierna. Schweiger, Atamerb, och Caloris (2003) forskning uppenbarar vidare
betydelsen av gemensamma intressen och fokus pa utforandet. Det &r mycket latt 1
geografiska distansteam, nir prioritet konkurrerar om teammedlemmars tid, nir
medlemmar oftast inte endast dgnar sig at ett projekt, sprak och kulturella foreteelser
skapar barridrer for teamprestanda. Teamledare spelar en central roll i att upprétthélla
fokus pa prestation. Nér det &r gemensamma intressen bland skilda enheter, blir de
motiverade att avsitta resurser.

Fréan ett akademiskt perspektiv, foresldr Randolph och Sashkin (refererad i Joshi &
Lazarova 2005) vad som kan forbéattra MNT teams prestanda om teamledarna anvinder
foljande tre synsitt, att sprida ritt information, skapa sjdlvstyrande 6ver landsgrénser
och omplacera hierarkiska processer med sjdlvorganiserade teamarbete.

3.9.2 Forma gruppkannedom

Konstruktdrer av samverkande datorsystem har forsokt att bygga system som stodjer
formationen av gruppkidnnedom (Dourish & Bly, Fussell et al., Gutwin et al., Steinfeld
et al.; refererad 1 Hinds & Kiesler, 2002). Dessa inkluderar aktivitetskinnedom,
tillgénglighetskdnnedom, processkédnnedom, och social kdnnedom.

Aktivitetskdnnedom &r kunskap om projektrelaterade aktiviteter av andra
teammedlemmar, till exempel, att kénna till vad andra har for géromaél i vilket
ogonblick som helst. Tillgdnglighetskdnnedom é&r att veta huruvida andra &r tillgdngliga
for att motas eller delta i en aktivitet, genom alternativa former av kommunikation,
exempelvis ansikte mot ansikte moten, telefonsamtal, on-line chat, etc.

Processkidnnedom é&r informationen om uppséttning och samordning av arbete, att
bestimma vem skall gora vad, vad skall goras i nésta steg och nér arbetet &r utfort.
Social kdnnedom &r informationen om teammedlemmars relationer, stodjer
teammedlemmars insatser, kunskapen om teammedlemmar, och speciellt om deras
sociala situation, vad de har for aktivitet utanfor kontexten av arbetet.
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Padrivningar i borjan forekommer nér teamledaren stressar uppgiftsobjektiven for att
mota dessa teammal. Effektiva ledare maste kunna folja framstegen av andra
teammedlemmar och inforskaffa forbindelser med, och kinnedom om vem som gor
deras del for att forutse problem och integrerar teammedlemmars medverkan. Den
andra kdnnedomen dr att ta reda pa vad andra medlemmar i teamet har for géromal.
Effektiva ledare maste ta hdnsyn till andra teammedlemmars arbetsprestation,
svérigheter utanfor verkningsomradet av projektet, till exempel deadline for ett annat
projekt.

Zacarro, Blari, Peterson och Zazanis anser (refererad i Hinds & Kiesler, 2002) att i
borjan av projekt i ett distribuerat team, effektiva ledarna behover initiera och utforma
strategier for arbetet om hur teammedlemmar bor arbetar tillsammans. Ledare skapar
interaktionsmdnster som ar nddvandiga for ett lyckat team. Kozlowski, Gully, Salas och
Cannon-Bowers (1996) poédngterar vidare (refererad 1 Hinds & Kiesler, 2002) att nir
ledare tidigt sdtter teamet 1 rétt spar, skapar de utbyte av information som stodjer
gruppkidnnedom, och teamet kdnner sig sannolikt mer sjdlvséker i sin forméga till
arbetet, vilket motiverar till att arbeta kompakt i teamet.

Barczak och McDonough (2003) definierar fyra principer for att chefer skulle kunna
leda globala team mer effektivt:

1. Triffas ansikte mot ansikte frian borjan

Halla en eller tva dagars traff innan projektet borjar &r ett effektivt sitt att 6ka
projektets prestanda. Dessa moten ér till for att teamet skall kunna fa mojlighet
att sitta mal for projektet, arbeta fram projektplan och definiera ansvar och
uppgifter for varje enskild teammedlem. Likasa méste schema och milstolpar
framstélls. Detta dr speciellt viktigt for globala teammedlemmar med tanke pa
att de skiljer sig at vill de veta vad de har for arbetsuppgifter och vad de ar
ansvariga for. I detta tillfélle tas ocksa upp olika policies for hur
teammedlemmar kommunicerar sinsemellan och hur olika beslutsfattanden gar
tillviga inom teamet. Exempelvis nér viktig information bor skickas via e-post
medan information som ér relaterad till viktiga beslutsfattanden bor goras via
ansikte mot ansikte, telefonkonferens eller videokonferens.

2. Tréaffa i minst tre dagar

Att triffas 1 minst tre dagar ger mdjlighet for globala teammedlemmar att bygga
gemenskap med andra teammedlemmar, lira sig om hur man kommunicerar
med varandra och dédrmed kan fortroende 6kas. Kommunikation bland
teammedlemmar ar viktig for att bygga gemenskap ibland medlemmar i teamet.
Genom att teammedlemmar tréffas under en ldngre period, forbdttras
gemenskapen och fortroende inom teamet och ddrmed kan kommunikationer
ske mer effektivt.

Till skillnad mot de traditionella teamen diar midnniskor arbetar i samma
byggnad, man kénner varandra och har arbetat tillsammans tidigare. Har ocksé
dessa traditionella teammedlemmar samma organisationsklimat, liknande
vérderingar och normer. Kommunikation mellan teammedlemmarna blir mycket
enklare och smidigare.
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3. Okning av den kvantitativa och den kvalitativa kommunikationen

Sprakskillnader gér médngden kommunikation mer nddvindig och utforlig
informationsfordelning forekommer i globala team for att kunna lyckas. Studien
visar att 6kning av antalet ansikte mot ansikte kommunikationer inte direkt
relaterade till 6kning av prestanda i projektet. Regelbundenhet, kanske till och
med veckomaissiga telefonkonferenser eller dven telefonsamtal, kan vara lika
effektivt.

Kulturella och sprakliga skillnader gor alla typer av kommunikation svarare. Det
krévs ytterligare minga interaktiva kommunikationer bland teammedlemmarna,
dels de for att vara sdker pa varandras uppfattningar och dels for att komma
overens om vad som skall utforas i ndsta steg. Genom att e-posta komplexa eller
detaljerade dokument innan en telefonkonferens kan ge teammedlemmar som
inte dr bra pé det aktuella spréket, lite tid for att kunna behandla och ta del av
informationen for att sedan kunna forstd den béttre.

4. Halla moten for projektutveckling

Halla periodiska projektutvecklingsméten under projektet har en positiv verkan
pa det totala projektets prestation. Projektteam anvinder oftast virtuella moten
for att uppdatera utvecklingen. Uppdatera utvecklingen under projektets gang ar
viktigt for att:

1. Halla teamet fokuserat pa projektmaél

2. Kvarhalla engagemang for projektet och dess mal
3. Oka motivationen for arbetet

4. Bevara gemenskapen inom teamet

3.10Effektivt globalt teamarbete

Trompenaars och Hampden-Turner (2004) anser att team dr som kunskapsgener inom
sjdlva kroppen for samarbetet. De kombinerar idéer med 16sningar, med entusiasm och
emfas. De forenar dessa viarden av individualism med 6verenskommelser, eftersom de
ar tillrdcklig sma for att kdmpa for personlig kreativitet, and4 tillrdcklig stora for att
skapa innovativa projekt och driva igenom dem. Team &r inte kommitté, men forbinder
varandra att utfora det faktiska arbetet. Hinds och Kiesler hdvdar vidare att riktningen
for samarbetsfunktioner sannolikt beror pa behoven och relativa fardigheter hos
teammedlemmarna. Teamkamraters samarbete dr mellan tva teammedlemmar pa
samma professionella nivd. Som kontrast, dr lirandets samarbete mellan
teammedlemmar pé olika professionella nivéer. Larandets samarbete uttrycker ingdende
maktskillnad och kunskapsdifferens som djupgéende kan paverka samarbetsprocessen. I
ménga lyckade ldrande samarbeten, behandlar en teammedlem en annan teammedlem i
samma mening som lika intellektuell, vilket ger auktoritet att utmana varandras
tankande.

Distans har visat sig ha en stor effekt pa vem som kan vara trolig att samarbeta med
(Allen, Kraut, Egio & Galegher; refererad i Hinds & Kiesler, 2002). Kraut et al. tar upp
(refererad i Hinds & Kiesler, 2002) att ett argument for detta dr ndrhet, vilken kan
frambringa frekvent kontakt som i sin tur frambringar arbetskonversationer, och
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darefter skapa samarbete i ett projekt. Tid och pengar och ménga pragmatiska faktorer
gor samarbete som korsar distans dnnu svarare.

Earley och Mosakowski (2000) beskriver att en utmaning for att méta MNT &r effektivt
och fungerande samarbete och att undviker onddiga konflikter som forstor teamet. Ett
lyckat MNT kan kdnnetecknas av en integrerad och synestetisk kultur, eller som ibland
refererar till en hybrid kultur. En hybrid teamkultur refererar till en snabb och enkel
uppsittning av regelverk, forvintningar av arbetskompetens, den individuella
medlemmens uppfattningsformédga inom teamutveckling och engagerande av
teammedlemmarnas dmsesidiga interaktioner.

Show et al. (refererad 1 Earley och Gardner, 2005) foreslar istdllet att fokus bor ligga pa
bidrag till en affdrsstrategi , som riktar sig till foretagets strukturer och system.
Eftersom MNT oftast arbetar med komplexa uppgifter, pa distans ifrdn varandra, r
maélskapande inte den enklaste uppgiften. Teammedlemmar som har samma syfte och
maélséttning dr mer effektiva 4n de som har inkonsistenta och fragmenterade mal.
Styrkan hos teamet och organisationen &r baserad pd médnniskans betydelse, dvs. de
individuella insatserna for teamets effektivitet att hantera problem och forbattra sina liv
genom den planerade insatsen. Smith och Blanck (2002) menar vidare att distans gor
det svérare att upptécka avvikelser frn projektforvintningar. Det dr patagligt for lokala
teammedlemmar att kommer bort frdn teamets mal, men denna avvikelse varar lingre
och ér sdledes mer allvarig nér den &r utanfor synen. Bade teamledare och chefer vid
distans maste kontrollera mer @n for lokala team, dér alla teammedlemmar dr pa samma
plats och fokuserar pé projektforvantningar.

Earley och Gardner (2005) forklarar ytterligare att en effekt av mélet for en prestation
ar genom forbéttring av det strategiska ténkandet for uppgiftens genomforande.
Likavil, okar rolltydlighet och regler for social interaktion forstaelse for uppgiften och
dess genomforande. Den hir typen av prestations- och beteendedvervakning som ligger
1 bakgrunden &r relaterad till forstaelse for uppgiften. Studien av Kirkman och Shapiro
(2005) visar att viljan for teamprestation beror pé faktorer pa djupare niva, som
kulturella varden och jobbattityder som dr mer betydelsefulla dn faktorer som
demografiska karaktirer hos teammedlemmarna.

En vision kan vara effektiv om teamet kan forvandla den i ldngsiktiga teamstrategier
och kortsiktiga operationspolicies savdl som specifika mél, planer, och uppgifter. I sin
innersta natur &r ett team en malsdokningsgrupp. Nér teamets vision och syfte ar
utvecklat, maste teamet identifiera uppgifter for att astadkomma dessa mél. Effektiva
uppgifter for ett team har nio karaktérer (Zaccaro & Marks; refererad i Marquardt &
Horvath, 2001), de maste:

Vara svéra

Vara specifika

Vara lidnkade till resurser och formégor

Vara métbara

Forse ett underlag for teamaterkopplingar och beloningar
Generera overenskommelser

Vara flexibla och bearbetbara

Samordnas vertikalt med andra organisationsmal
Samordnas horisontellt med andra team och enheters mél

ARSI AN AN ol ol S e
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En studie av Govindarajan och Gupta (refererad i Bondi Vision, 2002) visar att utav 70
globala team ansag endast 18 procent ha varit mycket framgéngsrika. Enbart en
tredjedel av dessa globala team ansdg att deras resultat varit mycket otillfredsstallande.
Femtioatta chefer frin nio amerikanska och europeiska storforetag fick rangordna ett
antal uppgifter efter hur betydelsefulla de ansags vara for att skapa effektiva, globala
team. De fick dven uppge upplevd svarighetsgrad. De tre uppgifter som ansags mycket
viktiga for teamets framging, men samtidigt mycket svéra att uppna var:

1. Att skapa fortroende mellan teammedlemmar
2. Att dvervinna kommunikationshinder
3. Att samordna individuella mal

Govindarajan och Gupta markerar vidare ett antal huvudelement som underlag for
effektiva, globala team:

1. Formulering av syftet

Hur teamets problem och uppgift formuleras far stor effekt pa medlemmarnas
engagemang. D4 teamet ofta bestar av medarbetare frén olika funktioner eller bolag
inom en koncern dr det viktigt att skapa en formulering som motiverar alla. En extern
fokus minskar risken for uppkomsten av konflikter.

2. Tre viktiga fragor bor gis igenom vid val av teammedlemmar

Hur manga medarbetare ska ingé i teamet?
Hur balanseras individuella olikheter?
Vem dr lampligast att leda teamet?

3. Hantering av teamprocesser

Omsesidigt fortroende ér en kritisk faktor for teamets framgéng eftersom det
uppmuntrar samarbete och motverkar improduktiva konflikter. Forskning visar att
maénniskor litar pd varandra 1 storre utstrickning d& de har gemensamma intressen,
kommunicerar regelbundet och arbetar i liknande kulturella miljéer. Dessa
forutséttningar dr oftast svara att skapa i1 globala team.

Nedanstéende aktiviteter bistar teammedlemmar att bygga fortroenden, forbattra
kommunikationsformigan och motivera till samarbete:

* Ansikte mot ansikte moten, detta dr speciellt viktigt 1 borjan av ett samarbete

* Sprékutbildning

* Information och diskussion kring kulturella skillnader

* Koppling av beloningar till teamets gemensamma resultat

* Variation av ledarskapet - Lt teamet ledas av medarbetare fran olika ldnder och
funktioner

* Gemensamma anekdoter, framgingsexempel och minnen

* En gemensam webbsida, nyhetsbrev eller liknande
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Johnson och Johnson (2003) foreslar att samordna insatser for att uppnd gemensamma
maél, maste teammedlemmar vervinna sina medmaénskliga fardigheter av:

* Att kéinna och tro pd varandra

* Att kommunicera riktigt och otvetydigt
* Att acceptera och stddja varandra

* Att 16sa konflikter konstruktivt

Teammedlemmarna maste likasd dvervinna dessa gruppfiardigheter:

* Avsitta varje teammedlem att vara engagerad i tydliga gemensamma mél som
framhdver teammedlemmarnas dmsesidiga beroende

» Tillfora riktig och fullstindig kommunikation bland teammedlemmar

» Bereda ledarskap och limpligt inflytande

* Flexibel anvindning av beslutsfattande procedurer som forsakrar alla alternativa
riktningar av handlingar, som godtar en réttvis och fullstdndig handldggning, att
resonemang och slutsatser dr uppmanade och kritiskt analyserade

Zweifel (2003) identifierar istéllet ett antal viktiga sociala faktorer for globalt
medlemskap:

* Respektera andras idéer och andra kulturer. Var artig, anvinda de bésta
beteenden, inte vara hogljudd

* Interagera med manniskor som individer, inte som kulturdelar

* Lyssna ndr midnniskor beréttar om sina problem. Undvik att direkt 16sa
problemet. Att lyssna &r oftast tillrackligt for att 16sa problem

* Vara Oppen for inldsning och larande. Teammedlemmar kan ldra enorm mycket
fran andra kulturer. Om ndgon tycker att han eller hon redan kénner en kultur
och ingenting &r nytt, finns det sannerligen ingenting att lara sig. Att skapa
forstéelse for ett land eller en kultur kan vara en livstidsuppgift

» Folja upp loften och dverenskommelser

3.10.1 Konstruera ett team

Snow, Davison, Snell, & Hambrick (1996) definierar fyra steg for teambyggande
processer:

Steg 1: Forma teamet
* Anvindning av diagnostiska verktyg for att bestimma teamresurser
» Forstar uppgiftens kontext och mal

Steg 2: Fokusera pa teamet och dess mission
* Teambyggandets Gvningar
* Utveckla teammissioner och normer
* Klargorande av mal och prestandautstrackningar
* Kulturell mottaglighet

Steg 3: Uppriitthilla teamet
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*  Gruppminnet — visuellt protokoll av 6verenskomna bestimmelser och
handlingsplaner

+  Overfor firdigheter till teammedlemmarna

* Tid for att utdva och att bli ett béttre team

* Stindigt uppdaterad med andra teammedlemmar

Steg 4: Overfor lirande genom organisationen
» Fira, publicera och belona lyckade insatser
* QGranska grupprocesser med teamet och medlemmarna
» Overfora ldrande till andra team och teammedlemmar

3.10.2 Konventioner

Hinds och Kiesler (2002) ndmner att nir en grupp engageras till en konvention, méaste
konventionen korsa en acceptabel troskel, vid den tidpunkt dé en kritisk skala &r nadd.
Ett sétt for att nd en acceptabel troskel dr genom Overtygelse av nagon formedlare,
vanligtvis en chef. Ett annat sétt 4 om konventionen blir en del av den institutionella
proceduren och darfor inte faststédller ndgon sérskild konvention for teamet.

Teammedlemmar réttar sig inte efter procedurer nér de forst definierade deras
anvindarbegéran. Ménga konventioner till nya virtuella arbete kan inte basera pé
tidigare specifikationer for pappersbaserade arbeten. Nar den acceptabla troskeln &r
nadd, blir konventionen internaliserad och ar i och med detta inforlivad som en vana.
Internaliserade konventioner i virtuella arbeten &r inte det enklaste. Vana dr svar att
forédndra, och det kravs flexibilitet for att anpassa sig till konventioner for den
dynamiska naturen av arbetet.

Konvention kan forstirka distribuerade teammedlemmars forestéllning till samarbete.
Det stimulerar sociala band och forstarker idéer for anvindarna som anvénder sig av ett
gruppvarusystem, vilket dr ett gruppforsok till samarbete. Kédnna till konventioner
hjélper teammedlemmar att tolka beteenden och situationer av angeldgenheter i teamet.
Konventioner bereder ett ramverk som tolkar och forutsdger gruppbeteenden. De ar
speciellt vardefulla i distribuerade arbeten nér informationen &r begransad, och
handlingar som behover tolkas.

3.10.3 Foretagskultur

Zajonc hiavdar (refererad till Hinds & Kiesler, 2002) att ndr minniskor dr i nirvaro av
andra dhorare, det kan vara andra teammedlemmar eller ndgon annan, fordndras deras
prestanda. Nér de arbetar med vélbeprovade eller enkla uppgifter i den andras nirvaro
okar deras uppmirksamhet, motivation, och tempo. Néar médnniskor arbetar med svéra
uppgifter som teammedlemmen medveten om att han eller hon glomt bort, kan den
andras nérvaro vara distraherande, precisionen minska och 6kad stress skapas.
Herbsleb, Mockus, Finholt och Grinters forskning foreslar ddremot (refererad i Hinds &
Kiesler, 2002) att den andras nirvaro dkar uppméarksamhet, social verkan och
fortrolighet. Det &r distribuerade arbete som orsakar att ménniskor ar utanfor en annans
syn och leder till deras komparativa ouppmérksamhet mot teammedlemmar, detta kan
medfora en lagre nivéd av anstrdngning, eller en 6kning 1 befrielse.
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Mainga teammedlemmar har manga uppgifter och roller att utfora, det handlar om att
dra deras uppmirksamhet fran méanga riktningar. I frinvaron av teammedlemmar, dr de
sannolika att vélja uppgifter med mer direkt begéran pd frdnvaron av andra. Till
exempel, om uppgiften och kompensation av msesidiga beroenden ér lag och arbetet
ar komplext, bor ensamarbete vara till fordel avseende prestanda, for att det skulle vara
liten avkoppling fran andras nérvaro och uppmérksambhet.

Trompenaars och Hampden-Turner (2004) beskriver att det finns fyra foretagskulturer
som bryter vara egna roller, inte bara for att de dr olika, de ar polariserade. Polaritet
kontra forlikning méste vara synergin. Utan nagra initiala olikheter eller differenser
mellan méinniskor eller kulturer, finns det ingenting att forena. Polariteten dr en viktig
del for att producera information. Det behdvs distinktioner och att kunna kombinera
dem, dérfor later man dessa polariteter vara for en stund.

De fyra foretagskulturerna &r:
1. Kuvos

En kultur som &r bade personorienterad och jimlikhetskdmpe. De dr hogkreativa och
odlar nya idéer. Har refereras inte till affarsodling i sig, men anvdndning av odling som
en metafor for att komma med kreativa idéer. Sddana organisationer ar
jamlikhetskdampar for att vem som helst, i vilket 6gonblick som helst, oavsett status, mé
komma upp med en vinnande idé. De ér personorienterade. Egenskaper som hor till den
hér kulturen dr individualitet, idealitet och skiljaktighet. Ledarstilen dr genomgéende
delad munterhet med arbetsinnovatdrer.

2. Roboten

Roboten ir en jamlikhetskdmpe, uppgiftsorienterad kultur i vilket projektteamet styr
mot fullbordande av teamuppgifter. De &r typiskt méngdisciplinéra, tar fran de
varierande funktionerna i organisationen, bara for de personer som dr viktiga for att
fullborda sina uppgifter. De dr jamlikhetskdmpar for vilka kunskaper relevanta till de
gemensamma problemen alltid dr en 6ppen fraga. Egenskaper som hor till den har
kulturen ér sillskaplig, realistisk, forvandlingsbar och mélsokande. Teamledare ledar
teamet genom tilldmpning av gruppmal. Team med robotskultur hjdlper till att skapa
och definiera kunskaper som behovs for att vigleda foretaget.

3. Eiffeltornet

Eiffeltornets kultur dr hogstrukturerad, och med en hog byrékrati, noggrann, detaljerad,
med ofelbara rutinuppgifter. Alla har en noggrann arbetsbeskrivning, det &r bara att
astadkomma en spegel for att folja efter bilar pa ett [opande band, med strikt styrning
fran hogsta ledningen. Kulturen &r stabil, forutsdgbar, séker, rutinerad och beprovad.
Egenskaper som hor till den hér kulturen dr formell, byrakratisk, mekanisk och
stilkénsla. Teamledning genom specificerade beskrivningar. Styrkan i det hér fallet &r
ett attribut av den formella anstédllningen.

4. Familj
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Familjkulturen &r kanske den éldsta. Ett stort antal foretag har sitt ursprung fran
familjeforetagsamhet, de kan till och med vara borsnoterade. Pa en global skala finns
det fler familjedigda foretag 4n ndgot annat slags av dgande. En familj dger ett eiffeltorn
eller borsnoterade dgda foretag har en familjatmosfdr. Familjkulturen &r hierarkisk och
lyckan mellan fordldrar som dgare och barn som anstéllda d4r mycket bred. Den gamle
mannen dr respekterad eller fruktad. Han betraktar sina anstédllda som teammedlemmar i
sin familj, vars borda han bdr. Japanska bolag, dven de som ar borsnoterade, ér stolta
over sina familjeliknande relationer.

Familjkulturen &r personlig snarare dn uppgiftsorienterad; vem du ér, ér viktigare dn
vad du gor. Teammedlemmar i familjteam é&r inte fullstdndigt professionella. Den mest
fullbordade av uppgifter kan ldmna over i tjénst av vilforenande. De interna
teammedlemmarna har fler fordelar framfor de externa. Sddana kulturer ar oftast varma,
fortroliga, och védnskapliga, men deras interna integration kan fas till ett pris av fattig
extern anpassning och de kan krama och pussa varandra i konkurs. Kreativa formagor
kan sillan flyttas ner i en dynasti. Visionen av grundaren &r inte fornyad i den
generation som efterfoljer.

Egenskaper som hor till den har kulturen &r informell, patriarkalisk, strukturell och
slapp. Ledning genom djup 6msesidighet, uppfyllande av sina plikter for
arbetskamrater. I familjkulturen finns styrkan hos personligheter som visas i
familjediskussioner. Styrkan ljuger i ledarens historiska roll som grundare eller 1
ledarens relationer till grundare.

Anvinda alla fyra kulturer

Pengar har betydelse beroende pa kultur. De dr bokstavlig kompensation for arbete
ledaren inte alls skulle vilja gora i eiffeltornskultur. De &r delvis symboliska i
familjkulturen, en symbolik av respekt, en vig som visar omsorg. De anvénds for att
frimja innovativa aktiviteter i kuvoskulturen. Sannolikt &r det pengar som vicker
formaga till innovation. Det flyttar resurser till den plats ddr genombrottet dger rum.
Slutligen, &r pengar en symbol for ett lyckat team och insatser av dess teammedlemmar
i en robotskultur. Det ger dem mer resurser for att f6lja upp sin vinst.

En organisation bor ldra sig att anvénda alla fyra kulturerna, d&ven om en kultur ar mer
dominerande &n den andra. Medlemmar av ett team spelar olika roller, dessa roller kan
vara helt olika. Ett team &r fullt av potentiella konflikter och missforstdnd. Ett team utan
ett fullt komplement av rollspelare dr osannolik till lyckad, hur begavade dess
individuella teammedlemmar &n &r.

Team &r mangnationell, mangdisciplin, och mingfunktionell. Trompenaars och
Hampden-Turners studie hittar olikartat team dr bade mer sannolikt till misslyckad och
till lyckad i spektakuldra former. Det beror pa hur bra grupprocesser foreligger.
Olikheter skapar hinder som i sin tur medfor misslyckande, men om man vervinner
sadana forhinder, kan det bidra till enastdende framgéng. Olikheter dr en risk foretag tar
nér det bestimmer sig for att bygga en 10nsam verksamhet, och som alla risker kan fo-
retaget lyckas eller inte. Anvéinda homogena grupper ar mindre riskabelt, mindre sanno-
likt for att misslyckas, mer anstindig i dess potentiella fardigheter. Ju mer olikartat ett
team dr, bortom de roller som maste vara spelade i varje fall, desto hardare det &r att
hantera vél, men far den hogre beloningen for utféranden.
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Det ir kritiska relationer mellan olikheter och kreativitet. Individer kan inte vara
kreativa utan att koppla tva eller flera idéer tidigare avldgsen fran varandra. Ett vilkant
test av kreativitet dr den fjarran forenings test. Om en ny id¢ ar tidigare avldgsen,
kommer avsidndarna frén vilka dessa idéer, mycket troligen ocksé ha varit olika. Ju
storre dndringar som krivs av en idé, desto storre risker behovs, men samtidigt fas da
storre vinster. Den stora fordelen av globala team, med teammedlemmar frin varierande
ldnder, &r att de dr kapabla att skapa en atmosfir av social fortrolighet i vilken kulturellt
missforstdnd mellan enheterna.

Team bara arbetar védl om olika roller &r spelade av dtminstone en medlem. De &r
levande exempel pa enheten som kan kombinera olikheterna. Ju storre deras initiala
olikheter &r, desto storre dr fordndringen av innovation som okar frdn deras 10sningar,
risken av nedbrytning bli ocksa storre.

3.10.4 Gruppeffektivitet och individuell medlemsmotivation

Det dr synnerligen individuella motivationer som fungerar som grundsten for
gruppeffektivitet (Bandura; enligt Earley & Gardner, 2005). Wood och Locke (enligt
Earley & Gardner, 2005) péstar att den forvintade kapaciteten har att géra med samspel
mellan sjélveffektivitet, mal och strategi for att 16sa uppgiften. Individer med lag
sjalveftektivitet &r mer sjdlvtvivlande, de stiller laingre mal for sig sjdlva och dr mindre
systematiska i sin beddmning av val av strategier for att 16sa uppgiften.

Sjélveffektiviteten r ett resultat av en individuell process dir genomténkta uppgiften,
utforda arbetet och vissa andra faktorer som associerade till den aktuella situationen.
Bandura introducerade konceptet av gruppeffektivitet definierade som att tilldela
fortroende i en grupp. Han menar att gruppens skicklighet for att organisera och utfora
forloppen av handlingar som krévs for att producera given nivaer av fardigheter.
Fokusering dér forst och frimst pa storre sociala gemenskapen, att forena olika resurser
med varandra for storre gruppverksamhet innebar strukturella ordningar som kan uppna
olika prestanda fran samma teammedlem. Sjilv- och gruppeffektivitet dr beroende av
varandra. Gruppeffektivitet dr baserade pa ett urval av faktorer inkluderade uppgiftens
kontext, intern och extern stimulans for teammedlemmar, sa mycket som
gruppstrukturens element dér ingar bland annat olika regler, strukturer och olika
tillstdnd.

Dibson och Vermeulen visar (refererad i Gibson & Grubb, 2005) vidare att styrkan hos
subgruppen bor visas som en oavbruten kontinuitet. Nar teammedlemmar i en subgrupp
har minga demografiska karaktérer, till exempel nation, kon, dlder, funktion, etc., kan
subgruppen létt bli splittrad. Nér subgrupperna har nationalitet som gemensamma
karaktir, men har olika egenskaper som kon eller yrke och om dessa egenskaper ér
gemensamma med teammedlemmar i annan subgrupp, kan en bro skapas dver andra
subgrupper och gruppen kan fortfarande bibehalla en bra atmosfir. Teammedlemmar
inom subgruppen vill visa varandra att han eller hon &r medlem i gruppen, dvs. han eller
hon ingar i gruppen, genom att visa handlingar som samtal, komma med forslag och
idéer, fatta beslut, mm.

Halla projektets tidsplan
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De unika egenskaperna av globala team ar att halla projektet i tidsschemat och inom
budget, att hitta lampliga resurser for projektet, att halla projektets mil stabilt och for
att fa fardigt projektet snabbt. For att halla projektet i tidsschemat och for att fa klart
projektet snabbt kravs forutom lampliga resurser, ordning och disciplin som ocksé dr av
vésentlig betydelse. Ordning och disciplin &r svért att 4stadkomma nér teammedlemmar
ar geografiskt separerade. De ingar oftast i flera olika projekt samtidigt och har tendens
att tappa fokus pa det globala projektschemat.

3.10.5 Tidseffekter

Hinds och Kiesler (2002) definierar olika tidseffekter i datormedlade grupper:
Effekter av tidspress:

Fordelar:
*  Mer uppgiftsorienterat innehéll
» Storre jimstélldhet for deltagande
» Storre forminskning av sociala olikheter
Nackdelar:
* Borttringande av betydelsefullt innehall
* Rationella samtal ger vigen till tidigare samstdmmighet

Effekter av tidsantydningar:

Fordelar:

*  Antydningar signerar tillgivenhet, socialt anseende, brddskande
Nackdelar:
* Olika tidszoner

Effekter av realtids meddelande:

Fordelar:

* Tillhandahélla styrning av andra interaktioner

* Teamledare har stéindiga forbindelser med sina teammedlemmar
Nackdelar:

e QOftast vara serverade
Effekter av forvintade framtida interaktioner:

Fordelar:
* Forbittra mellanmédnskliga relationer
* Besegra mediaeffekter

Nackdelar:

 Ar inte limplig for tillfilliga arbetsgrupper
Hinds och Kieslers studie visar nir teammedlemmar kénner gemenskapen, forutser

langtidssammankopplingar, och kan upprétthilla teamet. De idealiserar deras
teammedlemmar, presenterar de sjélva till en annan genom prévning i positiva och
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fortrogna sétt, och gor en gentjénst till dessa dverdrivna imitationer. Deras
kommunikation blir mer intimt och positivt.

Forfattarna tar vidare upp att for ldngtidsdatormedierade grupper som teammedlemmar
har kunnat lira kéinna varandra under forhdllanden som framjar personliga relationer,
var bilderna en besvikelse, minskad affektion och social dragningskraft bland
langtidsgrupper som skddar varandra on-line. Nér tiden &r kort, kan en bild bidra till att
ge en bra borjan for normal interaktion, men nér virtuella grupper dr under vidstrickta
forutséttningar for tid och mojligheter, vill de béttre ldra kdnna varandra langsamt,
selektivt, och till slut, mer positivt.

3.10.6 GLOBE

Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE) ir ett globalt
forskningsprojekt som bildades i borjan av 1990-talet. GLOBE: s uppgift ir att
analysera internationella forhdllanden mellan social kultur, organisationskultur, och
organisationsledarskap (House et al.; House, Hanges, Javidan, Dorfman, & Gupta;
refererad i Hanges, Lyon & Dorfman, 2005). GLOBE bestar av 190 forskare i 62
nationer runt om virlden. GLOBE har identifierade utmaningar for MNT i fem olika
kategorier (Hanges, Lyon & Dorfman, 2005):

1. MNT i ett lingtidsprojekt

1. Vil teammedlemmar forstandigt — Den tidigare ledaren bor 6verldmna
uppgiften till nigon pé en nedre niva och inte hélla sig Gverst pa projektet.
Yngre medarbetare saknar ibland erfarenhet och behdver déarfor mycket
uppmarksambhet.

2. Utveckla ett socialt kontrakt i bdrjan av projektet — Gor det s& detaljerat som
mojligt for att bevara arbetsflexibilitet. Utser en teammedlem for att bedriva
eller koordinera teamet, ansvara for sammankoppling av alla forbindelser och att
kompromissa smé konflikter.

3. Dokumentera tydliga tecknen av utvecklingen och sprida ut detta till alla
teammedlemmar i organisationen — Det kan vara en avslutning av en fas i
projektet, kan exempelvis vara feedback.

4. Arbeta fram en periodisk sammanfattning av utvecklingen och distribuera den
till alla teammedlemmar i organisationen.

2. Expandering av MNT
1. Bestdmma vilka ytterligare kompetenser eller fardigheter som behdvs for
teamets olika prioritet, for att sedan kunna bjuda in nya teammedlemmar. Om en
ny medlem har en unik eller ndgon vardefull kompetens, eller ersétter en viktig

medlem som har ldmnat teamet, bor personen tilldtas att delta i teamet.

Bestdmma i forvig ndr nya teammedlemmar kan vara med i teamet. Det bésta &r
att 1ata dem kommer in i projektets overgangsfaser.
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2. Utveckla en diskussionsstrategi och organisationsstruktur for beslut som géller
teammedlemskap.

3. Skapa nagra enkla dokumentationer av projektets historia, viktigare beslut och
framtida tidsgréns. Nagon form av dokumentation om tidigare bestimmelser
skulle ge nya teammedlemmar ett historiskt perspektiv. Aven nigon form av
kommunikationsstruktur och kultur inom teamet skulle hjélpa nya
teammedlemmar att komma in utan storre problem.

3. Den enorma storleken av teammedlemmar i MNT

Den enorma storleken av MNT hindrar att ha ménga ansikte mot ansikte moten. For att
16sa problem associerade med den gigantiska storleken av ett MNT bor
teammedlemmen:

1. Ha en stark ledare med en frimodig vision ndr teamet startar, teamledare
engagerar bade affirs- och fordndringsprocedurer for sitt ledarskap.

2. Utveckla ett monster for kommunikation och arbetssétt inom teamet. Om
ansikte mot ansikte moten dr omdjliga for hela teamet, skapa ett schema for
utvérdering eller skicka ett elektroniskt nyhetsbrev av projektets utveckling.

3. Bilda mindre subgrupper for att lata processerna upplevas som mer personliga
och hdlla teammedlemmarna engagerade. Speciellt nir det &r manga kulturella
och sprakliga differenser i gruppen, skapa mindre subgrupper av liknande
kultur.

4. Arbeta aktivt for att distribuera information till alla teammedlemmar om
utvecklingen i projektet, lita inte pd de informella metoder for kommunikation.

5. Ha en administrativ procedur dels for att vilkomna nya teammedlemmar och
dels for att himta deras kontaktinformation.

4. Virtuell miljo av MNT: s kommunikationer

1. Skaffa traning pd virtuell kommunikation for teammedlemmar fore projektets
bdrjan, och for nya medlemmar i teamet.

2. Framja effektiva kommunikationer genom att anvinda gemensamt sprak.
Engelska &r det sprék som anvénds i hela varlden, men det dr omdjligt att begira
hundra procent flytande engelska av alla teammedlemmar. Atminstone bér
gemensamma termer i ett projekt vara definierade, diskuterade, fortydligade och
ha fullstédndig forstaelse fran deltagarna.

3. Grunda en mekanism dar vilken medlem som helst kan himta direkta direktiv
fran projektledaren for att behdlla sysselséttningen tills

kommunikationsproblemet &r 16st.

4. Vara siker pd att alla teammedlemmar har ett gemensamt
ordbehandlingsprogram och e-post.
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5. Kulturella olikheter av globala deltagarna

1.

Maktdistans och undvikande orsakat av osékerhet kan ga i kulturfillor. En stark
maktdistans kan exempelvis vara differens av statuspositioner. Kulturer varierar
i undvikande till f61jd av osékerhet drabbad av olikheter inom teamet, 1
anknytning till genomférande mot tidsgrins, bearbetning av
organisationsstruktur, och differenser i stressnivder nér projektet gar vilse.

Kontinuerligt pAminna teammedlemmar, dtminstone en gdng om aret om deras
speciella kulturskillnader. Det kan utforas genom ett méte eller e-post.

Behélla gott humor. Inse bade kdnslomissiga och intellektuella nivéer samt var
det rader kulturskillnader. Detta kan goras pé olika sitt, till exempel att frdga en
teammedlem om en nationell matrétt som visar pa skillnaden i olika matvanor.
Vilja musik som formedlare, spela musik fran din egen kultur och frdga andra
teammedlemmar vad helst lyssnar pa.

Hitta andra teammedlemmar med ett ord i en kultur som ar svart att §versitta till
din kultur, exempelvis kan ordet ledarskap anviandas.
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4 Analys
4.1.1 Global Kunskapsoverforing

Globala teammedlemmar &r separerade pé olika platser och inte triffas ansikte mot
ansikte lika ofta som teammedlemmar som arbetar i samma lokal. Cummings och
Tengs (2003) modell for kunskapsoverforing visar att tydlighet dr en viktig faktor vid
kunskapsoverforing mellan teammedlemmar. Jag formodar att med tanke pa det langa
fysiska avstandet, sprakskillnader, andra kulturskillnader mm. kan tydligheten minska
risken for missforstand. Vidare menar jag att det &r sdrskilt viktigt att fortydliga
informationen, detta for att séndaren inte skall ta for givet att innehallet i meddelandet
ar underforstétt.

Lérandets kultur 1 kunskapsoverforingsmodellen ér av vasentlig betydelse nér det
handlar om att frambringa nya idéer. Processen dr inte slut nédr kunskapen ar overford
till mottagaren. Om inte kunskapen 6vas, kan den létt blir bortglomd och kunskapen
kan heller inte utvecklas. Jag anser att teammedlemmar sjdlva miste uppdatera
kunskaperna for att kunna f6lja med 1 utvecklingen.

4.1.2 Kommunikationer i globala team

En del forfattare hiavdar att ytterligare kommunikation kan forbéttra mojligheten till
globalisering (Athanassiou & Nigh; refererad i Maznevski & Chudoba, 2000), medan
andra forfattare menar att den 6kade mangden kommunikation inte visar sig ha nagra
speciella fordelar (Desancis & Jiang, 2005). Hur mycket kommunikation behovs det
egentligen mellan teammedlemmar i ett globalt samarbete? Frekvensen och méngden av
information kanske inte har sérskilt stor betydelse for teamets prestanda. Jag haller
istdllet med Desancis och Jiangs forslag om att skicka mer informationsinriktade
budskap, som befrdmjar teamets prestanda, med tanke pd att viss information ar
nddvindig for uppgiftens utforande och att alla gér det pa ett konsistent stt.

Hinds och Kiesler argumenterar (2002) att ansikte mot ansikte kommunikation i
distribuerade projekt ar inte enbart ett dyrt medium. Det handlar ockséd om
teammedlemmarnas uppmérksamhet, deras deltagande i diskussioner, mm. Jag har
samma asikt som Smith och Blancks (2002) antagande om for att lyckas med ansikte
mot ansikte moten krdvs en resultatbaserade agenda. Jag hivdar dérfor att det ar viktigt
att ha ndgon form av agenda som séger vilka punkter som kommer att tas upp vid
ansikte mot ansikte moten, och eventuella beslut som behdver fattas. Detta for att
mojliggora givande och meningsfulla moten.

Boutellier, Gassmann, Macho och Rouxs (1998) foreslar om att teammedlemmar bor
traffas ansikte mot ansikte under systemutvecklingens designfas i nagra dagar for att
kunna diskutera olika implementeringsalternativ och forsoka forsté funktionalitet for
implementering bland dessa diverse lokala team. Barczak & McDonough (2003) stodjer
Boutellier, Gassmann, Macho och Rouxs forslag om att ansikte mot ansikte moten i
flera dagar behovs for ett lyckat projekt. Barczak & McDonough poéngterar att ansikte
mot ansikte sammankomster dr speciellt viktiga innan projektet startar och i borjan av
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projektet. Varfor ér detta sa viktigt? Jag tror att alla behdver ha en gemensam forstéelse
for uppgiften och en 6verenskommelse om utformningen.

4.1.3 Vasterlandsk vs icke vasterlandsk kultur

Marquardt och Horvath (2001) visar att den vésterldndska kulturen anvénder sig av
informella, verbala tankesétt, medan den icke visterldndska kulturen ddremot foredrar
formella, icke verbala tankesitt. Jag hdvdar att det dr viktigt att teammedlemmarna
maste forstd dessa skillnader vad géller beteenden hos den vésterlindska och den icke
vésterlindska kulturen, for att dérefter forsoka skapa en jimn balans mellan dessa
dimensioner.

4.1.4 Homogena vs heterogena team

Det anses vara fler fordelar &n nackdelar med heterogenitet. Flera studier visar att
heterogena team genererar mer idéer 4n de homogena teamen (Adler; Bento; Cox;
Guzzo & Dickson; McCalman, refererad i Sivakumar & Nakata , 2003). Av detta
utldser jag att kompetens kan dvervinna heterogenitet i teamet, atminstone for de icke
kulturella faktorerna. Homogenitet har inte enbart fordelar, den har ocksé sina egna
nackdelar (Back; Dutton & Duncan; Pearce & Ravlin; Jackson et al.; Janis; Reed,
refererad 1 Sivakumar & Nakata, 2003).

4.1.5 Olika granstyper hos globala team

Avstand ér en av de storsta utmaningarna for geografiskt avligsna team. Enligt
Espinosa, Cummings, Wilson och Pearces (2003) undersokning om
mjukvaruutvecklingsteam, upplever ndstan alla teammedlemmar att det rdder brist pa
nédrhet. Min reflektion dver detta &r att teammedlemmarna kanske kénner att de
avldgsna parterna dr 1dngt borta och inte syns. Vidare menar jag att de dr svéra att nd,
dven om teammedlemmarna har den senaste teknologin dr de oftast inte synkroniserade.
Detta pga. att de fysiska platserna dr geografiskt spridda och ligger i olika tidszoner.

O’Leary och Cummings (2003) foreslar att anvinda ett dverlappningsindex for att fanga
den synkroniska kommunikationstid som ér tillginglig for teamet. Genom att mita de
gemensamma arbetstimmar som representerar den tillgédngliga mdjligheten for
synkroniska interaktioner, dvs. méta tillgédngliga tidpunkter for varje teammedlem, for
att sedan maéta vilka tider som dr tillgidngliga for en annan teammedlem vid samma
tidpunkt for att kunna interagera med varandra. Sddana métningar kan vara till hjélp vid
kontroll for nérvaro av multipla tidszoner eller differenser i arbetsscheman. Av detta
utldser jag att det &r littare for medlemmar att fa reda pa vilka teammedlemmar som &r
samtidigt synkroniserade for att kunna kommunicera med varandra. Jag tror detta leder
till att teammedlemmar med storre sannolikhet att fa kinnedom om vid vilka tidpunkter
andra teammedlemmar pé avlagsna platser ar tillgdngliga, och behdver darfor inte alltid
undra dver nér de ar tillgédngliga.

4.1.6 Konflikter och problem vid globalt samarbete

Johnson och Johnson (2003) skriver om intressekonflikt, den enskilda individens
strdvan for att nd sitt mdl, men som forhindrar en eller nagra andra teammedlemmar for
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att nd hans eller deras mél. Mina reflektioner ver detta &r att de teammedlemmar som
skapar denna konflikt dr av tivlingsinriktad karaktir och tillhor den individualiska
kulturen. Earley och Gibson sdger att (refererad i Gibson & Grubb, 2005) sjidlvidentitet
uppstar nir teammedlemmar har olika nationalitet, det dr normalt att de forsoker skapa
motivation genom fokus pa sjélvidentitet.

Jag héller med om forfattarnas forslag, att om konfliktinblandade medlemmar inte kan
forhandla fram en 6verenskommelse sinsemellan, méste en formedlare ingripa for att
16sa konflikten. Om formedlaren inte ingriper i tid formodar jag att relationerna mellan
dessa teammedlemmar forvérras och kan leda till storre negativa konsekvenser.
Exempel pa negativa konsekvenser formodar jag kan vara samarbetsproblem mellan
dessa teammedlemmar, det dr tdnkbart att dessa teammedlemmar medvetet undviker att
kommunicera med varandra, detta kan i sin tur leda till att de utfor uppgifterna pa sitt
eget sitt utan ndgon samordning.

En méngd forskare hdvdar att en begransad médngd av uppgiftskonflikter kan paverka
teameffektiviteten positivt (Amason, 1996; Amason & Schweiger; Jehn, Chadwick, &
Thatcher; Jehn et al.; Jehn & Chatman; Jehn & Mannix; Schwenk & Cosier, relaterad i
Mortensen & Hinds, 2001). Detta tolkar jag som att teammedlemmar kan anvénda
dessa uppgiftskonflikter for att komma med nya idéer och forandringar, positiva for
uppgiften. Med det hivdar jag att teammedlemmar har sina egna instéllningar och
asikter for att 16sa och genomfora uppgiften, som kan leda till en viss uppgiftskonflikt.
Jag menar att med hjilp av dessa uppgiftskonflikter, kan de konfliktinblandade
teammedlemmar tillsammans skapa nya kreativa idéer for uppgiftens 16sning och
utforande. Morten och Hinds (2001) resonemang dér det i de lokala teamen
forekommer lika mycket uppgiftsrelaterade konflikter. Jag delar forfattarnas asikt om
att hitta en god relation mellan olika geografiska platser, for att littare kunna hantera
dessa konflikter.

Kénslomassiga konflikter har inga positiva effekter for teamet. Mortensen och Hinds
(2001) pastdende om att distribuerade teams kommunikationer forblir mer
uppgiftsfokuserade for att dimpa 6kningen av kdnsloméssiga konflikter och minska
negativa relationer mellan geografiska distributioner. Detta tolkar jag som att
teammedlemmar bor fokusera pa uppgiften for att minska tillvixten av kénslomdssiga
konflikter.

Jag tror att inom transformationell formedling, som tillhdr den socialkdnsloméssiga
formedlarstilen, bor teammedlemmar fokusera mindre pd uppgiften och mer pa
kommunikation som fortydligar betoning pa kinslor (Bush & Folger; Folger & Bush;
refererad i Deutsch). Den fokuserar inte bara pd relationen mellan
konfliktmedlemmarna, genom att poingtera erkdnnande, forfattarna menar dven att de
konfliktinblandade teammedlemmarna bor tdnka ur motpartens perspektiv. Detta tolkar
jag som att teammedlemmarna bor ta upp sina oenigheter och forsoka diskutera ppet
kring problemet for att kunna 16sa detta.

Mina tankar kring kdnsloméssiga konflikter dr att nir teammedlemmar fokuserar pd
uppgiften kan det fungera som viss ddmpning av kdnslomissiga konflikter, men nér
kinslomdssiga konflikter vl dyker upp kan den transformationella formedlingen for
konfliktlésning anvdndas. Transformationell formedling anser jag ar det mest
sympatiska sittet att 16sa kidnslomédssiga konflikter, teammedlemmar forsoker sétta sig
in 1 motpartens tankar och forsoker forsta orsaken till deras agerande, 16sning av
kinslomdssiga konflikter gar mycket smidigare.
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Hinds och Kiesler (2002) beskriver att nir teammedlemmar har gemensamma
forvintningar och forstdelser skapas en teamidentitet. Mina tankar kring detta &r att
eftersom konflikter oftast forekommer mellan mianniskor med olika uppfattningar,
asikter, idéer, visioner, eller genom kulturella skillnader som leder till problem eller
missforstdnd. Darfor inser jag att ndr ett team dr forenat genom gemensamma
forvintningar och forstaelser, och ddrmed har utvecklat en teamidentitet, &r det mindre
sannolikt att det forekommer konflikter.

4.1.7 Fortroende i globala team

Johnson och Johnson (2003) pastar att det finns tva typer av beteende, lita pa och
trovirdigt beteende. Dessa beteenden ér av vasentlig betydelse, sirskilt for globala
samarbeten. Lita pa beteende &r villighet att riskera nyttiga eller skadliga konsekvenser,
genom att gora sig sjilv sarbar infor en annan person. Trovérdigt beteende dr den
villighet som péverkas av en annan persons risktagande, pa ett sétt som tillforsikrar att
en annan person kommer att fa nyttiga konsekvenser.

Jag tolkar det som att teammedlemmarna &r avldgsna och inte har méjligheten att kunna
traffas nir de vill, men om de har bdde lita pa och trovérdigt beteenden &dr de mer sékra
pa att alla avldgsna parter dr pd rétt spar i projektet. Vidare menar jag att
teammedlemmar med trovérdigt beteende dr mer engagerade i uppgiften pa sé sitt att de
inte later de andra teammedlemmarna fa negativa konsekvenser. Om teammedlemmar
saknar trovirdigt beteende kan det medfora negativa konsekvenser for andra
teammedlemmar. Med negativa konsekvenser menar jag att det kan vara att deadline for
projektet blir fordrdjt eller att uppgiften gér i fel riktning.

Cross och Parkers (2004) studie visar att det &r brist pa forsiktighet vid cirkulation av
informationer inom ett nitverk. Jag dr dvertygad om att detta skapar problem nér alla
tror, att vad som dr diskuterat troligen kommer att vara spritt, dven dér
overenskommelse om sekretess dr faststéllt. Teammedlemmarnas villighet att vara
Oppna och létta att fradga om hjdlp forminskas snabbt inom teamet. Forfattarnas forslag
om teamledarens agerande bor handhas med forsiktighet fore kontroll av andra
teammedlemmars forsiktighet. Jag formodar att teammedlemmar kan vara mycket mer
tilltalade av detta beteende genom att ha teamledarens agerande som sin forebild.

Barczak och McDonoughs (2003) studie visar att med hjdlp av sociala aktiviteter, till
exempel biobesok, och att ga ut och éta tillsammans 6kas mojligheten att bygga upp
fortroende. Jag hivdar att nir teammedlemmar tillbringa tid for att géra ndgonting
utanfor de formella mdtena eller uppgifterna ar det en bra mojlighet for att kunna bygga
upp starka fortroenden. Vidare anser jag varfor dessa aktiviteter kan leda till forbéttring
av fortroende dr att teammedlemmar kan anvidnda dessa aktiviteter for att skapa
véanskapsrelationer som méinniskor har stort fortroende for. Teammedlemmar &r oftast
ménga och separerade pa ldng distans dver landsgréinser. Jag tror att det vanligen &r
representanter utav teamledare eller chefer som deltar 1 dessa aktiviteter for att kunna
bygga upp fortroende sinsemellan.

4.1.8 Socialt natverk och relationer i globala team
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Flera forfattare foreslér att genom att jamfora utvecklingsforloppen inom teamet och att
utvdrdera prestanda mellan teamen Okar internationellt ansvar (Harkins & Szymanski;
Wheeler; refererad i Gibson & Grubb, 2005). Jag tror att utvecklingen i ett
internationellt projekt inte bor skilja sig alltfor mycket i de olika faserna i de respektive
teamen Over nationerna.

Gibson och Grubb (2005) hdvdar att teammedlemmarnas kinnedom om varandras
nationer 0kar internationellt ansvar. Lewis och Weigert menar (refererad i Gibson &
Grubb, 2005) att ndr internationellt ansvar forekommer i MNT skapas fortroende, som
med detta kan ersétta kontroll i MNT. Vad jag uppfattar som forfattarnas antagande om
risk och fortroende ir att ju mer ansvar teammedlemmarna tar, desto oftare forekommer
det storre risk, och fortroendet i sin tur kan minskas. Vid hog nivé av internationellt
ansvar, kan fortroende forbéttras och tila mer risktagande.

Det ar viktigt att komma ihdg Cross och Parkers (2004) fem dimensioner dir kraften 1
ett socialt natverk vistas, dir finns samtal eller i problemlosningsdiskussion. Dessa fem
dimensioner &r ett Overtalat ml, mojligheten till medverkan, starkt engagemang,
perception till framsteg och fortroende dir idén kan lyckas. Jag forlitar mig speciellt pa
att ett samtal behover vara tillrdckligt fokuserat s att det visar, som i den fjarde
dimensionen, perception till framsteg, annars dr samtalet utan vérde.

DiStefano och Maznevski (2000) pastar att det inte &r de individuella
teammedlemmarnas prestation som dr avgorande for att ett MNT ska kunna lyckas. Jag
ar overtygad om forfattarnas pdstdende om att det ar dessa interaktionsprocesser inom
MNT som péverkar hur MNT lyckas, dvs. hur teammedlemmar forstar och forenar sina
differenser.

Forfattarnas MBI modell (se figur2) fokuserar pa kartlaggning av de internationella
olikheterna, anpassning till skillnaderna och sedan integrerar teammedlemmarna
tillsammans for att fa en 16sning av oenigheter och skapa idéer. Jag anser att
kartldggning av internationella olikheter kan forebygga problem, upptécka konflikter
tidigt och forstd orsaken till dessa konflikter. Modellen bidrar ocksa till en minskning
av konflikter som forekommer pga. av missforstind.

Cross och Parkers (2004) teori om nitverksanalys handlar till skillnad fran DiStefano
och Maznevskis MBI modell om kartliggning av olika meningsfulla relationer. Min
reflektion Over detta &r att olika relationer for informationsspridning ar viktiga i ett
nétverk, teammedlemmar behdver kinnedom om vilka vigar informationen kommer in
och ut och sinsemellan i ndtverket. Jag menar att genom att ta reda pa vilka personer
som har betydelse i olika sammanhang for kartldggningen av det sociala nitverket, kan
effektivitet 6ka kunskapsoverforing och beslutsfattande. Det kan exempelvis vara vilka
teammedlemmar som har dessa specifika kunskaper, vilka som gér att lita pa, etc.

Maznevski och Chudoba (2000) forklarar att ett rytmiskt forgéngligt monster av
interaktionshéndelser, som é&r strukturerade genom regelméssiga, intensiva ansikte mot
ansikte moten i borjan av projektet, till foljd av mindre intensiva, kortare
interaktionshindelser genom anvindning av olika medier. Jag dr overtygad om att det
som &r viktigt med alla dessa interaktionsinsatser &r som Maznevski och Chudoba séger
att dessa interaktionshéndelser skall stimma dverens med formen for funktionalitet och
komplexitet.
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Jag menar att teammedlemmar behdver gé tillbaka till varfor man skapar dessa
interaktionshéndelser, vad dr syftet med dessa interaktionshidndelser? Min dsikt dr att
studera behoven av varje typ av dessa interaktionshéndelser, bestimma vad respektive
typ fyller for funktioner inom projektets olika faser, for att skapa motiven och forstd
orsaken till dessa interaktionshéndelser. Detta for att systemutveckling som handlar om
komplexa system och systemets olika funktionalitet skall stimma Gverens i teamen som
finns separerade pa olika platser.

4.1.9 Effektivt globalt ledarskap

Teamledare fyller en viktig funktion vid globala samarbeten. Med tanke pé de
tidsskillnader som finns i de olika fysiska avstdnden behdver teamledaren enligt Hinds
och Kieslers (2002) sammanforas teammedlemmar pa olika tider av dagen. En
teamledare berittar i Joshi och Lazarova (2005) att for att vara en teamledare behovs en
internationell global klocka, eftersom de personer som dr vakna behdver svar av de
personer som sover. Mina reflektioner dver detta dr att den hér typen av synkroniserad
kommunikation inte ar helt enkel, eftersom den kan forstéra minniskors dygnsrytm.
Vidare formodar jag att det givetvis beror pd hur ofta de behdver anvdnda den hér typen
av synkroniserad kommunikation, om den frekvensen dr pa en acceptabel niva, men vad
ar da en acceptabel niva?

Teammedlemmar anser i Kayworth och Leidners (2001) studie att viktiga egenskaper
hos en effektiv virtuell teamledare &r att fokusera pa regelmissiga och snabba
kommunikationer. Mina reflektioner pa detta ér att eftersom teamledare oftast ar en
mellanhand mellan de olika skingrade platserna, dr deras roll att hantera
informationsoverforing mellan de globala omrédena till de lokala omrédena viktig,
detta for att kunna forsorja de lokala teammedlemmarna med den aktuella
informationen. Jag haller med om teammedlemmarnas dsikter i Kayworth och Leidners
studie, de anser att de har behov av uppgiftens klarhet frdn teamledare. Jag menar att
teammedlemmarna vill ha klara riktlinjer for sin uppgift, med tanke pa att om
teammedlemmarna far oklar information om sitt ansvar, kan det uppsta misstolkningar
vid uppgifters genomforande.

Kayworth och Leidner hidvdar vidare att globala ledare bor upptrdda som en modell for
teammedlemmar. Detta tolkar jag som att teamledare anses vara en forebild for
teammedlemmar. Vad teamledare 6nskar av en teammedlem ar sdlunda antingen
beteenden eller prestationsrelaterade foreteelser. Teamledaren maste darfor sjalv forst
foregd med exempel.

4110 Effektivt globalt teamarbete

Zweifels (2003) argument om att teammedlemmar kan ldra sig mycket fran andra
kulturer. Han menar att om ndgon anser att han eller hon redan kénner en kultur och
ingenting dr nytt, har personen ingenting att lara sig. Mina tankar kring detta &r att
teammedlemmar inte bor ta for givet att han eller hon kan allt om den kulturen.

Jag anser att manga teammedlemmar utgér efter vad de har hort talas om den kulturen
tidigare, och anvinder detta som utgangspunkt, for att sedan skapar ndgon slags bild
over denna kultur. Jag formodar att bilden kan vara endast en mindre del av
verkligheten, eller det kan till och med vara forfalskat eller forvrangt av de personerna
eller olika medier som teammedlemmar har tagit del av. Vidare menar jag att inte heller
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de som har bott hela sitt liv i samma land eller kultur, kan garantera att de kan allting
om denna kultur. Forfattarna podngterar att forstéelse for ett land eller en kultur ar en
livstidsfraga.

Flera forfattare (Smith & Blanck, 2002; Boutellier, Gassmann, Macho & Roux, 1998;
Barczak & McDonough, 2003; Govindarajan & Gupta) betonar att motas ansikte mot
ansikte 1 borjan av projektet dr viktigt for ett effektivt globalt samarbete. Jag formodar
att detta dr for att komma fram till ett gemensamt mal, olika riktlinjer och policy, borja
ldra kénna varandra for att skapa sociala relationer, sarskilt for dem som inte arbetat
tillsammans tidigare. Det dr speciellt viktig att skapa sociala relationer 1 borjan. Jag
formodar att nér projektet vl satts igdng har teammedlemmar inte lika mycket tid eller
vilja att lagga fokus pa sociala relationer. Om teammedlemmar inte forsoker lara kinna
varandra och skapa goda relationer tidigt i projektets borjan, kan det i sin tur leda till en
okning av missforstand, konflikter och problem mellan teammedlemmarna.

Med ett gemensamt sprak kan kommunikation vara mycket effektivare. Engelska ar ett
internationellt sprak som anvénds i hela vérlden. Jag haller med Hanges, Lyon och
Dorfman (2005) om att det &r omdjligt att begéra att alla teammedlemmar skall kunna
mycket god engelska. Jag dr som forfattarna ndamner overtygad om att MNT maéste
definiera gemensamma termer som alla kan anvinda. Termerna bor vara tydliga sa att
teammedlemmarna kan forstd den gemensamma inneborden.
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4.1.11 Global samarbetsmodell

Effektivt globalt samarbete

Gemensamma forstaelser och férvantningar

Synkronisera interaktioner
Konventioner
Fortydliga informationer
Informationsinriktat budskap
Gemensamma termer
Uppdatera och trana kunskap

Skapa k@va idéer

Heterogena team
En rimlig méangd uppgiftskonflikt

Minska konflikt Bygga fortroende
Ansikte mot ansikte méten Sociala aktiviteter
Kartlaggning, anpassning och integrering Kénnedom om andras nationalitet
Balans mellan vasterlandsk och Globalt ledarskap
icke vasterlandsk kultur Sociala natverk
Tanka 6ver motpartens perspektiv Beteende: lita pa, trovardighet, forsiktighet
Férmedlare Teamidentitet

Figur 3 Global samarbetsmodell

Med hjdlp av analys som utgangspunkt har jag forsokt bygga en egen modell, modellen
kallas Global samarbetsmodell (se figur 3 ovan). Modellen visar fyra viktiga faktorer
som leder till effektivt globalt samarbete. Dessa faktorer dr: att skapa kreativa idéer, ha
gemensamma forstdelser och forvintningar, att bygga fortroende och att minska
konflikt. De tre senaste faktorerna péverkar i sin tur antalet forekomster av kreativa
idéer.

De tre sist nimnda faktorerna ar gemensamma forstaelser och forvintningar, bygga
fortroende och att minska konflikt. Dessa faktorer med sina egna respektive ingaende
element, 1 vilket alla dessa ingdende element har 6msesidiga paverkan av varandra.
Genom forddling av en av dessa tre faktorer kan effekten forstirka de andra faktorerna.

Alla faktorerna tillsammans kan ge de skingrade teammedlemmarna mojligheter att

skapa motivation och engagemang for internationellt samverkan, och kan ddrmed
astadkomma effektivt distribuerat globalt samarbete.
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En kort ssmmanfattning av analysen:

» Fortydliga informationen for att minska risken for missforstand

* Kunskap maste trédnas och uppdateras

* Sénda informationsinriktat budskap

* Agenda vid méten

* Ansikte mot ansikte mdten i projektets borjan och vid konflikter och problem

* Gemensam forstaelse for uppgiften

* Forstd och skapa en balans mellan den viésterldndska och den icke vésterlindska
kulturen

* Heterogena team genererar mer idéer én de homogena teamen, kompetens kan
overvinna heterogenitet

* Synkronisera interaktioner bland teammedlemmar i olika tidszoner

* Formedlare medverkar vid konflikthantering

* En begrdnsad médngd av uppgiftskonflikt kan frimja nya idéer

* Finna en god relation mellan de olika geografiska platserna

» Tinka over motpartens perspektiv och erkénna sina egna brister

» Skapa en teamidentitet med gemensamma forvéntningar och forstéelser

* Bygga upp fortroende genom att utfora flera av dessa beteende sdsom att lita pa,
trovardighet och forsiktighet

* Utnyttja sociala aktiviteter for att skapa vinskap och med detta forbattra det
omsesidiga fortroendet

* Kinnedom om varandras nationalitet, jamfora utvecklingen inom teamet och att
utvérdera prestanda mellan teamen Okar internationellt ansvar, i och med det kan
fortroende forbdttras och téla mer risktagande

»  Omsesidiga interaktioner mellan teammedlemmar for att forsta och forena
differenser

» Skapa ett socialt ndtverk genom olika typer av meningsfulla relationer

* Globala ledare fungerar som en viktig mellanhand och en forebild for
teammedlemmarna

* Definiera gemensamma termer
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5 Slutsats

Syftet med den hér uppsatsen var att undersoka:

*  Hur lyckas man att bedriva internationellt teamarbete dir ett flertal mdnniskor
dr geografiskt separerade?

Som denna uppsats visat for att lyckas med att bedriva internationellt teamarbete dér ett
flertal minniskor dr geografiskt separerade krivs det bade fortroende och forstielse. For
att kunna skapa fortroende, gemensamma forstaelser och forvéntningar i globalt
samarbete dr inte en enkel fraga, sérskilt ndr ménniskor &r fysisk separerade. Eftersom
det forekommer fa ansikte mot ansikte triffar, kulturella- och sprakskillnader,
ménniskors individualism, olika teknologiska infrastruktur, olika normsystem, etc.

Globala samarbeten &r oftast ett langtidsprojekt, inte minst nér det handlar om att
bedriva globala team. Nér en konflikt eller ett problem é&r 16st betyder det inte att nya
problem inte dyker upp. Kartldggning av de internationella olikheterna kan forebygga
problem, anpassning till skillnaderna och sedan integrera teammedlemmar tillsammans
for att fa en 16sning pa oenigheter och skapa idéer.

Effektivt internationellt samarbete skapas inte pa en dag. Det kréver en massa tid och
vilja, engagemang och ambition fran bade teamledare och teammedlemmar. Det handlar
inte enbart om att dverfora kunskapen, bygga sociala nitverk, frekventa interaktioner,
anvindning av de olika teknologierna for kommunikation, synkronisera
teammedlemmar i olika tidszoner, hantera konfliktlosning, ha global
ledarskapskompetens, skapa gruppeffektivitet, mm. Alla dessa aktiviteter dr forstés
vésentliga for att kunna lyckas med effektivt globalt teamarbete.

Huvudpunkten med globala samarbetet som vi inte far gldomma, &r att kunna skapa
fortroende, gemensamma forstaelser och forvéintningar tillsammans med de respektive
teamen som ligger pa de olika skingrade platserna. For att kunna skapa fortroende i
globala samarbeten forutsitter tillrdcklig kompetens hos bade teamledare och
teammedlemmar, internationellt ansvar, dmsesidig vélvilja och respekt samt egenskaper
som lita pa, trovirdigt, forsiktighet. Genom att uppritta konventioner, skapa
teamidentitet, definiera gemensamma termer, kan globala team skapa
overenskommelser for enhetliga mél, gemensam syn och gemensamma riktlinjer for
effektivt distribuerat globalt samarbete.
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