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1. Inledning

| den har modulen far deltagarna kunskap om hur man hanterar mangkulturalism i globala
foretag. Den ar utformad som en del av BOSS-projektet for att ge deltagarna information om
kulturens effekter pa globala marknader och hur kultur paverkar affarsrelationer.

Begreppen férhandling, empati, natverkande, konflikthantering etc. forklaras tydligt i de
kommande kapitlen.

Kulturell intelligens kommer att forklaras i detalj, vilket kommer att ge de kvinnliga ledarna
en vision om hur de ska hantera den kulturella mangfalden.

| slutet kommer du att fa se nagra inspirerande videor som ger dig tips om hur du kan
hantera mangkulturalism.

Tabellen over fardigheter och kunskaper ger dig detaljerad information om de fardigheter
och kunskaper du kommer att fa i slutet av utbildningen.

Utbildningsmaterialet kommer att passa behoven hos projektets malgrupp, som mestadels
ar andra eller tredje generationens unga kvinnor som gar pa universitetet eller redan arbetar
och har ett familjeféretag och sarskilt de kvinnor som tog 6ver ansvaret nar hennes man
eller foralder forsvann. Men det ar en anvandbar kalla for alla kvinnor som ar intresserade av
foretagande.

Denna modul innehaller 3 huvuddmnen

- Kulturens inverkan pa foretagande pa globala marknader
Du kommer att fa teoretisk kunskap om kulturella sammanhang, kulturella
inriktningar samt kultur och arbetsplats.

- Kulturens inverkan pa affarsrelationer
Du far lara dig interkulturella fardigheter, férhandling, konflikthantering och empati.

- Interkulturella fardigheter
Du kommer att lara dig Cultural Intelligence-modellen, elementen i Cultural
Intelligence, de béasta personliga egenskaperna for att ha/forbattra Cultural
Intelligence och hur du kan utveckla din organisations CQ?
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Innehallet i denna modul ar kopplat till BOSS Competences Framework (WP2) och kommer
att ge dig inledande information och verktyg for att utveckla foljande fardigheter och

kunskaper

INNEHALL

LARANDERESULTAT

KOMPETENS FOR MALGRUPPEN

KUNSKAP FOR MALGRUPPEN

Modellering av
kulturella inriktningar

* Att inse kulturens betydelse for den
globala affarsvarlden.

Att ta reda pa vilken effekt kultur har pa
globala marknadsforingsstrategier.

Kulturella sammanhang

analyserar relationer utifran kulturens
laga och hoga kontext

ha kunskap om kulturens laga och hoga
kontext

Kultur, status och
funktion

forutspar de beteenden som chefer och
experter kan uppvisa beroende pa
landets kultur.

lar sig vilka beteenden chefer och experter
kan uppvisa beroende pa landets kultur.

Kultur och arbetsplats

Att inse kulturens betydelse for den
globala affarsvarlden.

Att kanna till den mangkulturella affarsmiljon.

Interkulturell
kommunikation

Att starka den interkulturella
kommunikationen

Att ha kunskap om olika typer av interkulturell
kommunikation

Natverkande och
deltagande

Att utveckla fardigheter for
kommunikation och samhorighet med
andra

Att ha kunskap om hur man skapar ett natverk
och/eller deltar i ett natverk

Respekt for olikheter

Att skapa en arbetsmiljo med respekt for
olikheter

Analys av goda exempel pa respekt for
mangfald och hantering av mangfald.

Forhandling

Att skapa en konstruktiv interaktion

Att ha kunskap om férhandlingar och
nodvandiga forhandlingsfardigheter

Konflikthantering

Att faststalla strategier for
konflikthantering

Att ha kunskap om konflikthantering och
konfliktstrategier

Empati

Att utveckla en stark kansla av empati for
medarbetare fran olika kulturer

Vad ar empati? Hur man utvecklar sin
empatiska formaga och forstar vikten av
empati

Kulturell mangfald

Att ha respekt for kulturell mangfald

Att forsta kulturell mangfald i affarsvarlden

Kulturell kompetens

Hantera kulturell kompetens med hog
medvetenhet

* Att kanna till de egenskaper som kravs for
kulturell kompetens och de krav som

Kulturell intelligens

Att 6ka medvetenheten om kulturell
intelligens

Att forsta definitionen av och betydelsen av
kulturell intelligens. Att fa information om
studierna om kulturell intelligens
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3. Hantering av mangkultur i globala foretag
3.1. Effekter av kultur

I. Effekter av kultur pa foretag pa globala marknader

Kultur - Definition: Ett satt pa vilket en grupp manniskor l6ser problem och férsonas med
dilemman. [Trompenaars & Hampden-Turner, 2005, s. 6].

Ett problem som l6ses regelbundet forsvinner fran medvetandet och blir ett
grundantagande, en underliggande premiss. Grundldggande antaganden definierar den
mening som en grupp delar. De ar implicita. Det gar inte att forsta individers och
organisationers beteende utan att forsta de betydelser som de tillskriver sin omgivning.
[Trompenaars & Hampden-Turner, 2005, s. 19].

Nivaer av kultur:
- Professionell
- Organisatoriskt (t.ex. foretag, familjeféretag)
- Nationell (eller regional)
- Global

Kulturskikt [enligt Hofstede]:
- lager: explicita produkter - observerbar verklighet i form av sprak, mat, byggnader,
mode, konst
- Mellanskikt: normer och varderingar

a. Normer: en grupps gemensamma uppfattning om vad som ar "ratt" eller "fel"
[formellt: skrivna lagar; informellt: social kontroll]
b. Varderingar: definierar vad som ar "bra" och "daligt" och ar relaterade till ideal som

delas av gruppen
- K&rnan Antaganden om tillvaron - grundlaggande satt att hantera (den lokala) miljon.
Grupper organiserar sig for att sdkerstalla battre problemlosning. Olika geografi =
olika problemldsningsférmaga = olika uppsattningar logiska antaganden.

Kultur ar:
- Tillverkad av manniskor ("av oss for oss
- Bekraftat av andra (acceptans)
- Konventionaliserad
- Formedlas till yngre manniskor genom uppfostran och socialisering
- Lars ut till nyanlanda (de maste lara sig det for att "passa in" och kunna fungera
effektivt

Forutom sprak och religion finns det tva viktiga institutioner som paverkar kulturen.
1. Familjen - Den grundlaggande organisationsenheten. Spelar en viktig roll i
implementeringen av kulturella varderingar.
a. Kulturens karnskikt: skapa l6sningar for att hantera utmaningar i tillvaron.
Familjen tillhandahaller:
- Kunskap om den omgivande miljon
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- Kunskap om hur man hanterar miljoutmaningar (formedling av tidigare férvarvad
information)

- Ger stod for att hantera utmaningar

b. Kulturens mellanskikt: normer och varderingar.

- Normer: en grupps gemensamma uppfattning om vad som ar "ratt" eller "fel
[Formellt: skrivna lagar; informellt: social kontroll].

- Virderingar: definierar vad som &r "bra" och "daligt Ar relaterade till ideal som delas
av gruppen.

Familjen:
- Godkand Forstaelse for vad som ar "ratt" och "fel
- Genomfor modeller for social kontroll (oskrivna lagar)
- Godkand Forstaelse for vad som ar "bra och daligt
- Fungerar som en kanal for information och koncept fran ut
c. Yttre lager av kultur: explicita produkter.
Familjen:
- Formar forstaelsen av spraket
- Formar uppskattning (eller...tolerans) av mat
- Vagleder till forstaelse av arkitektur och symbolik
| kombination med den roll som familjen spelar i den ekonomiska socialiseringen blir den
den grundlaggande kallan till kulturell 6verforbarhet for varje individ.

2. Utbildning - Formell utbildning &r ett av de grundlaggande satten att forma kultur. Det ar
det ocksa:
a. Ett medium genom vilket individer lar sig:
- Sprak
- Konceptuella fardigheter
- Matematiska fardigheter
som ar nodvandiga for att fungera effektivt i samhallet.
b. En barare av normer och varderingar, som uppratthalls utéver inom familjen.
c. En barare av kulturella normer:
- Respekt for andra
- auktoritet
- Arlighet
- Snygghet
- Punktlighet
d. Betygssystemet lar ut vardet av personliga prestationer och konkurrens.

Utbildning definierar ocksa nationella konkurrensférdelar. Antalet och kvaliteten pa den
utbildade och kvalificerade arbetskraften (manskliga resurser) i landet har ett betydande
inflytande pa den nationella ekonomiska framgangen. M.Porter analyserade Japans
framgangar under efterkrigstiden och drog slutsatsen att: "Med en lang tradition av respekt
for utbildning som gransar till vordnad, hade Japan en stor pool av laskunniga, utbildade och
alltmer kvalificerade manskliga resurser."

Nar det géaller internationella affarer ar utbildningsnivan en viktig faktor nar det galler att
bestamma lokaliseringsval for internationella foretag:
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- Kunskapsintensiva foretag kommer att soka sig till lander dar det finns en stor pool av
hogutbildade medarbetare (och rimliga priser)

- Foretag som behover en stor pool av okvalificerad arbetskraft kommer att soka sig
nagon annanstans for att hitta arbetskraft till I1ag kostnad (eftersom det vore ologiskt
att anstalla valutbildade medarbetare till hog kostnad for att utféra enkla uppgifter

| en internationaliserad ekonomisk verksamhet stalls affarsman infér utmaningar som:

- Personlig kultur

- Organisationskultur

- Plats kultur
Den storsta utmaningen ar att forsta vad varje (dven den minsta) sak betyder fér manniskor i
varje kultur.

For att forsta vilken inverkan kulturer har pa foretag och internationella affarer ar det viktigt
att forst fundera over deras mojliga kategoriseringar, eftersom de olika vektorerna av mojlig
orientering pa olika satt kommer att paverka manniskor, produkter, tjanster, foéretag och
normer.
Det viktiga ar att varje kulturkategori kan analyseras utifran tva motsatta perspektiv pa
potentiell paverkan:

- Narut ur en nation/region och till en ny plats

- Nar den finns inom en viss plats

3.1.1. Modellering av kulturella inriktningar

Kluckhohn & Strodtbeck (1961) utformade en jamférande modell med fokus pa:
- Antagande 1: kulturer ar stabila
- Antagande 2: Kulturer uppvisar en konstant "orientering" mot varlden och
manskligheten

De foreslog sex grundlaggande kulturella inriktningar:

1. Hurdan ar manniskans natur? Skala: god - blandad - ond.

2. Vilken ar personens relation till naturen? Skala: dominant - i harmoni - underkastelse.

3. Vilken ar personens relation till andra manniskor? Skala: linjar (hierarkisk) - kollateral
(kollektivistisk) - individualistisk.

4. Vad ar modaliteten i mansklig aktivitet? Skala: gora - vara i vardande - vara.

5. Vad ar det tidsmassiga fokuset for mansklig aktivitet? Skala: framtid - nutid - datid.

6. Vad ar uppfattningen om utrymme? Skala: privat - blandat - offentligt.

| verkligheten ar modellen alltfor férenklad, eftersom alla medlemmar i en grupp inte
behover ha samma beteende. Men nar vi tar hansyn till de dominerande och underordnade
variationerna kan samma modell anvandas for att forklara det Overgripande beteendet
(dominerande) fran beteendet hos mindre (underordnade) grupper.
Underordnade variationer ar betydande nar:

- Undersokning av kulturella undergruppers beteende;

- Analys av vanliga grupper i onormala (ovanliga) situationer.
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Medan den forsta kategorin (gott och ont) kan vara svar att tillampa i verkligheten, har den
andra kategorin (forhallandet till naturen) redan en inverkan pa affarsverksamheten, sarskilt
under 2000-talet med dess proekologiska synsatt, strategier for att bekdmpa den globala
uppvarmningen och hallbar utveckling. Ett samhalle som ar inriktat pa harmoni med naturen
kommer att fokusera pa andra produkter/tjanster och kan ha (eller gynna) ett alternativt
forhallningssatt inte bara till affarsverksamhet utan adven till industrin (t.ex. fokus pa férnybar
energi, nedlaggning av férorenande industrier, atervinningsbarhet for produkter och deras
forpackningar).

Ett samhalle dar individualismen dominerar kommer att vara organiserat pa ett visst satt
(t.ex. vardesatts personliga prestationer) medan ett samhalle som ar hierarkiskt kommer att
vara svarare att trdnga in i. P4 samma satt kan arbetsmiljon vara mycket mer intensiv och
krdvande i ett samhélle som &r inriktat pa att gora, medan fritiden varderas hogre i ett
samhalle som ar intresserat av att "vara", dar konst, fritidssysselsattningar och till och med
arbetsveckan kan vara kortare. Aven om det tidsmassiga fokuset kan tyckas vara ett markligt
koncept, kan manga samhallen som ar forflutna orienterade (upphetsade av sin historia och
tidigare storhet) vara mindre kapabla och villiga att strava efter en ljus framtid, till skillnad
fran framtidsorienterade kulturer som stravar efter ett futuristiskt mal, kan omfamna snabba
och diskontinuerliga forandringar och valkomnar entreprenérer som kommer med
banbrytande innovationer. Utrymmet i kulturerna paverkar ocksa affarsverksamheten,
eftersom privatcentrerade kulturer gynnar privata transporter, mindre gemensamma
utrymmen och foredrar att isolera manniskor fran andra, medan ett forhallningssatt som
utgar fran det offentliga utrymmet tillater annorlunda utformad arkitektur, tjanster eller
infrastruktur.

3.1.2. Kulturella sammanhang

Hall (1976) fokuserade pa hur manniskor tolkar och skapar kommunikation med hansyn till
sammanhanget. Kulturella erfarenheter avgor forstaelsen av sammanhanget och definierar
hur manniskor strukturerar sina liv. Kulturer varierar nar det galler att programmera sina
medlemmar att vara beroende av sammanhanget nar de kommunicerar. Hall kategoriserade
kulturer som: hog- och lagkontextuella.
1. Hog kontext.
Yttre miljo, situation, icke-verbala beteenden ar avgorande for att forstda (och skapa)
budskap. Som exempel kan namnas den japanska, arabiska och kinesiska kulturen.
Kannetecken:

- Subtilitet ar ofta uppskattat.

- Relationerna ar langvariga och det finns ett djupt personligt engagemang.

- En stor mangd gemensam "kod" sdkerstdller ekonomisk, snabb och effektiv

kommunikation (men ofta &r kommunikation en konstform, som i Japan).

- Myndighetspersoner ar personligen ansvariga for underordnades handlingar.

- Avtal ar oftare muntliga an skriftliga.

- Insiders och outsiders ar noga atskilda (outsiders kan vara personer som inte tillhor

familjen, klanen eller organisationen).

- Kulturella monster ar djupt rotade och langsamma att férandra.
2. Lag kontext - Kdnnetecken:

- Relationerna mellan individer ar relativt sett kortare, det finns mindre engagemang.
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- Meddelanden maste vara explicita (de far inte vara beroende av att mottagaren
anvander sammanhanget for att skaffa mer information).

- Autoriteten ar utspridd i hela det byrakratiska systemet.

- Personlig auktoritet ar svar att satta fingret pa.

- Avtalen ar skriftliga (snarare an muntliga). Avtal ar slutgiltiga och juridiskt bindande.

- Insiders och outsiders ar inte sa atskilda (bra for invandring och for att invandrare ska
hitta sin plats i landet).

- Kulturella monster forandras snabbare.

| den héar kategoriseringen gor dubbelheten det enklare att forsta skillnaderna (manga
kulturer befinner sig naturligtvis pa olika stillen pa skalan, mellan de bada perfekta
ytterligheterna). Lagkontextkulturerna har mer flyktiga relationer, med budskap som kan
verka grova for en utlanning och det finns ett fokus pa dokumentation (t.ex. omfattande
kontrakt) - eftersom allt forédndras snabbare behovs fler garantier. Kulturer med hég kontext
ar mer meningsorienterade, men det dr bade ett resultat av stabilitet och en bidragande
orsak till den. For effektiv kommunikation och verksamhet inom en kultur kravs djup
erfarenhet av kulturen, vilket ofta bast uppnas genom lokala representanter.

3.1.3. Kultur, status och funktion

Laurent m fl (1983) analyserade chefers attityder till organisatorisk makt. De betraktade
ledning som en implementeringsprocess genom vilken chefer uttryckte sina kulturella
varderingar i explicita ledningsbeslut. Mead [1994, s. 61] tillhandahaller kategoriseringen:
1. Hierarki.
- Kulturer som vardesatter hierarkisk strukturering som ett medel for social
sammanhallning innebar allvarliga begransningar av kommunikationsflodet.
- Nar det géller icke-hierarkiska system tolereras och uppmuntras kommunikation, och
information kan skickas/kanaliseras pa ett effektivt satt.
2. Chefen som expert kontra chefen som facilitator.
- | Asien maste chefen vara en specialist/auktoritet (om inte, sa: forlorar status).
- Organisationens tekniska effektivitet ar beroende av chefens effektivitet och
professionalism.
- | Europa maste chefen kunna utnyttja olika kunskaps-/kompetenspooler for att fa ett
problem [6st.
Denna kategorisering ar mer av en ledningsfraga inom foretagsorganisationen, men den har
en direkt inverkan pa foretagets transnationella verksamhet (i det har fallet TNE,
transnationellt foretag som verkar pa flera marknader).

3.1.4. Kultur och arbetsplats

Hosftede (1984 och senare) tittade pa kulturgruppens underliggande varderingar och deras
inverkan pa arbetsplatsen. Detta dr formodligen den mest vilkdnda studie som nagonsin
genomforts.
1. Effektavstand.
Fokuserar pa hur ett samhalle hanterar det faktum att méanniskor har olika fysiska och
intellektuella formagor:

- Hog maktdistans: samhallen som later ojamlikheter vaxa/dka;
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- Lagt maktavstand: samhallen som férminskar ojamlikheter.
2. Individualism kontra kollektivism.
Fokuserar pa forhallandet mellan individen och hans medmanniskor:
- Individualistiska: samhallen dar banden mellan manniskor ar 16sa och dar individens
frihet och prestationer varderas hogt;
- Kollektivism: banden mellan individerna ar starka.
3. Undvikande av osakerhet.
Fokuserar pa i vilken utstrackning manniskor kan acceptera tvetydiga situationer och tolerera
osdkerhet:
- Hog grad av osdkerhetsundvikande: samhallen dar anstallningstrygghet,
karridrmonster och pensionsloften ar viktiga. Starkt behov av regler och forordningar;
- Lag osakerhetsundvikande: storre riskbendgenhet och mindre kanslomassigt
motstand mot fordandringar.
4. Maskulinitet kontra femininitet.
Fokuserar pa forhallandet mellan kén och arbetsroller:
- Maskulin: Konsrollerna ar tydligt atskilda och traditionella "maskulina" varderingar ar
starka (prestation, maktutévning);
- Feminin: kénsrollerna ar mindre tydliga.
5. Langsiktig kontra kortsiktig orientering.
- Langsiktigt fokus ger pragmatism och 6dmjukhet och vardesatter kompromisser.
- Kortsiktig omsorg om sanning, konsekvens och principer.
6. Overseende kontra aterhéllsamhet.
- Njutning ger storre uppskattning av livet och prestationerna.
- Restriktivitet belonar att inte skryta med sina prestationer, ett mer strikt beteende
och att vara mer kontrollerad.

Den 1:a dimensionen understryker forekomsten av ojamlikhet i arbetsmiljon, dvs. skillnaden
mellan manniskor med makt och manniskor utan makt. En hog poang visar att samhallet har
kommit till ratta med den ojamna maktfordelningen och att medlemmarna i stor
utstrackning vet var de star i en organisation och "sin plats".

Den andra dimensionen definierar, med en hog poadng, svagare och skakigare interpersonella
band, dar det ar mindre troligt att manniskor tar pa sig skulden och ansvaret for andras
resultat och handlingar. | individualistiska samhallen och pa individualistiska arbetsplatser
separerar manniskor arbetslivet fran det sociala livet, satter tid, personlig frihet och
integritet framst av allt och njuter av de utmaningar som uppstar da och da. | mer
kollektivistiska system har manniskor nara band till den grupp de ingar i och ar mer benagna
att delta i gruppaktiviteter. | gengald accepteras de i gruppen med 6ppna armar och gruppen
star vid deras sida nar det galler att forsvara deras rattigheter. | dessa samhallen bryr sig
manniskor om varandra och den egna valfarden star alltid 6verst pa den andras lista.

Den 3:e dimensionen visar att kulturer med hog grad av undvikande beskrivs som system dar
manniskor vill ta kontroll éver allt och ha farre 6verraskningar pa sin vag. Om de pa nagot
satt inte kan kontrollera sina liv, lamnar de allt i handerna pa tron och féljer med flodens
flode. Detta leder till en mer konservativ, rigid och inramad arbetskultur.
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| den 4:e dimensionen, nar man arbetar i ett maskulint samhalle, éverlappar inte mans och
kvinnors roller varandra sa mycket. Har forvantas det av mannen att de ska utéva sin makt
och ta pa sig de ledande rollerna. De ska vara palitliga, friska, beslutsamma, snabba och
granssattande.

Den 5:e dimensionen fokuserar pa den tidshorisont som manniskor i ett samhalle uppvisar. |
grund och botten handlar det om att lander och kulturer som gillar att géra saker pa lang sikt
ar mer pragmatiska och blygsamma. Medlemmar i dessa typer av samhallen undrar ofta vad
som ar ratt och vardesatter utbildning. De ar mer bendgna att kompromissa, men pa sitt
eget unika satt. P4 den andra sidan, i de kortsiktigt orienterade samhallena, bryr sig
manniskor mer om principer, sanning och konsekvens. De vill ofta ha klart for sig vad som
ligger bakom handelser och &dgnar stor uppmarksamhet och respekt at religiosa och
nationella amnen.

Den 6:e dimensionen visar att 6verseende definierar [ander med en stérre uppskattning av
livet och med en mentalitet som gar ut pa att njuta av livet. Med storre uppskattning
kommer mer positiva vibbar och andra mycket omtvistade sociala beteenden, som
yttrandefrihet eller personlig lycka. Arbetskraften uppskattar flexibla arbetstider och
balansen mellan arbetsliv och socialt liv.

3.2. Kulturens effekt pa affarsrelationer
3.1.1.Interkulturell

kommunikation Foretag mar bra av kommunikation, och de kommunicerar med vérlden
varje dag. De kommunicerar med intressenter, med inkdpare och leverantorer, med
arbetsgivare over hela varlden och med samhaéllen i stort. De kommunicerar pa olika satt
beroende pd vem de kommunicerar med, eftersom de medvetet eller omedvetet anpassar
sin kommunikationsstil efter sin motpart. Manga forskare har analyserat de olika satten att
kommunicera, som framst beror pa kulturella skillnader. Skillnaderna ligger i bade 6ppen och
dold kommunikation, beteendemadssiga skillnader dar tecken, gester, ritualer, religion,
trosuppfattningar, tonfall och ljud ar olika och har olika innebord.

Att lara sig mer om kulturella skillnader ger battre forstaelse och kommunikation med
personer fran andra kulturer. Sambanden mellan kultur och kommunikation har undersokts
ingdende nar det galler beteende (Adair, Taylor & Tinsley, 2009), kognition (Baber & Ojala,
2015), kulturella dimensioner (Luomala, Kumar, Singh & Jaakkola, 2015) och globalt
resursutbyte (Volkema, 2004). Kulturer kan stodja eller hindra en framgangsrik
kommunikation mellan de inblandade parterna.

Definition av interkulturell kommunikation: Interkulturell kommunikation innebdr
interaktion mellan mdnniskor vars kulturella uppfattningar och symbolsystem skiljer sig dt
tillréickligt mycket fér att férdndra kommunikationshéndelsen.
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Trots olika studier om kulturella skillnader verkar interkulturell kommunikation
fortfarande vara en utmaning for globala foretag, eftersom en fungerande
interkulturell kommunikation bidrar till battre organisatoriska resultat dar
relationerna inte dventyras. Bristande kunskap om interkulturell kommunikation har
visat sig leda till otydlighet, vilket kan leda till missférstand och felkommunikation
(Collier, 1989).

Denna risk ar mer betydande for foretag som har anstédllda med olika kulturell bakgrund. For
att forhindra missforstand maste darfor varje anstalld ha séarskild kompetens inom
interkulturell kommunikation.

Enligt litteraturen listas de teoretiska ansatserna for interkulturell forskningskompetens i
tabell 1:

Kalla Perspektiv Kompetens:
Gudykunst Teorin om hantering av | Ytliga orsaker:
(1995, 2002) angest/osakerhet ® Motivation att interagera med framlingar
(AUM) utifran sjalvbild och sjalvuppfattning
® Reaktion pa framlingar, social

kategorisering av framlingar
e Situationsberoende processer
o Kontakter med framlingar

Grundlaggande orsaker:
e Hantering av osdkerhet

e Hantering av angest

Kim (1986) Personlig Modereringsprocess: mindfulness
natverksstrategi effektivitet i resultatkommunikation:
® Heterogenitet i det personliga natverket

® C(Centralitetsniva for medlemmar i en
utomstaende grupp i ett personligt
natverk

e Omfattningen av jagets umginge med
medlemmar i en utomstaende grupp.

Kim (1991, | Systemteoretisk ansats | Faktorer som paverkar interkulturell anpassning:
1995, 2002) ® Anlag hos enskilda individer

e Miljon i vardkulturen

® Dynamik i vard- och personlig
interpersonell kommunikation och
masskommunikation

e Interkulturell omvandling av individen
Martin och | Perspektiv pa sociala e Kommunikativa funktionsbeteenden
Hammer fardigheter e Verbala och icke-verbala beteenden
(1989) o

Beteenden for samtalsstyrning
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Ting-Toomey Identitetsforhandlingsp o Interaktiva bilder: multipel

(1993) erspektiv sjalvidentifiering

® |Interaktiva motiv och innebdrder:
kommunikativa motiv, identitetskoherens

e Kommunikativ  resursfullhet:  kognitiv
resursfullhet, affektiv resursfullhet,
beteendemassig resursfullhet

® Resultat: identitetsforhandlingsprocess
Wiseman et al | Kunskap om o Kognitiv: stereotyper
(1989) vardkulturen och e Affektivt: etnocentrism
installning  till  den e Konativ: socialt avstand

andra kulturen

Tabell 1: Interkulturell kompetens. Interkulturell kompetens.

Vissa forskare, till exempel Collier (1989) och Ruben (1976), har identifierat behovet av att
kunna avgora om tvarkulturell kompetens ar relaterad till attityd, kunskap eller beteende.
Kulturens karna ligger dock i den meningsvav som oOverférs genom sprak och symboler
(Geertz, 1973; Katriel och Philipsen, 1981). Enligt Ruben (1976) fokuserar metoden med
beteendemassiga fardigheter pa tillampningen av kommunikationsfardigheter i ett
interkulturellt sammanhang, medan kulturell identitet bygger pa etnisk identitet och
forstaelse av kdrnvarden och traditioner i en viss kultur (Casmir, 1999; Ting-Toomey, 1993).

A andra sidan papekar vissa att upplevd kommunikationskompetens &r av stor betydelse
eftersom "denna syn pa kompetens som ett socialt intryck ar anviandbar eftersom den i lika
hog grad kan tillampas pa studier av inomkulturell kompetens (ett interkulturellt
sammanhang) och mellankulturell kompetens (ett interkulturellt ramverk)" (Martin och
Hammer, 1989, s. 305).

Déarfor ar de storsta utmaningarna i interkulturell kommunikation den individuella unikheten,
att det inte finns tva personer som ar exakt likadana dven om de kommer fran samma kultur,
dominerande kultur eller samkultur. Flera kallor formar deras beteende, och var och en av
dem &r mer an bara sin kultur. Generaliseringar gors ofta utifran kultur, dar kultur anvands
som hur manniskor potentiellt reagerar och kommunicerar.

Kultur och kulturell bakgrund kan visserligen anvandas som en indikator, men det ska ses
som approximationer och inte som absoluta representationer Generaliseringar bor handla
om primara varderingar och beteenden i en viss kultur och anvdnda dem som kan stodjas av
en mangd olika kallor. Att gora antaganden ar vanligt i interkulturell kommunikation, dar
antaganden baseras pa generaliseringar utifran kulturellt ursprung. Manniskor tenderar att
generalisera nar de inte vet.

Edward T. Hall, som ofta kallas for grundaren av interkulturell kommunikation
(Leeds-Hurwitz, 1998), talade om problemet med dolda kulturella antaganden som spelar
roll nar manniskor kliver in i tvarkulturella miljder. Han introducerade begreppen
"in-awareness" och "out-of-awareness" for att hjalpa till att skilja mellan det som ar explicit,
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kdnt eller observerbart i kulturen och det som ar implicit, okdnt och dolt - dven for kulturens
medlemmar.

Malet med forskningen om interkulturell kommunikation var att identifiera kulturellt
formedlade fenomen som var "omedvetna" och géra dem "medvetna". Genom att gora
kulturaspekter "medvetna" kunde de manga férvrangningar och missforstand som plagar
interkulturell kommunikation foérklaras och till och med kompenseras fér (Zaharna, R (2001).

Medan en landsprofil ger en bred 6versikt 6éver vad som kan vara genomférbart i ett visst

land, talar en kulturprofil om vad som kan vara effektivt i det landet.

Kulturell profil

Hall (1976) Lag kontext Hog kontext
* betydelse i meddelandet * betydelse i sitt sammanhang
* explicit * implicit
* inkludera detaljer i meddelandet * detaljer i sammanhanget, inte i budskapet
* hogtalare ansvarig for meddelandet * lyssnare ansvarig for att forsta
Hall (1976) Monokronisk Polykronisk
* tidssegmenterad * tid osegmenterad
* aktiviteter indelade i tidssegment * flera aktiviteter samtidigt
Kluckhohn Aktivitetsorienterad Att vara orienterad
(1953)
* betona atgarder, matbara atgarder * betonar relationen i ett socialt sammanhang
* koppling mellan ord och handling * meddelande for social nytta
Kluckhohn Framtidsorienterad Tidigare orienterad
(1953)
* varde i framtida aktiviteter * varde i tidigare aktiviteter
* betoning pa ny, potentiell innovation * betoning pa bekanta, kdnda, traditioner
* svart att se relevansen av historiska, | * svart att forestalla sig aktiviteter i framtiden,
detaljerade och t.ex. planering och strategiarbete
Lee (1950) Linjar Icke-linjar
* ett tema * kan ha manga teman
* organiserad med borjan, mitt och slut * organisationen inte stressad ordningen
verkar slumpmassig
* tydlig relation mellan punkterna i | punkter kan férefalla sakna samband
argumentet

Tabell 2: Kulturell profil visar de kontrasterande dandarna av olika kulturella kontinuum som
foreslagits av forskare. Aven har ar kulturerna utspridda langs kontinuum, dar var och en
representerar kulturella preferenser snarare dn absoluta forhallanden.
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Sammanfattningsvis ar det manga saker som formar vart beteende, till exempel uppfostran,
religion, varderingar, erfarenheter och vad vi lar oss, och att gora antaganden riskerar att
leda till missférstand som kan resultera i en konflikt.

Det finns ocksa etiska skillnader i interkulturell kommunikation och foéretagen maste vara
uppmarksamma pa vad man bor och inte bor gora bade inom foretaget och ndar man gor
affarer over kulturgranserna. Att ta med en gava kan vara en isbrytare for att inleda ett
samarbete och imponera pa motparten, medan det i andra kulturer ses som mutor och inte
som ett satt att nd framgang. | kulturer dar gavor uppfattas som positiva maste foretagen
komma ihag att vad som anses vara en lamplig gava varierar mellan olika kulturer och ibland
aven inom kulturer.

Att tacka nagon for en gava skiljer sig ocksa at kulturellt. For att ta ett enkelt exempel pa hur
man tackar nagon for en gdva kan vi titta pd arabiska kulturer, dar mottagare av gavor
forvantas vara oversvallande i sitt tack, medan mottagare i den engelska kulturen férvantas
vara aterhallsamma i sitt tack eftersom alltfor mycket 6verflod anses stotande.

Huvudpoangen ar att det ar svart och alltid utmanande att veta hur manniskor kommer att
reagera pa budskap eftersom de underliggande antagandena, sasom varderingar, ritualer
och trosforestallningar, inte ar uppenbara pa ytan. Darfor rekommenderas att foretagen
koncentrerar sig pa bade den andra parten och omgivningen. Néar det varierar inom kulturer
kan det framst harledas till religioner och andra trossystem.

Omsesidighet kan betraktas som normalt i en kultur medan det inte &r s& vanligt i en annan.
Varderingar skiljer sig at, och om parterna inte ar utmarkta kommunikatoérer kan det handa
att féretagen lamnar varden pa bordet eftersom de inte kan kommunicera sina intressen pa
ratt satt.

Enligt Samovar och hans kollegor (2016) kallas detta fokus pa handlingar och resultaten av
dessa handlingar i den buddhistiska traditionen for att vara mindful. "Mindfulness ar ett
medvetet, balanserat accepterande av den nuvarande upplevelsen." Att koncentrera sig pa
personliga handlingar ar mycket mer komplicerat dan vad som kan uttryckas i en enda
mening. Men det centrala budskapet ar tydligt: Att vara mindful under ett
kommunikationsmote innebar att ge full uppmarksamhet at 6gonblicket. Genom att vara
uppmarksam kan du anpassa dina budskap till bade sammanhanget och personen. Men
viktigast av allt ar att du kan vara medveten om vad du gér mot en annan person - och det ar
en fraga om etik.

Ett medvetet forhallningssatt till internationell public relations

Kommunikationskomponent
Landsprofil Kulturell profil er

15
Finansieras av Europeiska unionen. De synpunkter och asikter som uttrycks dr endast upphovsmannens [upphovsméannens]
och utgor inte Europeiska unionens eller Europeiska genomforandeorganet for utbildning och kulturs (EACEA) officiella
standpunkt. Varken Europeiska unionen eller EACEA tar nagot ansvar for dessa. 2022-1-SE01-KA220-ADU-000087596


https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en
https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en
https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en

Vilka ar de strukturella

egenskaper som paverkar
utformningen och
genomfdrandet av

PR-projekt?

Olika satt att se pa lander
Politisk struktur

Vilka a@r de  kulturella
variationer som paverkar
utformningen och
genomfdérandet av

PR-projekt?

Olika satt att se pa kulturer
Lag/hog kontext

Vilka ar de grundlaggande
kommunikationsformerna

som kan paverkas av
nationella eller kulturella
sardrag?

Olika satt att se pa

PR-aktiviteter
Verbal kommunikation

Icke-verbal kommunikation
Visuell kommunikation
Kommunikationsmatris

Ekonomisk struktur
Massmedia
Infrastruktur

Monokronisk/polykronisk
Individualism/kollektiv
Aktivitets/vasen-orienterad
Framtids-/Snabbtidsorienter
Juridisk struktur ad Gruppdynamik

Social struktur Linjar/icke-linjar Praxis for beslutsfattande

Tabell 3. Ett medvetet forhallningssatt till internationella PR-aktiviteter Kulturella

Kulturskillnader

Ryggraden i bade Globe-studien, serien av kulturstudier och Hofstedes forskning om
kulturella dimensioner ar att visa pa de kulturella skillnaderna, som inte bara ar rotade i
trosuppfattningar, religioner, ritualer och andra beteendemassiga skillnader, utan ocksa i
samhallen som har likheter som till exempel sprak. Ett av de tidigaste omfattande
ramverken for tvarkulturell kommunikativ kompetens utvecklades av Ruben (1976). Han
beskrev sju beteendedimensioner av interkulturell kompetens: respekt, interaktionsposition,
kunskapsorientering, empati, sjalvorienterat beteende, interaktionshantering och tolerans
for tvetydighet.

Trots alla studier om kulturella skillnader ar interkulturell kommunikation fortfarande en
utmaning for globala foretag, eftersom framgangsrik kommunikation bidrar till battre
organisatoriska resultat eftersom relationerna inte riskeras. Globaliseringen har lett till att
kulturer latt blandas nar manniskor anpassar sin livsmiljo efter nya mojligheter i olika
kulturer, vilket 6kar bade forstaelsen och konflikterna samtidigt.

Risken for missforstand dkar néar individer fran manga olika kulturer ofta kommunicerar, och
darfor ar det viktigt att lara sig nya och framgangsrika satt att kommunicera mellan olika
kulturer for att foretag ska kunna utvecklas, dar respekt for varandras olikheter spelar en
avgorande roll for att foretagen ska bli framgangsrika
For att kunna forstd hur man kommunicerar globalt dr det viktigt att kanna till nagra av de
viktigaste begreppen nar det ga Kulturer har delats in i dominerande kultur och samkultur
och har definierats enligt féljande av Samovar och medarbetare (2016):
Dominerande kultuEn dominerande grupp ar karakteristisk for alla kulturer, och detta
kollektiv av manniskor besitter de maktmedel som gor det mdijligt att satta den breda
samhallsagendan som majoriteten av andra vanligtvis kommer att félja
Samkulturella grupper eller sociala gemenskaper som uppvisar uppfattningar, varderingar,
overtygelser, kommunikativa beteenden och sociala praktiker som skiljer sig tillrackligt
mycket fran andra grupper och gemenskaper och fran den dominerande
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3.1.2. Natverkande och deltagande | det

Det moderna arbetslivet maste yrkesverksamma vara flexibla och sjalvstdndiga i standigt
foranderliga miljoer (Castells, 2000). For att kunna gora detta pa ett effektivt satt ar de
beroende av olika fardigheter for livslangt larande, bland annat sjalvstandigt och sjalvstyrt
larande. Eftersom de delvis far stod i sitt larande genom att interagera med sina kollegor ar
formagan att hitta och fa kontakt med relevanta andra, dvs. professionellt natverkande, en
viktig fardighet for livslangt larande som de behoéver utveckla (Johnson, 2008; Nardi, et al.,
2000).

Vi definierar professionellt natverkande som en aktivitet dar man skapar kontakter med
andra yrkesverksamma, med eller utan avsikt att knyta langsiktiga band med dem (Compton,
2009; Tempest och Starkey, 2004). Enligt var uppfattning innebar de fardigheter som ar
centrala for natverkande en férmaga att identifiera och forsta andras arbete i forhallande till
sitt eget, och att bedéma vardet av kontakten med dessa andra for potentiellt framtida
arbete. Resultatet av natverksarbetet ar ett personligt professionellt natverk, dvs. ett
egocentriskt, personligt och avsiktligt skapat natverk av manniskor som en individ har skapat
specifikt inom ramen for sin yrkesverksamhet. Natverket bestar av en heterogen krets av
manniskor som &r utspridda i olika grupper och pa olika platser och som &r kopplade till
individen med kontakter av varierande styrka (Granovetter, 1983; Nardi et al., 2000).

Professionellt natverkande ger olika fordelar. Ur individens perspektiv stoder det
utvecklingen och tillvaxten i yrkesutdvarnas karriarer (Cross, et al., 2003; Dulworth, 2006;
Krattenmaker, 2002). Dina natverk gor det ocksa moijligt for dig att hitta lampligt och
konstant stod nar behovet uppstar (Haythornthwaite, 2002; Ru och Ortolano, 2009; Van
Ryzin, et al., 2009). Ur organisationens perspektiv dr natverk och natverk avgérande for
innovation och avgérande for att knyta till sig nya betrodda partner nar det galler att hantera
forandrade affarsprioriteringar (Birkinshaw, et al., 2007; Pulley och Wakefield, 2001; Vervest,
et al., 2009). Natverkande stoder gruppbildning i syfte att 6ka medvetenheten och/eller
socioekonomiska framsteg (se Compton, 2009; Fesko, 1997; Gupton och Slick, 1996; Hays, et
al., 2003). Professionella natverk kan ocksa anvandas som ett satt att kontinuerligt stodja
yrkesverksammas livslanga larande i praktiken (Johnson, 2008). Nar personliga professionella
natverk val har skapats ar de plattformar dar samtal och dialog kan dga rum, vilket mojliggor
individuellt (icke-formellt) ldrande (Eraut, 2000). Detta larande ar sarskilt utbrett i praktiken,
dar tyst kunskap byggs upp genom erfarenhet och reflektion och delas genom social
interaktion med andra (Bolhuis och Simons, 2001; Hearn och White, 2009). Dessutom anses
formagan att mojliggéra samtal mellan méanniskor vid behov vara en viktig faktor for att
skapa kunskap i organisatoriska miljéer (Von Krogh, et al., 2000).

Bade starka och svaga band bidrar till individens larande: starka band majliggor ett aktivt
samarbete for att skapa kunskap, medan svaga band ar kéllor till ny information, kunskap
och idéer (Bell, 2010; Gargiulo och Benassi, 2000; Jones, 2008; Jones, et al., 2008, Ryberg
och Larsen, 2008; Wenger, 1998). Eftersom dikotomin mellan starka och svaga band inte ar
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sjalvklar behévs mer forfining (Lin, 2008). For personliga natverk foreslog Grabher och Ibert
(2008) ett tredelat tillvagagangssatt, bestdende av ett lager av gemenskap (starka band), ett
lager av socialitet (svaga band) och ett lager av konnektivitet (mycket svaga band).

Man har ocksa insett att band och natverk avsiktligt kan byggas upp, skapas och underhallas
som resurser for larande och arbete (Burt, 1992). Strukturen i ett personligt natverk kan
forandras pa ett satt som bast gynnar yrkesverksamma elevers behov under olika skeden av
deras karriar (Margaryan, et al., 2009). Genom att inkludera svaga lankar i sina personliga
natverk kan deltagarna skapa en miljo for larande (Kester och Sloep, 2009). Vi tror att den
yrkesverksammas intentionalitet ar starkast i socialitetsskiktet, eftersom kontakter i detta
skikt &r de mest rorliga inom en persons personliga ndtverk. Beroende pa den professionella
aktorens avsikter har dessa band potential att bli starkare kopplingar eller utvecklas till annu
svagare band. En individ kan darfor skapa och orkestrera band for att effektivt stodja
inlarningsbehov och potentiellt anvanda teknik for att stodja detta natverk, vilket i praktiken
gor det till ett personligt inldrningsnétverk(PLN)

| en kunskapsbaserad ekonomi blir konkurrenskraften allt mer beroende av formagan att:

tillampa ny kunskap och teknik i produkter och produktionsprocesser. | och med den 6kande
konkurrensen och globaliseringen och den snabba kunskapsutvecklingen har dock ny teknik
och innovativa koncept ett stérre antal olika kallor, de flesta utanfér den direkta kontrollen
av foretag som har blivit mer specialiserade och fokuserade pa sina karnkompetenser. For att
fa kompletterande kunskap och know-how forlitar de sig alltmer pa samarbetsarrangemang,
utdéver marknadsformedlade relationer (t.ex. inkdp av utrustning, licensiering av teknik).
Samarbete mellan foretag inom natverk ar nu den overlagset viktigaste kanalen for
kunskapsdelning och kunskapsutbyte. Interaktionerna intensifieras ocksa mellan féretagen
och ett antal andra institutioner som ar involverade i innovationsprocessen: universitet och
andra

institutioner for hogre utbildning, privata och offentliga forskningslaboratorier, leverantérer
av konsulttjanster och tekniska tjanster, tillsynsorgan etc.

| dnnu hogre grad an storre foretag ar sma och medelstora foretag beroende av externa
kallor till information, kunskap, know-how och teknik for att kunna bygga upp sin egen
innovationsférmaga och n& ut pd sina marknader. Aven om olika typer av sma och
medelstora foretag har olika behov, maste alla vara anslutna till de mest produktiva kallorna
till ny kunskap och expertis, antingen direkt eller genom natverk i flera lager som lankar
hoéginnovativa foretag till andra pa regional, nationell och global niva.

Empiriska studier har bekraftat att foretag som samarbetar ar mer innovativa an foretag som
inte samarbetar, oavsett storlek (OECD, 2001a).
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Table 1. International innovation taxonomy

Category Participants Forms

Exports of innovative products
and services. Production in foreign
countries.

International diffusion of Mational and international
innovation companies

R&D and innovative activities in

Global innovation International corporations )
many countries.

Boundaries permeable,

Open innovation Corporations, SMEs, R&D %nnuvatiﬂns easily transferred
centres, Independent Labs. inward and outward of
corporations.
Devices, Systems, Platforms, Permeable boundaries, access to
Internet of things corpuratio}us and non-profit technology and access to mass
organizations, individuals. information flows.

Source: own study

e Over hela virlden har kunderna blivit mer krivande och séker billigare produkter av
hogre kvalitet, sa foretaget maste introducera innovationer pa ett sadant satt att de
overtraffar den férandrade uppfattningen om varde for kunden,

e FOrbattringarna inom  transport  och kommunikation har  minskat

transportkostnaderna och gjort den internationella handeln effektivare,

e Informationstekniken som forvandlar varlden till ett "informationsnatverk”, precis
som moderna medier som sprider Overstatliga varderingar, paverkar skapandet av
globala innovationer - globalt féretagande - ett globalt samhalle,

e Det har uppstatt ett behov av att dra lardom av internationella erfarenheter och ny
teknik har spridits fran ett land till ett annat,

e Konkurrenskraften pa varldsmarknaden kraver att nya produkter och tjanster skapas
och implementeras snabbt och till lagsta mojliga kostnad. | detta fall blir
marknadskoordinering, en allt battre kinnedom om och utnyttjande av situationen
pa manga olika marknader allt viktigare, bade for leverans och forsaljning,

e avancerad teknik medfor att kostnaden for att tillverka nya produkter och processer
Okar, vilket gor att foretagen maste oka forsdljningsvolymen for att skapa en
mojlighet att utnyttja skaleffekten for att behalla konkurrenskraften,

e | den globala ekonomin kan internationella foretag forverkliga och implementera

innovationer dar det finns storst chans att lyckas pa marknaden.

Darfor ar det nodvandigt att standigt folja utvecklingen och faststdlla utsikterna for de

internationella foretagens utvecklingsriktningar, deras FoU-politik och teknikdverforing.

- Typ och variation av partners. De natverk som sammanfor individer och organisationer
inom funktionella omraden (t.ex. forskning, produktion, logistik eller marknadsforing) blir
allt viktigare i forhdllande till de natverk som sammanfoér partners i en mer traditionell
vertikal kedja. En annan allman trend ar den snabba utvecklingen av natverk som omfattar
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en mangd olika aktorer, t.ex. leverantorer, anvdndare, vetenskapliga organisationer,
foretagsinriktade tjanster, offentliga organ osv. Partnerskap mellan smaforetag, storféretag
och offentliga forskningsorganisationer blir allt viktigare eftersom de ar effektiva satt att

forfina arbetsférdelningen inom innovationssystemen till gagn for alla.

- Innovationsldge. Manga natverk har fortfarande en stark sektoriell inriktning, men andra,
som spanner over olika branscher och tekniska omraden, blir allt vanligare.

- Geografisk rdckvidd. Natverk kan ha lokal, regional, nationell, internationell eller global
rackvidd, beroende pa typen av partner och det dominerande innovationssattet. Natverkens
geografiska granser ar genomslappliga och férandras 6ver tiden eftersom natverk med ett
starkt lokalt fokus och som bygger pa nara personliga relationer snarare kompletteras an
ersatts av internationella natverk och elektronisk interaktion.

Organisation och relationer mellan partner - fran |6sa natverk till strukturerade partnerskap
med flera aktorer. Natverksrelationerna varierar avsevart och stracker sig fran mycket
informella, flexibla och fortroendebaserade relationer till mer formaliserade och stabila
arrangemang, t.ex. partnerskap.

Bakom varje formellt natverk (forskningssamarbeten, joint ventures etc.) finns dock olika
informella natverk som ger det liv och hallbarhet.

Foljande fordelar med natverksarbete har identifierats i nyligen genomforda teoretiska och
empiriska studier (OECD, 2001a):

e Okad skala och omfattning av verksamheten. Resultaten av samarbetet kan vara
tillampliga pa varje foretags marknad och darmed bidra till att utoka kundbasen. Ett
foretags kapacitet kan utvidgas avsevart om det kan uppna synergi mellan olika
tekniska kompetenser och mellan teknisk och organisatorisk innovation.

o Delade kostnader och risker Kostnaderna i samband med innovationer har stigit
snabbt och ar nu ofta hogre an vad ett enskilt foretag kan bara. De hdga kostnader
och risker som ar forknippade med innovationer kan delas inom ramen for ett
samarbetsavtal.

® FoOrbattrad formaga att hantera komplexitet. Manga viktiga tekniska utvecklingar ar
komplexa och bygger pa ett brett spektrum av vetenskaplig och kommersiell kunskap.
Detta forstarker behovet av samarbete med deltagare inom olika expertomraden.
Natverken hjalper foretagen att hantera komplexiteten i de manga olika kallor och
former av teknik som finns.

e Forbattrat ldarande. P3 grund av kontinuerliga och snabba marknads- och
teknikfoérandringar maste foretagen vara anpassningsbara genom kontinuerligt
larande. Samarbete framjar sadant larande om ny teknik, framtida teknik och hur
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tekniska forandringar kan paverka den befintliga verksamheten. Det kan ocksa lara
foretagen att dandra sitt organisatoriska tillvdgagangssatt.

e Flexibilitet och effektivitet i kunskapshanteringen. Mycket kunskap &r tyst och
foretagsspecifik och darfor svar att 6verféra genom marknadsmekanismer. Natverk
underlattar utbytet av alla typer av kunskap pa grundval av dmsesidigt fortroende,
aven mellan stora och sma foretag.

3.1.3. Forhandling

Forhandling ar en diskussion for att |6sa tvister och na éverenskommelser mellan tva eller
flera parter. Forhandling ar en "ge och ta"-process som resulterar i en kompromiss dar varje
sida gor en eftergift som gynnar alla inblandade.

Det finns manga situationer dar du kan forhandla. Det kan handla om att férhandla om ett
jobberbjudande, be om I6neforhojning, mobilisera for en budgetokning, kopa eller sélja
egendom eller avsluta en forsaljning med en kund. Alla dessa situationer kraver
forhandlingsfardigheter om du vill lyckas.

Viktiga kommunikationsfardigheter ar att kunna identifiera icke-verbala signaler och verbala
fardigheter for att uttrycka sig pa ett engagerande satt.

Skickliga forhandlare kan andra sin kommunikationsstil for att moéta lyssnarens behov.
Genom att skapa en tydlig kommunikation kan du undvika missférstand som kan hindra dig
fran att nd en kompromiss.

Aktivt lyssnande ar ocksa avgorande for att forsta en annan persons asikt i en forhandling.
Till skillnad fran passivt lyssnande, som innebdar att man lyssnar pa en talare utan att ta till
sig budskapet, sakerstaller aktivt lyssnande att man engagerar sig och senare minns specifika
detaljer utan att behova upprepa informationen.

Emotionell intelligens ar formagan att kontrollera sina kadnslor och kdnna igen andras. Att
vara medveten om den kdnslomdssiga dynamiken under en férhandling kan hjdlpa dig att
halla dig lugn och fokusera pa karnfragorna. Om du ar missndjd med den pagaende
forhandlingen, be om en paus sa att du och motparten kan atervanda med nya perspektiv.

Precis som du bor ga in i en férhandling med ett tydligt mal har den andra sidan sannolikt
ocksa sina egna definierade forvantningar. Om du tror att ni kanske inte kommer att kunna
komma oOverens om varandras villkor kan du foérsoka justera dina forvantningar.
Skickligférvantanshantering innebar att uppratthalla en balans mellan att vara en bestamd
forhandlare och en som samarbetar

Vissa forhandlingar kan ta lang tid att slutfora, ibland med omforhandlingar och motbud. |
stillet for att strdva efter ett snabbt resultat har forhandlare ofta talamod att bedéma
situationen ordentligt och fatta det basta beslutet for sina kunder.
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Anpassningsformaga ar avgorande for en framgangsrik forhandling. Varje forhandling &r unik
och situationen kan férandras fran en dag till en annan. Till exempel kan en inblandad part
plotsligt andra sina krav. Det ar en utmaning att planera for alla tankbara situationer, men en
bra forhandlare kan snabbt anpassa sig och ta fram en ny plan om det behdvs.

Formagan att paverka andra ar en viktig forhandling fardighet. Det kan hjalpa dig att forklara

varfor den foéreslagna losningen gynnar alla parter och uppmuntra andra att stddja din
standpunkt. Forutom att vara évertygande bor forhandlare vara bestamda nar det behdvs.
Assertivitetgdr att du kan uttrycka dina asikter samtidigt som du respekterar den andra
sidans perspektiv

Forhandlingar kraver planering for att du ska kunna avgoéra vad du vill ha och hur villkoren
ska uppfyllas. Du bor 6vervaga det basta mojliga resultatet, ditt minst acceptabla erbjudande
och vad du ska gora om en 6verenskommelse inte nds. Att férbereda sig, planera och ténka
framat ar avgorande for en framgangsrik forhandling. De basta forhandlarna gar in i en
diskussion med minst en reservplan, men ofta fler. Tank pa alla mdjliga utfall och var
forberedd pa alla dessa scenarier. Detta ar'"basta alternativet till en
forhandlingséverenskommelse" (BATNA) for forhandlare.

Integritet, eller att ha starka etiska och moraliska principer, ar en viktig fardighet Att vara
omtanksam, respektfull och arlig gor att den andra sidan kan lita pa vad du sager. Som forhandlare
bor du kunna fullfélja dina ataganden. For att visa att du &r palitlig bor du undvika att lova for mycket.

Férmaganrelation gor att du kan skapa relationer med andra dar bada sidor kanner sig
stottade och forstadda. For att bygga upp en relation krédvs att du kommunicerar dina mal
och forstar den andra sidans dnskemal och behov. Rapport bidrar till att minska spanningar,
framjar samarbete och 6kar sannolikheten for att na en 6verenskommelse. For att bygga upp
en relation ar det viktigt att visa respekt och anvanda sig av aktivt lyssnande.

Forhandlingar kraver problemldsning for att se problemet och hitta en [6sning. Om ett pris ar
for hogt, hur kan det da sankas? Om det rader brist pa resurs, vad kan man gora for att 6ka
tillgangen? Att hitta unika losningar pa problem kan vara den avgorande faktorn for en
kompromiss.

Goda forhandlare kan agera beslutsamt under en forhandling. Det kan vara nédvandigt att
ga med pa en kompromiss under en férhandling. Du maste kunna agera beslutsamt. Tank pa
att dina beslut kan fa bestaende effekter for dig sjalv eller ditt foretag. Det ar viktigt att tanka
igenom dina alternativ noggrant utan att 6vertanka ditt beslut. Att ga fram och tillbaka
mellan olika alternativ utan att ha ett tydligt svar kan skapa onddig stress.

Pa dagens hyper uppkopplade och alltmer konkurrensutsatta marknad varderas formagan
att forhandla effektivt hogre an nagonsin tidigare. Enligt en studie i Storbritannien
uppskattades det att brittiska foretag forlorar cirka 9 miljoner pund i timmen péd grund av
dalig forhandlingsféormaga. Studien visade ocksa att brittiska foretag skulle kunna 6ka sin
totala ldonsamhet med sa mycket som 7% per ar om de hade battre forhandlingsférmaga.

Det ar uppenbart att forhandlingsformaga ar viktigt i affarslivet. Har foljer fem specifika skal
till varfor forhandlingsformaga ar absolut nédvandigt i affarsvarlden:
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Ett forhandlingstank ar fordelaktigt for alla, fran kunder

Aven om férméagan att férhandla verkligen dr en viktig del av styrelsemd&ten och att hamra ut
kontrakt, stracker sig fordelarna faktiskt langt bortom dessa mer valkanda tillampningar
Forhandlingsformaga kan till exempel vara ovarderlig ndr man diskuterar vilka
ansvarsomraden en anstalld eller nyanstilld kommer att ha, och kan sakerstilla att bada
parter forstar exakt vad som forvantas av den andra.

Skapar Win-Win-situationer

| motsats till vad vissa tror handlar forhandlingsférmaga inte om att sla oppositionen ur den
andra parten. Faktum ar att de basta forhandlarna ar de som kan skapa win-win-situationer,
dar alla gar ut och tycker att affiren ar bra. Aven om férmagan att aggressivt fa det man vill
ha kan verka som en seger i stunden, ar verkligheten den att den brist pa goodwill som detta
leder till kan orsaka problem langre fram.

Det ar ingen tvekan om att det ar svart att hitta ett avtal som gor alla néjda, men det ar just
darfor det ar sa hogt varderat.

Bra forhandlingsarbete kan forbattra ditt

Malet med en forhandling ar i slutdndan att fa till stand basta majliga avtal for dig och din
organisation. Genom att gora det forbattrar du per definition ditt resultat. Om du till
exempel kan minska dina kostnader med 10% tack vare en effektiv forhandling, gar de
pengarna direkt till din vinstmarginal.

Sakerstaller att du kan ga in i en férhandling med gott sjalvfortroende

Sjalvfortroende ar en viktig del Att ga in i en viktig forhandling med den grundlaggande
vetskapen att du vet vad du gor innebar att du kan fokusera pa sjalva affaren istallet for att
oroa dig for om du blir utmandvrerad av den andra parten visat formagan att med
sjalvfortroende gora en presentation och lamna erbjudanden eller motbud béttre avtal.

Forhandlingsfardigheter Skapa respekt

Respekt ar en viktig del av affarsverksamheten Det ar viktigt att dina anstallda respekterar
dig om du vill fa ut mesta mojliga produktivitet ur dem, och det ar lika viktigt att
leverantdrer, kunder och alla andra du forhandlar med ocksa respekterar dig.

Det intryck du lamnar efter en férhandling kan vara bestaende, vilket kan paverka allt fran
framtida forhandlingar till ditt rykte i branschen.

Detta faktum understryker en viktig punkt: det ar mycket battre att vara en lite skrammande
karaktar pa grund av din foérhandlingsformaga an att bli betraktad som en mes vid
forhandlingsbordet. | stallet for att vara ett hinder i framtida affarer kommer din férmaga att
forhandla med manniskor att vilja arbeta med dig.
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Att lara sig att bli en effektiv férhandlare kan vara en utmaning, och darfér ar det alltid bra
att ha verktyg till hands som kan hjalpa dig att nd det malet. EC Sourcing Group har en rad
l6sningar som ar utformade for att gora allt fran forhandlingar till att effektivisera
RFP-processen sa effektiv som majligt.

3.1.4. Konflikthantering

Att kunna hantera konflikter ar viktigt nar man kommunicerar globalt eftersom kulturella
skillnader ar en rik kalla till missforstand. Darfor ar det nodvandigt att forebygga konflikter
genom utbildning och sund kommunikation genom att fokusera pa l6sningar och
problemldsningsstrategier snarare an att skylla pa och halla fast vid individualistiska krav. For
att undvika eller 16sa konflikter maste bada parter vara villiga att gora eftergifter, anstranga
sig genom att flytta sig fran sina ursprungliga positioner mot 6msesidig forstaelse, stalla
fragor for att forsta varandra och lyssna pa varandra for att komma éverens och komma bort
fran konflikten.

Konflikthantering handlar om att kunna identifiera och hantera konflikter pa ett fornuftigt,
rattvist och effektivt Konflikthanteringsprocessen hanterar (upplevda) inkompatibiliteter
eller meningsskiljaktigheter som uppstar till foljd av exempelvis skilda asikter, mal och behov.

Eftersom konflikter i ett foretag ar en naturlig del av arbetsplatsen ar det viktigt att det finns
personer som forstar konflikter och vet hur de ska |6sas. Detta ar viktigare an nagonsin pa
dagens marknad. Alla stravar efter att visa hur vardefulla de ar for foretaget de arbetar for
och ibland kan detta leda till tvister med andra medlemmar i teamet.

Vanligaste satten att hantera konflikter:

Samarbeta: Denna konflikthanteringsstil ger bast resultat pa lang sikt, men ar ofta den
svaraste och mest tidskravande att uppna. Varje parts behov och 6nskemal beaktas och en
|6sning som alla vinner pa hittas sa att alla blir néjda.

Ofta innebar det att alla parter satter sig ner tillsammans, diskuterar konflikten och
forhandlar fram en l6sning tillsammans. Den samarbetande konflikthanteringsstilen anvands
nar det ar viktigt att uppratthalla alla parters relationer eller nar I6sningen i sig kommer att
ha en betydande inverkan.

Konkurrerande: Den konkurrerande konflikthanteringsstilen avvisar kompromisser och ger
inte efter for andras asikter eller 6nskningar. Den ena parten ar orubblig i hur den anser att
en situation ska hanteras och ger sig inte forran den har fatt sin vilja igenom.

Det kan vara i situationer dar moralen kraver ett visst tillvdgagangssatt, nar det inte finns tid
att préva en annan l6sning eller nar ett impopulart beslut maste fattas. Det kan snabbt |6sa
tvister, men det finns en stor risk att det sanker moralen och produktiviteten.

Avvarja: En konflikthanterare som har goda fardigheter i konflikthantering forsoker minska
konflikten genom att ignorera den, ta bort de stridande parterna eller undvika den pa nagot
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satt. Teammedlemmar som &r oense kan tas bort fran projektet, deadlines kan skjutas upp
eller personer kan omplaceras till andra avdelningar.

Om det skulle vara bra med en nedtrappningsperiod eller om du behover mer tid for att
fundera o6ver din instdllning till sjdlva konflikten kan detta vara en effektiv
konflikthanteringsstil. Undvikande bor dock inte anvandas i stallet for korrekt konfliktlésning;
att skjuta upp konflikter pa obestamd tid kan leda till fler (och storre) konflikter langre fram.

High

" Competing Collaborating

=

= Compromising

2

< Avoiding Accommodating
Low

Low COOPERATIVE High

Tillmotesgaende: Den tillmotesgaende konflikthanteringsstilen handlar om att satta den
andra partens behov fore sina egna. Du later dem "vinna" och fa sin vilja igenom.
Tillmotesgaende anvands nar du inte bryr dig lika mycket om frdgan som den andra

personen, om det inte ar vart din tid att forlanga konflikten eller om du tror att du har fel.

Det har alternativet handlar om att halla fred, inte anstranga sig mer an nédvandigt och att
veta ndr man ska vilja sina strider. Aven om det kan tyckas vara ett svagt alternativ kan
anpassning vara det basta sattet att I6sa en mindre konflikt och ga vidare till viktigare fragor.
Denna stil ar mycket samarbetsvillig fran den som l6ser konflikten, men den kan leda till
forbattring.

Kompromissvillig: Den har konflikthanteringsstilen séker en medelvdg genom att be bada
parter att ge upp vissa aspekter av sina 6nskemal for att na en 6verenskommelse. Denna stil
kallas ibland for "forlora-forlora", eftersom bada parter maste ge upp nagra saker for att na

en 6verenskommelse i den storre fragan.

Nar det finns en tidspress eller ndr en 16sning helt enkelt maste ske snarare &n att vara
perfekt, anvands detta. Kompromisser kan skapa bitterhet, sarskilt om de anvands for
mycket som en taktik for konfliktlosning, sa anvand dem sparsamt.

3.1.6. Empati

Empati ar en viktig aspekt av kommunikation och manskligt beteende. Personer som kan visa
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medkansla visar att de forstar den andra partens kanslor, vilket gor att de kommer narmare
varandra nar det galler forstaelse. Empati har definierats som den affektiva komponenten i
decentrering; med andra ord en reaktion pa en annan person som aterspeglar erkdnnande
och forstaelse for den andras kdnslomassiga tillstand (Redmond, 1985). De som kan visa
empati ar mer framgangsrika nar det galler att trappa ned situationer dar missforstand
uppstar och darmed férebygga konflikter. En av de viktigaste aspekterna av nedtrappande
strategier ar aktivt lyssnande och att erkdanna den andra partens kanslor och upplevelser.

Varfor dar empati viktigt for foretag? Det enkla svaret ar att empati stirker. Nar ledare och
medarbetare visar empati for varandra ger de varandra mojlighet att kdnna sig bekraftade
och respekterade. Empati anses vara en organisatorisk superkraft och kan ha en positiv
inverkan pa medarbetarnas engagemang, motivation och valbefinnande.

Den verkliga kraften i empati ligger i din férmaga att forestélla dig sjalv i en teammedlems
position eller i en ledarposition. Nar empati blir en del av organisationskulturen far
medarbetarna majlighet att stodja sina kollegor och samarbeta.

Ur ett ledarskapsperspektiv innebdr empati att medarbetarna bjuds in i beslutsprocessen.
Det signalerar att ledarna vardesatter och litar pa sina medarbetares asikter och
standpunkter. Pa sa satt kanner fler medarbetare en kdnsla av bekraftelse och drivs att
engagera sig i sitt arbete och i sina team.

Empati pa arbetsplatsen ar en del av ett stérre samtal om organisationsetik. En organisations
etik handlar om hur ledningen och medarbetarna forhaller sig till den externa miljon. Etiken
dikterar de principer och riktlinjer som avgor hur foretaget och dess medarbetare bedriver
sin verksamhet pa arbetsplatsen.

Ledare bor arbeta for att inforliva empati i sin organisations etik for att sakerstalla att varje
beslut styrs av ett engagemang for att lyfta fram och skapa kontakt med andra. For att fa
genomslag for empati och fa in det i foretagskulturen bor du se till att din organisation har
en tydlig etisk kod. Genom att bygga in empati i din etik |ar du dina ledare och medarbetare
att sténdigt prioritera varandras kédnslor och perspektiv pa arbetsplatsen.

Empati har en mangfacetterad inverkan pa arbetsplatsen. Empati ar utan tvekan en viktig del
av alla verksamheter, fran att starka ledares férmaga och forbattra relationen mellan
teammedlemmar till att prioritera kundernas behov och kundrelationer.

Empati gynnar foretagen pa féljande satt:

- Ledare som skapar en genuin kontakt med sina medarbetare kan skapa en kansla av
lojalitet och behalla de basta medarbetarna.

- Empatiska ledare kan framgangsrikt uppmuntra sina team och motivera dem att prestera
sitt basta.

- Ledare med empati kan battre forsta kundernas behov och ta itu med deras 6nskningar,
smartpunkter och radslor
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- Genom empati kan teammedlemmarna utveckla starkare band och bygga upp fortroende
for varandra. Detta gor att teammedlemmarna kan bli en verklig gemenskap bade pa och
utanfor arbetsplatsen.

- Empatiinnovation eftersom det gor det mojligt for teammedlemmar att vara nyfikna,
generdsa och jamlika gentemot sina kollegors idéer. Genom att satta sig in i en annan
persons perspektiv utvecklar teammedlemmarna en kadnsla av medkdnsla som mojliggor
kreativt tankande.

Team som utdvar empati leder med hjartat. Detta skapar en kansla av psykologisk trygghet,
vilket gor att andra kan kanna sig sarbara och 6ppna for larande och samarbete.

- Empatiska organisationer satter sina kunder i forsta Detta manniskocentrerade
forhallningssatt gor det mojligt for team och ledarskap att bygga verkliga band med sina
kunder som kan vara livet ut.

- Varfor ar empati viktigt for foretag? Empati gor det Iatt att identifiera och prioritera
kundernas 6nskemal och behov. Genom att ga en mil i deras skor far en organisation en
battre forstaelse for kundernas forvantningar.

Manniskor blandar ofta ihop sympati och empati och anviander de tva termerna Det finns
dock viktiga skillnader som gor att sympati och empati skiljer sig mycket at:

Sympati: Att uppleva sympati innebér att du visserligen kan kdnna medlidande med nagons
situation eller kamp, men att du inte kan knyta an till eller forsta deras erfarenheter och
kanslor. Ett sympatiskt forhallningssatt forstar bara en annan persons utmaningar fran ditt
perspektiv, vilket begransar din férmaga att svara pa deras kamp. Till exempel, dven om du
kanske tycker synd om nagon som har det svart hemma, kan du inte férsta hur det kdnns ur
deras perspektiv.

Empati: Empati gor att du kan leva dig in i en annan persons situation utan att déma. Du kan
forsta varfor nagon kanner som de gor och uppleva deras kanslor, idéer eller asikter. Empati
hjalper dig att bygga och uppratthalla kontakter med andra manniskor genom att grava
under ytan i manniskors uttalanden och leta efter icke-verbala signaler. Empati ar mer
produktivt dn sympati pa arbetsplatsen eftersom medarbetarna kdnner sig mer stottade.

Empati hjalper manniskor att kdnna sig bekrédftade och forstadda. Att lyssna pa nagons
utmaningar och forsta var de kommer ifran kan racka langt i personliga och yrkesmassiga
relationer.

Empati och formagan att skapa kontakt med manniskor ar viktiga fardigheter i bade yrkes-
och privatlivet. Empati pa arbetsplatsen, som ar en viktig komponent i emotionell
kompetens och ledarskapseffektivitet, forbattrar manskliga kontakter i allmanhet och kan
leda till mer effektivt engagemang och fordelaktiga resultat pa bade individ- och
organisationsniva.

De tre grundpelarna i organisatorisk empati ar: lyssnande, 6ppenhet och forstaelse.
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Jamfort med 75 procent av medarbetarna i genomsnitt skulle 83 procent av Gen
Z-medarbetarna foredra en organisation med en stark atmosfdar av empati framfér en
organisation som ger lite battre ersattning. Detta beror pa att empatiska ledare och chefer
forstar att ett foretags slutresultat bara kan uppnas genom och med manniskor. Darfor har
de en tillgdnglig och empatisk installning till sina medarbetares kdnslor och tankar.

Empati ar viktigt pa arbetsplatsen for alla foretag som har att géra med bakslag,
underprestation eller individer som verkligen vill uppna nagot. Sa varfor ar inte individer mer
empatiska pa jobbet? Det beror pa att empati kraver tid, anstrangning och anstrangning for
att utvecklas.

Empati kréver tid och anstrangning for att visa forstaelse och medvetenhet. Det ar inte alltid
enkelt att forsta varfor en medarbetare kdnner eller tanker pa ett visst satt i en viss situation.
En annan del av empatin kraver att man prioriterar andra fore sig sjalv, vilket kan vara svart i
dagens konkurrensutsatta arbetsliv. Slutligen dr manga féretag bara intresserade av att na
malen, oavsett personalkostnaden.

3.3. INTERKULTURELLA FARDIGHETER
3.3.1. Kulturell mangfald

Fragan om kulturell mangfald ar en ny fraga, liksom foretagens intresse for hantering av
kulturell mangfald, som uppstod under 1990-talet. Temat kulturell mangfald i organisationer
har ocksa betraktats som en faktor for strategisk fordel for foretag (Hanashiro &, 2005).

Den kulturella mangfalden bestar av en uppsattning manniskor med olika identiteter som
interagerar inom samma sociala system. Detta koncept ar relaterat till erkdnnande och
respekt for de anstdlldas individualitet, och att hantera mangfald kraver utveckling av
fardigheter som ar nodvandiga for foretagets tillvaxt och framgang (Fleury, 2000). Darfor
kraver hanteringen av kulturell mangfald ett holistiskt synsatt for att utveckla en
organisatorisk miljo som gor det mojligt for alla att fullt ut utveckla sin potential for att
uppna foretagets mal (Thomas, 1996).

De kulturella skillnaderna samspelar med en rad individuella faktorer, grupper och
organisatoriska fragor for att faststalla mangfaldens inverkan pa individuella och
organisatoriska prestationer. Individuella prestationer delas in i variabler for affektiv respons,
som tillfredsstéllelse, organisatorisk identifiering och engagemang i arbetet, och i variabler
for prestationer (prestation, rorlighet i befattningen och ersattning). De organisatoriska
resultaten kan paverka kvaliteten pa narvaron, omsattningen, kvaliteten pa arbetet och
[6nsamheten (Cox, 1994).

Miliken och Martins (1996) delar in effekterna av organisatorisk mangfald pa individer i tva
tidsdimensioner, kort och lang sikt, och efter typ av effekter: de affektiva effekterna, som
hdanger samman med personens identifiering och tillfredsstallelse med gruppen, och de
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kognitiva, som anses vara individens férmaga att bearbeta information, uppfatta och tolka
stimuli samt fatta beslut. | figur 1 presenteras den kulturella mangfaldens inverkan pa
individer.

Types of diversity | Impacts in the short Impacts in the long run
ternT
Diversity in attributes Affective impacts Individual
Observable Satisfaction Absenteeism
Race / Ethnicity Commitment Deviations in behavior
Nationalities Identification with the group Turh aver
Gender Ambiguity of roles Performance
Age Roles conflicts
Conflicts related to
Tasks
Perception of diserimination

Affection of the

Supervisor towards The group
Turn over
Diversity in subliminar Subordinate | Performance
attributes
Diversity of values:
Personality
Cull_ural values. Cognitive impacts
g;::;g; economic Innovations - Organizational
s - Range of perspectives Turn over
Diversity in abilities Performance
and Strategical changes
Knowledge
Schoaoling Symbolic Impacts
Functional position Lower behavior levels of the
Occupational position employees

Experience on the area
of operation

Related impact to communication
Communications with the group
members

| External communication —

Figur 1: Den kulturella mangfaldens inverkan pa individer Killa: Miliken och Martins (1996) Den

kulturella mangfaldens inverkan kan vara bade positiv och negativ, eftersom den férutom
vissa fordelar ocksa kan orsaka motivationsproblem, konflikter, personalomsattning och
kommunikationssvarigheter, vilket i sin tur paverkar produktiviteten (Miliken &
Martins,1996).

| dagens affarsvarld &r intressenterna inte langre fran vardlandet som det var forr i tiden. Pa
grund av den harda konkurrensen pa den lokala marknaden har féretagen borjat bli globala
genom att investera i andra lander. Det innebar att de moter konkurrens bade lokalt och
globalt. Det ar dannu svarare att ta hansyn till de interkulturella skillnaderna. Cheferna maste
vara mer uppmarksamma pa kulturella fragor for att lyckas pa den utlandska marknaden.
Francesco och Gold (1998) definierar kultur som en komplex helhet som omfattar kunskap,
tro, konst, moral, lagar, seder och andra férmagor och vanor som maénniskan forvarvat som
medlem av samhallet. Kultur férvarvas genom en social process. Enligt Czinkota & Ronkainen
(1998) bestar kultur av 6msesidigt beroende element som bland annat sprak, seder, moral
och varderingar. Utlandska foretag bor alltid ta hansyn till kulturella skillnader som kan
utgora ett problem mellan affarspartnerna (Johan & Svedjeholm, 2006). Foretagsledningen
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bor alltid ta hansyn till dessa kulturella faktorer for att kunna ge sig ut pa den globala
marknaden.

Tvarkulturella moéten ar idag vanligare i och med 6kad handel, migration, mediebevakning
och resande, vilket gor det nodvandigt att ta hansyn till interkulturell och etnisk mangfald
(Osman-gani & Joo-Senq, 2002 Pa grund av detta har kommunikation och teknik forbattras
avsevart med tiden och lander ar inte langre oberoende utan beroende av varandra
(Francesco & Gold, 1998), vilket innebar att foretag maste verka i globaliseringens tidevarv.
Det mest utmanande elementet pa marknaden ar kulturen (Czinkota & Ronkainen, 1998).
Harris & Moran (1996) havdar att socialisering for affairsman maste ske i deras egen kultur, i
affarskulturen och i foretagskulturen. Ett foretags involvering i en utlandsk kultur dr det som
visar foretagets grad av anpassningsformaga nar det galler utlandska kulturella element
(Czinkota & Ronkainen, 1998). Kulturell mangfald ar fortfarande en viktig faktor i den
moderna varldens marknadsliberalisering och fusioner 6ver granserna. Enligt Adler (2002) ar
globaliseringen en realitet och interkulturell kommunikation ar mer av en norm an ett
undantag.

De utlandska direkta investeringsmedel som ett land far in ar direkt relaterade till
vardlandets kultur. Enligt UNCTAD (1998) innebar utlandska direktinvesteringar (FDI) att
utlandska foretag pa lang sikt engagerar sig i en affarsverksamhet i ett vardland (Bhardwaj,
2007). Foretag gillar alltid att investera i lander med gynnsamma ekonomiska, institutionella
och regleringsmassiga forutsattningar. Vissa kulturella attribut i vardlandet antingen
attraherar eller stoter bort utlandska investerare. Vardlandets kultur paverkar det utlandska
foretagets intrdde, strategi, struktur, marknadsforing, produktion samt finans- och
ledningsstil. Som Gulbro och Herbig (1996) papekar finns det tre saker som ar nédvandiga
for att ett foretag ska lyckas pa en utlandsk marknad:

- Identifiera, forsta, acceptera och respektera den andra sidans kultur samt forbereda sig for
att kommunicera och arbeta pa tva olika kulturella vaglangder.

- Kulturell neutralitet.

- Kanslighet fér andra manniskors kultur.

Néar foretagens verksamhet flyttades till det internationella omradet uppstod ett behov av
att individer fran olika kulturer interagerade i arbetsmiljon.

Anledningen till detta ar den mangkulturella personalstrukturen i internationella foretag
som delar samma arbetsmiljo, fysisk eller virtuell, med gemensamma uppdrag och mal.

Som ett resultat av internationella uppdrag och virtuella team interagerar anstallda i
internationella féretag med individer som har egenskaper fran en annan kultur an deras
egen.

| sadana fall dar individer fran olika kulturer delar samma miljo kan det uppsta vissa
kommunikationssvarigheter. Dessa problem orsakas av missuppfattningar och férdomar som
beror pa att man inte har kunskap om varandras kulturer.
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Sattet att undvika eller minska dessa utmaningar dr att kdnna igen kulturer och férsta
interkulturella skillnader.

Medarbetare som arbetar i internationella foretag

* Internationella anstéallningar
Som ett resultat av internationella uppdrag och virtuella team interagerar
anstallda i internationella foretag med individer som har egenskaper fran en
kultur som skiljer sig fran deras egen

* | sadana fall dar individer fran olika kulturer delar samma miljo kan det uppsta
vissa kommunikationssvarigheter. Dessa problem orsakas av missuppfattningar
och fordomar som beror pa att man inte har kunskap om varandras kulturer.

Det ar viktigt att kdnna igen kulturerna och forsta skillnaderna for att internationella
affarsanstéllda ska kunna forverkliga sina affarsmal. De maste utveckla sig sjalva inte bara i
tekniska och administrativa fragor inom ramen for sitt arbetsomrade, utan ocksa genom att
skaffa sig en interkulturell medvetenhet.

Internationell erfarenhet racker
inte for Culturel Intelligence

Medarbetares misslyckande pa internationellt falt

Det framgar av forskningen att kostnaden for misslyckandet fér den medarbetare som ar
placerad i ett annat land an sitt eget land ar mellan 55.000-80.000 dollar foér foretaget
beroende pa tjanstgoringsort. (Mendenhall ve Oddou (1980))

I Indirekt kostnad:

Forlorad marknadsandel

Forlust av foretagets rykte

Forlorade affarsmojligheter

Vardlandets regering

Forsamring av lokala organisationer och kundrelationer

Enligt litteraturen &ar medarbetarnas misslyckande pa detta internationella omrade
fortfarande ett problem som bor 6vervinnas.

Tilldelningsprocess

Utbildningsprocess fore och efter arbetsintroduktion

Otillracklig information om landets kultur och anpassningsproblem
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Ett av de mest felaktiga antagandena i affarslivet ar tron att kunskap som férvarvats i en
viss sociokulturell miljé ar giltig 6verallt.

Det finns skillnader mellan kulturer pa féljande omraden:
Ledningsstilar,

Relationen mellan chef och medarbetare

Fordelning av ansvarsomraden

Behorighet i beslutsfattande processer

Uppfattning om problem

Problemldsning och konflikter/teamwork etc.

Problem pa grund av kulturella skillnader

Kulturella skillnader och problem fordndras beroende pa regioner. Det finns skillnader i
Indien, Kina och Singapore. (De stérsta marknaderna)

Skillnader nar det galler att dta och dricka i Indien: (ata for hand) skillnader i religion och
trosuppfattning, avtagning av skor vid ingangen till farjor och sjukhus, krav pa vissa material
/ cigarett, livsmedel, tval

Missforstand pa grund av skillnader i formerna for kulturell kommunikation i Indien, Kina och
Brasilien

Forbud i Singapore som cigaretter, tuggummi.

Det finns problem med kommunikationen pa grund av sprakproblem i lander i Fjarran
Ostern, i Ryssland, Spanien och Frankrike dir man har ett gemensamt sprak (engelska).

Mat- och dryckeskulturen skiljer sig at mellan Kina och Indien samt i lander som Singapore
och Indonesien.

Problem med renlighet och hygien pa grund av Iag utvecklingsniva i Nigeria och Pakistan
Tvingas till mutor i hamnar i Arabien, Indonesien, Ryssland och Ukraina

Manga illegala verksamheter och bristande sdkerhet i Mexiko och Sydamerika

Rasistiska attityder om historisk bakgrund i Frankrike, Grekland och Libanon

Europa; ndstan inga problem

och dryckesvanor

Frammande sprak

Teknisk utveckling

Affarskultur

3.3.2. Kulturell kompetens

3.3.2.1.Utvardering av interkulturell kompetens

Interkulturell kompetens kan ses som formagan att kommunicera framgangsrikt med andra
manniskor med olika kulturella bakgrunder med hjalp av interkulturell kunskap, fardigheter
och attityder.
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Historiskt sett borjade man fokusera pa interkulturell kompetens nar vasterlanningar borjade
arbeta som volontdrer fér Fredskaren i andra lander pa 1950-, 1960- och boérjan av
1970-talet och upptackte att kommunikationen med manniskor fran dessa kulturer
forsvarades av kulturella skillnader. Det blev dock mer populart efter 1980-talet i och med
utvecklingen av kommunikationsteknik och multinationella foretag, utlandsstudier och
invandrarfragor. Som ett resultat av detta breddades ocksa forskningen om interkulturell
kompetens genom att inkludera allt fran beskrivningar till bedémning av den. Efter nastan
fyra decennier konstaterade Ruben (1989) anda att det fanns ett behov av att fortydliga
begreppet. Aven om stora framsteg hade gjorts efter Hall (1959), som anses vara omradets
fader, finns det an idag en mangd olika ramverk och metoder for att definiera och bedéma
interkulturell kompetens. Aven om tillgdngen till ett brett spektrum av teorier och modeller
ger sprakutbildare en mangd olika satt att forsta och undersoka interkulturell kompetens,
komplicerar det ocksa uppgiften att kommunicera om relaterade idéer pa ett systematiskt
och konsekvent tolkningsbart satt. Som en foljd av detta haller manga andra forskare ocksa
med om att det ar svart att hitta en definition av interkulturell kompetens (Hammer,
Gudykunst & Wiseman, 1978; Bennett, 1993; Gudykunst,1994; Chen & Starosta, 1996;
Byram,1997; Fantini,2000; Deardroff,2006; Arsaratnam & Doref,2005 ). Déarefter har de
tolkat det pa olika satt. A andra sidan anvands ocksd olika termer som tvarkulturell
kompetens, global kompetens, interkulturell kompetens och globalt medborgarskap
(Deardorff 2006) i litteraturen som liknande begrepp.

Idag spanner forskningen om interkulturell kompetens oOver ett brett spektrum, fran
internationella skolor till medicinsk utbildning, fran korta utlandsstudier till permanent
bosattning i frammande kulturer. Forskningens syften ar ocksa vitt skilda, fran att vélja ut
lampliga deltagare for utlandsvistelse till tvarkulturell medling och faststillande av
inlarningsresultat i samband med olika typer av utbildning. | takt med att fokus och syfte
med forskningen om interkulturell kompetens har utvidgats har ocksa metoderna for att
beskriva och bedéma den utvecklats, fran korta attityd- och personlighetsundersékningar till
mer komplexa sjalvutvarderingar av beteenden, prestationsutvarderingar,
portfoljutvarderingar och annat. | de foljande avsnitten gors ett forsok att diskutera nagra
viktiga modeller som utvecklats for att bedoma och utvardera interkulturell kompetens. |
litteraturen finns flera modeller som representerar utvecklingen av interkulturell forstaelse
och kompetens samt tillhérande begrepp. Dessa modeller aterspeglar en rad olika teoretiska
ansatser och metoder fran bade kvalitativa och kvantitativa data (Freeman et al. 2009) och
diskuteras for att ge en inblick i de datainsamlingsinstrument som anvands fér denna
forskning.

A. Bennets modell
| den nordamerikanska kontexten har en annan modell for interkulturell kompetens fatt stor
uppmarksamhet under aren, Bennetts Developmental Model of Intercultural Sensitivity
(DMIS) (Bennett, 1993). Developmental Model of Intercultural Sensitivity (DMIS) utvecklades
med en grundad teoretisk ansats, pa grundval av forskning under 1970- och 1980-talen, och
ar en dynamisk modell som forklarar hur individer reagerar pa kulturella skillnader och hur
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deras reaktioner utvecklas over tiden. Developmental Model of Intercultural Sensitivity
(DMIS) bestar av sex stadier som ar indelade i tre etnocentriska stadier (individens kultur ar
den centrala varldsbilden) och tre etnorelativa stadier (individens kultur ar en av manga lika
giltiga varldsbilder) enligt foljande:

1. | det forsta "etnocentriska" stadiet, "fornekande", fornekar individen skillnaden eller
existensen av andra kulturer genom att bygga upp psykologiska eller fysiska barriarer i form
av isolering och separation fran andra kulturer.

2. | det andra etnocentriska stadiet, "forsvar", reagerar individen mot hotet fran andra
kulturer genom att nedvardera de andra kulturerna (negativ stereotypisering) och framhava
den egna kulturens oOverlagsenhet. | vissa fall genomgar individen en omvand fas, dar
varldsbilden skiftar fran den egna kulturen till den andra kulturen och den egna kulturen blir
foremal for kritik.

3. Slutligen, i det tredje etnocentriska stadiet, "minimering", erkdanner individen kulturella
skillnader pa ytan men anser att alla kulturer ar fundamentalt lika.

De tre "etnorelativa" utvecklingsstegen leder till en mer komplex varldsbild dar kulturer
forstas i forhallande till varandra och handlingar forstas som kulturellt betingade.

1. Under fasen "acceptans" accepterar och respekterar individen kulturella skillnader i
beteende och vadrderingar. 2. | det andra "etnorelativa" stadiet, anpassning , utvecklar

individen formagan att genom empati och pluralism flytta sin referensram till andra
kulturellt olika varldsbilder.

Figur 2. DMIS-modell enligt Bennet (1993)

Development of Intercultural Sensitivity
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Det mest grundlaggande teoretiska konceptet i DMIS ar att erfarenheter (inklusive
tvarkulturella erfarenheter) ar konstruerade, dvs. vi uppfattar inte handelser direkt. Snarare
byggs var upplevelse av hdandelser upp genom mallar, eller uppséattningar av kategorier, som
vi anvander for att organisera var uppfattning av fenomenet. En amerikan som rakar befinna
sig i narheten av ett japanskt evenemang kan till exempel inte ha en japansk upplevelse av
evenemanget, om han eller hon inte har nagra japanska kategorier att bygga upp sin
upplevelse med. Istdllet kommer han eller hon att ha en etnocentrisk upplevelse, vilket
innebar att den egna kulturen ar den enda grunden for att uppfatta handelser (s.)

En mer framgangsrik interkulturell kommunikation innebadr ocksa att man kan se en
kulturellt annorlunda person som lika komplex som en sjalv (personcentrerad) och att man
kan inta ett kulturellt annorlunda perspektiv. En storre interkulturell kdnslighet skapar
saledes forutsattningar for en 6kad interkulturell kompetens. Karnan i den interkulturella
anpassningen ar férmagan att ha en alternativ kulturell erfarenhet. Personer som har fatt en
i stort sett monokulturell socialisering har normalt bara tillgang till sin egen kulturella
varldsbild och kan darfor inte uppleva skillnaden mellan sin egen uppfattning och den
uppfattning som manniskor med en annan kulturell bakgrund har. Utvecklingen av
interkulturell sensitivitet beskriver hur vi far férmagan att skapa en alternativ upplevelse
som mer eller mindre matchar den som manniskor i en annan kultur har. Manniskor som kan
gora detta har en interkulturell varldsbild. DMIS utgdr fran att kontakt med kulturella
skillnader skapar ett tryck pa férandring av den egna varldsbilden. Detta sker eftersom den
etnocentriska varldsbilden, som ar tillrdcklig for att hantera relationer inom den egna
kulturen, &r otillracklig for att utveckla och uppratthalla sociala relationer over
kulturgranserna. Varje forandring i varldsbildsstrukturen genererar nya och mer sofistikerade
fragor som maste l6sas i interkulturella moten. Varje orientering i DMIS ar en indikation pa
en viss varldsbildsstruktur, med vissa typer av kognition, affekter och beteende i férhallande
till kulturella skillnader som typiskt forknippas med varje konfiguration. Det &r viktigt att
notera att DMIS inte i forsta hand ar en beskrivning av kognition, affekt eller beteende. Det
ar snarare en modell for hur den formodade underliggande vérldsbilden gar fran ett
etnocentriskt till ett mer etnorelativt tillstand, vilket skapar storre interkulturell kdnslighet
och potential for o6kad interkulturell kompetens. Férandringar i kunskap, attityder eller
fardigheter ses som uttryck for forandringar i den underliggande varldsbilden. Denna
distinktion ar viktig eftersom utvecklingsinsatser som utbildningsprogram lampligen inriktas
pa varldsbilden, inte pa nagon sarskild kunskap (som i program for omradesstudier), nagon
sarskild attitydforandring (som i program for att minska férdomar) eller nagot sarskilt
fardighetsforvarv (som rollspel eller kulturella assimilatorer).

B. Deardorffs modell

Deardorff (2004) har utvecklat en cyklisk modell eller processmodell som visualiserar
interkulturell kompetens som en rorelse fran den personliga nivan till den interpersonella
nivan i interkulturella interaktioner. Enligt henne boérjar den individuella nivan med
attityderna och den interaktionella nivan ar det férvantade resultatet. Modellen baserades
pa en arbetsdefinition av interkulturell kompetens som ar "formagan att kommunicera
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effektivt och pa ett lampligt satt i interkulturella situationer baserat pa ens interkulturella
kunskaper, fardigheter och attityder" (Deardorff 2006, s. 247), som bestar av de 22 element i
interkulturell kompetens som de internationella forskarna och administratorerna i hennes
studie enades om enligt féljande.

Attityder: Respekt, déppenhet, nyfikenhet och upptickargliddje. Oppenhet och nyfikenhet
innebar en vilja att ta risker och att ga utanfor sin egen komfortzon. Nar man kommunicerar
respekt till andra ar det viktigt att visa att andra vardesatts. Dessa attityder ar grundlaggande
for den fortsatta utvecklingen av kunskaper och fardigheter som behoévs for interkulturell
kompetens.

Kunskap: Kulturell sjalvmedvetenhet (dvs. pa vilket satt ens kultur har paverkat ens identitet
och varldsbild), kulturspecifik kunskap, djup kulturell kunskap, inklusive forstaelse for andra
varldsbilder, och sociolingvistisk medvetenhet, dvs. att forstd varlden ur andras perspektiv
(enligt en 6verenskommelse mellan alla interkulturella forskare)

Fardigheter: Observation, lyssnande, utvardering, analys, tolkning och relaterande (dessa ar
nédvandiga for att férvarva och bearbeta kunskap)

Dessa attityder, kunskaper och fardigheter leder i idealfallet till ett internt resultat som
bestar av flexibilitet, anpassningsformaga, ett etnorelativt perspektiv och empati. Detta ar
aspekter som uppstar inom individen som ett resultat av de férvarvade attityder, kunskaper
och fardigheter som kravs for interkulturell kompetens. Vid denna punkt kan individen se
saker ur andras perspektiv och bemdta dem pa det satt som den andra personen onskar bli
bemott. Individer kan na detta resultat i varierande grad av framgang.

Utfall: Summan av attityderna, kunskaperna och fardigheterna, liksom de interna resultaten,
visas genom individens beteende och kommunikation, som blir de synliga resultaten av
interkulturell kompetens som andra upplever. Detta blir sedan den definition som de
interkulturella forskarna &ar overens om, namligen att interkulturell kompetens ar "ett
effektivt och lampligt beteende och kommunikation i interkulturella situationer". Det ar dock
viktigt att forsta att denna definition bygger pa de element som lyfts fram ovan. Det ar ocksa
viktigt att forsta inneborden av "effektivt" och "lampligt" beteende och kommunikation:
Effektivitet kan bestdmmas av individen medan lamplighet endast kan bestammas av den
andra personen, dar lamplighet ar direkt relaterad till kulturell kdnslighet och efterlevnad av
den personens kulturella normer. | det sista stadiet, "integration", utvidgar och inforlivar
individen andra varldsbilder i sin egen varldsbild. Tillsammans utgor dessa sex steg ett
kontinuum fran minst kulturellt kompetent till mest kulturellt kompetent, och de illustrerar
ett dynamiskt satt att modellera utvecklingen av interkulturell kompetens.

De tva féljande modellerna ar i linje med dessa forskare nar det géller att betona attitydens
betydelse for det larande som foljer. Attityderna dppenhet, respekt (att vardesatta alla
kulturer) samt nyfikenhet och upptackarlust (att tolerera tvetydighet) anses vara
grundlaggande for interkulturell kompetens.

Denna pyramidmodell for interkulturell kompetens (figur 3) mojliggor olika grader av
kompetens (ju fler komponenter som férvarvas och utvecklas okar sannolikheten for en
hogre grad av interkulturell kompetens som ett externt resultat), och dven om den ger en
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viss avgransning av definitionen ar den inte begransad till de komponenter som ingar i
modellen.

Modellen gor det mojligt att utveckla specifika bedomningsindikatorer i ett sammanhang
eller en situation samtidigt som den ger en grund for allman bedémning av interkulturell
kompetens och diarmed omfattar bade allmdnna och specifika definitioner av interkulturell
kompetens. Denna modell for interkulturell kompetens rér sig fran den individuella nivan
med attityder och personliga egenskaper till den interaktiva kulturella nivan med avseende
pa resultaten. De specifika fardigheter som beskrivs i denna modell &r fardigheter for att
forvarva och bearbeta kunskap om andra kulturer savidl som om den egna kulturen.
Modellen betonar ocksa vikten av attityd och forstaelse av kunskap (Bloom, 1965).

Desired External Outcome
Behaving and communicating effectively and appropriately (based on one’s intercultural
knowledge, skills and attitudes) to achieve one’s goal to some degree

Desired Internal Outcome
Informed frame of reference/filter shift
-Adoptibility (to different communication styles and behaviours; adjustment t onew cultural
environments
-Flexibililty (selecting and using appropriate communication styles and behaviours; cognitive

flexibility
-Ethnorelative view
-Empathy

Knowledge and Comprehension Skills
-Cultural self awareness -Listen
-Deep understanding and knowledge of culture | -Observe
(including contexts, tole and impact of culture -Interpret
and other worldviews) -Analyze
-Culture specific information -Evaluate
Sociolinguistic awareness -relate

Requisite Attitudes

Respect (valuing other cultures, cultural diversity)
Openness (to intercultural learning and to people from other cultures)
Curiosity and diversity (tolerating ambiguity and uncertainty

Kalla: Resultaten har utarbetats i enlighet med Deradorffs "Intercultural Sufficiency Pyramide Model

De féljande tva modellerna overensstimmer med dessa forskare nar det galler att betona
attitydens betydelse for det larande som féljer. Attityderna 6ppenhet, respekt (att vardesatta
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alla kulturer) samt nyfikenhet och upptackarlust (att tolerera tvetydighet) ses som
grundlaggande for interkulturell kompetens.

Denna pyramidmodell for interkulturell kompetens (figur 3) mojliggér olika grader av
kompetens (ju fler komponenter som foérvarvas och utvecklas okar sannolikheten for en
hogre grad av interkulturell kompetens som ett externt resultat), och dven om den ger en
viss avgransning av definitionen ar den inte begrdansad till de komponenter som ingar i
modellen.

Modellen gor det mojligt att utveckla specifika bedomningsindikatorer i ett sammanhang
eller en situation samtidigt som den ger en grund for allman bedémning av interkulturell
kompetens och darmed omfattar bade allmdnna och specifika definitioner av interkulturell
kompetens. Denna modell for interkulturell kompetens ror sig fran den individuella nivan
med attityder och personliga egenskaper till den interaktiva kulturella nivdan med avseende
pa resultaten. De specifika fardigheter som beskrivs i denna modell ar fardigheter for att
forvarva och bearbeta kunskap om andra kulturer saval som om den egna kulturen.
Modellen betonar ocksa vikten av attityd och forstaelse av kunskap (Bloom, 1965).

Hon forklarar vidare att dessa komponenter av interkulturell kompetens kan bedémas med
hjalp av en blandning av kvalitativa och kvantitativa matt. Féljande bedomningsmetoder kan
anvandas for att mata studenternas resultat av interkulturell kompetens: analys av narrativa
dagbdcker, sjalvrapporteringsinstrument, andra rapporteringsinstrument, triangulering (flera
metoder) och en bottom-up-strategi som omfattar tekniker som fokusgrupper, dialoger och
workshops. Sarskilt fallstudier och intervjuer fick det starkaste stodet, foljt av analys av
narrativa dagbdcker, sjalvrapporteringsinstrument, observation av andra/vardkulturen och
bedomning av sig sjdlv och andra. Det ar faktiskt viktigt att notera att endast 65% av
forskarna ansag att for- och eftertester borde anvidndas for att bedéma interkulturell
kompetens, medan administratorerna (90%) till 6vervaldigande del holl med om att for- och
eftertester borde anvdndas. Orsakerna till denna kontroversiella syn pa for- och eftertest &r
manga och kraver ytterligare utredning. Utgangspunkten ar att administratorerna tycker att
for- och eftertester i allmanhet ar latta att administrera och att de ar hoppfulla om att
interventionen verkligen har gjort skillnad, vilket ger ett mer meningsfullt och matbart
resultat.  Delphi-deltagarna  uttryckte dock skepsis mot anvandningen av
sjalvrapportinstrument (som ofta anvands i International Journal of Scientific and Research
Publications, Volume 5, Issue 4, April 2015 9 ISSN 2250-3153 for- och eftertest), sarskilt som
enda metod, for att mata resultaten av en intervention.

| slutdandan forsoker dessa modeller forklara de typer av attityder, kunskaper och fardigheter
som individer behover for att fungera i kulturellt olika miljéer och de processer de genomgar
for att utveckla de fardigheter och formagor som kravs for att vara interkulturellt
kompetenta. Nar man studerar ovanstaende modeller bor man komma ihag att dven om
individer kan komma in i dessa ramverk vid vilken tidpunkt som helst, sa ar attityden en
grundldaggande utgangspunkt (Byram, 1997). Lynch och Hanson (1998) lyfter fram attitydens
grundlaggande roll i interkulturell kompetens nar de skriver: "Efter att alla bocker har lasts
och alla fardigheter har larts ut och praktiserats kommer den interkulturella effektiviteten
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hos var och en av oss att variera. Och den kommer att variera mer beroende pa vad vi tar
med oss in i larandet dn pa vad vi har lart oss" (s. 510). Precis som kulturen stindigt
forandras, forandras ocksa forskarnas asikter om interkulturell kompetens med tiden. Darfor
ar det viktigt for forskning och praktik att halla sig uppdaterad med forskarnas forskning och
tankeprocesser.

Processmodellen for interkulturell kompetens. Kalla: Deardorff (2006): Deardorff (2006).

N

Individual
Process Orientation

Ett annat satt att organisera och visa de slutliga uppgifterna ar processmodellen i figur 4 som
utvecklats av Deardorff (2004). Denna processmodell for interkulturell kompetens innehaller
visserligen samma element som den forsta pyramidmodellen for interkulturell kompetens,
men den visar hur komplicerat det ar att forvarva interkulturell kompetens genom att
beskriva mer av den rorelse och processorientering som sker mellan de olika elementen.

Den har modellen innebar en rorelse fran den personliga nivan till den interpersonella nivan
(interkulturell interaktion). Precis som i pyramidmodellen ar det mojligt att ga fran attityder
och/eller attityder och fardigheter/kunskaper direkt till det externa resultatet, men graden
av lamplighet och effektivitet i resultatet kanske inte ar lika hog som nar hela cykeln ar
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avslutad och borjar om igen. Det unika inslaget av saval interna som externa resultat
bibehalls ocksa med denna processmodell, och det skulle faktiskt vara majligt for en individ
att uppna det externa resultatet att upptrada och kommunicera pa ett lampligt och effektivt
satt i interkulturella situationer utan att fullt ut ha uppnatt det interna resultatet av en
forandring av referensramen.

Graden av lamplighet och effektivitet skulle dock vara mer begransad an om det interna
resultatet ocksa hade uppnatts. Denna processmodell visar ocksa den pagaende processen
for utveckling av interkulturell kompetens, vilket innebar att det ar en kontinuerlig
forbattringsprocess, och

kan man darfor aldrig uppnd den ultimata interkulturella kompetensen. Precis som i
pyramidmodellen ar attitydelementet i denna processmodell det mest kritiska, och darfér
anges attityder som startpunkt i denna cykel.

3.3.2.2. Kulturell kompetens i internationella affarer

Interkulturella kommunikationsutmaningar ar ett av de storsta problemen for féretag som
verkar i ett internationellt eller multinationellt sammanhang. Innan globaliseringen slog
igenom stod foretagen inte infor sadana utmaningar eftersom deras verksamhet mer eller
mindre bedrevs i ett lokalt sammanhang med en gemensam kultur och ett gemensamt
sprak.

Ny teknik, industrialisering och konkurrens pa en global marknad for att maximera vinsten
och 6verleva och vaxa samtidigt som man arbetar i olika lander med medarbetare fran olika
kulturella bakgrunder har blivit en viktig kompetens for chefer. Foretagsledare behdver
utveckla interkulturell kommunikationskompetens som gor att de kan samarbeta smidigt
med alla medarbetare Over granserna. Men detta ar inte en latt uppgift. Cheferna maste fa
stdd och vissa viktiga atgarder bor vidtas.

Interkulturell kompetens visar sig i formagan att kdnna igen, respektera, vdrdera och
produktivt anvanda - hos sig sjalv och andra - kulturella villkor och bestamningsfaktorer nar
man uppfattar, bedomer, kdnner och handlar i syfte att skapa 6msesidig anpassning, tolerans
for oforenligheter och en utveckling mot synergistiska former av samarbete, samlevnad och
effektiva orienteringsmonster nar det galler att tolka och forma varlden. (Thomas 2003a:
143; 6versatt av Franklin)

Kompetent kommunikation ar en interaktion som uppfattas som effektiv nar det galler att
uppfylla vissa beloningsmal pa ett satt som ocksa ar lampligt for det sammanhang dar
interaktionen sker.

Lamplighetskriteriet uppmarksammar betydelsen av sammanhanget och "manniskors
formaga att vara flexibla i sitt beteende". Interkulturell kompetens maste vara férankrad i en
person som hans eller hennes férmaga att hantera de olika sammanhangen i det
interkulturella motet oavsett vilka specifika kulturer som ar inblandade.
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Flexibilitet i interkulturell kompetens Kriterierna for kommunikationens lamplighet,
effektivitet, anpassningsformaga och kreativitet kan fungera som utvarderingsmattstockar
for att avgéra om en interkulturell kommunikator har uppfattats som flexibel eller oflexibel i
ett kommunikationstillfalle. En dynamisk och kompetent interkulturell kommunikatér ar en
person som hanterar flera betydelser i kommunikationsutbytet - pa ett lampligt, effektivt,
anpassningsbart och kreativt satt. Anpassningsformaga avser var formaga att dndra vara
kommunikationsbeteenden och -mal fér att moéta situationens specifika behov. Kreativitet i
kommunikationen ar att skapa nagot uppfinningsrikt med hjalp av fantasi och flexibla
fardigheter. (Ting-Toomey och Chung 2005: 17-19)

Empiriska studier, psykologer och kommunikationsforskare har fokuserat pa att identifiera
vad som kannetecknar interkulturell managementkompetens, som omfattar féljande
komponenter

e fordomsfrihet,

e icke-domande (kallas ibland interaktionsstallning),

® empati,

e tolerans for tvetydighet,

o flexibilitet i tinkande och beteende,

Utveckling av interkulturell managementkompetens 13
e sjalvmedvetenhet,

e kunskap om den egna och andra kulturer,

e motstandskraft mot stress,

e och kommunikations- eller meddelandefardigheter (inklusive kunskaper i
frammande sprak, dven om detta namns mer sallan)

Bland de komponenter som anses spela en viktig roll for att skapa d@ndamalsenlighet och
effektivitet i interkulturell managementkompetens finns nyckelkomponenterna och
attributen i tre konceptuella ramverk, som alla har viktiga konsekvenser for bedémning och
utveckling av interkulturell managementkompetens. Dessutom ar de viktigaste
egenskaperna i ett medvetet tillstand att skapa nya kategorier, vara 6ppen for ny information
och vara medveten om mer in ett perspektiv. Oppenhet r inte bara for ny information, utan
aven for olika synsatt ar en viktig del av mindfulness. Nar vi blir medvetna om andra synsatt
an vara egna borjar vi inse att det finns lika manga olika synsatt som det finns olika
observatorer. Vi maste vara kognitivt medvetna om var kommunikation om vi ska kunna
Oovervinna var tendens att tolka fraimmande manniskors beteende utifran vara egna
referensramar. Nar vi kommunicerar med framlingar blir vi medvetna om var
kommunikation. Vart fokus ligger dock oftast pa resultatet snarare an pa sjalva
kommunikationsprocessen. For att kommunikationen ska bli effektiv maste vi fokusera pa
processen nar vi kommunicerar med framlingar. Nar vi ar uppmarksamma kan vi gora
medvetna val om vad vi behdver gora i en viss situation for att kunna kommunicera effektivt.
(Gudykunst 2004: 253-5) Mindfulness innebér att vi ar medvetna om vart eget och andras

beteende i situationen och att vi &gnar fokuserad uppmaéarksamhet at den
kommunikationsprocess som ager rum mellan oss och olikartade andra. (Ting-Toomey 1999:
41
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16) Manga multinationella foretags daliga resultat i dag beror pa att man inte inser kulturens
betydelse och dess inverkan pa standardiseringen av design, rutiner och
organisationssystem. Cheferna maste darfér anpassa organisationen efter marknadens,
lagstiftningens, skattesystemets, det sociopolitiska och kulturella systemets sardrag.
Kulturen sprider saledes betydelse i varje aspekt av foretaget (Fons Trompenaars) och ett
sadant misslyckande kan vara ett resultat av foljande, Tung (1987: 117)

e Ofdrmaga hos chefens make/maka att anpassa sig till en annan fysisk eller kulturell
miljo.

e Chefens oférmaga att anpassa sig till en annan fysisk eller kulturell miljo.

e Andra familjerelaterade problem.

e Chefens personlighet eller kinslomdassiga omognad.

e Chefens oférmaga att klara av det ansvar som utlandsarbete innebar.

e Chefens avsaknad av teknisk kompetens.

e Chefens brist pa motivation att arbeta utomlands.

Manga studier har gjorts for att;
Utvardera internationella foretag ur ett interkulturellt kommunikationsperspektiv och forsta
vikten av interkulturell kompetens for att forsta och hantera kulturella skillnader.

CORE
COMPETENCES
Some personel
characteristics like be INTER-CULTURAL
oper o learning, e COMPETENCES ADMINISTRATIVE
result oriented, etc.
The working environment COMPETENCES
with different cultures in Like strategic planning
global companies needs to and decision making.

understand cross cultural
differences and
communication.

TECHNICAL
COMPETENCES

Profession oriented.

Bildkalla : Tung (1987 : 117, sidan:48)

Kompetens ar en grupp av kunskaper, fardigheter och talanger
- som kan méatas med standarder,
- vilket kan forbattras genom utbildning och
- som paverkar ansvar och roll for arbetsprestanda?

3.3.2.3. Global ledare

"Toppcheferna i manga av dagens ledande foretag haller pa att forlora kontrollen éver sina
bolag. Problemet ar inte att de har missbedémt de krav som stalls av en alltmer komplex
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omvarld och en allt snabbare forandringstakt i miljon, eller ens att de har misslyckats med
att utveckla strategier som ar anpassade till de nya utmaningarna. Problemet ar att deras
foretag ar oféormogna att genomfora de sofistikerade strategier som de har utvecklat. Under
de senaste 20 aren har det strategiska tankandet vida Overtraffat den organisatoriska
kapaciteten.

| dag ar det manniskor som skapar nationell konkurrenskraft, inte bara tillgang till
fordelaktiga produktionsfaktorer, som den klassiska ekonomiska teorin antyder. Men
manskliga system ar ocksa ett av de storsta hindren for att genomféra globala strategier. Det
ar darfor inte forvanande att personalfrdgorna har blivit "ett viktigt fokus for

foretagsledningen, sarskilt i multinationella foretag".

Det ar tydligt att strategin (vad) internationaliseras snabbare dn implementeringen (hur) och
mycket snabbare dn de enskilda cheferna och ledarna sjdlva (vem). "Utmaningarna [ar]
darfor inte vad som ska goras, som vanligtvis ar valkant. Det handlar om hur man hanterar
manskliga resurser i ett globalt foretag."

Hur foérberedda &r cheferna pa att leda transnationella foretag? Hur bra ar foretagens
personalforsorjningssystem pa att rekrytera, utveckla, behalla och anvanda globalt
kompetenta chefer och ledare? | en nyligen genomford undersékning av stora amerikanska
foretag framkom att endast sex procent ansag att utlandsuppdrag var avgérande for hogre
chefers karridrer, medan fyrtionio procent ansag att utlandsuppdrag var helt ovasentliga.

* Ledare i granslosa organisationer star infor komplexa utmaningar som harror fran
geografiska, kulturella, operativa, politiska och kommersiella skillnader. Dagens
globala ledare maste pa ett skickligt satt integrera globala strategier med lokala krav,
navigera i en foranderlig och matriserad miljé och utnyttja globalt samarbete for att
skapa konkurrensfordelar.

* Det finns kulturella skillnader, kaos och internationell konkurrenskraft i foretagen. |
detta sammanhang har de organisationer som har en chef som forstar, effektivt gor
sin plikt och hanterar de kulturella skillnaderna en global ledare som ar vardefull,

sallsynt och ger dem en konkurrensférdel.

Enligt Upper Tier Theory ar det organisationens hégsta chefer:

In this regard personal
-Strategies characteristics and level of
-Functions knowledge and skills are
-Activities Have direct effect on important factors in the
-Processes, etc. process of globalization of
SMEs

Kalla: Tabellen ar sammanstalld enligt Upper Tier Theory-Jokinen 2004

| en genomgang av litteraturen om globalt ledarskap identifierade Jokinen (2004) tre
huvudtyper eller nivder av globala ledarskapskompetenser, som forfattaren definierade som
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"de universella egenskaper som gér det maijligt for individer att utfora sitt arbete utanfor sin
egen nationella kultur och organisationskultur, oavsett vilken utbildning eller etnisk
bakgrund de har, vilket funktionsomrade deras arbetsbeskrivning representerar eller vilken
organisation de kommer ifran" (Jokinen, 2004, s. 201).

Den forsta nivan kallas "kdrnan av globala ledarskapskompetenser”, eftersom dessa ar
vasentliga for utvecklingen av andra egenskaper eller kompetenser. Dessa kdrnkompetenser
eller grundlaggande kompetenser ar sjdlvmedvetenhet (en persons djupgaende forstaelse av
sig sjalv, inklusive forstaelse av sina kdnslor, styrkor och svagheter, varderingar, sjalvbild,
behov och drivkrafter), engagemang i personlig transformation (en persons engagemang for
kontinuerlig utveckling av personlig kunskap och fardigheter, inklusive 6nskan att uppleva
och ldra sig nya saker, en positiv och proaktiv installning till larande, 6ppenhet for férandring
och kritik, och forekomsten av starka motiv for prestation och bemastrande) och nyfikenhet
(en persons nyfikenhet och intresse for sammanhanget, inklusive motivation och vilja att
mota okdnda situationer och att potentiellt konfrontera nya saker, viljan att sodka
information, kunskap och feedback fran manga olika kallor for att stodja den personliga
utvecklingen, och viljan att ifrdgasatta sin egen kunskap) (Black, 2005; Jokinen, 2004).

Den andra nivan av globala ledarskapskompetenser handlar om det som Jokinen (2004)
beskriver som "6nskade mentala egenskaper hos globala ledare" (s. 206). 206) och omfattar
kunskaper, fardigheter, formagor och personliga egenskaper som har ansetts viktiga for
ledare som arbetar i ett globalt sammanhang, t.ex. optimism, sjélvreglering (har brett
definierat som formagan att hantera stress, kontrollera humor och impulser, kdnslomassig
stabilitet, motstandskraft, 6ppenhet och sjalvformaga), social omdémesférmdga, empati,
motivation att arbeta i ett internationellt sammanhang, kognitiv komplexitet, ett
accepterande eller en tolerans av komplexitet och dess motsdgelser (t.ex. genom att se
mojligheter i mangfald och genom att anvanda mangfald for att stimulera kreativitet).

Slutligen kallas Jokinens (2004) tredje niva for "ledarskapskompetenser pa beteendeniva" (s.
208) och den behandlar kompetenser som ar relaterade till att utfora specifika eller konkreta
handlingar, inklusive sociala férdigheter (interpersonella fardigheter som kommunikation,
overtalning, forhandling, konflikthantering, teambuilding och férmaga att motivera och
anpassa andra till en enda vision), ndtverksfirdigheter (mer formaliserade fardigheter i
relationshantering som att bygga och uppréatthalla natverk, partnerskap eller allianser, och
bygga upp gemenskaper), kunskap (kunskap om arbetsuppgifter och relaterade fardigheter,
t.ex. datorkunskaper eller tekniska fardigheter, kunskap om organisationen och viktiga
affarsfragor samt kunskap om manniskor och kulturer, sarskilt forstdelse for och
uppskattning av kulturella skillnader) och erfarenhet (internationell arbetslivserfarenhet,
personliga erfarenheter som ger majlighet till interkulturell interaktion).

Med tanke pa den avgbrande betydelse som "kdrnkompetenserna i globalt ledarskap" har
for att mojliggora utveckling av formagor och fardigheter pa de andra tva nivaerna, fokuserar
vi i det utbildningsprogram som presenteras i detta dokument inledningsvis pa denna forsta
niva (fas ett i programmet). Forfattarna kommer att foresld erfarenhetsbaserade 6vningar
som syftar till att utveckla en kdrnkompetens (sjalvupptacktskompetens) som specifikt tar
upp komponenterna sjalvmedvetenhet, personlig omvandling och nyfikenhet, sasom de
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diskuteras och integreras i Jokinens (2004) forskning. | det har dokumentet definieras
kompetens som "en dynamisk kombination av kunskap, forstaelse, fardigheter och
formagor" (Azevedo et al., 2012, s. 26).

3.3.2.4 Ledarskap for virtuella team

Ledarskap i virtuella team diskuteras utforligt i studien Virtual Team Leadership: Perspectives
From the Field av Hambley, O'Neill & Kline (2007). Forskarna intervjuade teamledare och
medlemmar i virtuella team i sex olika organisationer i Kanada. Studien kom fram till fyra
viktiga resultat, bland annat vikten av ledarskap i virtuella team, effektivitet, personalisering
och effektiv anvandning av olika medier. | studien betonas behovet av att utveckla utbildning
for ledare och medlemmar i virtuella team och att utvirdera deras effekt pa teamets
sammanhallning och prestation. Forfattarens nuvarande antagande ar att ledarskaps- och
managementutbildningar i foretag inte erbjuder nagot specifikt perspektiv for ledarskap i en
virtuell teammiljo.

Ledaren for ett virtuellt team star infor ytterligare utmaningar utover de utmaningar som en
ledare for ett traditionellt team har. Enligt Settle-Murphy (2013, 3) maste en ledare dgna
extra uppmarksamhet at:

- Skapa fortroende mellan ledaren och teammedlemmarna, men ocksa inom teamet
- Skapa en teamklimat som framjar samarbete och kamratskap i teamets arbete mot
sina mal

- Fa insikt i teammedlemmarnas personliga kvalifikationer, fardigheter och
preferenser och skapa en gemensam bas for ett framgangsrikt teamsamarbete

- Sakerstélla att teamets medlemmar har en gemensam forstaelse for teamets
leveranser, mal och uppdrag

- Skapa en arbetsmiljo som ger medarbetarna en kansla av att bli rattvist behandlade
och respekterade

- Utarbeta och implementera allménna riktlinjer fér kommunikation och samarbete
som ett team

- Utveckla kompetens inom prestationsbeddmning och coachning for distansarbete

- Observera desorienterade teammedlemmar och ingripa vid behov for att fa dem
tillbaka till ratt kurs

- Utveckla virtuella teammoten till fokuserade och produktiva moéten

Zofi (2011, 243) betonar att kommunikationen i virtuella och traditionella team i hog grad ar
beroende av teamets virtuella tankesatt. Chefen maste hjalpa medlemmarna i virtuella team
att anpassa sig till ett globalt tankesatt for att kunna halla jamna steg med konkurrenterna.

3.3.3. Kulturell intelligens
3.3.3.1.Modellen for kulturell intelligens

Interkulturell kommunikationskompetens eller CQ (cultural intelligence) har sina rotter i
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interpersonell intelligens (Gardner, 1983) och aven i socialemotionell intelligens (Goleman,
1995; Goleman & Boyatzis, 2008) som ar formagan att kanna igen, forsta och hantera kanslor
bade hos sig sjalv och hos andra. Golemans (1995) resultat tyder pa att emotionell
intelligens bidrar med 80-90% av de kompetenser som skiljer enastaende ledare fran
genomsnittliga ledare. Dessa kompetenser inkluderar formagan att ha sjdlvmedvetenhet och
omvdarldsmedvetenhet - att vara lyhord for bade sina egna och andras kdnslor. Emotionell
intelligens innebar ocksa att man har sjalvreglering, eller férmagan att kontrollera kanslor
och handlingar under press, samt motivation att skjuta upp tillfredsstallelse for att uppna
langsiktiga mal.

Dessutom innebdr det att en person kan visa empati for andra och anvdnda sociala
fardigheter for att kommunicera Kulturell intelligens tar denna sjdlv- och
omvdarldsmedvetenhet annu langre. CQ ar en persons formaga att fungera skickligt i ett
kulturellt sasmmanhang som skiljer sig fran ens eget (Earley & Ang, 2003; Ng et al., 20093,
2009b). Det innebar att en kulturellt intelligent person inte bara kan kdnna empati och
arbeta bra tillsammans med andra, utan ocksa kan ta hansyn till olika varderingar,
Overtygelser, attityder och beteenden for att kunna forutse, agera och reagera pa lampliga
satt for att uppna basta mojliga resultat, och sedan omvardera och forséka agera eller
reagera pa ett annat satt (Alon & Higgins, 2005; Rockstuhl, Seiler, Ang, Van Dyne & Annen,
2011).

Den kulturella intelligensmodellen som den tolkats av Thomas (2006; Thomas et al, 2008;
Thomas & Inkson, 2009) visar att kunskap, medvetenhet och fardigheter (daven kallade
kompetenser) som samverkar hjdlper en person att uppna CQ (se figur 1). kulturella
fenomen som kommer i deras vag; de anviander medvetna kognitiva strategier som bade
observerar och tolkar en given situation; och de utvecklar en repertoar av fardigheter som
de kan anpassa och sedan visa lampliga beteenden i ett brett spektrum av situationer
(Thomas & Inkson, 2009, s. 22). Det ar dessa fardigheter som behdvs mest i dagens globala
affarsliv.
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Mindfulness in Global Leadership Development

One develops intercultural communication competence by practicing
mindfulness, which means reflecting on one's knowledge of any given
situation and then trying to figure out the meaning of the events.

. Business learning does
not necessarily equate
culture learning.

Knowledge

Functional expertise
does not guarantee
intercultural success.

Mindfuliness

We first must know
ourselves before we can Competencies
know others.

We can develop a
repertoire of responses
that are appropriate in
different intercultural
situations.

Figur 1 Mindfulness i global ledarskapsutveckling. Bearbetad fran Thomas, David C., och Kerr
Inkson, (2009), "Cultural Intelligence: Att leva och arbeta globalt". (Berrett-Koehler Publisher, San
Francisco, Kalifornien).

Kunskap

Kunskap innebar att man kdnner igen vissa grundlaggande principer for beteende (seder,
bruk, ritualer, halsningar, sprak etc.) och/eller forstar nagot om en kulturs historia, politik,
ekonomi eller samhalle. Man kan forsta hur en viss kultur skiljer sig fran ens egen, hur den
kulturen paverkar beteenden, vad som ar nagra av de grundldggande principerna i denna
kulturs trossystem eller till och med nagra av de grundlaggande principerna for hur man
interagerar med manniskor i den kulturen.

Det ar definitivt positivt att sakna kunskap om en viss kultur, men det racker inte att bara
kdanna till manniskors, samhallens eller myndigheters praxis. Mansklig interaktion ar komplex
och det finns otaliga kulturella forvecklingar och kadnsligheter, sa att bara ha kulturell
kunskap - hur viktig den &n ar - ar inte en indikator pa kompetens. Att till exempel tala ett
annat sprak flytande ersatter inte att vara lyhord for manniskors trosuppfattningar och
beteenden, dven om det ar ett steg i ratt riktning. Vi har alla hort talas om en person som
kan vara sprakligt kompetent, men kulturellt inkompetent (Bennett, 1986; 2004). Bara for att
man talar ett eller flera sprak flytande innebar det inte att man automatiskt ar [ampad att
interagera med eftertanke och respekt med manniskor fran en annan kultur. Att uppleva
kulturell kontakt - oavsett hur lange den varar - innebar inte heller nodvandigtvis att en
person blir kulturellt kompetent.
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Mindfulness

Mindfulness i Thomas modell (2006; Thomas et al., 2008; Thomas & Inkson, 2009) indikerar
att den transformativa skillnaden i att korsa kulturer ar att aktivt uppmarksamma de subtila
signalerna i tvarkulturella omstandigheter - och sedan anpassa sig till sina tidigare
kunskaper, tankar, kanslor, handlingar och reaktioner pa vad som hander. Den som utévar
mindfulness ar medveten om sina egna antaganden och uppfattningar och de kanslor och
attityder som &r kopplade till dem. Personen forséker ocksa vara uppmarksam pa den andra
personens handlingar, bade underforstadda och uttalade. Mindfulness kan beskrivas med
hjalp av en annan modell fér kulturell intelligens, namligen kulturell meningsskapande.
Denna modell foreslar ett annat satt att forestalla sig hur den kulturellt intelligenta personen
kan ga bortom antaganden och stereotyper genom att aktivt sdka inkulturation, vilket
forflyttar oss bort fran etnocentrism. Den kulturella modellen fér meningsskapande ger
klarhet i den metakognitiva process som uppstar nar man ar uppmarksam.

Kulturellt meningsskapande innebar att man omformulerar och dndrar sitt manus snarare an
att begransa sig till rigida standardmanus (Bird & Osland, 2006). Det handlar om att byta
perspektiv och 6ppna upp for nya mojligheter och satt att se pa varlden. Processen bestar av
tre steg: inramning, attribuering och val av manus. Det forsta steget, inramning, handlar om
de forvantningar vi har pa en situation. Fore, under eller efter en situation tanker vi pa vad vi
vet - vi observerar och soker efter ledtradar som kan bekrafta vara foraningar. Baserat pa
detta skapar vi en ram for situationen. | det andra steget, att géra attribueringar, analyserar
vi dessa ledtradar och forséker matcha dem med scheman, eller mentala monster som vi
skapar. Dessa scheman ar kognitiva ramverk som hjalper oss att tolka information och
upplevelser som vi inte kanner till - och kognitiva psykologer forsakrar oss om att det ar ett
naturligt satt att lara sig om varlden (Piaget, 2001) genom att gora attribueringar som
paverkas av var bakgrund och vara erfarenheter, var tro och vara attityder. Det tredje steget
ar att vdlja ett manus, som vi gor utifrdn den ram vi skapar och de mentala monster
(schema) som vi har skapat - detta manus blir var vagkarta for att navigera i det okanda
omradet. Vart manus paverkas ofta av vara tidigare erfarenheter och vi drar sedan likheter
eller skillnader mellan det vi kdnner till och det vi inte kdnner till.

Fardigheter/kompetens

Att vara skicklig innebéar att en person kan vélja lampliga beteenden (baserat pa utvecklad
kunskap och erfarenhet) som passar for en given interkulturell situation. Thomas och Inkson
(2009) skriver: "For att behalla denna kunskap kravs ocksa att man kan éverféra kunskap fran
en specifik erfarenhet till bredare principer som kan anvandas i framtida interaktioner i
andra miljder" (s. 29). Om man har utvecklat kunskap om kulturen och hur den paverkar
beteenden, bér man kunna reflektera 6éver den for att forsta dess innebord. | det laget ar
den kulturellt kompetenta personens mal att ta reda pa hur man kan tillampa kunskapen
genom att omsatta den i lampliga atgarder. Kunskap som man reflekterar 6ver pa djupet kan
leda till ett effektivt beteende.
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Dessutom maste man bedoma den kunskapen genom en kognitiv process och sedan agera
darefter och omvéardera vad som hande utifran de icke-verbala signaler som de andra
parterna gav (t.ex. Gjorde du det pa ratt satt? Fanns det nagot subtilt kroppssprak som
kunde ha signalerat missndje? Kan ett positivt kroppssprak - t.ex. ansiktsuttryck som ett
leende - betyda framgang eller kan det mdjligen délja missndje?) Skicklighet kraver standig
uppmarksamhet och att man i varje situation forsoker reda ut "vad" och "varfér". Thomas
(2006; Thomas et al., 2008; Thomas & Inkson, 2009) menar att begreppet mindfulness ar
den kritiska lanken mellan ens kunskap och ens beteendemassiga fardigheter nar man leder i
olika kulturer. Man maste bygga pa kunskap och ga langre &n att bara lara sig fakta, sedan
analysera sitt beteende och reflektera 6ver det for att bygga upp en repertoar av skickligt
beteende. Utan denna medvetna, reflekterande praktik ar kunskapen tom och leder till
svarigheter att utveckla de kompetenser som behdvs for interkulturella interaktioner. Aven
foretag har kulturer, ofta mycket distinkta; alla som borjar pa ett nytt foretag tillbringar de
forsta veckorna med att dechiffrera dess kulturella kod. Inom varje stort foretag finns det
ocksa subkulturer som sldss mot varandra: saljarna kan inte prata med ingenjorerna och
PR-folket tappar talamodet med juristerna. Avdelningar, divisioner, yrken, geografiska
regioner - var och en har en konstellation av satt, betydelser, historier och varderingar som
kommer att forvirra den som kommer in och far honom eller henne att snubbla. Om han
eller hon inte har en hég CQ, vill saga.

Kulturell intelligens ar beslaktad med emotionell intelligens, men den tar vid dar den
emotionella intelligensen slutar. En person med hog emotionell intelligens forstar vad som
gor oss manskliga och samtidigt vad som skiljer oss fran varandra. En person med hog
kulturell intelligens kan pa nagot satt ur en persons eller grupps beteende utldsa de drag
som skulle galla for alla manniskor och alla grupper, de drag som éar speciella for just den
personen eller den gruppen och de drag som varken ar universella eller idiosynkratiska. Den
stora sfar som ligger mellan dessa tva poler ar kultur.

En amerikansk utlandsstationerad chef som vi kdnner fick sin kulturella intelligens testad nar
han arbetade i ett designteam dar tva tyska ingenjorer ingick. Nar andra gruppmedlemmar
kom med idéer fordomde ingenjorerna dem gang pa gang som hammade, omogna eller
annu varre. Chefen drog slutsatsen att tyskar i allmanhet ar oférskdmda och aggressiva.

Ett minimum av kulturell intelligens skulle ha hjadlpt amerikanen att inse att han felaktigt likstallde en
idés fortjanst med fortjansten hos den person som presenterade den och att tyskarna kunde goéra en
skarp atskillnad mellan de tva. En chef med dnnu mer subtil urskiljningsformaga hade kanske forsokt
avgora hur mycket av de tva tyskarnas beteende som kunde sagas vara tyskt och hur mycket som
kunde forklaras av att de var ingenjorer.

Fragor om kulturella skillnader pa tillvaxtmarknaderna Globaliseringen leder till att olika
individer fran olika kulturer moéts och interagerar med varandra (Earley et al. 2006). Dessa
skillnader leder till kulturella barridrer som kan skapa missforstand och leda till ineffektiva
interaktioner (Lievens et al., 2003; Ang et al., 2006) och skada organisationens resultat
(Glick, Miller, Huber, 1993). Chin, C. O., et al (2006) konstaterade att kommunikation,
forhandlingar, socialt beteende, beslutsprocesser och teambuilding i foretaget blir
forvirrande om man inte tar till sig den lokala kulturen eller skapar kulturella synergier.

49
Finansieras av Europeiska unionen. De synpunkter och asikter som uttrycks ar endast upphovsmannens [upphovsméannens]
och utgor inte Europeiska unionens eller Europeiska genomforandeorganet for utbildning och kulturs (EACEA) officiella
standpunkt. Varken Europeiska unionen eller EACEA tar nagot ansvar for dessa. 2022-1-SE01-KA220-ADU-000087596


https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en
https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en
https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en

Kulturella skillnader kan ocksa hindra samordningen mellan de anstdllda och
informationsflodet i organisationen (Gomez-Mejia, Palich, 1997). Statistiken visar att manga
foretag gar i konkurs nar de saknar forstaelse for olika kulturer (Inkson och Thomas, 2004). |
den nyligen genomférda studien av Unit, E. I. (2012) fann man att 90 procent av cheferna
fran 68 lander ansag att "cross-cultural management" var deras storsta utmaning nar de
arbetade 6ver granserna. Vid interaktion mellan olika kulturer skapas osdkerhet och oro pa
grund av okdanda kulturella koder som paverkar deras prestationer (Blicker, J. J., et al. 2014).
Dessutom okar antalet granséverskridande uppdrag till féljd av globaliseringen, vilket ar en
utmanande uppgift for organisationerna. Detta har skapat svarigheter for de anstdllda att
anpassa sig till en ny arbetsmiljo, social kultur, klimatférhallanden och sprak.

Andreason (2003) framholl att andelen misslyckanden ar 70 procent i underutvecklade
lander och 40 procent i utvecklade lander. Det har tydligt antytts att om den kulturella
mangfalden inte hanteras pa ratt satt kommer det att dventyra hela organisationen pa
tillvaxtmarknaderna (Unit, E. I, 2012). | och med globaliseringens 6kade interaktioner 6kar
ocksa risken for konflikter pa grund av kulturella skillnader (Kaushal & Kwantes, 2006).
Stone-Romero et al (2003) fann att anstéallda presterar daligt i en annan kulturell miljo nar de
inte forstar de kulturella skillnader som kravs for att de ska kunna utfora sina roller som
forvantat, och darfor inte lever upp till sina rollférvantningar och inte kan etablera en god
relation med sina chefer. Darfor kravs det att ledare i organisationerna effektivt hanterar och
kdnner igen kulturella skillnader for att kunna mota olika tankemonster, affairsmetoder och
forhandlingsstilar (Senge, 1990; Adler, 1991; Friedman, 2005).

Nu behover foretagen ledare som effektivt kan anpassa sig till olika mangkulturella
forhallanden med kunder, leverantérer och medarbetare med olika kulturella bakgrunder
(Livermore, D., Linn Van Dyne & Soon Ang, 2012). Det &r ett faktum att inget féretag bér bortse fran
ledarskapets kulturella sammanhang i den globala affarsutvecklingen. Det har rapporterats att
organisationer kan hamna i fallgropar som att ga miste om tvarkulturella affairsmojligheter, motvilja
mot att dela idéer nar andra kulturer inte ar val forstddda och eventuellt forlorade intakter for
organisationerna (Janssens & Brett, 2006). Om dessa kulturella skillnader inte hanteras val kan
missforstand uppsta i affarsverksamheten 6ver hela varlden, vilket leder till stora hinder for
organisationernas produktivitet. Organisationer kan alltsd vara i riskzonen om féretag och ledare
misslyckas med att I6sa konflikter pa grund av kulturella skillnader pa tillvaxtmarknaderna.

* Kulturell intelligens ar en viktig formaga som tillskrivs chefer.
Nivdan pa chefernas kulturella intelligens anses ha en effekt pa foretagens
internationella prestationer (Kim vol. 2008).
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High Cultural Intelligence

Loyalty of Employees * Positive relation with corporate reputation

Cultural Intelligence + Global Business Experience mmmmmm) Global Performance

If it increases

Om sma och medelstora foretag har global verksamhet innebér det att chefer i den
privata sektorn och institutioner i allmdanhet maste hantera olika kulturella miljoer.

-Beror pa teorin om multipla intelligenser (Gordner, 1983)

-Kognitiv intelligens anvands inom managementomradet

-Emotionell intelligens EQ — Relaterat men ur en annan aspekt

-Emotionell intelligensdefinieras som ett system av kunskaper och fardigheter
relaterade till kulturell metakognition, som gor det majligt for individer att anpassa
sig till och forma de kulturella férhallandena i sin omgivning

3.3.3.2 Element i kulturell intelligens Kulturell
Intelligens (CQ) konceptualiseras i fyra kritiska element som &r nddvandiga for effektiv
interkulturell interaktion: metakognitiv, kognitiv, motiverande och beteendemassig.

Meta_ctlznggltlve Cognitive Motivational Behavioral
, : - COG - MOT - BEH
Dimension

Culture / General * Verbal Behaviours

» Planning e Internal

Information + Non-Verbal
+ Awareness e o External .
Scope / Spesific . Behaviours
« Control . o Self sufficiency
Information + Speech Movements

Bildkalla: Att leda team som praglas av mangfald: vikten av kulturell intelligens/exjournal.org
(www.exjournal.org/leading-diverse-teams-the-importance-of-cultural-intelligence)
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1. Metakognitiv kulturell intelligens

De mentala processer som personen anvander for att inhdmta och forstd den kulturella
informationen och kontrollen av denna process.

Denna underrattelsetyp omfattar planering av mentala modeller om kulturella normer for
grupper av manniskor eller lander, 6vervakning av dessa aktiviteter och utvardering.

Metakognitiv kulturell intelligens ar viktig av tre skal.

-Den uppmuntrar till effektivt tdankande om manniskor och situationer i fall med olika
kulturella infrastrukturer

-Det uppmuntrar oss att vara kansliga for traditioner, vanor, antaganden och tankande som
ar relaterade till kultur

-Okar noggrannheten i den kulturella forstdelsen genom att |dta dem skapa och utvirdera
sina mentala kartor 6ver bade sin egen kultur och andra kulturer

2. Kognitiv kulturell intelligens (kognitiv CQ)

Den kognitiva dimensionen av kulturell intelligens handlar om att forsta kulturella likheter
och skillnader. Den har dimensionen visar manniskors allmanna information och mentala
kartor over kulturen. Den omfattar information om sprak, religion, sociala normer, juridiska
och ekonomiska system i olika kulturer.

Kognitiv komponent ar att anvanda information om sig sjaly, sin sociala miljo och bearbeta
data. Denna data innehaller allman information om kulturens struktur, sociala, juridiska och
ekonomiska system i termer av kultur. Denna komponent ar kunskap som erhallits genom
erfarenhet och utbildning, inklusive normer, traditioner och dven universella dimensioner av
kultur.

3. Beteendemdssig kulturell intelligens (Behavioral CQ)

Beteende Kulturell intelligens ar formagan att visa verbala eller icke-verbala beteenden pa
ett lampligt satt under interaktion med olika kulturer. Den sista komponenten i kulturell
intelligens ar beteende, med andra ord den del av strukturen som handlar om handling. Det
handlar bade om att forebygga vissa beteenden och att acceptera att ingen interaktion ar
battre i vissa situationer.
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3.3 Best Personal Characteristics to have/improve Cultural Intelligence

Cultural Intelligence is also positively associated with high levels of communication
effectiveness, job satisfaction and reduced anxiety for multinational companies (Blicker, J. J.,
et al., 2014). Hence, cultural Intelligence is strongly associated with cultural adaptation,
behavioural and interactional adjustment, effective cultural judgement and decision making.
There is a systematic pattern of links between aspects of CQ and particular intercultural
effectiveness outcomes (Soon Ang & Linn Van Dyne, 2007). Studies have established that
higher levels of cultural intelligence helps in increasing an individual's ability to fine-tune
with a diverse cultural situation, which helps in developing interpersonal trust with other
team members (Rockstuhl & Ng, 2008). Since those individuals who have high levels of
cultural intelligence experience fewer social problems during intercultural interactions, they
feel less depressed and therefore they have lower levels of burnout. (Ward et al. 2008). It is
stated that particularly managers’ burnout levels rise in multicultural environments but
cultural intelligence emerges as a preventive factor in these unwanted situations (Farber, B.
A., 2000; Stokes, 2013). With better cross-border collaboration, there has been a great
impact in the company’s financial performances and is being widely recognized that better
cross-border collaboration through cultural intelligence offers increasing performances of
organisations (Unit, E. |., 2012). Thus, managing cultural differences is a key factor in building
and supporting organisational competitiveness in the emerging markets. The significance of
cultural intelligence in the emerging markets can be summarised in the fig. 1.
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Cognitive Outcomes

Cross-cultural Judgment &
decision making,
Lower perceived cross-
border environmental
uncertanity

Phycological Outcomes

Cultural adjustment
(expatriatos, foreign
professionals)

Lower emotional exhaustion

CULTURAL
INTELLIGENCE Behavioral Outcomes

Interaction with English
speaking colleagues,
> Idea sharingacross cultures,
Cooperative relationship
managemenet during
negotiations

Performance Outcomes
Job performance (observer
rated) Adaptive performance,
Leadership emergence, Cross
> border Leadership
effectiveness,
Development of social
networks,
Lower homophily of
friendship networks

Cultural Intelligence Research Findings

Killa: Ng, K. Y, Van Dyne, L., & Ang, S., (2012). Kulturell intelligens: En granskning, reflektioner och
rekommendationer for framtida forskning. | A.M. Ryan, FT.L. Leong och F.L. Oswald (red.), Conducting
Multinational Research: Applying Organisational Psychology in the Workplace (s. 29-58). Washington, DC,
American Psychological Association.

Kulturell intelligens ar férmagan hos manniskor, organisationer och foretag att forhalla sig till
olika kulturella situationer och arbeta effektivt i dem. Det ar en viktig aspekt for
internationella foretag eftersom varje land de ar baserade i krdaver ett annat kulturellt
forhallningssatt och formagan att komma val 6verens med de konsumenter man arbetar
med. Globalt samarbete har blivit en viktig aspekt for foretagens framgang och detta kan
inte ske om foretagen inte har resurserna, kunskaperna och talangerna for kulturell 1Q.D
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Att utveckla kulturell 1Q mellan medarbetare kan vara komplicerat, tidskrdvande och
kostsamt. Manga hadvdar dock att det ar vart investeringen eftersom det starker foretagets
rykte, ger battre resultat i tvarkulturella organisationer och gor det mojligt for foretaget att
snabbt anpassa sig till olika miljoer. Chartered Institute of Personnel and Development
(CIPD) och Society of Human Resource Management (SHRM) genomférde 2012 en
undersdkning for att ta reda pa vilken som var den basta metoden for att forbattra den
kulturella intelligensen inom organisationer och féretag. Resultatet visade att skraddarsydda
program var den hogst rankade metoden, vilket innebar att det basta tillvagagangssattet var
att utveckla ett program som var specifikt anpassat till det enskilda foretagets behov och
kunskapsluckor. Dessutom letar féretag nu efter ledare och medarbetare med hog
kompetens nar det galler kulturell 1Q. Coca-Colas program for ledare med hég potential,
kraver till exempel att varje deltagare testas for kulturell intelligens genom Cultural
Intelligence Centre. Det ar viktigt for foretagen att veta hur vadl du interagerar och
kommunicerar med manniskor som ar annorlunda an du sjalv.

| takt med att tillvaxtmarknaderna vaxer tvingas foretagen anpassa sina internationella
produkter till de olika lokala kulturer dar de saljs. Denna process kallas "glokalisering" och
for att kunna genomféra den kravs det att foretagen har kulturell intelligens. McDonald's
Corp. ar varldens storsta restaurangkedja och har verksamhet i 119 olika lander. McDonald's
implementerar dock olika menyer beroende pa vilket land man ar verksam i. Till exempel har
restaurangerna i Indien en omfattande vegetarisk meny. USA &r ocksa ett av de lander som
star infor en snabb Okning av den asiatiska, latinamerikanska och afroamerikanska
befolkningen, vilket gor foretagen mer medvetna om vikten av att agera och férnya sig pa
olika satt beroende pa dessa mangkulturella grupper.

Risker med brist pa CQ
Det finns en mangd organisatoriska risker forknippade med bristande kompetens inom
kulturell intelligens:

e Felaktig kommunikation

e Kritiska affarsfel

e Bristande sammanhallning och fortroende i teamet

e Demotivation

e HoOg personalomsattning

e Forlust av kunder

e Eninverkan pa resultatet

Economist Intelligence Unit bedomer att kulturella fragor ar en viktig faktor som 6kar risken
for framgangsrika internationella fusioner och férvarv.

Missforstand till foljd av felaktig kommunikation kan skada gransoverskridande relationer
och leda till betydande forluster for foretagen.

Det star ocksa att "...effektiv kommunikation och samarbete 6ver granserna blir allt viktigare
for den ekonomiska framgangen for foretag med internationella ambitioner".

CQ ger dig en konkurrensfordel
Foretag som inte har investerat i att utveckla kulturell intelligens i hela organisationen kan
komma att forlora i férhallande till sina konkurrenter.
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Som en studie fran Mckinsey visar fortsatter kriget om talangerna, och kulturellt intelligenta
organisationer som bejakar mangfald ar mer benégna att bli den arbetsgivare man viljer.
PwC vet detta - de har antagit CQ som ett av sina kdrnbeteenden. Enligt Robert Moritz,
ordférande for PwC i USA, ar "det enda sattet att fa de basta talangerna att ha de mest
mangsidiga talangerna".

Denna asikt delas av 90% av foretagsledarna fran nastan 70 lander, som tillfragades i en
annan studie av The Economist Intelligence Unit.

Samtliga ledare pekade ut CQ som den viktigaste kompetensen for 2000-talet

Det finns dock ett hinder - samma 90% sade ocksa att deras storsta utmaning ar att hitta
effektiv, kulturellt kompetent personal

Varfor behover organisationer kompetens inom kulturell intelligens?
Att bygga upp en kulturell intelligens innebar inte bara att enskilda medarbetares kompetens
forbattras, det har ocksa en positiv inverkan pa foretagets resultat.

1. CQ =Finansiell sakerhet

Efter publiceringen av McKinsey & Companys rapport "Diversity Matters" ar det nu allmant
erkdnt att team med etnisk mangfald har 35% stoérre sannolikhet att prestera battre
ekonomiskt jamfort med team utan mangfald.

Att bejaka olika kulturer och synsatt framjar innovation, férbattrar beslutsfattandet, okar
personalens produktivitet och férmaga att stanna kvar samt leder till hdgre l6nsamhet.
Darfér maste organisationer med mangfald vara kulturellt intelligenta for att kunna attrahera
och hantera talanger med mangfald.

2. CQ = Kundlojalitet

En undersékning fran British Council visar att interna talangteam anser att formagan att
arbeta effektivt i olika kulturer ar en nyckelfaktor for att behalla kunder genom att bygga
effektiva relationer. De anser ocksa att det ar en betydande fordel nar det géller att vinna
nya kunder.

Omvant kan 25% av de misslyckade forhandlingarna delvis hanféras till bristande
interkulturell kompetens.

3. CQ = Framgangsrika globala mobilitetsuppdrag

Trots den snabbt 6kande globala sammankopplingen misslyckas fortfarande anstdllda som
3ker pa internationella uppdrag. Aven om antalet medarbetare som &terviander hem i fértid
verkar minska, ar antalet uppdrag som inte nar upp till férvantad produktivitet eller
prestationsniva fortfarande hogt.

Enligt E&Y:s undersokning Global Mobility 2015, som &ven har visats i efterféljande
undersodkningar av Santa Fe, ett ledande foretag inom omlokaliseringstjanster, ar andelen
misslyckanden sa hog som 40 %, och detta tillskrivs direkt bristen pa kulturell utbildning och
assimilering
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| en separat undersékning som publicerades 2010 visade det sig dock att interkulturell
utbildning minskade andelen misslyckanden till under 10%, vilket visar hur viktigt det ar med
adekvat utbildning och stod.

Utbildning i interkulturella fragor bor genomforas fore avresan sa att medarbetaren redan
fran borjan kan hantera sina forvantningar pa olika kulturella nyanser och kontorslivet.

| ett framgangsrikt internationellt uppdrag kommer en medarbetare att fa ovarderliga
fardigheter, till exempel formagan att balansera missforstand mellan hog- och
lagkontextuella talare. Nar de atervander till hemmakontoret kommer de att ha ett mycket
bredare perspektiv som leder till mer kreativa idéer och l6sningar, baserat pa att de
observerar olika idéer och arbetsmetoder.

4. CQ = Ett maste for globala ledare

Cultural Intelligence (CQ) ar en sjalvklar utveckling av de valetablerade begreppen
Intelligence Quotient (IQ) och Emotional Intelligence (EQ).

Sa nar man funderar pa vad som kravs for ett effektivt globalt ledarskap, vilka kvotvarden ska
man da ta hansyn till? Svaret ar alla tre.

| CQ: The Competitive Edge for Leaders Crossing Borders(2014) gor interkulturalisten Julia
Middleton en tankevackande iakttagelse om att organisationer ofta anstaller ledare for deras
IQ. Flera ar senare far dessa ledare sparken pa grund av sin brist pa EQ.

Hon menar att CQ snart kommer att bli den mest eftertraktade kompetensen fér ledare som
verkligen vill lyckas med att leda globala organisationer som bestar av en alltmer
diversifierad arbetsstyrka

HistorikernR G Collingwood konstaterade i sin bok The Idea of History(1946) att "historikern
ar en detektiv

P& samma satt maste en global ledare inta rollen som utredare och ta reda pa vilka varderingar,
attityder, motiv och antaganden som finns hos individerna i teamet
Sammanfattningsvis leder organisatorisk CQ till:

e Béttre samarbete i team bade pa distans och ansikte mot ansikte

e Okad kreativitet och innovation

e Battre beslutsfattande och problemldsning

e Framgangsrika globala uppdrag

e Framgangsrik global expansion (t.ex. fusioner och forvarv)

e Snabbhet och effektivitet nar du arbetar 6ver granserna

e FOrbattrad kundservice

e Attrahera och behalla topptalanger

e Att vara en valfri partner/leverantor

e Loénsamhet och kostnadsbesparingar

e Battre ledare
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3.4 Utvecklingsstadier for kulturell intelligens

Kiznyte, J., Ciutiene, R., & Dechange, A. (2015) har utformat ett ramverk foér kulturell
intelligens (CQ) baserat pa fyrfaktormodellen Cultural Intelligence (fig. 2) for projektledning.
Det bestar av fyra steg - (i) Forbattra CQ-drivkraften, (ii) Utveckla CQ-kunskap, (iii) Bygga
CQ-strategi och (iv) Anpassa CQ-atgarder. Detta ramverk kan anvdndas for att inforliva
kulturell intelligens i organisationerna. Baserat pa deras ramverk ar de fyra stegen for att
inforliva kulturell intelligens foljande:

Enhance CQ Drive

Develop CQ Knowledge

Build CQ Strategy

Adopt CQ Action

STEG 1: Forbattra CQ-drivkraften. Det handlar om att 6ka medvetenheten om kulturella
skillnader och dess for- och nackdelar. Det handlar ocksa om att férstda hur CQ kan vara
vardefullt for varje individ och ge fordelar for organisationen. Den hogsta ledningen kommer
att bidra till att 6ka medvetenheten om kulturella skillnader och fatta beslut om att inforliva
CQ i organisationen. Det ar deras uppgift att sitta upp mal och utforma en strategi for hur
CQ ska inforlivas i organisationen. | processen med att skapa en modell for att inforliva CQ
bor foljande aspekter beaktas:

- Aktivitetsform: utbildning, workshops, coaching, peer-to-peer-coaching, e-learning etc.

- Aktiviteternas innehall: kulturell kanslighet, konfliktlésning, identifiering av kulturella
skillnader etc.

- Tid for att genomfoéra aktiviteter: pa jobbet, utanfor jobbet.

- Tillvagagangssatt for individuell utveckling: individuell utbildning (férdelad enligt
individuella behov), teamutbildning (samarbetsmetoder).

- Teamstruktur: virtuell, distribuerad, outsourcad, pa distans, pa plats etc.

STEG 2: Utveckla CQ-kunskap. | det har steget laggs storre vikt vid det teoretiska
tillvagagangssattet for att fa grundlaggande kunskaper om kulturell mangfald som kan
tillampas pa chefer och teammedlemmar. E-learning bor ocksa blandas med seminarier. Det
ar for att passa individuella kunskapsbehov som det laggs storre vikt vid att skapa en
grundlaggande medvetenhet om kulturella skillnader.

STEG 3: Bygga upp en CQ-strategi. FOr att motivera den individuella kunskapen om
interkulturella moten med verkliga uppgifter (on-the-job approach) bor utbildningen vara
mer praktisk med en "hands on"-strategi. Att bygga upp en CQ-strategi skulle bygga pa
coachning for chefer och teammedlemmar, utbyte av béasta praxis fran deras erfarenheter,
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utformning av "tdnk om"-férhallanden for framtida relationer och simulering av olika
kulturella situationer.

STEG 4: Anpassa CQ-atgarden. For att kontrollera om CQ har utvecklats betonas detta steg i
sjdlvutvarderingen. Det ar for att sakerstdlla att CQ-kunskaperna tillampas under
interkulturella moten och for att ta reda pa utmaningarna under workshopparna for att
diskutera lardomar, ge feedback och 6ka kunskapen om konfliktlésning fran verkliga
situationer. De har foreslagit att CQ-utveckling ska uppfattas som en cykel av atgarder som
skapar incitament fér varandra, sa att kulturell drivkraft 6kar motivationen att foérvarva ny
kunskap; kunskap utgdr den grundldggande forstaelsen for kulturella skillnader och denna
forstaelse ar grunden for att bygga en strategi for kulturella interaktioner som leder till vissa
atgarder nar individen star infor kulturella interaktioner. Processen fortsatter i flera cykler for
att uppna hog CQ med sjalvutvardering for att granska forbattringen.

3.5 Hur kan du utveckla din organisations CQ?

SHRM Foundation anser att "for att kunna utnyttja moéjligheterna i 2000-talets varld kravs en
strategi for att bedoma och utveckla kulturell intelligens".

Organisationer maste ta hansyn till flera faktorer nar de skapar en fardplan for att bygga upp
medarbetarnas kulturella intelligens.

1. Kultur ar nyckeln
Kulturen kan utnyttjas for att 6ka den langsiktiga framgangen, men manga chefer prioriterar
inte detta. Att fornya organisationskulturen innebar att andra beteenden i hela féretaget,
och det kan verka som en 6vermaktig utmaning.
® Fas 1: Fa stod fran de hogsta ledarnivaerna (utvardera deras motivation)
® fas 2: Skapa medvetenhet och en vision om varfor kulturell intelligens ar viktigt
(skapa ett business case)
® Fas 3: Kompetensutveckla dem som har flest direkta interkulturella engagemang
forst (detta kan ocksa hjalpa dig att identifiera dina viktigaste paverkare och
forkampar)
® fas 4: Ge alla medarbetare grundlaggande kunskaper om hur man arbetar effektivt i
olika kulturer (skapa en kultur av kontinuerligt larande)
® fas 5: Integrera kulturell intelligens fullt ut i organisationskulturen (utveckla en
kulturellt intelligent affarsstrategi). Genom att bryta ner processen och utnyttja
ledarskapets och kulturféresprakarnas stdod anpassar sig organisationen till den
kulturella visionen och visar resultat pa mikro- och makroniva (dvs. per avdelning,
per team etc.).
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2. Investera i utbildning i interkulturella fardigheter
Genom att investera i interkulturell utbildning kommer din organisation att kunna roéra sig
mot kulturell intelligensmognad, en plats dar:

Utnyttjar mangfalden i dina team for att skapa innovativa resultat och I6sningar

-Framijar lika utvecklingsmojligheter baserade pa unika bidrag fran alla

-Identifierar de icke forhandlingsbara aspekterna av er foéretagskultur och policy, men
tillampar dessa varderingar och policyer i olika kulturella sammanhang

-Utmanar omedvetna fordomar, stereotyper och antaganden, samtidigt som kulturellt
informerat beteende och kulturell nyfikenhet uppmuntras

-Forbattrar samarbete och problemldsning i team

Reflektioner kring CQ

Aven om det r |4tt att se utvecklingen av CQ som ndgot som &r trevligt att ha, snarare &n en
prioritet, ar det en viktig tillgang att anpassa till produktiviteten. Det gor det ocksa lattare att
rekrytera och behalla de basta medarbetarna. Att utveckla en CQ-mogen organisation tar
tid, kraver konsekvent arbete, budskap och resurser. Darfor ar det viktigt att borja nu for att
vara forberedd fér framtiden. Aven om det kan verka skrimmande till en bérjan dr CQ en
fardighet - och som med alla fardigheter kravs det arbete for att forbattra sig och bli bast.
Det ar dock vart anstrangningen; att utrusta sin personal med fardigheter inom kulturell
intelligens ar avgorande for alla organisationer som vill konkurrera och utmarka sig pa den
globala marknaden. ( Gabriela Weglowska , Learnlight)
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4. Videoklipp
Ytterligare videomaterial fér modulen

1. Kommunikation 6ver kulturgranserna: Vilka ar de 3 grundlaggande aspekterna av
kultur? https://www.youtube.com/watch?v=0SNGe0AtV3s

2. Vad ar kulturell intelligens och varfor ar den viktig for att leva och arbeta
https://www.youtube.com/watch?v=0wnX4Lu69GI

3. 3 steg for att fa som du vill i en forhandling

https://www.youtube.com/watch?v=Z3HJCQJ2Lmo 4. Den &verraskande paradoxen med
interkulturell kommunikation
https://www.youtube.com/watch?v=JzJNA-3b6NA
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5.Slutsats

Foretag mar bra av kommunikation, och de kommunicerar med omvarlden varje dag. De
kommunicerar med intressenter, med inkdpare och leverantérer, med arbetsgivare éver hela
varlden och med samhallet i stort. De kommunicerar pa olika satt beroende pa vem de
kommunicerar med, eftersom de medvetet eller omedvetet anpassar sin kommunikationsstil
efter sin motpart. Manga forskare har analyserat de olika satten att kommunicera, som
framst beror pa kulturella skillnader. Skillnaderna ligger i bade oppen och dold
kommunikation, beteendemadssiga skillnader dar tecken, gester, ritualer, religion,
trosuppfattningar, tonfall och ljud ar olika och har olika innebdérd.

For att kunna forstd hur man kommunicerar globalt ar det viktigt att kdnna till nagra av de
viktigaste begreppen nar det galler kulturer.

Interkulturella kommunikationsutmaningar ar ett av de storsta problemen for foretag som
verkar i ett internationellt eller multinationellt sammanhang. Innan globaliseringen slog
igenom stod foretagen inte infor sddana utmaningar eftersom deras verksamhet mer eller
mindre bedrevs i ett lokalt sammanhang med en gemensam kultur och ett gemensamt
sprak.

Ny teknik, industrialisering och konkurrens pa en global marknad for att maximera vinsten
och 6verleva och védxa samtidigt som man arbetar i olika lander med medarbetare fran olika
kulturella bakgrunder har blivit en viktig kompetens for chefer. Foretagsledare behdver
utveckla interkulturell kommunikationskompetens som gor att de kan samarbeta smidigt
med alla medarbetare 6ver granserna. Men det ar inte en latt uppgift.
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