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Abstract

In recent years more countries have started to blur out their national boundaries to create and

rely on international collaborations. China is one of the fastest growing markets in the world
and play an important role on export and import of commodities across the globe. Many
Swedish companies have more business collaborations with China than ever. Differences
between the cultures can lead to many difficulties for both the employees and the employer.
There is both a challenge and a necessity to find ways to communicate, and to get more
knowledge in how to follow and lead people from different background and perspectives. The
aim of this study is to investigate how leaders through their leadership deal with contextual
differences between China and Sweden and which effect these differences can have. This
study is made through qualitative interviews with ten managers working in one of Sweden’s
largest multinational enterprises. The main theory in this study is global mindset and global
leadership. Global mindset is a way of thinking and being that helps you to have a broad
perspective on different cultures. The literature states that this will be an important
perspective for global leaders so that they will be able to lead employees in multinational
companies.

The target audience for our study is managers that have experience managing both Swedish
and Chinese employers in global teams. The empirical result and discussion is structured by a
thematic analysis that outlines five main themes; Expectation on the leader, communication,
relationships, to lead from a distance and coping strategies. Because it was a Swedish
company with Swedish core values we found that the Chinese managers had to work harder to
adapt to the organisational culture and to open up and change the mindset not only in the co-
workers but also in themselves. Our findings is that to understand the complexity of another
culture you must understand your own culture and which part it plays and how it can be
perceived. It is not enough to learn about the other culture, it has to be an integration and
continual progress to reach common understanding. Our conclusion is that you need to have a
global mindset, both as employer and employee, to succeed in working with different
cultures.
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1. Inledning

I och med kapitalismens frammarsch och de nya kommunikativa hjdlpmedel som lidnkar
samman lander och ménniskor, skapas nya kulturella, ekonomiska och politiska processer i en
global kontext (Briscoe, Schuler & Tarique 2012). Transnationella utbyten sisom Europeiska
Unionen (EU) Forenta Nationerna (FN) och World Trade Organisation (WTO) for att bara
ndmna nagra har ocksd bidragit till att foretag, arbetskraft och ravarors rorlighet mellan
nationer och utanfér regioner underlittats och exploateras (ibid.). Aven om det finns minga
fordelar med att placera sin verksamhet utomlands, som att komma nidrmare kunder, hitta
billigare arbetskraft och narmre tillging till naturresurser sa finns det ocksd méinga svérigheter
och utmaningar for multinationella foretag. De foretag som dr verksamma 1 flera ldnder maste
folja olika regelverk och standarder samt ta hédnsyn till dessa ldnders kulturella skillnader.
Detta kan vara avgorande for organisationers internationella framgang och 6verlevnad (ibid.).

En utmaning for foretag som bedriver en global verksamhet dr ocksd de olika tidszonerna.
Skillnader i tidszoner kan foretag dra nytta av, genom att placera inte bara varuhus och
fabriker utan ocksa service support i olika virldsdelar sé att verksamheten kan vara i drift 24
timmar om dygnet. Nar de svenska medarbetarna sover kan de kinesiska ta ver och nér de
kinesiska medarbetarna avslutar dagen kan amerikanerna ta vid. Detta skapar ett *follow the
sun’ koncept som gor att den globala verksamheten kan véxa och underhéllas pd ett helt annat
satt &n om alla anstéllda fanns pd samma plats (Carmel & Tjia 2006). Svérigheten i detta
koncept dr att det behdver finnas en ledare som kan koordinera de olika dverlamningarna och
se till att det skapas ett bra samarbete och god kommunikation mellan medlemmarna i de
globala teamen. I globala team blir ledarens uppgift att inte bara hitta ritt affarsstrategier utan
ocksa kunna hantera olika kulturer, olika personligheter, olika sétt att kommunicera och
ledaren méste darigenom kunna anpassa sitt ledarskap (Briscoe et al. 2012). Det senaste
decenniet har forskare borjat intresserat sig for hur foretag hanterar utmaningen med den
skilda syn pd ledarskap som réader i olika lander och begreppet global mindset har myntats
(Levy, Taylor, Boyacigiller, Beechler 2007). Global mindset handlar om att utveckla ett 6ppet
forhéllningssitt till olika kulturers perspektiv.

Denna studie ar framst inriktad pd ledarskap som bedrivs i svensk och kinesisk kontext. Med
kontext menar vi de kulturella, normativa, och situationsbundna skillnader som kan finnas
mellan Sverige och Kina. Kina &r numera virldens mest vixande marknad men kan dnda ses
som en relativt ny marknad for vésterlindska foretag (Shambaugh 2013). Den ekonomiska
tillvixten har gatt fort sedan Kina under 1980-talet genomgick en Oppningsreform vilket
mojliggjorde nya internationella samarbeten och en ekonomisk reform som tilldt
egenforetagande (ibid.). Shambaugh (2013) anser att det ar viktigt for omvirlden att forsta
Kinas globala pdverkan och nya position pd den globala arenan. I och med Kinas
globalisering har dven samarbetet mellan foretag fran Sverige och Kina under de senaste aren
okat. Enligt svenska ambassaden i Peking &r Kina idag Sveriges storsta handelspartner i Asien
och handeln med Kina har i regel okat stadigt de senaste aren (Sveriges Ambassad Peking
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2014). Foérutom de omkring 10 000 svenska foretag som bedriver handel med Kina finns dven
cirka 500 svenska foretag etablerade i Kina (ibid.). Detta innebér att allt fler svenska
multinationella foretag sdsom Volvo och Ericsson édr beroende av den kinesiska marknaden
och placerar sin produktion, skapar nya affarsforbindelser och forsoker genom olika strategier
na ut till den kinesiska konsumenten. Aven kinesiska foretag borjar soka sig till den svenska
marknaden exempelvis Huawei och Geely som 2010 kopte Volvo personvagnar. For att
lyckas med dessa samarbeten och affarsforbindelser nationerna emellan kriavs en 6kad insikt i
hur ménniskor skapar forstdelse och hur ledare kan hantera olika nationella mindset och
oversitta dem framgéngsrikt till en global kontext.

2. Problemformulering och syfte

2.1 Problemformulering

Globaliseringen ér ett faktum som allt fler foretag och ménniskor méste forhélla sig till och
lara sig att hantera. Inom den personalvetenskapliga inriktningen géller det att hitta strategier
och utbilda blivande personalvetare med en formaga att hantera human resource management
pa en internationell niva (Briscoe et al. 2009). De personalvetarutbildningar som finns i
Sverige ér framst inriktade pa den svenska arbetsmarknaden och de utmaningar som finns dér.
Detta kan resultera i att studenter som &dr nya pa arbetsmarknaden och far méta internationella
utmaningar bara har verktyg som &r anpassade till en nationell niva. Det blir dérfor viktigt att
lyfta blicken ut mot vérlden for att se vilka utmaningar som véntar foretag pa den globala
arenan. Genom att studera chefers situation i praktiken kan detta i forlingningen hjilpa
Human Resource (HR) att utveckla policys och utforma utbildningar som méter foretagets
behov och kan anvéndas i badde en internationell och nationell kontext.

Synen pé hur en ledare ska vara skiljer sig beroende pa vilken kultur, erfarenhet och preferens
individen har (Briscoe et al. 2012, Lord, Foti & De Vader 1984). Maktdistans handlar om hur
individer forvintar sig och accepterar att makt fordelas ojamlikt mellan olika parter i
samhillet (Javidan, Dorfman, Sully de Luque & House 2006). Linders olika historia och
politiska maktstrukturer dr en anledning till att synen pa ledaren och dérigenom chefen kan
ses som alltifran en jamlike till en Gverhet (Lord et al. 1984). Chefer som har medarbetare
fran olika kulturer kommer att mdtas av denna problematik vilket kan paverka hur vil
ledarskapet fungerar. Hur ska chefer kunna forhalla sig till olika syn pd ledarskap inom
samma organisation och hur arbetar man for att dverkomma dessa hinder for att kunna
bedriva en framgangsrik verksamhet? Det dr dirfor intressant att studera vad dessa olika
forvantningar pé ledarskap far for paverkan pa de chefer som ska utéva ledarskapet. Det finns
en stor skillnad i maktdistansen mellan Sverige och Kina vilket dven kan paverka synen och
forvintningarna pa ledaren (Northouse 2013). Aven normer kring kommunikation och
relation mellan chefer och anstéllda i Kina skiljer sig frdn de svenska normerna vilket
paverkar processen for beslutfattande och hur arbete genomf6rs (Javidan et al. 2006). Hur
detta paverkar ledare som leder globala team i dessa kulturer, &r intressant att studera inte bara



for det okade samarbetet mellan landerna, utan ocksa for att kulturer dr stindigt fordnderliga
och det behovs kontinuerlig forskning for att minska stereotypisering och fordomar.

2.2 Syfte

Syftet med studien var att undersdka hur chefer genom sitt ledarskap hanterar kontextuella
skillnader mellan Kina och Sverige och vilka konsekvenser dessa kan leda till.

2.3 Fragestéllningar

Vilka utmaningar har chefer som leder globala team med bade svenska och kinesiska
medarbetare?

Hur hanterar cheferna dessa utmaningar for att underldtta samarbetet mellan
medarbetarna inom det globala teamet?

2.4 Avgréansningar

Var studie avgrénsas till chefer som leder och jobbar inom globala team pa tvé avdelningar
inom en specifik organisation vilken beskrivs ytterligare i metodavsnittet. Vi har enbart
intervjuat chefer for denna studie, darfor &r studien avgrinsad till ett top-down perspektiv.
Denna studie ar gjord pd chefer som leder globala team med medarbetare i Kina, Sverige,
Tyskland och USA. Vi har enbart fokuserat pa fenomenet ledarskap i kinesisk och svensk
kontext.

3. Teor1 och tidigare forskning

I avsnittet redogors olika teorier kring ledarskap och olika péverkansfaktorer pé ledarskap.
Eftersom studien &r inriktad pd ett globalt perspektiv av ledarskap redogoérs ocksé litteratur
kring globalt ledarskap och globala forhallningssitt.

3.1 Ledarskap

Ledarskap har under 1dng tid varit av intresse inom forskningsvérlden, detta gor det dven till
ett omstritt &mne med flera olika definitioner (Yukl 2013, Northouse 2013). Ledarskap har
bland annat definierats som vissa specifika karaktdrsdrag, egenskaper, beteenden, inflytande
eller en administrativ chefsposition som en individ besitter (Yukl 2013). Gemensamt for
merparten av ledarskaps definitonerna ar att de involverar processen att utdva inflytande dver
andra minniskor fOr att styra, strukturera och organisera mot ett visst mal (ibid.). Yukl
(2013:7) definierar ledarskap som; “..the process of influencing others to understand and
agree about what needs to be done and how to do it, and the process of facilitating individual
and collective efforts to accomplish shared objectives”. Denna definition syftar till bade
ledarskapets paverkan pa arbetsgruppens pigaende arbete samt forberedandet infér gruppens
framtida mal (ibid.). Det finns olika teorier kring hur en ledare definieras, utdvar inflytande
och anpassar sig till sina foljare (se bland annat Northouse 2013, Yukl 2013, Lord et al.
1984). Northouse (2013) menar att ledarskap &r en social process vilket innebér att ledaren



bade péverkar och paverkas av gruppmedlemmarna. Forfattaren anser att ledarskap bor ses
som en interaktiv process mellan manniskor och inte som ett antal karaktdrsdrag eller
egenskaper. Ser man ledarskap som en social process innebér det att ledarskapet sker genom
en interaktion mellan flera olika ménniskor som utdvar inflytande pa varandra (Yukl 2013,
Northouse 2013).

3.1.1 Ledarskap och kultur

Ledarskap kan inte fOrstas utan att diskutera fenomenet kultur, de dr beroende av varandra
och for att forsta synen pé ledarskap behdvs en forstdelse for kulturen dér ledarskapet utdovas
(Schein 1992). Briscoe et al. (2012) menar att kultur &r de normer, vérdringar och mentala
scheman som en grupp méinniskor delar gemensamt och som utvecklas med tiden. Schein
(1992:12) definierar kultur som: “A pattern of shared basic assumption that the group
learned as it solved its problems of external adaption and internal integration, that has
worked well enough to be considered valid and therefore, to be taught to new members as the
correct way to perscieve, think, and feel in relations to those problems.” Kultur dr enligt
forfattaren resultatet av en grupps komplexa socialiseringsprocess som delvis influeras och
paverkas av ledarens beteende och vérderingar men vilket sker som en véxelverkan d ledaren
dven influeras av gruppen. Aven om det inom en kultur finns gemensamma viirderingar och
normer existerar det ofta subgrupper inom kulturen och en individ kan tillhor flera olika
grupperingar samtidigt vilket i vissa situationer kan skapa ambivalens och konflikt kring
grupptillhorighet (ibid.). Alla foretag utvecklar en organisationskultur och enligt Briscoe et al.
(2012) kan denna ofta viga tyngre for gruppmedlemmarna dn den nationella kontext foretaget
verkar i. Organisationskulturen kommer att pdverkas av sin nationella kontext men kan &nda
ses som en egen fristdende kultur (ibid.). Shein (1992) anser att det ar extra viktigt for ledare
att ha kulturforstielse da det ar kulturen som definierar kriterier for vilka forvantningar det
finns pa ledaren.

3.1.2 Implicit ledarskap

Studier kring ledarskap har breddats fran att framforallt fokusera pé ledaren sjdlv till att dven
studera interaktionen mellan ledaren och underordnade samt vilka férvintningar och mentala
bilder av ledarskap (Lennéer & Thylefors 2005). Implicit ledarskaps teori (ILT) handlar om
att individer har olika beteenden och attribut som de kopplar till hur en ledare ska vara. Lord
et al. (1984) har utvecklat forskning kring kognitiv kategorisering och kopplat den till hur
ménniskor gor kategoriseringar for att urskilja vad en ledare dr for dem. Denna kategorisering
sker hierarkiskt i tre kognitiva nivéer (ibid.). P4 den hogsta generella nivan urskiljs ledare fran
icke ledare, pd nista nivd sker urskiljandet av vilken typ av ledare man har framfor sig,
exempelvis, foretags ledare, religios ledare och fotbolls ledare (ibid.). P4 den lagsta kognitiva
nivan bryts kategoriseringen ner och en ytterligare definition gors, har man kommit fram till
att det dr en religios ledare, sker kategoriseringen nu genom vilken typ av religios ledare som
stimulis (ledaren man har framfor sig) liknas vid (ibid.). Religios ledare kan brytas ner och
jamforas med till exempelvis Péven, Profeten Mohammed, Jesus Kristus eller Pingstpastor
Thomas. Den kategorisering som sker kognitivt refereras till pd olika sétt inom litteraturen
och kan ocksa kallas mentala modeller, scheman eller stereotyper (Javidan et al. 2006). Det



som dr gemensamt dr dock att de alla tycks paverka i vilken utstrickning som en individ
accepterar och interagerar med andra ménniskor och ser dem som ledare (ibid.). Teorier kring
ILT problematiserar att minniskor kan ha ett antal attribut eller karaktaristika som individer
kopplar till en 6verordnad och att samma attribut kan betyda helt olika saker for olika
méinniskor (Offermann, Kennedy & Witz 1994). Lyhordhet och hidngivenhet kan ses som
deskriptivt for bade ledare och chefer i vissa kulturer, men kan tillexempel kategoriseras som
andlig ledare, snarare &n chef i andra kulturer (Offermann et al. 1994). Det kan darfor uppsta
problem nér det i en arbetssituation rdder diskrepans mellan olika individers kategoriseringar
av ledaren.

3.2 Globalt ledarskap

Forskningen kring globalt ledarskap har till 6ljd av globaliseringen Okat kraftigt de senaste
aren (Yukl 2013). Globala ledare konfronteras med att behova kunna influera anstéllda fran
olika kulturer och for att lyckas med detta behdver man ha en god kulturell forstéelse (Briscoe
et al. 2012). Den 6kade mangfalden inom dagens arbetskraft kriver att ledare utvecklar ett
multikulturellt perspektiv och forstielse for synsitt som skiljer sig frdn det egna (Ayman &
Korabik 2010). For att lyckas med detta nimner Ayman och Korabik (2010) tvé faktorer som
viktiga, eliminera etnocentrism och 6ka isomorfistisk attribution. Etnocentrism innebdr att
individer tenderar att utga frén sina egna kulturella vérderingar och normer som centrala och
utifran dessa observera omvirlden och andra individer (Ayman & Korabik 2010, Northouse
2013). For att minska etnocentrismen méste man kunna se pd andra kulturer utan att bedoma
dem utifrdn sina egna normer och vérderingar (ibid.). Isomorfistisk attribution har att gora
med till vilken grad ménniskor fran olika kulturer i en given situation eller sammanhang
tillsammans kan nd fram till liknande resultat och forstaelse (ibid.). Genom att minska
etnocentrismen och 6ka den isomorfistiska attributionen i en grupp kan man minska fordomar
och fientligt tinkande kring individer som inte tillhér den egna gruppen (Duckitt, Callaghan,
& Wagner 2005, Ayman & Korabik 2010). Eftersom globaliseringen har gjort att ménga
foretag har sokt sig utanfor nationens gridnser har det dven gjort att allt storre del av
arbetskraften som kommer till foretag har utlaindsk bakgrund. En 6kad integration av utldndsk
arbetskraft har gjort att d&ven foretag som inte &r multinationella ocksé maste borja bedriva ett
globalt ledarskap for att 6ka sin effektivitet. Manga foretag har svarigheter med att hitta
ledare som moter upp till foretagens och omvérldens krav pa ett effektivt ledarskap (Suutari
2003). Briscoe et al. (2012) ndmner flera transnationella fardigheter som ar viktiga for globala
ledare.

En global ledare ska kunna beskriva och analysera krafterna bakom global
affarsverksambhet.

Uppmaérksamma globala marknadstrender och koppla samman dessa till foretagets
tekniska utveckling och afférsstrategi.

Kartldgga mojliga hot och skapa strategiska allianser.

Hjdlpa fOretaget att skapa en global organisationsstruktur samt skapa och leda
effektiva globala team.



Ténka utanfor ramarna infor fOretagets framtid. En global ledare bor inte vara
begridnsad i sin tankeverksamhet nir det géller historiska, kulturella och politiska
granser for att nd framgang for foretaget och i sitt ledarskap.

Forster (2000) stdller sig dock kritisk till dessa kriterier och ifrdgasétter om det finns ndgra
ménniskor som faktiskt kan besitta alla dessa fardigheter, eller om litteraturen snarare
beskriver nagon supermédnniska som ar omojlig att rekrytera. Istédllet for att fokusera allt for
mycket pd ledarnas egenskaper behover foretag skapa ett organisatoriskt stod och ge ratt
forutsédttningar som underléttar ledarskapet for globala ledare (Briscoe et al. 2012).

Mycket forskning har gjorts kring globalt ledarskap, forskningsprojektet Global Leadership
and Organisational Behavior Effectiveness (GLOBE) ér ett av de mest anvédnda och citerade
forskningsprojekten som arbetar for att skapa en gedigen grund om skillnader mellan
ledarskap inom olika kulturer (House, Hanges, Javidan, Dorfman & Gupta 2004).. GLOBE
har med hjélp av 170 forskare i 62 linder sammanstéllt forskning med kvalitativ och
kvantitativ data. Projektet har utarbetat olika kulturella dimensioner som ska finga likheter
och skillnader i normer, vérden, trosuppfattningar och forfarande inom ledarskap i olika
samhéllsgrupper (ibid.). Dayal-Gulati & Lee (2004) menar att den hierarkiska ordning som
rdder mellan dverordnad och underordnad i Kina kan hérledas till en patriarkatisk syn som
rader i viss médn dn idag. Chefen spelar faderns roll och de underordnade spelar sonens roll
(ibid.). Den kinesiska ledaren forvéntar sig darfor respekt och lydnad av sina underordnade
och ledare som vill blanda in andra i alla beslut visar pd osikerhet (ibid.). Over och
underordnad bor ocksd anvianda en indirekt form av kommunikation, dir man anvénder
metaforer och viver in ord for att inte séra varandras kinslor (Javidan et al. 2006). Ideal for
ledare i skandinaviska ldnder &r att ledaren 4r en visiondr och att hen dr diplomatisk (House et
al. 2004). Forfattarna menar att det 4r mindre viktigt for ledare i skandinaviska lénder att ha
en hog status och att det istillet foredras att ha en inspirerande ledare som far alla delaktiga i
beslutsfattandet. Kritik har dock riktats mot GLOBE projektet, bland annat for att det finns en
fara i att generalisera olika kulturers syn pa ledarskap d& det kan isolera och forenkla
skillnader 1 ledarskap (Northouse 2013). De kulturella dimensioner som forskningsprojektet
har delat in 1 olika kategorier kan uppfattas som allt for snidva och stereotypa (ibid.). Javidan
et al. (2006) menar att det &r viktigt att ha en uppfattning om hur olika kulturer konstruerar
synen pa ledaren och att denna medvetenhet ér viktig for chefer som jobbar globalt sa att de
kan skapa gemensam forstaelse och fortroende mellan sig och sina medarbetare.

3.2.1 Virtuella team

Ytterligare en utmaning for globala ledare ar att leda virtuella team (ibid.). Ett virtuellt team
ar en grupp individer som &ar geografiskt utspridda och som genom teknologisk
kommunikation samarbetar mot ett gemensamt méal (Shin 2005). Eftersom medarbetarna
befinner sig 1 olika delar av vidrlden forsvarar detta ytterligare att kunna finna ett enhetligt
arbete. Avsaknaden av vardaglig ansikte mot ansikte kontakt forsvarar for ledaren att
overvaka gruppmedlemmarnas arbete, péverka medlemmarna, skapa fortroende och
gruppidentifikation inom gruppen (Yukl 2013). Samarbetsproblem som uppstér inom virtuella



team kan ocksd vara svara att 16sa och ledarskapet blir darfor extra viktigt nér gruppens
medlemmar befinner sig i olika tidszoner och kulturella kontexter (ibid.). Enligt Shin (2005)
ar ndgra kéllor till konflikter och sammarbetsvédrigheter inom virtuella team svag
gruppidentifikation, ambivalens infor arbetsuppgiften och brist pd fortroende inom gruppen.
Fortroende skapas genom interpersonella relationer och kommunikation, vilket dr en
utmaning nir man jobbar i virtuella team (Greeenberg, Greenberg & Antonucci 2012, Shachaf
2008, Shin 2005). I virtuella team har gruppmedlemmarna kanske inget gemensamt forflutet
att bygga relationen pé och har kanske aldrig triffats ansikte mot ansikte (Shin 2005). Det &r
darfor extra viktigt att i ett tidigt skede jobba pa relationen inom teamet och 14ta dem tréffas
for att skapa en gruppidentifikation (ibid.).

3.3 Global Mindset

Global mindset har beskrivits inom forskningen som en viktig komponent for foretag att
utveckla for att kunna konkurrera pa den globala arenan (Levy et al. 2007, Briscoe et al. 2012,
Rhinesmith 1995). Gupta och Govindarajan (2002) menar att ett foretags framging beror pa
dess formaga att utnyttja mojligheter, hantera utmaningar och féormaga att tolka den komplexa
och dynamiska vérld som den verkar inom. Till f6ljd av en 6kad konkurrens pa den globala
marknaden &r det idag viktigt for foretag att hitta ledare som kan verka i olika kulturer och
utveckla ett global mindset (Levy et al. 2007). Rhinesmith (1995:24) definierar begreppet:

“a global mindset is a way of being rather than a set of skills. It is an orientation of the world
that allows one to see certain things that others do not. A global mindset means the ability to
scan the world from a broad perspective, always looking for unexpected trends and
opportunities that may constitute a threat or an opportunity to achieve personal, professional
or organizational objective”.

Rhinesmith (1995) menar att ett global mindset &r ett forhallningssitt till omvérlden snarare
an ett visst antal egenskaper. Gupta och Govindarajan (2002) anser att global mindset &r en
kombination av medvetenhet och dppenhet for skillnader mellan kulturer och marknader samt
en formdga att anpassa och integrera kulturella skillnader. Forfattarna menar vidare att
utveclklandet av ett global mindset dr en stindigt pidgdende process som bygger pa att
individen stindigt soker erfarenheter som utdkar samt forfinar mentala scheman och
forestdllningar (ibid.). Detta kan liknas vid litteraturen kring globala ledare som behdver
kunna minska den egna etnocentrismen det vill sdga vara Oppen for nya tolkningar och inte
utgd fran den egna kulturens normer och vérderingar som objektiva sanningar (Northouse
2013, Ayman & Korabik 2010).

Det &r dven viktigt for organisationer att utveckla ett global mindset vilket innebir att
foretaget har ett globalt integrerat affarssystem med ett ledarskap och en arbetskraft som har
ett internationellt perspektiv och forhallningssétt (Briscoe et al. 2012). Multinationella foretag
behover rekrytera arbetskraft som dr globalt medvetna och kan utveckla foretagets globala
strategier (ibid.). Gupta och Govindarajan (2002) menar att for att ett foretag ska anses ha ett
global mindset krdvs en forméga till varierad kunskapsstruktur samt formagan att simultant
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kunna integrera flera olika perspektiv. Ett multinationellt foretag som har ett brett globalt
perspektiv utan en integreringsformiga kommer vara verksamma pd flera olika lokala
marknader utan att inse fordelen med att integrera dessa marknader med varandra. Forst nér
foretaget forstar den lokala marknadens behov kan man bygga broar mellan olika marknader
och integrera dessa med foretagets globala erfarenheter och kompetens (ibid.).

4. Metodologi

I avsnittet redogors for vilket vetenskapligt perspektiv som genomsyrar studien, studiens
forskningsansats, bakgrund om den studerade organisationen och urval av respondenter.
Vidare ges en redogorelse for vart tillvigagangssitt dar vi redogor och illustrerar studiens
process. Avsnittet avslutas med diskussion kring validitet och reliabilitet samt etiska
reflektioner och metodkritik.

4.1 Hermeneutik

Vi har utgatt frdn ett hermeneutiskt forskningsperspektiv for att forstd den empiri vi har
samlat in. Hermeneutik &r en humanvetenskapligt inriktad utgdngspunkt dér forskaren vill
forstd den vidrld vi lever 1 genom tolkningar av det ménskliga spraket, virderingar och
ménskliga handlingar (Allwood & Eriksson 2010). Inom hermeneutiken bor forskaren vara pa
en jamlik nivd och kdnna empati med det studerade objektet samt ha forstdelse for den
kontext dér objektet verkar (ibid.). Hermeneutiken borjade vdxa fram under 1800-talet forst
genom den tyske teologen och filosofen Friedrich Schleiermacher (ibid.). Schleiermacher
ansdg att for att kunna leva sig in i1 hur forfattaren tinkte nédr hen skrev texten eller gjorde sitt
uttalande, méste man frigdra sig fran sina fordomar och forutfattade meningar. Ett viktigt arv
fran Schleiermacher dr hans modell den hermeneutiska cirkeln (ibid.). Modellen beskriver
forhallandet mellan del och helhet i forstielseprocessen (Odman 2007). Férstielseprocessen
inom hermeneutiken handlar alltsd om att stindigt kontextualisera och de-kontextualisera, att
se helheten ar avgdrande for forstaelsen av de ingédende delarna men delarna &r viktiga for att
kunna fa en uppfattning om helheten (ibid.). Ménga forskare och filosofer har forsokt att
utveckla hermeneutiken och anvdnda den hermeneutiska forstdelsen som den sjdlvklara
vetenskapliga metoden inom humaniora (ibid.). Allwood & Eriksson (2010) skriver om
Gadamer som har bidragit till mycket av den moderna utvecklingen av hermeneutiken.
Gadamer ansdg till skillnad frdn Schleiermacher att det inte gér att frigéra sig fran sina
fordomar och forutfattade meningar helt, eftersom det & dem som hjdlper oss att skapa
forforstaelse (ibid.). Var forforstaelse ar resultatet av vara erfarenheter, var kultur och det
samhille vi lever i, vi forstar frdn aspekter som har betingats och skapats i1 vart forflutna
(Odman 2007). Gadamer ansdg att for att kunna forstd nigot mdste du utgd frin dina
fordomar, detta dr borjan till din forstéelse (Allwood & Eriksson 2010). Forforstaelsen ger en
riktning 1 s6kandet, utan forforstaelsen s& har man inget problem och dér av inget som kan ge
nigra ledtridar (Odman 2007). Den hermeneutiska cirkeln har senare utvecklats till en spiral
dé bilden av en sluten cirkel kanske inte dr ritt symbol for en forstaelseprocess (ibid.). Cirkeln
ar en mer statisk bild men en spiral visar att forstdelsen ér en stéindig rorelse som hela tiden
bygger pa och tillférskaffas nya lager av kunskap (ibid.). For att vi skulle kunna skapa mening



till var studie har vi fatt anvinda var forforstaelse for att kunna leta efter teorier och utforma
vér intervjuguide. Under studiens ging dkte vi till Kina for att gora intervjuer. Ddr upptéckte
vi att de fordomar som vi tidigare hade om Kina och det kinesiska ledarskapet kanske inte
stimde helt med den verklighet som vi métte dir och var forstaelse dndrades. Detta gjorde att
nér vi skulle fortsdtta att leta teorier som vi kunde anvénda for var analys sd hade vi plotsligt
nya glasdogon, en ny forforstaelse for att kunna skapa mening till var empiri. Vi har i vér
studie forsokt att sétta oss in i véra intervjupersoners kontext och forsokt att frigéra oss fran
vara forutfattade meningar, dock anser vi likt Gadamer att forforstaelse dr en viktig grund for
att kunna stdlla relevanta frigor.

4.2 Studiens ansats

Vi har anvént en kvalitativ ansats for att samla in, analysera och bearbeta empirin. Valet av
metod har gjorts i linje med forskningsfragans karaktér. Kvalitativa forskningsmetoder har
vuxit fram som en kritik till kvantitativa metoder (Ahrne & Svensson 2011). I kvalitativ
forskningsmetod fokuserar forskaren pa mjuka data i motsats till kvantitativ forskningsmetod
som intresserar sig mer for hard data (Bryman 2011). Kvantitativ forskning fokuserar framst
pa hur ofta ett fenomen forekommer och hur detta fenomen samverkar med andra fenomen
(ibid.). Kvalitativ datainsamling anvinder mest metoder som bygger pd bland annat
intervjuer, fokusgrupper, féltobservationer och analys av dokument (Ahrne & Svensson
2011). Detta &r vanliga metoder inom samhéllsvetenskapen d& det dr ménniskan och
samhillet som forskaren vill studera (ibid.). Aven analysen av det insamlade materialet kan
analyseras antingen kvalitativt eller kvantitativt. Nar man analyserar empirin genom kvalitativ
analys ar det framforallt vilka termer respondenten anvénder och vilken betydelse dessa
termer har for respondenten som dr av intresse (ibid.). Eftersom vi ville skapa forstaelse kring
chefers upplevelse av att bedriva ledarskap i olika kulturella kontexter ansdg vi att den
kvalitativa forskningsansatsen var mest tillimpar for att besvara véra forskningsfragor.

Vid val av forskningsansats kéndes det for oss naturligt att utgd frdn en abduktiv ansats. Vi
ville borja leta teori inom det dmne vi hade valt for att skapa oss en bredare forstielse utan att
vara allt for bundna vid vara teorier ndr vi samlade in empirin. Den abduktiva
forskningsansatsen gor det ldttare att i en studie vara flexibel och likt den hermeneutiska
cirkeln kunna &tergd och revidera forforstaelsen, kunna se de olika delarna med olika
glasdgon och pa det sidttet forstd helheten. Den abduktiva ansatsen kan liknas vid en
blandning mellan induktiv och deduktiv forskningsansats (Alvesson & Skoldberg 2008). I en
induktiv forskningsansats vicks forskarens intresse pd grund av ett fenomen som hen vill
undersoka, i en deduktiv ansats ddremot utgdr analysen frén tidigare forskning (Bryman 2011,
Andersen 1990). Anviander man en abduktiv ansats sker hela tiden en vixelverkan mellan
inhdmtning av empiri och forfining av teori (Alvesson & Skoldberg 2008). Forskaren blir
saledes friare att anpassa och utveckla teorin allteftersom ny empiri inhdmtas (ibid.). Doubois
och Gabbe (2002) skriver om systematic combining och att det &r en abduktiv ansats dir
teoretiskt ramverk, empiriskt material och fallstudie verkar i en sammanfldtad process.
Karaktéristika for systematic combining ar att den empiriska vérlden och den teoretiska



virlden (a model world), samverkar i en stindig rorelse mellan varandra (ibid.). Var
forskningsfraga har fatt revideras ett flertal gnger allt eftersom vi har samlat in var empiri
och hittat nya teorier. I denna studie har alltsd ‘the empirical world and the model world’
anvints véxelvis for att forma var uppsats och skapa ny mening och forstielse.

4.3 Val av fall

Vi har gjort en fallstudie pd ett svenskt multinationellt foretag. Denscombe (1998)
argumenterar for att genom att studera ett sdrskilt fall eller ett foretag kan man skaffa sig
insikter som dr mer djupgdende d4n om man gor surveyundersokningar med ett bredare antal
undersokningsenheter. Principen med fallstudier dr att belysa det generella genom att titta pa
det enskilda (ibid.). De intervjupersoner som vi har fitt tillgang till arbetar pé ett av Sveriges
storsta multinationella foretag. Foretaget har ca 300 varuhus i 26 ldnder med ca 135000
medarbetare. De storsta tillvixtomrddena 2013 var Ryssland och Kina. I Kina finns det for
nuvarande 14 varuhus men inom néagra ar planeras detta 0ka till 30 varuhus. Foretaget menar
sjdlva att de drivs av sina vérderingar och deras stora intresse for livet hemma. Foretaget har
en stark organisationskultur och deras vérderingar grundar sig bland annat i delaktighet,
kostnadsmedvetenhet, héllbar utveckling och transparens. Enligt foretagets “code of conduct”
ar det upp till foretagets chefer att fora ut organisationskulturen till medarbetarna och detta
ska goras genom ett 6dmjukt forhallningssitt och genom att “lead by example” det vill sidga
leda med ett gott exempel. 2013 Sppnades fem nya varuhus i fyra lander och organisationens
totala intdkter 2013 uppgick till ca 28.5 miljarder Euro. Studien har framst gjorts pd en IT
avdelning inom detta foretag med kontor i Sverige, Kina, Tyskland och USA. Denna
avdelning bestar av flera globala team av olika storlekar vilka jobbar enligt *follow the sun’
konceptet som ndamnts i inledningen. Tvé av respondenterna tillhor en annan avdelning inom
samma foretag som dven de har bade svenska och kinesiska medarbetare.

4.4 Urval

En studies forskningsfrdgor dr enligt Ahrne och Svensson (2011) avgérande for urvalet av
respondenter. Eftersom vi ville studera ledarskap ur ett globalt perspektiv foll valet pa att
studera chefer pé ett multinationellt foretag. Urvalet av intervjupersoner var dven inriktat pa
chefer pé ett svenskt foretag som har erfarenhet av att leda globala team med medarbetare i
Sverige och Kina. Urvalet for vér studie kan darfor ses som ett malinriktat urval d& vi har haft
en specifik malgrupp som vi ville undersoka for att besvara véra forskningsfragor.
Informanterna &dr ocksa utvalda ur ett bekvimlighetsurval da var kontaktperson péd foretaget
sjalv valt ut vilka chefer vi fatt tillgédng till att intervjua. Den valda organisationen var den
forsta som kontaktades och genom fortlopande kontakt med flera olika personer pa foretaget
fick vi tillslut tillgdng att intervjua tio chefer. Tvé intervjuer blev senare instdllda men vi
ordnade med tva nya intervjuer pa plats i Shanghai varav den ena jobbade som mellanchef pa
retail och den andra jobbade som marknadsanalytiker men var temporért stationerad som
utbildare pd kontoret i Shanghai. Sex av respondenterna jobbar i Helsingborg och fyra jobbar
pa kontoret i Shanghai. Urvalet av intervjupersonerna bestod av fem kvinnor och fem mén
varav sex var frdn Sverige, tre frdn Kina och en frén Singapore. Respondenternas erfarenhet
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skilde sig 4t da de var chefer pa olika nivder, men alla hade varit eller var chefer dver globala
team. De globala teamen varierade i storlek och teamen bestod av allt fran fyra till sextio
medarbetare.

4.5 Empiriskt material

Insamlingen av det empiriska materialet har frimst skett genom intervjuer. Vi har dven haft
tillgdng till ndgra policydokument kring foretagets personalpolitik, vérderingar och globala
arbete vilket vi frimst har anvént som en bakgrundsforstielse for att forstd foretagets globala
strategier. Vi har valt att genomfOra intervjuer for att fi en inblick i respondenternas
subjektiva livsvirld genom att uppmirksamma upplevelser, attityder, virderingar och kénslor.
Genom att intervjua ett antal individer kan man fa en uppfattning om de forhdllanden och den
sociala miljon som de befinner sig inom (Ahrne & Svensson 2011). Intervjuerna har
genomforts med hjélp av en semistrukturerad intervjuguide (se bilaga). Intervjufrdgorna var
allmént hallna och utformade sa att det gick att ga ifrdn dem till viss del for att fanga upp
respondenternas personliga uppfattningar och fa mer djupgéende svar pa fragorna. Nackdelen
med att anvdnda en semistrukturerad intervjuguide dr att det kan vara létt att glida ifran &mnet
och samla data som inte dr relevant for det som ska besvaras i forskningsfrdgorna (Bryman
2011). Vid en intervjusituation dr det viktigt som intervjuare att lyssna aktivt och
reflekterande, inte framhéva sig sjélv, inte ge rad eller moraliska férmaningar samt inte
avbryta respondenten utan 1ita hen tala till punkt (Ahrne & Svensson 2011).

4.6 Tematisk analys

Analys och bearbetning av det empiriska materialet pdborjas redan innan data har insamlats
och innan man har transkriberat intervjuer (Ahrne & Svensson 2011). Spontana analyser
under intervjusituationer kan vara lika viktiga for studien som nir man sitter och analyserar
det empiriska materialet (ibid.). Overforingen av inspelade intervjuer till skrift genom
transkribering dr dven det en form av bearbetning och analys (ibid.). Eftersom man inte talar
med punkter och kommatecken blir det for forskning en form ordnande och strukturerande av
materialet ndr det oOversétts fran ljud till skrift (ibid.). Vi har utgétt frdn en tematisk
analysmetod som &r en metod dir man soker efter upprepade monster inom det insamlade
forskningsmaterialet. Dessa monster delas in i olika teman, vilka ska fdnga upp data som é&r
relevant for den ursprungliga forskningsfragan (Braun & Clarke 2006). Braun och Clarke
(2006) menar att det ar viktigt att analysera de teman som har tagits fram och visa pa varfor
den valda empirin illustrerar ndgot som bidrar till forskningsfragan. Det gér inte att likstdlla
intervjufragorna med teman eller ha teman som dverlappar varandra i allt for stor grad, da det
finns risk att missa viktiga monster vilket forsvédrar en god analys (ibid.). Vid en analys ar det
viktigt att bli fortrogen med sitt material genom att lsa det om och om igen och pé detta sitt
f4 en Overblick och finna de monster som ar intressanta och relevanta for forskningsfragan
(Ahrne & Svensson 2011). En viktig del av analysen &r dven att reducera sitt material, det &r
inte allt som kan redovisas och det blir darfor viktigt att bara ta med det som &r relevant men
samtidigt se till att det inte blir missvisande for studien (ibid.). Vart tillvigagangssitt for den
tematiska analysen redovisas och illustreras i foljande avsnitt (se figur 1).
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4.7 Tillvigagangssatt

Studien har tidsmissigt strackt sig over cirka tolv veckor. Modellen nedan (se figur 1)
illustrerar var arbetsprocess for studien, och redogdrs dven i textform genom numrerade
avsnitt.

/

Tar bort irrelevant teori

1. Borjan till 4. Forfining av teori 7. Letar ytterligare ~ 10. Ny teori kring ILT
problematisering teorier och virtuella team
och teornnhamtnlng //\ /\ /\
Teoretisk niva
Analys och
3. Matchnmg mellan 6. Borjan t||| teman 9. Teman till resultat 4/ slutsatser

teori och empiri

2 Va 7 %

Empirisk niva \/ \/

2. Forsta intervjutilifallet 5. Andra intervjutilifallet, 8. Tredje

yiterligare forsaelse fas intervjutilifallet,
fordjupning av teman

(Figur 1, André & Jacobsson)

1) De forsta sex veckorna av vart arbete borjade vi med att sitta oss in i litteraturen kring
ledarskap, vi ville skapa oss en tydlig bild av tidigare forskning inom dmnet. Fokus lades pa
globalt ledarskap vilket sedan ledde oss in pd begreppet global mindset som vi ockséd ansig
vara relevant for var studie eftersom detta enligt litteraturen kan ses som ett viktigt
forhéllningssitt for globala ledare. 2) Parallellt med litteratursokningen forsokte vi genom var
kontaktperson ordna med intervjuer. Pa grund av att det var svart for vira respondenter att
hitta tid for intervjuer blev intervjuerna schemalagda rétt sent i var process, vi bad dérfor att
f4 genomfOra tva av intervjuerna via telefon. 3) Detta gjordes for att vi i ett tidigt skede skulle
kunna jamfora empiri med teori for att se om véra teorier hade relevans. 4) Efter intervjuerna
justerade vi lite 1 var teoridel och utvecklade vissa delar. 5) For att fa en djupare forstielse for
den kinesiska kontexten och foretagets globala arbete i Kina &kte vi till Shanghai och
genomforde fyra av intervjuerna dér. Detta gav oss en tydligare bild av hur arbetet fungerade
pa kontoret 1 Shanghai vilket dr huvudkontor for hela Asian pacific omridet. Var vistelse pad
tio dagar i Kina gav visserligen en begrinsad inblick men vi tror &nda att den har 6kat vér
forstaelse 1 viss mén for den kinesiska kontexten. Under intervjutillfillena véxlade vi mellan
att anta rollen som intervjuare och medlyssnare. Fordelen med detta var att den som inte
intervjuade kunde lyssna aktivt och flika in fragor om nagot verkade extra intressant eller om
ett svar behovde utvecklas. 6) Under transkriberingen av de fOrsta intervjuerna kunde vi
urskilja ett monster, vilket blev en borjan till var tematiska analys som da bestod av; synen pé
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ledarskap, arbetstempo, ifrdgasittande, individens hanteringsstrategi och organisationens stod.
Vi skrev ut vara transkriberade intervjuer, ldste intervjuerna i sin helhet och strok under
intressanta citat. Efter det diskuterade vi och jamforde med varandras understrykningar och
skrev sedan in dem i ett nytt dokument pa datorn. Detta underldttade for oss att skapa en
overskidlighet och hitta gemensamma ndmnare som utvecklades till teman. 7) Efter denna
borjan till tematisk analys kunde vi ytterligare arbeta med vér teori och vi definierade
begreppet kultur och tog bort irrelevant teori och ersatte dem med implicit ledarskap. 8) De
sista intervjuerna gav oss tillfdlle att utveckla och utforska nigra av de tidigare teman som vi
hittat och fordjupa svarigheterna med att leda globalt. 9) Aven dessa intervjuer
transkriberades och analyserades sé att vi sedan kunde revidera véra tidigare teman och skapa
fem kluster bestdende av; Forvintningar pd ledarskap, kommunikation, relationskapande, leda
pa distans och hanteringsstrategier. Vi skapade dven tio underteman till dessa kluster;
Maktdistans, beslutsprocessen, arbetstempo, implicit sprak, sprakbarriir, relation, fortroende,
globala team, foretaget, individen. Alla teman illustreras i en matris (se Resultat figur 2). 10)
Dessa teman gjorde dven att vi fick utoka teoridelen med ytterligare teori kring virtuella team
och implicit ledarskapsteori. Det litteraturen bendmner som virtuella team &r i denna studie
likstéllt med globala team.

4.8 Reliabilitet och validitet

Validitet och reliabilitet handlar om olika kriterier for hur forskning bedoms (Andersen 1990).
Inom kvantitativ forskning brukar man bendmna dessa kriterier som tillforlitlighet och ékthet
for studien (ibid.). Validitet handlar om huruvida det som observeras méter det som man
avsett att det ska mdta och reliabilitet handlar om 1 vilken utstrackning forskningen kan
upprepas och fa liknande resultat (Bryman 2011). Bryman (2011) menar att det i en kvalitativ
studie inte gar att méta validiteten pa samma sétt som i en kvantitativ studie. Detta beror pé att
forskaren inte kan fanga en objektiv spegelbild av verkligheten utan snarare forsoker finga
representationer och konstruktioner av den sociala verkligheten (ibid.). Vi har i denna studie
varit medvetna om hur vi firgat det empiriska materialet med vara tolkningar men har &dnda
forsokt halla ett kritiskt forhallningsétt sd att empirin presenteras i resultatet pa ett for
respondenterna representativt sitt. Det har varit viktigt for oss att stélla intervjufrdgor som &r
relevanta for studiens syfte och darigenom skapa validitet. I slutdndan handlar all forskning
om att ldsaren ska kédnna att studien dr trovardig, detta anser Ahrne och Svensson (2011) ar
extra viktigt inom kvalitativ forskning. Vi har forsokt att skapa en transparens i studien
genom att utforligt beskriva tillvigagéngssétt och studiens utformning.

4.9 Etiska reflektioner

Inom samhiéllsvetenskaplig forskning handlar de etiska frdgorna huvudsakligen om hur
forskaren definierar sin roll gentemot de personer som hen forskar om (Andersen 1990).
Genom alla de val som gors inom en studie &r forskaren med och formar studieobjektet, detta
ar extra relevant for en kvalitativ studie dér forskaren befinner sig nédra de situationer och
miljoer som studeras (Ahrne & Svensson 2011). Det har darfor varit viktigt for oss att aktivt
reflektera over var roll i studien och véra tolkningar av materialet. Det dr dérfor viktigt att
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informera respondenterna om studiens innehall och syfte sa att de &r medvetna om situationen
(ibid.). Vetenskapsrddet har en samling riktlinjer angédende forskningsetik och anser att det &r
extra viktigt med ett etiskt forhallningssitt d& forskning péverkar samhéllet pa ldng sikt.
Vetenskapsradet har tagit fram ett dokument som heter god forsknings sed (Vetenskapsradets
rapportserie 1:2011), denna har vi anvént oss av som riktlinje genom hela studiens process for
att studien ska vara moraliskt och etiskt acceptabel. Alla intervjupersoner har blivit
informerade om studiens innehdll och att de och foretagets identitet kommer att vara anonyma
1 studien. Anonymiteten var ocksd ett val for att respondenterna skulle kdnna sig trygga i
situationen och ge utforliga svar och reflektioner. Intervjupersonerna blev ocksa tillfrdgade
om det var okej att vi spelade in samtalen i transkriberingssyfte och att de nir som helst kunde
avbryta sin medverkan. Fragorna i var intervjuguide har utformats si att intervjupersonen inte
skulle kdnna sig obekvdm med att svara pa fragor gillande foretagshemligheter, politik eller
andra kénsliga &mnen. Det har manga ganger under vara intervjuer varit svért att prata om
olika kulturer, d& det finns risk for stereotypisering. Ibland har respondenterna varit forsiktiga
1 sina uttalanden da de inte ville uppfattas som allt for onyanserade. Detta kan bero pé att det
kan finnas en viss grad av social onskvirdhet, vilket innebér att svars ges utifrdn vad som dr
onskvért 1 den aktuella kontexten eller situationen (Bryman 2011). Vi har forsokt att
overbrygga detta genom att ha ett proffessionellt forhdllningssétt och inte Oppet vérdera
respondenternas resonemang.

Vi har valt att inte namnge vara respondenter i det empiriska resultatet d& det inte &r relevant
for studiens resultat. De engelska citaten &r transkriberade utdrag fran de kinesiska
respondenterna och den singaporianska respondentens intervjuer. Ovriga citat ir frin de
svenska respondenternas uttalanden. Vi har bortsett fran harklingar och andra ljud nér vi har
valt ut citat och har komprimerat citaten genom att utmérka ...//... pa de stillen dér lingre
utlatanden gors. Aven om detta gér att citaten inte alltid presenteras i samma form som de var
uttalade s& har vi varit vildigt noga med att inte dndra meningens innebord eller ldgga till
egna ord for att fOrstdrka citaten. Hen har anvénts som pronomen fOr att anonymisera
respondenterna i1 studien men ocksd for att vi inte vill att uttalanden ska tolkas utifran
respondenternas konstillhorighet.

4.10 Metodkritik

En svarighet med studien har varit att vi har stillt frdgor kring svenskt och kinesiskt
ledarskap. Detta forutsitter att det finns skillnader och genom att tydligt dela upp de olika
kulturerna finns det risk for stereotypa tolkningar. Det &r svart att gora generaliseringar av de
olika kulturerna bara baserat pd ett begrdnsat antal intervjuer. Det finns dven personliga
skillnader inom alla kulturer, dd inomgruppsvariansen kan vara storre &n
mellangruppsvariansen. Det har dessutom ibland varit svart att skilja pd om skillnader i
ledarskapet beror pd foretagets organisationskultur eller om verkligen &r det “svenska”
ledarskapet som undersoks. Vi har forsokt att dverbrygga detta genom att problematisera och
ha ett kritiskt forhallningssétt i vér studie. Vi tror dock att detta hade varit en svarighet oavsett
vilken organisation vi hade studerat da alla foretag utvecklar en specifik organisationskultur
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som péverkar ledarskapet. Det dr dérfor viktigt for ldsaren att vara medveten om att det
ledarskap som vi bendmner som svenskt och kinesiskt, &r paverkat och anpassat till det
foretag som vi har studerat och utgar fran respondenternas subjektiva upplevelse.

En annan svarighet &r att den literatur som finns kring ledarskap och globalt ledarskap framst
ar baserad pa visterlindsk forskning vilket kan ge en onyanserad bild av verkligheten
(Northouse 2013, Briscoe et al. 2012). Said (1978; 2006) riktade i sin bok “Orientalism”
viktig kritik mot de forskare i véstvédrlden som studerade orienten. Forfattaren menade att i
denna forskning stélls 0st som en motpol till vést och forskare konstruerar kulturer i 6st som
“de andra”. Vi har darfor forsokt att hitta en variation pa forskning kring globalt ledarskap
och kultur samt haft ett medvetet forhillningssitt till denna problematik.

Eftersom vi bara har intervjuat personer pé chefspositioner inom foretaget och dragit
slutsatser baserat pd den information vi har fatt av dem sé har inte denna studie ndgot bottom-
up perspektiv. Det finns en problematik di vi inte later medarbetarna komma till tals 1 denna
studie vilket kanske hade gett oss en bredare bild av hur ledarskapet fungerar i organisationen.
Detta hade tyvirr tagit mycket lingre tid och omfinget pa vér uppsats hade i sé fall blivit for
stort. D4 studien &r gjord pa ett specifikt foretag édr det viktigt att vara medveten om att det latt
kan uppsté en dubbellojalitet da vi gérna ville leverera ett resultat som kunde vara till nytta for
foretaget. Detta kan ha péverkat hur vi har gatt till viiga i viss min och hur vi har tolkat
resultatet samt presenterat materialet.

Fyra av véra intervjuer har genomforts pa engelska, vilket kan ha forsvarat en del av
tolkningen av empirin d& engelska varken dr vart eller respondenternas modersmal. Vi har
varit noga med att i tolkningen av dessa intervjuer, nir vi inte forstod vissa av ordvalen,
forsokt tolka innebdrden av vad vi tror respondenten velat sdga. Detta &r inte ett problem som
bara uppstér nér det giller att tolka ett annat sprak utan kan givetvis ocksd uppstd ndr det dr
ens eget modersmal. De intervjuer som gjordes via telefon medforde att vi inte kunde se vara
respondenter och hade da svérare att skapa en fortrolig milj6. Vi kan ha missat kroppsprak
och ansiktsuttryck som varit viktig for tolkningen av svaren men telefonintervjuerna var ett
maéste for att vi skulle kunna pabdrja vér analys 1 ett tidigt skede.

5. Empiriskt resultat

Vi har i véra intervjuer funnit att respondenterna upplever vissa gemensamma utmaningar
med att leda globala team. Vi har delat upp dessa utmaningar i fyra dvergripande teman,
forvantningar pé ledarskapet, kommunikation, relationsskapande och att leda pa distans. Det
femte temat belyser vilka hanteringsstrategier som cheferna och fOretaget har for att
overbrygga utmaningarna. Dessa teman kommer att ga in i varandra men ambitionen dr d4nda
att genom dessa teman skapa en bittre overblick och storre forstielse for komplexiteten i att
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leda medarbetare fran Sverige och Kina. Har foljer en matris 6ver de teman och underteman
som har utvunnits ur den insamlade empirin.

Forvintningar Kommunikation Relationsskapande | Leda Hanterings-

pa ledarskapet pa strategier
distans

Maktdistans Implicit sprak Relation Globala | Foretaget
team

Beslutsprocessen | Sprakbarrir Fortroende Individen

Arbetstempo

(Figur 2. André & Jacobsson)

5.1 Forvéantningar pa ledarskapet

Vara respondenter upplevde att det fanns olika forvéntningar pa hur man bor vara som ledare
i Sverige respektive Kina. De olika forvantningarna pd ledarskapet som framkom under
intervjuerna har vi delat upp i tre underteman; maktdistans, beslutsprocessen och arbetstempo.

5.1.1 Maktdistans

Négra av respondenterna menar att en orsak till att kineser och svenskar har olika
forvantningar pé chefen ér att det finns en maktdistans mellan ledare och underordnade som
skiljer sig at mellan kulturerna. I Kina dr maktdistansen hogre &n vad den &r 1 Sverige och
enligt flera av respondenterna ser den kinesiska medarbetaren sin chef som en beslutsfattare
och fadersfigur som leder och visar ritt vdg. Chefens ord &r lag och den kinesiska ledaren ska
saledes vara detaljerad och ge instruktioner eftersom medarbetaren forvéntas folja order. En
av respondenterna beréttade att hen kunde se en likhet mellan amerikansk och kinesisk syn pa
hur en ledare ska vara:

“For me I've been working in a US company for 10 years ...//... US and the Chinese they are
a little bit similiar, they have big boss ...//... to put their commands to subordinated, they just
do what they have ordered actually”

En av de svenska respondenterna uttryckte skillnaden i maktdistans pa detta sétt:

“I Sverige dr man van att fd mycket frihet, frihet under ansvar och i Kina dr det inte sd utan
ddr dr det mer strikt, det dr dom hdr uppgifterna och det dr sa hdr det mdts och sa hdr ska du

’

prestera.’

Den skilda synen pé hur en chef ska vara leder till att de kinesiska medarbetarna har svért att
forsta en ledare som inte ger tydliga och direkta order. Enligt respondenterna dr det ocksa
svarare for en kinesisk medarbetare att ifrdgasitta sin ledare, vilket upplevs som en stor
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skillnad jaimfort med svenska medarbetare. Att arbeta i en organisation dér foretagskulturens
norm dr att cheferna ska uppmuntra de anstdllda att ifrdgasitta och komma med egna
16sningar pa arbetsuppgifter kan di vara problematiskt. En av respondenterna som arbetar i
Helsingborg uttryckte sig sahdr om skillnaderna mellan de svenska och kinesiska
medarbetarnas ifrdgasittande av chefens beslut:

“Dom ifrdgasdtter inte lika mycket. Hir kan du ju rakt upp och ner gd och sdga till chefen
att ...//... jag tycker du har helt fel, du dr dum i huvudet, nd men ndstan ...//... men det gor du
inte i Kina, sa det tar mycket ldngre tid, jag har ju kommit till den punkten faktiskt men det
tog ju ndgot dr innan man liksom kunde, amen du fdr sdiga till mig om du tycker att det hdr dr
fel ...//... men man mdste verkligen dra det ur dom.”

Det finns en rddsla for att ifrdgasitta sin chef 1 Kina da detta skulle kunna skada relationen
mellan chefen och medarbetaren. En av de kinesiska cheferna beskrev att denna ridsla for att
ifrdgasitta chefen kunde bero pa att medarbetaren inte ville skada relationen:

“I have mentioned that for some times when we have had some conflicts, so they would like to
make a good relationship with me, so maybe they will keep their different ideas for themselves

’

and not share.’

Flera respondenter har lyft att i den kinesiska kulturen kan medarbetaren inte ifragasitta sin
chef, detta skulle indirekt betyda att chefen har tagit ett felaktigt beslut. Genom att gora detta
ifragasétter medarbetaren chefens maktposition, vilket skulle kunna skada deras relation.

5.1.2 Beslutsprocessen

De kinesiska cheferna upplevde att det svenska ledarskapet paverkade beslutsprocessen som
tog ldngre tid. Detta upplevs ibland som att det blir ineffektivt d& alla ska vara med och
diskutera fram ett beslut. De kinesiska cheferna fick darfor arbeta med att anpassa sin ledarstil
och jobba med att skapa diskussioner inom teamet for att komma fram till beslut. De
kinesiska cheferna kunde se fordelarna med detta séitt att arbeta, da fler ménniskor fick
komma till tals och fatta mer vélgrundade beslut. Svarigheten var dock att hitta balansen i1 hur
mycket tid som skulle ldggas pa diskussion. De upplevde ocksa att detta var ndgot de fick
praktisera kontinuerligt med sina kinesiska medarbetare da de ocksa hade svért att anpassa sig
till detta nya sétt att arbeta.

Aven de svenska cheferna holl med om att det ibland gér till Sverdrift med att diskutera fram
beslut men samtidigt foredrar man detta arbetssitt och det dr en viktig del av foretagets kultur
och virderingar.

“Hemma kanske man tycker att det ndstan blivit nan slags karusell av konsensus d det dr
miljontals moten som tar flera dr att ta fram en liten pappersburk. Medans sdger man till nan
att ta fram en pappersburk hdr och vintar ndgra dar sd dr det fardigt liksom, men sen har
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dom kanske inte ifragasatt om det var rdtt papperskartong eller behovde vi det verkligen eller
ja men det sa ju dom, de sa ju att vi behovde det, fragade du varfor vi behovde det?””

5.1.3 Arbetstempo

Flera av respondenterna menade att kinesiska medarbetare och svenska medarbetare hade
olika arbetstempo. De ansdg att det tar lingre tid for svenska medarbetare att svara pa mail
och de arbetar med ett langsammare tempo vilket fran kinesiskt hall kan upplevas som
stressande och svdrt att forstd. En respondent uttryckte att:

“When we feel that things are urgent and important and then talk to Sweden maybe they feel
the same or different but a lot of times we feel we get the response not in time.”

De kinesiska cheferna och de svenska cheferna uttryckte att the sense of urgency, det vill sdga
kénslan for hur bradskande nédgot é&r, skilde sig 4t mellan kulturerna. En av respondenterna
trodde detta kunde bero pd att svenska medarbetare kanske har en béttre formaga att veta nér
de ska sluta med en arbetsuppgift och fortsétta nasta dag. De kinesiska medarbetarna dr mer
fokuserade pa att utfora arbetet tills det &r fardigt, oavsett hur lang tid det tar eller vilka
problem som uppstar pa vigen. En av respondenterna beskriver skillnader i forhéllningssatt
till arbetstempo pé detta sétt:

“Sdger man att det ska vara firdigt till imorn dd fasen ska det vara firdigt till imorn, medans
svenskar sdger, ah fast klockan dr ju fem jag tinkte ga hem. Alltsa det dr ju olika fran person
till person men om jag harddrar det, svenskar sdger kanske, dr det sdkert att du behover det
tills imorn kan det inte vinta tills pd tisdag?”

5.2 Kommunikation

Kommunikationen var en avgdrande faktor som forsvarade samarbetet mellan medarbetarna i
de globala teamen. Det fanns skillnader i det implicita spriket det vill sdga underliggande
meningar som inte ar direkt uttalade, samt svarigheter med en sprakbarriér.

5.2.1 Implicit sprak

Alla respondenterna upplevde att det existerar olika normer for implicit sprdk i de olika
kulturerna. De kinesiska cheferna upplevde att de ibland inte kunde vara for direkta nér de
pratar med de svenska medarbetarna eftersom medarbetarna kan uppleva att deras kompetens
ifragasitts. De svenska cheferna hade problemet att de upplevde att de maéste vara extra
tydliga och direkta i sin kommunikation, vilket de var obekvidma med dé de inte var vana vid
att detaljstyra. En respondent som arbetar i Helsingborg diskuterar hur den svenska
kommunikationen paverkar medarbetare i Kina:

“Generellt sa tror jag att dom tycker att det dr lite jobbigt att vi inte dr sa ddr tydliga kanske
inte sd direkta och att det skapar lite oro att dom inte riktigt vet om dom gjort ritt”

Ytterligare en svarighet med kommunikationen var att de svenska cheferna hade svart att
forstad nir en kinesisk medarbetare holl med om ett beslut. Respondenterna upplevde att de
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kinesiska medarbetarna i flera situationer svarade ja men senare insag respondenterna att de
egentligen menade nej och detta kunde séledes leda till missforstdnd. Detta ndmns som en
kulturell skillnad och uppfattas som en utmaning for de svenska cheferna och flera
respondenter menade att det har tagit tid att forstd den kinesiska kulturens implicita sprak. En
av respondenterna forklarar att kommunikationen, i den kinesiska kulturen, handlar inte bara
om vad som sdgs utan man maste dven ldsa av kroppsspréket for att forstd den underliggande
meningen.

“For Chinese, the common way is that you need to guess or you need to understand what is
he really mean, some people will say yes but acctually he means no. Then you need to based
on the experience and the knowledge you need to guess from like facial expression and other
body language, so that’s quite different.”

En annan respondent lyfte fram att alla kulturer har ett implicit sprék med underliggande
mening, d& man siger en sak och menar ndgot annat. Denna respondent hade med erfarenhet
lart sig det implicita spréket i den svenska kulturen for att forstd hur kommunikationen skall
tolkas i olika situationer.

“The general feeling is that when Chinese say that ok if you need any help call me, they really
mean it! If a Swede say, if you need anything call me, it is more politeness. Yes call me, If you
really, really, really have no choice, then call me, that is what they means. I don't know if it’s

’

true but that’s my observation.’

Problematiken med olika sdtt att uttrycka sig pd paverkar dven medarbetarna i de globala
teamen. Om man inte fOrstdr varandras sétt att kommunicera kan detta latt leda till
missforstand. En av respondenterna gav ett exempel pd nir det uppstod en konflikt mellan en
svensk teammedlem och en kinesisk teammedlem. Enligt respondenten hade
kommunikationen dem emellan olika innebdrd och skapade darfor missforstand.

“The Chinese co-worker make a mistake, it was not a big mistake, small mistake ...//... he is
trying to explain, why he did that and what is happening but it is kind of like how to say. The
communication is being understand in another way, and the Swedish co-worker thought that
he was trying to like cover what he was trying to do, but actually my Chinese co-worker was
actually trying to explain.”

5.2.2 Sprékbarridr

Ytterligare en svéarighet med kommunikationen mellan medlemmarna i de globala teamen var
att de har olika modersmél. Det gemensamma koncernspréket dr engelska men eftersom det
inte d4r modersmalet for ndgon av respondenterna uppstar vissa problem. Sprakbarridren kan
leda till onddiga missforstdnd da det sker en Oversittning till engelska for bada parter vilket
kan leda till att den ursprungliga meningen med kommunikationen gér forlorad. En av
respondenterna menade att det kanske inte alltid dr kulturella skillnader som leder till
missforstand utan att sprakbarridren kan péverka lika mycket.
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“Jag pratar ju inte kinesiska, det kan ju vara ett sprakproblem ocksd, for att engelska dr ju
inte mitt modersmdl och engelska dr ju inte kinesernas modersmadl sa det dr forst en
oversdttning till engelska i mitt huvud sen gar det over till en kines, sd forst engelska till
kinesiska d sd ska man fundera lite pd vad sa han a sda gar det tillbaka sa hdr, lost in

’

translation.’

Sprakbarridren leder ocksa till att det upplevs som svéarare att vara avslappnad och personlig
med sina kollegor. Detta menade bade de svenska och kinesiska respondenterna. En av
respondenterna upplevde det svért att kommunicera avslappnat pa engelska, vilket paverkade
samarbetet med kollegorna inom det globala teamet.

“Because if we talking English it’s more like we will, it’s not our native language, we will
share it in a more seriuos way. But with a Chinese you can always add jokes or with your
local language you can make the atmosphere more like less formal so which is good for
communication to relax so this is one of I mentioned language barriers.”

5.3 Relationsskapande

Respondenterna ansdg att det var viktigt med en god relation och foretroende for att
overbrygga kulturella skillnader och skillnaderna i kommunikationen inom teamet.

5.3.1 Relation

Négot som bade de svenska och kinesiska cheferna lyfte fram var vikten av
relationsskapandet mellan cheferna och medarbetarna for att underldtta kommunikationen,
kunna forsta varandra och vara raka och drliga mot varandra. Alla respondenterna menade att
relationsskapandet var viktigt och att detta ocksd var nagot som foretaget med sin virdegrund
och organisationskultur foresprékade.

“As leaders we need to think about, what kind of activity can benefit for the team to set up
relationship with all our co-workers ...//... That’s good for the team.”

5.3.2 Fortroende

For att de globala teammedlemarna ska kunna samarbeta och inte vara upptagna med att
missforstd varandra ansdg respondenterna att ledaren behdver skapa ett fortroende inom
teamet. En av respondenterna uttryckte att fortroendet var viktigt for relationsskapandet och
samarbetet sa att medarbetarna skulle kunna arbeta effektivt.

“Only when people have trust they can work more efficient. Otherwise they are more talking
about what do I do what do you do, it’s like silence in a team and missunderstandings ...//...
Then leaders are busy with solving conflicts”.

5.4 Leda pé distans

Respondenterna upplevde att &ven om relationen var bra mellan medarbetarna och cheferna sa
fanns det ytterligare en utmaning i att vara ledare for ett globalt team. De menade att det blir
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svért att leda ndgon som sitter i ett annat land nér det inte finns mojlighet att triffas varje dag.
Eftersom den kinesiska ledarskapsstilen dr mer detaljstyrande, upplevde de svenska cheferna
det som problematiskt att leda medarbetare pa distans.

“Det ldggs mycket ansvar pd mig att jag ska tala om vad dom ska géra och hur dom ska gora
det. Ndr jag sitter pd andra sidan jorden sd ser inte jag, han har nog lite for lite att gora eller
for mycket att gora.”

Ytterligare en av respondenterna reflekterade dver vad man som ledare bor tinka pa nér man
leder pa distans. Ledarskapet paverkas av avstaindet mellan medarbetare och chef vilket leder
till att chefen maste forsoka att vara nérvarande pd andra sétt dn fysiskt nérvarande.

“Det dr egentligen att vara dnnu tydligare i sitt ledarskap dn vad du dr med om du bara har
folk pa samma kontor. Med mdl, med syfte med oss, varfor vi finns hdr, vad vi ska utféra och
roller i gruppen och sda och sen ocksd ha det vildigt vildokumenterat sa att alla kan komma

’

dt den informationen ndr de behover.’

5.4.1 Globala team

Alla respondenterna menade att distansen var en faktor som pédverkade bade ledarskapet,
relationsskapandet och kommunikationen i de globala teamen. En av respondenterna
berdttade om en medarbetare som var ndjd med hen som chef och dven om samarbetet
fungerade s fanns det fortfarande ett problem med den geografiska distansen.

’

“I'm happy with you, but I'm not happy with the distance.’

Flera respondenter sade att det var viktigt med ett enhetligt i samarbete mellan medarbetarna 1
de globala teamen. Risken med att inte skapa ett nira samarbete dr att skilda grupperingar kan
utvecklas och arbetssitt i olika lander kan darfor skilja sig ét.

“It is much easier to manage a local team, you can talk to people all the time. But the cons is
that different region has quite different standards. So you’ll end upp with several different

2

kingdoms, so each kingdom has its own king and their own rules and their own policys.

5.5 Hanteringsstrategier

Béde cheferna och foretaget hade ett antal strategier for att overbrygga utmaningarna med att
leda globala team.

5.5.1 Foretaget

Flera av respondenterna uppger att foretaget har utbildningar i cross-culture training, vilka
handlar om kulturella skillnader. Det finns ockséd ledarskapsutbildningar pa foretaget for att
forbereda cheferna i sin roll som ledare. Foretaget har en policy att alla globala team ska fa
traffas och ha aktiviteter minst tvd ganger om aret. Detta pdpekar manga av respondenterna
vara extra viktigt med globala team for att skapa en relation till varandra. Foretaget later
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ocksa de utldndska cheferna é&ka till Sverige for att fa uppleva den svenska kulturen och fa
storre forstaelse for foretagets virdegrund och vilket arbetssétt som forespriakas. Det finns
dven traineeprogram och olika projekt som alla anstdllda kan soka till ddr man far aka
utomlands och arbeta pd ett annat bolag inom koncernen for att ytterliga tillskansa sig
kunskap och erfarenheter om olika kulturer och globalt arbete. Detta uttryckte en av
respondenterna kunde ses som en strategi att utveckla framtida ledare for foretaget.

“Because it’s an investment, the company will pay for your logistic and your travelling ...//...
they are maybe potential leaders in the future.”

Négra av respondenterna menade att &ven om det fanns ett gediget utbud av utbildningar inom
foretaget angéende kultur och ledarskapsutvecklingsprogram med bland annat
situationsanpassat ledarskap, s saknade de ett stdende inslag av att leda globalt och vad det
praktiskt kan innebédra. En av respondenterna menade ocksa att kulturforstaelse dr ndgot man
lar sig av egen erfarenhet och sina egna misstag.

“We have this situational leadership but it is slightly different. Situational leadership is based
on the concept as such based on the competence of that person, receiving the task. So we have
this sort of training, but not in terms of culture. Cultural training wise I have attended a
couple, but you really learn from your mistakes, or other people’s mistakes as well, when you
see real life examples. It comes with experience I guess, some things you can’t really learn

)

through training courses.’

Flera respondenter uttryckte att de saknade ett formellt forum for utbyte av erfarenheter kring
globalt ledarskap och menade att de sjdlva hade fatt utveckla strategier for sitt ledarskap
mellan Kina och Sverige. De upplevde att det fanns mycket kompetens inom foretaget som
inte utnyttjades da man inte tog sig tiden att diskutera dessa fragor med andra chefer.

5.5.2 Individen

Rent dvergripande arbetade cheferna med att skapa god relation med sina teammedlemmar
och bygga ett fortroende for att samarbetet skulle fungera bra. Flera respondenter lyfte att det
var extra viktigt att hélla kontinuerlig kontakt med medarbetare som befann sig i ett annat
land. En strategi som manga av respondenterna anvinde for att kommunicera tydligt med sina
globala team var att anordna videokonferenser. Detta ansags viktigt for att alla ska fa en
kénsla av delaktighet och for att minska avstdndet mellan medlemmarna i det globala teamet.
De ansdg att det dr viktigt att kunna se varandra for att l4sa av kroppssprak och pd sa sitt
undvika missforstand.

“Ndr du har moten ska det helst vara pa video sd att alla ser varandra om det finns ...//... och
att ndr man har méten att det finns, att man hela tiden har ndgon bild uppe, nu pratar vi om
det hdr och att man stottar for det kan vara sprakforbistringar, det kan vara dalig linje...//...
det dr sant som jag har liksom ldrt mig.
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Négra av respondenterna menade att det som ledare var viktigt med ett Odmjukt
forhallningssitt och att vara 6ppen med att alla kan begd misstag. Vissa av respondenterna
uttryckte att de Overbygger utmaningen med att skapa delaktighet och ett 6ppet klimat genom
att dela med sig av sina misstag och foregd med gott exempel. Detta dr dven ndgot som
foretagets policydokument kring uppforandekoder foresprakar. En av respondenterna beréttar
hur hen brukar dela med sig av sina misstag for att skapa ett 6ppet klimat.

“So sometimes, I make a mistake I will speak openly, ok, this is what I have been done in a
wrong way and now you see what is happened. Like I admit what have been done, so please
forgive me, and what you can learn ...//... So that’s also encourage to sharing mistakes.”

Eftersom sprékbarridren upplevdes vara en av de storsta utmaningarna for cheferna hade en
av respondenterna utvecklat en taktik att bara 1ita medarbetarna tala engelska pa
arbetsplatsen.

”I only spoke English to the Chinese co-workers at work and I'm also more comfortable
talking English as well of course. But the thing is eh, I made it a rule as such and then we
have fun punishments. Ok if you speak Chinese then you will fine five kronor or something
like that and after that we buy fika for everyone, it's ok, it's for good fun and it really do

’

encourage, because when it comes to language, the more you practise it the better it is.’

Respondenten menar att det &r viktigt att uppmuntra medarbetarna att anvinda koncernspraket
pa arbetet. Om medarbetarna far dva sig att prata engelska s& kommer de ocksa att bli bittre
pa att uttrycka sig och forhoppnngsvis bli mer trygga i sprdkanvéndandet.

6. Diskussion

6.1 Forvantningar pa ledarskapet

Synen pa hur chefen ska vara skiljer sig 4t mellan Sverige och Kina vilket var ndgot som béade
litteraturen (se Northouse 2013, Schambaugh 2013) och respondenterna belyste.
Respondenterna menade att den skilda synen pa ledaren och hur ledarskapet bor bedrivas
gjorde att cheferna fick anpassa sin ledarstil efter sina medarbetare och samtidigt arbeta med
att f sina medarbetare att anpassa sig till foretagkulturens vérderingar. De kinesiska cheferna
upplevde att de fick ta en allt mer coachande roll och att de inte kunde vara f6r dominanta i
beslutsprocessen nér de arbetade med de svenska kollegorna. De kinesiska cheferna fick inte
bara anpassa sin ledarstil for att de svenska medarbetarna inte accepterade en allt for
kontrollerande chef utan ocksa for att foretagets kultur foresprdkade en delaktighet i
beslutsprocessen som de inte var vana vid i den kinesiska kulturen. De svenska cheferna
belyste svarigheten i att peka med hela handen och att de var obekvéma i att ta pa sig den
auktoritira rollen som kravdes for att fa fortroende fran de kinesiska medarbetarna. Lord et al.
(1984) menar att den bild av en ledare som skapas av medarbetarna blir otydlig och
forvirrande nédr personen som har kategoriserats som chef inte stimmer in med
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jamforelsebilden som medarbetaren har som referens. Det kan darfor uppsta en kognitiv
konflikt i kategoriseringen for den kinesiska individen som lever i en kultur dér chefen
konstrueras som fadersfiguren men behdver under atta timmar om dygnet ritta sig efter en
chef som foresprakar frihet under ansvar. Detta problem har de svenska medarbetarna kanske
inte 1 samma utstrackning d4 deras kategorisering av hur en chef ska vara inte strider mot
foretagets varderingar. Den kinesiska chefen maste arbeta med att passa in i kategorin snarare
dn att den svenska medarbetaren ska behdva omdefiniera sin kognitiva kategorisering. Frihet
under ansvar ses i den svenska kulturen som en dorr till delaktighet och som en mojlighet for
den anstdllda att visa sin kompetens. Respondenterna uttalade dock att det tog tid for de
kinesiska medarbetarna att vdga uttrycka sin asikt dd de var vana vid att inte sédga emot
auktoriteten och i detta fall chefen. Detta kan bero pé att de kinesiska medarbetarna behdver
genomga en socialiseringsprocess fOr att anpassa sig till foretagskulturen. Shein (1992) menar
att det tar tid att socialiceras in i en ny kultur och att detta dr en komplex process. Det kan
déarfor skapas en konflikt kring grupptillhérighet for den kinesiska individen som maste
anpassa sig tillrackligt mycket till foretagetskulturen men samtidigt leva kvar i den egna
kulturen.

Svéarigheterna i att fa de kinesiska medarbetarna att ha ett mer ifrdgasittande forhallningssatt
tror vi ocksd kan paverka varfor man upplever att beslutsprocessen tar ldng tid och att
arbetstempot skiljer sig at. I en kultur dér ledaren bestimmer blir det naturligt att beslut fattas
snabbare &n om alla inblandade ska komma till tals. Maktdistansen &r storre 1 Kina &n vad den
ar 1 Sverige och medarbetare i Kina har mindre bendgenhet att ifrdgasétta sin chef (Northouse
2013, Javidan et al. 2006, House et al. 2004). For svenska medarbetare ar det darfor lattare att
sdga till sin chef nér de dr ndjda med dagens arbete och tdanker ga hem. Det kan vara svarare
for de kinesiska medarbetarna att sjélva sétta stopp for dagens arbete da detta bade ifragasatter
chefens makt och kan ses som ett langsammare sitt att arbeta pa.

Skillnaden 1 hur respondenterna sidg pa sin roll som chef och hur de uppfattade att
medarbetarna sdg pd dem paverkade ledarskapet i flera dimensioner. Chen, Lin och
Sawangpattanakul (2011) menar att om personalen pa ett foretag forstdr de kulturella
skillnaderna som existerar inom arbetsplatsen &r de mer benéigna att acceptera dem. De
svenska cheferna anpassar sitt ledarskap genom att vara extra tydliga i sitt ledarskap och pa
detta sétt kan de visa att de dr chefer oavsett om den kinesiska kulturen inte konstruerar dem
som typiska ledare. De svenska cheferna upplevs std infor ett moment 22, hur ska man kunna
vara auktoritdr och begéra frihet under ansvar nédr autonomin gar forlorad vid en befallning?
Det krévs sdledes stindig 6vning i att skapa forstaelse for varandra sa att utvecklingen av de
mentala scheman och forestéllningarna utvecklas till ett global mindset dér nya
kategoriseringar av ledare och kulturella normer accepteras och anvidnds som en
kunskapsfordel (Northhouse 2013, Gupta & Govindarajan 2002). Ett global mindset skulle
kunna hjdlpa bdde medarbetare och chefer frdn olika ldnder att kategorisera ledaren och
anpassa forvantningarna utifran bada kulturernas normer och véarderingar. Detta skulle kunna
underldtta avkodningen av vilket sorts ledarskap som chefer inom ett multinationellt foretag
bedriver och hur det skall tolkas.
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6.2 Kommunikation

Missforstdnd mellan ledare och medarbetare kunde méinga respondenter hérleda till olika satt
att kommunicera och svérigheten att avkoda det implicita i en annan kultur. De svenska
cheferna uttryckte flera ganger att det var en stor utmaning att forstd ndr kineserna séger ja
men menar nej. Ytterligare en av respondenterna lyfte fram samma svarighet i den svenska
kulturen, da det tar tid att forsta nédr en svensk verkligen menar att det &r okej att be om hjélp.
Detta visar en bild av att det som respondenterna upplever som dr tydligt inom den egna
kulturen kan uppfattas som otydligt for ndgon utifrdn. Briscoe et al. (2012) menar att globala
ledare for att kunna utova ett effektivt ledarskap méste forsta hur anstéllda tolkar och forstar
deras beteende och handlingar. Det blir viktigt att reflektera Gver sin egen kulturs otydlighet
for att kunna vara tydligare med sin kommunikation i andra kulturer. Northouse (2013)
ndmner ocksd vikten av att minska etnocentrismen for att underlétta samarbete. Vid for hog
grad av etnocentrism finns det risk att cheferna tolkar medarbetarnas sétt att kommunicera
efter den egna kulturens norm och vérderingar vilket leder till att man inte forstar varandra.
En av de kinesiska respondenterna pratade om att man genom kroppssprak kan ldra sig nér de
kinesiska medarbetarna menar ja eller nej, de svenska cheferna méste dérfor lara kénna sina
medarbetare sdpass vl att de ldr sig att avldsa den underforstddda meningen. Samma sak
giller for de kinesiska cheferna som maéste ldra sig den svenska kulturens implicita
kommunikation. For att kommunikationen ska fungera méste &ven medarbetarna fa hjalp med
att skapa denna kulturforstielse da de inte bara ska forstd sin chef utan ocksé forstd varandra
utan att chefen ska behova medla mellan dem hela tiden.

Négot som ytterligare forsvirade kommunikationen var sprakbarridren d& koncernspriket pa
foretaget inte dr ndgon av respondenternas modersmél. En av respondenterna menade att en
del av meningen i kommunikationen forlorades di det stindigt sker en Oversittning till
engelska. Tidigare forskning kring kommunikation inom multinationella foretag pekar pa att
méngsprakighet skapar en svarighet for bade organisering av arbetet och ledarskapet (Tange
& Lauring 2009). Sprékbarridrer inom ett foretag péverkar &ven den informella
kommunikationen d4 en anstdlld kan vara orolig att bristande sprdkkunskap kan paverka den
anstélldes status och véljer darfor att inte ge sig in 1 diskussioner ddr man upplever osikerhet
(ibid.). Osédkerheten i det engelska spraket paverkade sérskilt de kinesiska medarbetarna da de
inte kunde skdmta pd engelska pad samma sétt som péd deras modersmal. Detta kan leda till att
sprakbruket blir formellt i flera situationer vilket kan skapa en barridr som forsvarar
relationsskapandet.

6.3 Relationsskapande

For att underldtta kulturella skillnader och skillnader i1 kommunikation nidmns av
respondenterna relationsskapandet vara en viktig del. En stor del av att skapa en relation
handlar om att bygga ett fortroende mellan medarbetarna inom det globala teamet och mellan
chefen och medarbetarna. En av de kinesiska cheferna pdpekade att det dr svart att skapa en
relation till medarbetare frdn andra linder d4 man inte talar samma sprék. Shin (2005) ndmner
brist pa fortroende inom virtuella team som en av de storsta kdllorna till konflikter och menar
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att ett sitt att skapa fortroende dr genom interpersonella relationer och social interaktion. En
god relation och fOrtroende for varandra ger utrymme for bristfillig grammatik och
missuppfattningar kan da lyftas direkt utan att det ska behdva sara den andra parten. Bdde det
explicita och implicita spraket bli mindre kénsligt for missuppfattningar om man arbetar med
att skapa en bittre relation mellan parterna. En av respondenterna uttryckte att fortroende var
nyckeln till ett gott samarbete inom arbetsteamet. Om detta inte fanns skulle ledaren istéllet
vara upptagen med att 16sa konflikter. Fortroende och relationskapande blir déarfor viktigt for
att skapa ett vilfungerande globalt team dels for ledaren men dven for alla medlemmar inom
teamet. Relationen, fortroendet och kommunikationen ér beroende av och péverkar varandra
och genom att arbeta med att stindigt forbattra dessa nds storre kunskap om de olika
kulturernas perspektiv. Aven Briscoe et al. (2012) menar att goda relationer och fortroende
kan ge en béttre grund for att ledarskap ska kunna bedrivas effektivt.

6.4 Att leda pé distans

En utmaning med globala team blir for cheferna att leda pd distans, ett exempel pa detta &r
medarbetaren som var ndjd med sin teamledare men var missndjd med avstdndet. Det dr inte
ledarskapet som dr problemet utan avstandet mellan medarbetaren och chefen och detta ar
ndgot man maste lara sig att hantera. Yukl (2013) menar att avsaknaden av daglig kontakt
forsvarar for ledaren att Overvaka gruppmedlemmarnas arbete, skapa fortroende och
gruppidentifikation inom gruppen. Respondenterna uppger att det &r viktigt att
teammedlemmarna litar pd varandra eftersom de &r beroende av varandras arbete dd ménga
team jobbar enligt follow the sun metoden. For att skapa gruppidentifikation och fortroende
inom virtuella team &r det viktigt att i ett tidigt skede lita gruppmedlemmarna tréffas
(Greenberg et al. 2007, Shin 2005). Detta dr ndgot som respondenterna ndmner som en stor
del av att skapa ett vilfungerande globalt arbetsteam. Det blir en dubbel utmaning for ledaren
nér den ska 16sa kommunikation och relationsskapande inom det globala teamet. Yukl (2013)
menar att ledare for globala team behdver jobba aktivt med att uppmuntra och utveckla social
interaktion, fokusera pd gemensamma intressen och virderingar, samt stindigt informera
gruppens medlemmar om aktiviteter och planer. En av respondenterna talade om att hen
méste vara extra tydlig som ledare for ett globalt team samt vara tydlig med teamets
gemensamma mal. Det handlar om att skapa ett enhetligt arbetssétt och sammanhéllning inom
arbetsgruppen vilket behover liggas mycket arbete pd inom ett globalt team och blir
avgorande for gruppens samarbete. Lyckas ledaren skapa detta minskar ocksé risken att starka
subgrupper bildas med egna normer och virderingar som kan strida mot fOretagets
gemensamma mal, vilket kan leda till alienation mellan teamets medlemmar.

6.5 Hanteringsstrategier

Foretaget har ett flertal utbildningar inom bdde ledarskap och kulturforstielse vilket tyder pa
att foretaget ar inforstddd med vikten av forstielse for andra kulturer. Briscoe et al. (2012)
menar att for att multinationella foretag ska kunna skapa ett fungerande globalt affarssystem
ar det viktigt att det finns strategier som hjélper till att overbrygga svérigheter nér olika
kulturer méts. Multinationella foretag har inte bara sin egen kultur som ska kommuniceras ut
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for att skapa en enhetlighet utan maste ocksd utveckla globala ledare som har ett dppet
tankesatt, forstar historiska, kulturella och politiska krafter som paverkar medarbetarnas sitt
att agera och tolka olika kontexter (ibid.). Briscoe et al. (2012) menar att det &r viktigt for
foretag att skapa rétt forutséttningar for chefer for att de ska kunna utveckla ett global mindset
och genom det bli battre globala ledare. De traineeprogram som foretaget tillhandahéller kan
fungera som ett sitt att utveckla medarbetarna till framtida globala ledare som har en storre
inblick och forstielse for andra kulturer. Det situationsanpassade ledarskapet som foretaget
utbildade cheferna i for att kunna méta medarbetarnas behov, ansdg en av respondenterna
hade en brist i den internationella kontexten dd den inte var tillrackligt kdnslig for den
kulturella dimensionen. Northouse (2013) skriver att situationsanpassat ledarskap kan
sammanfattas som att ledaren matchar sin ledarskapsstil med gruppmedlemmarnas kompetens
och behov. Yukl (2013) och Northouse (2013) menar att situationsanpassat ledarskap kan
betona vikten av kontextuella faktorer som kan péverka ledarskapets processer. Denna
koppling mellan ledarskap och kontextuella faktorerna menar respondenterna saknas i
foretagets utbildningar och cheferna far sjilva gora kopplingen mellan den kulturella
trdningen de har fatt och hur kulturell kontext kan péverka ledarskapet. Respondenterna
uttryckte att d&ven om foretaget hade ett antal verktyg for cheferna sd var deras egna
erfarenheter en stor killa till framging som ledare i globala team. Foretaget hade kunnat
komplettera foretagets utbildningar i kulturforstaelse och ledarskap genom att skapa formella
forum for erfarenhetsutbyte mellan cheferna.

Genom att foretaget uppmuntrar ledarna till att anordna aktiviteter med teamen minst tva
génger om aret underldttar detta relationsskapandet och kommunikationen vilket ger dkad
forstaelse mellan teamets medlemmar. Detta kan ocksad underlétta att minska etnocentrismen
och 6ka den isomorfistiska attributionen inom de globala teamen, vilket kommer hjélpa dem
att skapa gruppidentifikation trots geografiskt avstaind och kulturella skillnader. Cheferna
belyste att deras strategi for att ytterligare underlitta kommunikationen och hélla mer
kontinuerlig kontakt med medarbetarna var att halla videokonferenser. Detta gjordes for att
teamets medlemmar skulle kunna se varandra och pa det sdttet minska risken for
missforstaind. En av respondenternas strategi for att dverbrygga sprakforbistringarna var att
alla skulle prata engelska pa arbetet. Detta skulle leda till att alla, oavsett nationalitet kunde
vara delaktiga 1 diskussioner och beslutsfattande. Eftersom engelska ar foretagets
koncernsprak dr det viktigt att alla dvas i att anvénda det som en naturlig del av arbetet.

7. Slutsatser

Syftet med denna studie var att unders6ka hur chefer genom sitt ledarskap hanterar
kontextuella skillnader mellan Kina och Sverige och vilka konsekvenser dessa kan leda till.
Det som har framkommit av den empiri som har insamlats och den diskussion vi har fort ovan
ar att cheferna maste arbeta med att anpassa sin ledarskapsstil efter medarbetarens preferenser
och deras kulturella kontext men samtidigt verka for att foretagets organisationskultur ska
starkas och vara tydlig oavsett kontext. Utmaningarna som cheferna i studien motte var att det
existerade olika forvantningar pa ledarskap, olika sétt att kommunicera, sprékbarridrer och att
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ledarskapet till viss del skedde pa distans. Detta kunde leda till missforstand, ineffektivitet
och forsvara relationsskapandet. Svarigheten for cheferna var att se till s att alla medarbetare
oavsett var 1 virlden de befann sig kdnde att de kunde fOrstd varandra och att
gruppidentifikationen stirktes inom teamet. Cheferna hanterade dessa utmaningar genom
tydlighet 1 sin kommunikation, kontinuerlig kontakt, videokonferenser med stodjande bilder
for &mnet, gruppaktiviteter samt att uppmuntra 6ppenhet och érlighet genom att leda med gott
foredome.

Utbildningar i kulturforstaelse och ledarskapsutveckling var nagot som foretaget stindigt
arbetade med men trots detta upplevde ledarna att det inte gick att lira sig mycket av den
komplexitet som de méttes av i praktiken genom att gi kurser. Aven om cheferna uttryckte att
de kunde utbyta erfarenheter med varandra sa saknade ménga av dem ett forum déir detta
kunde goras mer formellt och uppstyrt. Genom att dra nytta av kompetenta ledare i
organisationen och ordna workshops for att koppla samman kulturforstaelse med praktiskt
ledarskap kan man Gverbrygga gapet mellan teori och praktik. Vi tror att ett sdtt att uppna
detta vore att skapa ett mentorskapsprogram for nya teamledare som kan fé stdéd av en mentor
som redan har erfarenhet av globalt ledarskap. Det &r viktigt for HR att hjélpa till att skapa
dessa forum for erfarenhetsutbyte sa att foretaget inte behdver forlora viktig kompetens och
borja om helt pd nytt varje gang en ny chef tilltrdder. Detta skulle kunna frdmja nétverkande
mellan cheferna och kunskapsoverforingen inom foretaget och borde fa lika stor plats pa
agendan som utbildningarna kring ledarskap och kulturforstaelse.

Vilken nationell tillhdrighet cheferna hade paverkade inte hur foretaget ville att ledarskapet
skulle bedrivas men vi kunde @nda urskilja att de kinesiska cheferna fick arbeta mer aktivt
med att fordndra sin egen syn pd sig som ledare. Bdde de svenska och kinesiska cheferna
arbetade med att anpassa de kinesiska medarbetarna till foretagets organisationskultur. De
kinesiska cheferna har dock en ytterligare utmaning med att &ven foréndra sin egen syn pa sitt
ledarskap och inte se pé sig sjidlv som auktoritdr beslutsfattare. Chefernas uppgift som ledare
var att skapa rétt forutséttningar for medarbetarna att kunna anpassa sig och fa forstaelse for
ledaren och teamets medlemmar. Forstdir man sin egen kultur kommer man ocksd vara
medveten om utifran vilka kriterier man beddémer ndgon annans kultur. Globala ledare maste
forsta sin egen kulturs normer kring ledarskap och hur detta tolkas i en annan kulturell
kontext, for att veta i1 vilka situationer missforstdnd kan uppstd. Kulturforstielsen &r en stor
del av att utveckla ett global mindset eftersom det gar djupare &n att bara forsta kulturella
skillnader. Vi tror att ett global mindset kommer att vara ett viktigt forhallningssétt for bade
ledare och medarbetare da multinationella foretag idag dr beroende av daglig interaktion och
samarbete mellan anstdllda vérlden over. Litteraturen kring Global mindset har dock en brist
dé den inte forklarar végen till hur man skapar detta forhallningssitt, dér tror vi att ILT kan
vara till stor hjdlp. ILT kan forklara hur medarbetare i olika delar av vérlden konstruerar
ledaren, och genom att f& en inblick i det kan chefen forsta vilka forvéantningar som ligger pa
ledaren i1 olika kontexter. Genom att kombinera ILT med global mindset kan man na
ytterligare ett steg narmare ett globalt fordelaktigt forhallningssétt nér det géller att leda 1 flera
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olika kulturer. Detta kan framforallt hjdlpa till att lyfta dimensionen av interaktionen mellan
olika kulturer och hur ett méte utifrdn olika perspektiv kan fé olika innebord. Det behdvs
dérfor en starkare koppling mellan forskning och praktik sd att foretag borjar utveckla sin
personal 1 kulturforstdelse genom att fordndra deras forhallningssétt snarare dn att lyfta
kulturskillnader.

8. Vidare forskning

Eftersom denna studie fridmst har ett top-down-perspektiv s& hade det varit intressant att
studera samma fOreteelse ur ett bottom-up-perspektiv. Det behdvs darfor vidare forskning
fran ett medarbetarperspektiv kring hur ledaren konstrueras i olika kulturella kontexter och
vad det far for paverkan pa ledarskapet. Denna forskning kan forléngas till att undersdka hur
kurser kring kulturell forstielse utvecklas och hur man kan kombinera detta med globalt
ledarskap i praktiken. Det hade ocksa varit intressant att studera hur ledare hanterar
kontextuella skillnader mellan nationer som ligger ndrmare varandra geografiskt. Mycket av
den forskning som finns kring svenska normer for ledarskap bendmns som skandinaviskt
ledarskap (se House et al. 2004) dven om kulturerna skiljer sig a4t mellan de nordiska
linderna. Detta implikerar att det d&ven borde finnas en diskrepans i kontextuella skillnader i
synen pé ledarskapet mellan ldnder som ligger betydligt ndrmare geografiskt &n vad Sverige
och Kina gor. Det foretag vi studerade var svenskt darfor hade det varit intressant att studera
hur chefer pé ett kinesiskt foretag hanterar kontextuella skillnader nér rollerna dr ombytta och
det dr den svenska medarbetaren som méiste anpassa sig till foretagskulturen i kinesiska
foretag.
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10. Bilaga

10.1 Intervjuguide:

1. Nuvarande Position?

2. Vilken koppling har du till Kina? har du jobbat dir? hur linge? med vad?
3. Ar det nigon skillnad mellan att arbeta med team i Sverige och i Kina?
4. Vad dr den storsta utmaningen nér du arbetar mellan Sverige och Kina?

5. Vad tror du det finns det for skillnader pa svenskt ledarskap och en kinesisk ledarskap? Far
detta konsekvenser for chefer?

6. Upplever du att du har olika ledarstil beroende pé vilken kulturell kontext du befinner dig
1? Om ja, kan du ge exempel?

7. Upplever du att X ledarskap har ett global setup, ett ledarskap som ska fungera oavsett
vilken kultur du arbetar i?

8. Fér chefer nigot organisatoriskt stod for att utveckla ett globalt ledarskap? Ar det nagot
som behovs?

4.1 Hur arbetar man for att 6verbrygga dessa utmaningar?
5.1 stéller detta till med négra problem

6.1 Svérigheter/fordelar med att anpassa ledarstil? vad tror du det beror pa att man anpassar
sig?

1. Current position?
2. How long have you been working for this company?
3. Is there any difference working with a Chinese team or a Swedish team?

4. What do you think is the difference between swedish leadership and chinese leadership? If
s0, does this have any consequenses for the managers? how do you work to overcome these

5. Do you feel that you adapt your leadership style depending on if you are in a chinese
context or a swedish context? If yes, can you give any example?

6. Would you say that leadershipstyle is global, are they working to develop a global
leadershipstyle?

7. Does the managers get any organizational support to develop a global leadership? Do you
think it is necessary?
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