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TAK TIL

Vi har vaeret sa heldige at fa hjaelp af en raekke personer i forbindelse med vores

afhandling. Vi vil derfor gerne takke:

e Kim Elsas, COOQ i Sitecore Corporation for at deltage i to personlige interviews

e Masayuki Katayama, CEO i Sitecore Japan for at deltage i to skriftlige

interviews

e Harald Queseth, Career Consultant i MAKIO Personell Services for 1 times

professionel sparring til afhandlingen

Herudover vil vi gerne takke de respektive medarbejdere i Sitecore Corporation og

Sitecore Japan for at besvare vores spgrgeskema.

Cecilie & Ditte



Sitecore
- In Japanese Surroundings

A Cross-cultural Research of National Cultures’ Influence on Intercultural

Communication

In our globalized world today, people from different countries meet daily, in only a
matter of minutes, through digital medias such as Facebook and LinkedIn. More and
more businesses move across borders and the number of multinational
organizations are rapidly increasing. Consequently, inter-cultural meetings occur
more often and the need to communicate grows by the minute. The world is
connected as never before, which assert for mutual, cultural understanding when

people with different nationalities interact with one-another.

The purpose of this thesis is to illustrate, that in order to succeed in our subsistence
with other cultures, inter-cultural communicative competences are crucial. The
thesis’ empirical work, consist of a prevailing social constructivist and partial
functionalist analysis of the communicative challenges amongst the employees of
the IT concern Sitecore Corporation and its subsidiary company, Sitecore Japan. It
investigates how the employees understand the company’s core values to look
deeper into to what extend the employees’ national culture reflect hereon. The
hypothesis is that the employees’ approach to the core values can be dissimilar
based on their cultural background and possibly arise to communicative encounters

when they interact with one-another.

The empirical data was collected using a qualitative method. Conducting semi-
structured interviews and inquiry forms, information was collected to investigate the
employees” approach to the core values, and how they interact to be able to study
if/how the employees’ behavior has roots in their national culture. In keeping with
the method, the aim is insight into the national culture of the key figures of the
study, respectively the Danish COO and the Japanese CEO, and access to the key

problem areas of the communication between the two. This, in order to come closer



to understanding the foundation of their approach to the core values and how it

appears when they interact with one-another.

Culture, leadership and inter-cultural communication are the main subjects
considered in the thesis and the essence of the theory is that the three aspects are
somehow connected. The theoretical part of the thesis is divided into three. The first
part focuses on national culture and discusses the central aspects of culture,
illustrating that culture is a social construction based on the formation of public
opinion, which originates from history, language, religion, and so forth. The second
part, discusses the function of core values, and how they can form basis for a joint
corporate culture in a multinational company across the different national cultures
of its staff. In addition, the aspect of leadership is discussed emphasising the role of
leaders as central key players in disseminating the core values in the organisation.
Consequently, approaches to comprehending the life in organisations is presented,
i.e. artefacts, espoused values and basic underlying assumptions which represent
that one must analyse culture through different layers in order to understand the
behaviour of the members of organizations. Finally the theory states, that culture
and communication is inseparable and that adaptation is therefore the key to

engaging in successful inter-cultural interactions.

The analysis is furthermore divided into three parts, and draws insight into the
results from the empirical material. First, the employees’ approach to Sitecores’ core
values is evaluated and discussed in the light of national culture. The results of the
analysis demonstrate a significant difference in how the core values are understood,
which proves to be conditional on culture. Second, leadership is considered as a
mean of communication to bring focus on the core values, and to make room for
cultural diversity. Last but not least, the results of the above, serve to evaluate
if/how the employees’ approach to the core values that has proven to be affected by

their national culture, reflect on and affect the communication.

The thesis concludes that a common understanding of the core values, as well as
cultural understanding can help lessen the communicative encounters between

Sitecore HQ and Sitecore Japan.
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1 INDLEDNING
1.1 Introduktion

| takt med globaliseringen er landegraenserne i hgjere grad abnet op, og det er
nemmere at komme i kontakt med hinanden. Ydermere er der dbnet op for de
handelsmaessige indtrangningsbarrierer, og eksportmulighederne bliver stgrre. Det
skaber et behov for at kommunikere pa tveers af graenser, og kulturforstaelse bliver
derfor vigtigere og vigtigere. At indtraede pa nye markeder kraever ikke blot sproglige
feerdigheder, men lige savel interkulturelle kommunikative kompetencer. Pa grund
af globaliseringen er det endnu vigtigere for et lille land som Danmark at udvide

horisonten og beveaege sig ud over egne geografiske graenser.

Der er ingen tvivl om, at de danske virksomheder er bevidste om at tilpasning af
kommunikation er vigtigt. Desveaerre synes der at tegne sig et generelt billede af, at
virksomheder ikke ggr en tilstraekkelig indsats for at tage hensyn til kulturforskelle.
Dette er ikke ngdvendigvis af manglende vilje, men bunder maske snarere i

manglende viden.

Kultur er et meget komplekst begreb, og det betyder, at ogsa mennesker kan veere
komplekse at forst3, eller rettere deres adfaerd kan veere svaer at forsta. Og nar nu vi
taler om, at globaliseringen abner op for internationale aktiviteter pa en ny made,
skaber det behov for interkulturelle kommunikative kompetencer. Det behov
betinger, at man forstar gruppers og individers verdensbilleder, nemlig hvorfor de
handler og taenker, som de ggr, hvis man @gnsker succes. Det kreever kulturforstaelse

og dermed hensyntagen til kulturforskelle.

Med disse betragtninger tyder det p3, at viden omkring interkulturel kommunikation
i erhvervslivet bgr veere en del af den uddannelsesmassige opdragelse. Men
eftersom det ikke pa nuveerende tidspunkt bliver operationaliseret, ma man i
mellemtiden ggre andre tiltag. Som et bidrag til debatten om kulturforstaelse i vores
samhandel og sameksistens med andre kulturer, gnsker vi i denne afhandling at
henlede opmeerksomheden pa, at kulturforstaelse er afggrende for dansk

erhvervslivs succes.



Som fglge af globaliseringen og de eksportmuligheder, den giver, er etablering af
datterselskaber i udlandet virkelighed for mange danske virksomheder. Dette gaelder
ogsa for Sitecore Corporation, som vi fremover vil referere til som Sitecore HQ
(Headquarters). Den globale IT-virksomhed Sitecore HQ, abnede i starten af
indeveerende ar datterselskabet Sitecore Japan og star nu over for kulturelle og
kommunikative udfordringer. Malet med virksomhedskulturen er oftest, at den skal
skinne igennem i det datterselskab man etablerer. Dette effektueres af mange
virksomheder, inklusiv Sitecore HQ, ved hjxlp af kernevaerdier, som symbol for
virksomhedens and. Disse skal skabe en vis form for ensartethed i de ansattes
adfeerd. Nar vi taler om, at man skal forstd menneskers verdensbillede i form af
handlemgnstre og teenkermader i forbindelse med interkulturalitet, er det fordi, vi

antager at blandt andet et menneskes nationalkultur ligger til grund for dets adfaerd.

1.2 Formal og problemformulering

Med udspring i dette er vores hypotese, at medarbejdere kan fortolke en
virksomheds kerneveerdier forskelligt pa baggrund af deres nationalkultur og at disse
forskellige opfattelser kan veaere arsag til misforstdelser og sammenstgd i
kommunikationen mellem de ansatte. Vores formal med undersggelsen er derfor at
belyse, hvor afggrende kultur og tilpasning hertil kan veere for kommunikationen. Vi
har en forhabning om, at vi med udgangspunkt i Sitecore HQ og Sitecore Japans
medarbejderes opfattelse af kerneveerdierne, kan komme en forstaelse af deres

kommunikative sammenstgd et skridt naermere.



Som allerede antydet, har vi en formodning om, at en falles forstdelse af en
virksomheds kernevaerdier kan vaere udgangspunktet for et faelles stasted og
forhabentlig medvirke til at lette den daglige kommunikation. Heraf lyder vores

problemformulering som fglger:

(_
Hvordan sikrer Sitecore HQ sig, at deres kernevaerdier opfattes som
onsket i datterselskabet Sitecore Japan?
o Hvordan opfattes kernevaerdierne i henholdsvis Sitecore HQ og
Sitecore Japan?
o Hvorfor opfattes kerneveerdierne som de ggr?
° | hvilken grad har opfattelsen af kernevaerdierne indflydelse pa
kommunikationen mellem Sitecore HQ og Sitecore Japan?
\.

Vi har i ovenstaende indledning fremlagt en hypotese om, at menneskets forskellige
verdensbilleder udspringer fra blandt andet nationalkultur. | forbindelse med vores
empiri forholder vi os til, at disse forskellige verdensbilleder ogsa kan have
indflydelse pa, hvordan kerneveerdierne i en virksomhed opfattes af de forskellige
medarbejdere. Hertil mener vi ogsa, at det kan vare et ledelsesspgrgsmal. Med
ledelse mener vi, at for at kerneveerdierne aktiveres i hele organisationen, fordrer
det opfelgning fra ledelsen — at ledere bruger kernevaerdierne i deres arbejde og
sgrger for at formidle dem til medarbejderne. Vi anser derfor kommunikation som
en vigtig faktor, fordi det er vigtigt, at ledelsen benytter den “rette” kommunikation.
Med den “rette” kommunikation mener vi, at det er vigtigt at tilpasse denne til de
enkelte medlemmer af organisationen, hvilket i vores gjne er afggrende for, at man
kan sikre sig, at veerdierne opfattes i overensstemmelse med hensigten. Ifglge Hall er
kultur lig med kommunikation og vice versa (Hall 1966: 11), sa samlet set anser vi de
tre aspekter - kultur, ledelse og kommunikation som essentielle omrader at

behandle i vores analyse.

Ud fra vores empiri vil vi sgge at finde svar pa, hvorfor kernevaerdierne opfattes, som

de g@r i henholdsvis Sitecore HQ og Sitecore Japan. Nar vi siger “som gnsket” i vores



problemformulering, henviser vi til den danske COO, som er vores kontaktperson og
den ansvarlige for Sitecore Japan. Da Sitecores formal med deres kernevaerdier ikke
er ekspliciteret for ledelsen i HQ, er det derfor primaert ud fra COO’ens opfattelse og

tilgang til veerdierne, at vi sammenligner opfattelsen af disse i Sitecore Japan.

1.3 Leesevejledning

Afhandlingen er inddelt i fem overordnede dele. Fgrste del redeggr for det
videnskabsteoretiske udgangspunkt der ligger til grund for afhandlingen og som er
med til at afgraense den. Anden del beskeaftiger sig med metode og indeholder en
beskrivelse af vores undersggelsesteknik, valg af dataindsamlingsmetode og vores
metode i praksis. Tredje del er en diskussion af de teorier der skal danne grundlag
for vores analyse. Fjerde del indbefatter vores analyse af vores casestudie, og femte

del bestar af konklusion og perspektivering.



2 VIDENSKABSTEORETISK UDGANGSPUNKT

Kultur kan defineres og forstas ud fra flere tilgangsvinkler afhaengigt af, hvilke dele af
de forskellige aspekter af kulturen der leegges veegt pa. Med dette afsnit vil vi
redeggre for vores videnskabsteoretiske udgangspunkt for at synligggre, hvordan vi
anskuer og erkender de forhold, som danner ramme for kommunikationen mellem

de to omtalte parter med et kulturelt fokus.

2.1 Funktionalisme

For at kunne begribe og analysere en given kultur ser vi et behov for at kategorisere
og pa den made leegge op til en vis grad af objektivitet. Derfor vil vi fgrst se
overordnet pa nationalkulturen for at danne os et billede af dens generelle
feellestraek. Dette vil vi ggre ved hjeelp af funktionalistiske elementer, da vi mener,
det kan hjaelpe os til at understgtte vores undersggelse, der senere skal hjzelpe os til

at fa en dybere forstaelse for forskellene nationalkulturerne imellem.



Ifglge Heine Andersen (1989: 2) g@r funktionalismen det ”[...] muligt at forklare
elementer og egenskaber i sociale systemer ved at henvise til, hvorledes disse
elementer eller egenskaber bidrager til eller er ngdvendige for at det sociale system
kan overleve”. Vi forstar med ovenstaende citat, at elementerne, der findes i
kulturen og/eller i organisationen, eksisterer, fordi de er funktionelle for hinanden.
Det vil sige, at de er hensigtsmaessige for kulturens og organisationens overlevelse
og for dens effektivitet. Vi anser det afggrende for overlevelsen af parternes
samarbejde at forstd kulturens elementer, sa kommunikationssituationen ikke
mislykkes. Funktionerne er altsa pa en eller anden made sammenvavet, fordi de
pavirker og hjelper hinanden. Ved at finde frem til fzellestreekkene for
nationalkulturen, systematiserer vi den. Systematiseringen ggr kultur forudsigelig,
saledes at man kan forberede sig til et kulturmgde. Det vil sige, at vi ser den
funktionalistiske anskuelse af kultur som maden, hvorpa man indledningsvist kan
forholde sig til eksempelvis den japanske kultur og gge bevidstheden om, hvorfor

der sker kultursammenstgd.

2.2 Kultur som en social konstruktion

Selvom vi netop har redegjort for en systematisering af kultur, der skal danne en
overordnet forstaelse af nationalkulturen, er vi dog af den overbevisning, at ndar man
virkelig skal forsta kultur naeermere, ma man tage hgjde for konteksten og det enkelte
individ. Vores verdensbillede er altsa primaert baseret pa den socialkonstruktivistiske
tilgang. Vi mener, at vores kultur og dermed ogsa vores virkelighed konstant
udvikles, styrkes, forhandles og reproduceres i den sociale interaktion® (Plum 2007b:
57). Med verdensbillede skal forstas, at den virkelighed, vi fortolker og forstar, er
vores sandhed. Funktionalismen kritiserer, at der i socialkonstruktivismen ikke tales
om objektiv viden eller absolutte sandheder (Collin & Kgppe 1995; Durst-Andersen
2004), da virkeligheden afhaenger af gjnene, der ser og g@res subjektiv (Gullestrup

2003; Schultz 1990). Men netop fordi, at sandheder er kulturbetingede sociale

! Social Interaktion er her, hvor grupper og individer pavirker hinanden igennem handlinger.



konstruktioner og derfor varierer fra kultur til kultur, bgr kultur studeres ud fra sin
egen kontekst. Kulturen skabes altsa i interaktionen mellem medlemmerne af den
givne kultur; et menneskes forstaelsesramme er saledes et resultat af den kultur,
som mennesket er en del af (Den Store Danske). Som konsekvens af denne
relativistiske tankegang bgr kultur og dets faanomener derfor kun undersgges ud fra
egne praemisser og i, og ud fra konteksten (Gullestrup 2003: 168), hvorfor vi finder

funktionalismens kritik irrelevant for vores undersggelse.

Vi kommer sdledes frem til en primeer socialkonstruktivistisk tilgang til kultur, men
med elementer fra funktionalismen. Vi bruger den funktionalistiske tilgang til at fa
en overordnet idé om, hvordan de respektive nationalkulturer er. Men nar det
kommer til den faktiske og dybdegaende forstaelse, finder vi det ngdvendigt at se
det i lyset af et socialkonstruktivistisk synspunkt. Dette g@r det muligt at se kulturen

som en proces, som aktgrerne sammen skaber i henhold til den konkrete situation.

3 METODE

| dette afsnit vil vi at redeggre for den undersggelsesteknik, vi har valgt at anvende
undervejs i undersggelsesprocessen, samt redeggre for hvordan vi bruger teorierne

0g vores empiri.

3.1 Undersggelsens tilgang

Indledningsvis benyttede vi os af en deduktiv tilgang (Rasmussen, @stergaard &
Beckmann 2006; Durst-Andersen 2004, Ghauri, Grgnhaug & Kristianslund 1995) for
bedre at kunne indramme vores problemfelt og g@ére os nogle overordnede
antagelser om virkeligheden. Igennem lzert teori fra undervisning og cases herfra
havde vi en formodning om, at manglende kulturel tilpasning af eksempelvis

kerneveaerdier ses i udbredt grad blandt danske virksomheder. Det var altsa med



inspiration fra teorien, at vi fandt frem til emne og problemformulering. Det var ogsa
ud fra teorien, at vi benyttede os af et kvalitativt forskningsinterview (Kvale 2004) for
at fa en forstaelse og et bedre indblik i Sitecores virke. Ydermere fik vi et indblik i
vores kontaktpersons (den danske COO) syn pa og adfaerd omkring kulturel diversitet
i forbindelse med kerneveerdier, ledelse og kommunikation. | den efterfglgende
proces fandt vi det ngdvendigt at tilpasse teorierne i henhold til hvad empirien viste
samt at fa uddybende interviews, hvorfor vi beveegede os over i en induktiv tilgang
(Rasmussen, @stergaard & Beckmann 2006; Durst-Andersen 2004, Ghauri, Grgnhaug
& Kristianslund 1995). Herved kunne vi arbejde mere fleksibelt, ud fra hvad empirien
frembragte, og saledes har vi ud fra empirien gjort os formodninger, som vi vil
undersgge nzermere. Vi ser ikke ngdvendigvis denne fremgangsmade som statisk

eller ensidig, men snarere dynamisk og kontinuerlig.

3.2 Teori

Vi tager udgangspunkt i nogle teoretikere, som vi mener repraesenterer interessante
og forskellige synspunkter og mader at anskue kultur, ledelse og interkulturel

kommunikation.

Da vi ikke mener, at der kun er én sandhed, finder vi det relevant at inddrage flere
teoretikere, fordi vi mener, at det giver et mere frugtbart perspektiv pa kultur, i og
med det er sa mangfoldigt et begreb (Schultz 1990). De overordnede teoretikere vi
vil benytte er Hofstede (2006), Schein (1994), Martin (2002; Meyerson & Martin
1987) og Trompenaars & Hampden-Turner (1997) samt Jensen (2005), Plum (20073,
b) og Gullestrup (2003), der blandt andet papeger vigtigheden af kulturel forstaelse
og som giver deres bud pa, hvordan man kan komme dette naermere. Endvidere
anvender vi Jacob (2003), som beskaeftiger sig med kerneveerdier i organisationen,
som hun mener skal "oversaettes”, sdledes at modtagerkulturen kan opfatte og
modtage dem efter hensigt (Jacob 2003: 20). | forbindelse med kommunikation og
ledelse anvender vi Hall & Hall (1976) og Hall (1966) samt Jackson & Parry (2008),
fordi kommunikation er en vigtig del af ledelse og som ifglge Hall begge kan

sammenholdes med kultur (Hall 1966: 11). Pa trods af de respektive teoretikeres



forskellige tilgange til kulturbegrebet ser vi nogle fallesnaevnere, da enhver teori
udspringer fra en og oftest flere andre teorier, som styrker vores undersggelse. Ud
fra ovennaevnte teoretikeres betragtninger vil vi diskutere vores forstdelse og
anvendelse af begreberne kernevaerdier, ledelse, kultur, interkulturel

kommunikation og kulturel intelligens.

Ud fra vores empiri vil vi fgrst forsgge at fastsla Sitecore-medarbejdernes generelle
verdensopfattelse for at se, om der er forskelle og ligheder heri. Som navnt
formoder vi, at kultur kan have indflydelse pa, hvordan man opfatter kernevaerdier,
og hvordan man generelt kommunikerer. Som Gullestrup (2003: 19-20) siger,
afhaenger det af gjnene, der ser. Derfor vil vi ved hjaelp af kultur- og
ledelsesteoretikere finde frem til, hvorfor kerneveerdierne opfattes, som de gor i
henholdsvis Sitecore HQ og Sitecore Japan. Ligesom kultur har indflydelse pa
opfattelsen, mener vi ogsa, at ledelse kan have indflydelse pa opfattelsen af
kernevaerdierne, fordi det er ledelsen, der skal formidle vardierne til
medarbejderne. Vi ledes her videre til interkulturel kommunikation, hvor vi ved
hjeelp af konkrete eksempler fra vores empiri vil undersgge, hvorvidt opfattelsen af

kernevardier pavirker kommunikationen imellem de to selskaber.

Vi nar frem til at bergre de fire elementer kultur, kommunikation, ledelse og
kernevaerdier, som vi mener kontinuerligt bergrer og pavirker hinanden. Mere
billedligt fortalt ser vi det saledes, at vi pa den ene gren har nationalkultur, der her
daekker over en grundlaeggende og til dels ubevidst tilgang til et individs handlinger.
Pa den anden gren har vi kommunikation, der i denne kontekst deekker over maden,
hvorpa medlemmerne i organisationen kommunikerer med hinanden. Pa den tredje
gren har vi det organisatoriske niveau, som dakker over ledelse iszer i forhold til
formidlingen af kerneveerdier, og hvordan medlemmerne i organisationen
interagerer. Imellem disse tre grene finder vi det fjerde element, nemlig
kernevaerdier, som vi forestiller os slar rgdder ud i de tre gvrige grene. Vi mener at
disse faktorer pavirker opfattelsen, formidlingen og tilgangen til veerdierne, og at det
er i samspil med kultur, ledelse og kommunikation, at disse fortolkes og bruges. Det
er den made, vi vil behandle vores teori og analyse, da vi ikke mener, at vi kan

behandle det ene uden at behandle det andet.



3.3 Casestudie

Vi har valgt at tage udgangspunkt i et casestudie for at komme virkeligheden et
skridt narmere, end teorien formar. Dels for at kunne fa be- eller afkraeftet
teorierne og deres anvendelighed (Andersen 2008: 119) og dels fordi vi mener, at
teorierne alene kun kan bruges i en generaliserende og overordnet forstand. Et
casestudie kan netop vise, at man bgr vaere papasselig med at opstille universelle
regler for, hvordan eksempelvis to forskellige kulturer forenes bedst med hinanden.
Som socialkonstruktivismen fordrer, er denne forenelse afhaengig af den kontekst,
hvori interaktionen finder sted, da det er aktgrerne, der i samspil med hinanden
skaber kommunikationen og kulturen imellem dem (Gullestrup 2003; Jensen 2005;
Plum 2007a). Vi mener derfor, at man snarere bgr se helt konkret pa den
pagaldende aktgr (Sitecore) og se pa, hvordan netop Sitecore HQ og Sitecore Japan
kan forenes pa bedst mulig vis. Denne metode er blevet kritiseret for ikke at kunne
bruges som et palideligt grundlag for at analysere sig frem til generaliserende
resultater (Kvale 2004; Rasmussen, @stergaard & Beckmann 2006). Vores formal
med denne tilgang er imidlertid ikke at finde generaliserende svar, da vi ikke gnsker
at Sitecore skal fungere som repraesentant for alle virksomheder. Som naevnt
ovenfor sgger vi derimod helt konkrete svar i relation til den valgte casevirksomheds
unikke karakteristiske traek. Vores undersggelse i Sitecore skal ses som et konkret og
dybdegaende studie af et afgreenset omrade, som en udelukkende kvantitativ
metode ikke tillader grundet det store omfang af observationer (Ghauri, Grgnhaug &
Kristianslund 1995: 86). Som vi fremlagde i indledningen, er formalet med
undersggelsen netop at henlede opmarksomheden pa en generel problemstilling,
som vi ser i mange virksomheder - nemlig manglende bevidsthed om, hvor
afggrende forstaelse for interkulturel kommunikation og tilpasning kan veere dog

pafert et specifikt eksempel.

3.4 Videnskabelse



Det er igennem samtaler, professionelle’ eller ej, at vi mennesker skaber viden
(Kvale 2004). Kvale (2004: 41) siger, at “formdlet med det kvalitative
forskningsinterview er at indhente beskrivelser af den interviewedes livsverden med
henblik pd fortolkninger af meningen med de beskrevne feenomener”. Og det er
netop de interviewedes livsverden, vi gnsker at frembringe ved hjzlp af interviews
med de udvalgte respondenter. Dog bliver den kvalitative forskningsmetode
kritiseret af positivisterne for ikke at skabe videnskabelig viden. Ud fra et positivistisk
synspunkt skal videnskabelig viden bygges pa objektive og kvantificerbare data. Men
som Kvale (2004: 71) papeger, tager positivisterne ikke hgjde for forskerens sociale
praksis, og vi anser det som uundgaeligt ikke at veere influeret heraf. Kvale (2004)
argumenterer for, at mangfoldigheden ved interviews netop er en styrke for at
fremme menneskers forskellige syn pa verden og kan saledes ses som en social
konstruktion. Og netop fordi vi mener, at man er pavirket af sin egen baggrund, og at
enhver situation og synspunkt er unik, mener vi ikke, at kultur kan males i tal eller

kvantificeres pa anden vis.

3.5 Empiri

| forbindelse med ovenstaende redeggrelse for videnskabelse vil vi i dette afsnit
klarggre vores brug af primaere og sekundaere data. Vores primaere empiri bestar af
interviews, bade personlige og skriftlige interviews samt spgrgeskemaer til de
ansatte i Sitecore HQ og Sitecore Japan. Den sekundare empiri bestar af fremsendt

internt materiale og nyhedsbreve fundet pa hjemmesiden.

3.5.1 Kvalitative interviews

| dette speciale har vi benyttet os af personlige interviews og indsamlet
spgrgeskemaer (primaer data), samt artikler fra Sitecores hjemmeside og andet

internt materiale (sekundeer data). Samlet set bestar vores empiri hovedsageligt af

2 Her inkluderes journalistiske interviews, retslige forhgr, eksaminationer, religigse skriftemal,
terapeutiske dialoger og det kvalitative forskningsinterview (Kvale 2004: 19)



kvalitative data (Andersen 2008). Vores interviews er udfgrt ud fra en semi-
struktureret interviewguide®, som anvendes med det formal at sikre os at fa
afdaekket gnskede temaer (Andersen 2008). Det har vi valgt for at ggre plads til
spontane og mere dybdegaende svar fra respondenterne. Vi har i alt foretaget fire
interviews med henholdsvis den danske COO og den japanske CEO. Vi pabegyndte
vores undersggelse af vores casestudie med at interviewe den danske COO, som er
vores kontaktperson i Sitecore. Ved dette interview fik vi ved hjalp af den semi-
strukturerede interviewguide indsigt i virksomheden samt COO’ens synspunkter og
holdninger til handteringen af samarbejdet med medarbejderne i det japanske
datterselskab. Det andet interview med COQ’en, som blev fortaget senere hen i
undersggelsesprocessen, var stadig semi-struktureret, men mere specifikt omkring
emnet, kernevardier. Efterfglgende foretog vi de videre interviews med den
japanske CEO for at fa indblik i hans synspunkter. Det fgrste interview med CEQ’en,
skulle vaere foretaget over Skype*. Beklageligvis mgdte han ikke op (var offline) som
aftalt, og vi matte derfor aftale en ny tid en anden dag. Men grundet darlige
lydmaessige forhold ved andet mgde var vi ngdsaget til at fremsende vores
spergsmal skriftligt, for derved at fa svar tilbage pa skrift. Vi kunne af denne arsag
ikke lengere udfgre det gnskede semi-strukturerede levende interview. Med
’levende’ mener vi, at man sammen skaber dialog. Vi er bevidste om, at den skriftlige
form frargver os visse nuancer og dybdegdende forklaringer pd CEO’ens (Japan)
synspunkter. Men har valgt alligevel at benytte dataene, da de giver os en idé om,
hvordan han opfatter kernevaerdierne og ellers ser pa kommunikationen mellem
ham selv og COO’en (HQ). Efterfglgende fandt vi det dog ngdvendigt at fa uddybet
nogle svar fra CEQ’en (Japan). Pa den ene side fordi vi gnskede dybere forklaring pa
enkelte svar, og pa den anden side erfarede vi, at ikke alle spgrgsmal var forstaet,
som vi gnskede. Derfor stillede vi spgrgsmalene pa en anden made og fik saledes

svar. Ogsa denne korrespondance foregik skriftligt’.

Ved vores interaktion med det japanske datterselskab er vi opmarksomme p3, at

der eksisterer en sprogbarriere. For at komme uden om dette foregar interview og

*Bilag C
4 Skype er IP-telefoni
> Bilag C2



spgrgeskemaer pa engelsk, da det er det eneste faellessprog, begge parter
behersker. Vi er dog opmaerksomme pa, at der ved brugen af et fremmedsprog kan
vaere fare for at miste nogle nuancer i sproget. Nuancer som kun ville kunne
udtrykkes i modersmal og i veerste tilfeelde kan den intenderede mening misforstas
(Plum 2007b). Dog anser vi deltagernes kyndighed i engelsk® som veerende
tilfredsstillende og satter begge parter i samme bad, der giver mulighed for en mere

ligeveegtig interaktion.

Endvidere er vi bevidste om, at menneskers forskellige mader at kommunikere p3,
eksempelvis indirekte og direkte kommunikationsformer (Hall & Hall 1976: 4) kan
betyde, at vi ikke ngdvendigvis far de gnskede “zerlige” tilkendegivelser. Vi mener, at
vi ved at vaere opmaerksomme pa denne faktor, i hgjere grad stiller os kritiske over
for, hvad der bliver sagt. Ved en faktisk dialog med den interviewede kunne vi dog
muligvis have faet dybere indsigt i denne persons svar og holdninger. Ved et
personligt mgde forestiller vi os nemlig, at begge parter kan fa en anden tryghed ved
situationen, og herigennem ogsa have nemmere ved at tale mere ’frit fra leveren’. Vi
havde den oplevelse, at vi ved vores interviews med den danske COO netop skabte
denne tryghed og frihed i kommunikationssituationen os og ham imellem. Men vi
kan naturligvis ikke vide os sikre pa, at dette ggr sig geeldende ved et hvert personligt
interview, da eksempelvis kulturforskelle kan spille ind i samspillet mellem
aktgrerne. Vi sggte derfor at skabe abne og trygge dialogrammer ved at behandle
informationen fortroligt, saledes at de interviewede ikke fik indsigt i hinandens

udtalelser.

Vi har i vores undersggelser ikke lagt vaegt pa de interviewedes funktion i Sitecore,
da vi ikke mener, at det var afggrende for vores interessefelt. Udvaelgelsen af
respondenterne har veeret mere tilfeeldig end ngje udvalgt, da vores kriterium blot
var, at de skulle vaere ansat i henholdsvis Sitecore HQ og Sitecore Japan. Yderligere

demografiske kriterier har vi valgt, ikke at udvaelge respondenter fra.

® Vi begge (interviewere/forfattere) har laest engelsk p& CBS og CEQ’en (interviewede) har boet
adskillige ar i USA og endvidere arbejdet for en amerikansk koncern (Sitecores hjemmeside).



3.5.2 Spgrgeskema

Det andet undersggelsesinstrument, vi har benyttet os af, er spgrgeskemaer for at
finde frem til, hvordan kerneveaerdierne opfattes af medarbejderne i de to selskaber.
Vi anvender spgrgeskemaformlen til at na bredere ud i organisationen og derved fa
et bredere sammenligningsgrundlag til vores analyse, da vi ikke havde mulighed for
at udfgre personlige interviews med alle. Denne metode giver os dog ikke mulighed
for at grave dybere i respondenternes fortolkning af kerneveaerdierne, som vi
forestiller os kunne vare muligt ved de personlige interviews (jf. afsnit 3.5.1). Vi
stiller dog ikke praekodede spgrgsmal’, men i stedet konkrete spgrgsmal med
mulighed for fleksible svar. Spgrgeskemaets laengde har vi forsggt at ggre kort og
overskueligt, i hab om at fa sa mange reaktioner som muligt, hvor der i modsatte
tilfelde med mange sp@rgsmal kan vaere en stgrre risiko for frafald i respondenter
(Andersen 2008: 175). Ydermere er spgrgsmalene i spgrgeskemaet® meget lig med
spgrgsmalene fra de personlige interviews, som vi mener, kan ggre svarende lettere

at sammenholde i analysen.

Den danske COO gnskede selv at distribuere spgrgeskemaerne, fordi han mente, at
det ved at ga gennem ham kunne sikre os en stgrre svarprocent. Vi kunne ikke fa
oplyst et eksakt antal pa, hvor mange medarbejdere ud af de i alt 30 ansatte (25 i HQ
og 5 i Japan) COQO’en ville sende vores spgrgeskema til. Han kunne heller ikke
garantere, hvor mange svar vi ville fa, blandt andet pa grund af at vi var midt i
industriferien. Vi fik i alt fem spgrgeskemaer retur, hvoraf de fire var fra
medarbejdere i HQ og det femte fra en af medarbejderne i Japan. Vi forsggte at fa
flere svar ved at COO’en sendte spgrgeskemaerne endnu gang, dog uden resultat.
Endvidere informerede den japanske CEO os i mellemtiden om, at hans @vrige
medarbejdere i Sitecore Japan ikke havde mulighed for at svare, da de havde travlt i
den periode. Til gengeeld har den japanske CEO indtil nu kun fire medarbejdere i
datterselskabet, sa vi har dog faet svar fra cirka en tredjedel af staben i Japan. Vi
finder derfor spgrgeskemaerne brugbare, da svarene fra de fem medarbejdere giver

indsigt i deres refleksioner og fortolkninger af kernevaerdierne.

7 F.eks. ja, nej, ved ikke eller ”pa en skal fra 1- 5”
® BilagE, D, F, G og H



3.5.2.1 Kvalitativt spgrgeskema

Spgrgeskemaerne skal ikke forstas i kvantitativ forstand, hvor man udleder
statistiske resultater, fordi kultur efter vores mening ikke kan kvantificeres, som
tidligere papeget. Ved at vi veelger, at bruge en kvantitativ dataindsamlingsmetode
pa en kvalitativ made, kan vi ikke sikre os at svarene kan stilles op mod hinanden.
Det vil sige, som konsekvens af de 3dbne spgrgsmal vi stiller i spgrgeskemaet,
formoder vi, at der vil vaere stor variation i svarene. | trdd med den
socialkonstruktivistiske tilgang, er vi bevidste om vores egen forforstaelse samt at

vores egen virkelighedsopfattelse kan have indflydelse pa fortolkningsprocessen.

3.6 Validitet

Grundet vores socialkonstruktivistiske holdepunkt kan det diskuteres, hvorvidt vi i
vores undersggelse kan operere med et begreb som validitet. Validitet tilhgrer ifglge
den positivistiske tankegang kvantitative undersggelser (Kvale 2004: 233), men vi
mener dog at vi i vores tilfeelde, godt kan benytte validitet til at sikre en kvalitet af

vores kvalitative undersggelse.

Vores opfattelse af validitet er i overensstemmelse med Kvale og Andersens
definition af begrebet som noget, der dakker over gyldighed - hvorvidt man
undersgger det, der er undersggelsens formal (Kvale 2004: 233; Andersen 2008: 83).
Vi har yderligere inddraget Campell og Fiske (i Ghauri, Grgnhaug & Kristianslund
1995: 94) der papeger, at for at sikre validitet, ma man benytte sig af flere metoder
og flere kilder, hvilket blandt andet kaldes triangulering eller multi-method-approach
(Andersen 2008). For os er validitet, at vi sikrer at vores undersggelsesmetode
indsamler de ngdvendige data, og at vores analyseveerktgjer kan benyttes til at

behandle vores empiri og hjaelpe til at belyse vores problemstilling.

3.7 Triangulering



Med de forskellige data, vi har indsamlet, kunne en triangulering vaere at krydstjekke
interviews med den sekundaere empiri for at se, om vi kan genkende udsagnene fra
vores primaere empiri. Den sekundaere empiri finder vi imidlertid ikke anvendelig til
at krydstjekke udsagnene og synspunkterne fra vores primaere empiri. Materialet fra
den sekundaere empiri, der blandt andet bestar af hjemmesidens tekster, mener vi
ikke afspejler medarbejdernes holdninger og opfattelser. Vi mener, at teksten
snarere udtrykker koncernens overordnede holdninger. Da vores undersggelse
blandt andet omhandler kultur i organisationer og medlemmerne heraf, kunne et
observationsstudie veere en del af trianguleringen for at sikre os at respondenternes
udsagn stemmer overens med adfaerd (Maalge 1999: 286). Dette kunne muligvis
veere en veerdifuld Igsning pa en sadan undersggelse, men grundet begrenset
tidsmaessige ressourcer og organisatorisk adgang har denne tilgang ikke vaeret mulig.
Derfor har vi pa anden vis forsggt at sikre validitet i form af det Yin (2003: 98) kalder
‘investigator triangulation’, der betyder at man med flere forskeres optik kan undga
en for snaever og ensidig fortolkning. Eftersom vi er to forskere (studerende) mener

vi at fa en tilfredsstillende bred fortolkning af vores data.

3.8 Reliabilitet

For Rasmussen, @stergaard & Beckmann og Maalge er reliabilitet mere kompleks i
forbindelse med kvalitative end ved kvantitative undersggelser (Rasmussen,
@stergaard & Beckmann 2006: 133; Maalpe 1999: 285), da det 1) handler om,
hvorvidt andre forskere ville na frem til samme resultater ved samme undersggelse,
og hvorvidt undersggelsen er stabil over tid, og 2) om de samme deltagere ville svare
ekvivalent. Disse kriterier er snarere forankret i kvantitative undersggelser
(Rasmussen, @stergaard & Beckmann 2006: 117, 133) end i kvalitative
undersggelser. Ved kvalitative undersggelser ses det oftest, at respondenten svarer
med leengere og mere komplekse forklaringer, som opstar i dialogen ved interviews.
Derfor er det usandsynligt, at de givne respondenter svarer identisk ved et nyt
interview med samme spgrgsmal. Vi mener derfor ikke, at man kan tale om

reliabilitet pa samme made, som man kan inden for positivismen. Eftersom der ikke



er de samme rigide regler for kvalitative undersggelser, som vi ser ved kvantitative
undersggelser, er gennemsigtighed derfor vigtig, sa leeseren har mulighed for at
gennemskue undersggelsen (Rasmussen, @stergaard & Beckmann 2006: 117). Derfor
har vi ovenfor redegjort for vores metodiske tiltag for pa den made sikre vores

undersggelses trovaerdighed.

4 TEORETISK GRUNDLAG

Med udgangspunkt i vores videnskabsteoretiske anskuelser vil vi nu diskutere,
hvordan vi forstar og anvender begreberne og teorierne. Fordi begreber som kultur
og kommunikation er sd nuancerede, kan vi i denne afhandling ikke afdakke de
utallige teoretiske synspunkter der efterhanden findes. Som Pécseli siger, skabes
mening ved fortolkninger, som pa dybeste niveau er individuelt for ethvert
menneske (Pécseli 2006: 12). Vi gnsker derfor blot at benytte os af et udvalg af fa
teoretikeres tilgange, som vedrgrer kerneveerdier, ledelse, kultur og kommunikation,
og som vi har fundet brugbare i forbindelse med vores empiri. Vi belyser fgrst
nationalkulturbegrebet, som vi mener blandt andet er arsag til menneskets adfaerd
og verdensopfattelse. Dernaest diskuterer vi kerneveerdier og ledelse i lyset af
kommunikation for herfra at bevaege os videre til interkulturel kommunikation og til

sidst kulturel intelligens.

4.1 Kulturbegrebets mangfoldighed

Som kort belyst i indledningen er kultur et yderst komplekst begreb og en definition
pa dette diskuteres til stadighed. Kulturbegrebets mangfoldighed viser sig blandt
andet ved, at maden hvorpad mennesker opfatter og fortolker ting, varierer fra

individ til individ og fra samfund til samfund. Variationen i kulturbegrebet straakker



sig fra at vaere noget, der er skabt pa baggrund af et samspil mellem historie, arv og
miljg, til de traditioner, som vi baerer videre gennem generationer, og som udvikles i
takt med menneskets og dermed samfundets udvikling (Trompenaars & Hampden-

Turner 1997: 24).

4.1.1 Etnocentrisme

Anser man andre kulturer som maerkelige eller pa anden vis uligestillet fra ens egen
kultur, er det et udslag af etnocentrisme. Etnocentrisme betyder, at man bedgmmer
andre kulturer ud fra de skikke, normer, vaerdier og traditioner, der findes i egen
kultur. Pa denne made risikerer man at se sin egen kultur som den bedste og eneste

rigtige made at handle, reagere og teenke pa (Eriksen & Sgrheim 2007: 52-53).
4.1.2 Kulturrelativisme

Det modsatte af etnocentrisme kaldes kulturrelativisme, hvor tilgangen til en anden
kultur er aben, og en given kultur betragtes ud fra dens egne pramisser, samt
hvordan den fungerer i egen verden. Med dette relativistiske syn haevder vi, at man
kan undga at tage stilling til en kultur pa forhand i en fordomsfuld eller

stereotypiseret forstand.

Vi mener dog ikke, at det er fuldsteendig muligt at lsegge den etnocentriske tilgang
fra sig, da det stadig er menneskets egen kultur, der determinerer dets
verdensopfattelse (Plum 2007b: 57). Men ved at vi er opmeaerksomme pa den
kulturrelativistiske og etnocentriske tilgang, mener vi at kunne mindske en
fordomsfuld anskuelse ved behandlingen af vores empiri i analysedelen (Ferraro

2004: 12.13).

4.2 Hvad er kultur?

Ligesom de mange sider, der findes af kultur, lige sa mange definitioner findes der.
For at kunne danne vores egen forstaelse af kulturbegrebet har vi valgt at se pa

Elisabeth Plum og lben Jensens definition af kultur, der lyder saledes: “[...] vores



virkelighed bliver skabt i det samfund, vi lever i’ [...] ’Kultur er dét, man fortolker sin
tilvaerelse igennem og handler efter” (Jensen 2005: 22; Plum 2007b: 57). | trad med
dette finder vi ogsa Eriksen og Sgrheims definition af kulturbegrebet relevant (2007:

40):

”Den feelles seeregne sociale adfeerd gaeldende for en gruppe kulturmedlemmer, der
fremkommer pd baggrund af bdde traditionelle overf@rte vaerdier og pavirkninger fra

forandringer i omverdenen, som individer i Igbet af livet aktivt tilegner sig”.

Disse definitioner giver et godt billede af vores kulturopfattelse, idet de bade
beskriver kultur som noget tilegnet gennem generationer og som noget foranderligt
med aktiv deltagelse fra menneskets side. Hvis man anskuer kultur som en social
konstruktion, bliver den skabt, forandret, styrket og udvekslet i sociale relationer.
Med andre ord, skabes kultur af mennesker imellem mennesker, og individet
pavirkes af gruppen og det omgivne miljg (Gullestrup 2003: 31-32, 46). Det er i det
sociale sammenspil, vi leerer om skik og normer, fordi det er her vi leerer at vaere
mennesker. Derfor identificeres kultur i forhold til en anden kultur (Hastrup 2004:
10). Vi forstar derved kultur som noget, der varierer afhaengigt af de omgivelser man
vokser op i, og som pavirker menneskets verden, hvorudfra menneskets virkelighed
dannes. Vi ser kultur som foranderligt, fordi vi ikke mener, at man kan se bort fra, at
de samfund og miljger, vi mennesker befinder os i, kontinuerligt udvikler og aendrer
sig. Selvom man kan se kultur som ’faelles saeregen sociale adfeerd’ (Eriksen &
Sgrheim 2007: 40) mener vi, at man bgr veere papasselig med at generalisere og

saledes forenkle kultur til at stereotypisere eksempelvis en given befolkningsgruppe.

4.2.1 Kreolisering

Som Gullestrup (2003) og Eriksen & Sgrheim (2007) papeger, kan man have
feellestraek fra flere kategorier og altsd derved kreolisere sin kultur. At kreolisere
betyder at sammensatte eller sammenblande (Gullestrup 2003: 163-164). Derfor
papeger Eriksen & Sgrheim (2007), at stereotypisering naeppe er hensigtsmaessig,

fordi vi mennesker hver isaer vokser op i forskellige miljger dannet af vores familie og



omgangskreds, arbejdsplads, skole og sa videre. Man opfgrer sig altsa i henhold til
den konkrete situation, eller de konkrete forhold man befinder sig i (Jensen 2005:

62-63).

4.2.2 Stereotypisering

Nar vi betragter kultur, finder vi det derfor essentielt at have i mente, at selvom man
deler nogle faellestraek fra egen-gruppen®, vil man til stadighed vaere et individ med
sin egen unikke identitet og kulturelle baggrund. Vi er saledes opmaerksomme p3,
hvad stereotypisering kan gg@gre ved vores opfattelsesevne og forforstaelse.
Stereotyper giver et bestemt billede af verden og saetter folk i bas, hvilket man kan
risikere, ndr man skal forberede sig selv og andre pa, hvordan man sammen skal
interagere (Plum 2007b: 77). Vi oplever derfor, at nationalitet ofte satter et
preedikat pa, hvordan eksempelvis ’'vi danskere’ er, og hvad der er ‘danskernes’
holdning til eksempelvis Islam, som vi sa det i forbindelse med Muhammed-krisen.
Stereotyper er altsa en snaver anskuelse af en gennemsnitsnationalitet, som ikke
giver rum til individuel personlighed og adfaerd (Trompenaars & Hampden-Turner
1997: 26). Eftersom vi i denne afhandling skal forholde os til forskellige nationaliteter
i forbindelse med social interaktion, er vi derfor opmaerksomme pa, at man skal
vaere papasselig med denne form for deterministisk 'sesetten-i-bas’. Vi mener ikke, at
det altid er en hjaelp i forberedelsen pa ens passende gebaerden i et kulturmegde. Det
kan derimod afholde én fra at veere aben for nye, anderledes indtryk af sin modpart,

som ikke ngdvendigvis stemmer overens med stereotypen.

4.2.3 Kultur og habitus

For at runde vores betragtning af kulturbegrebet af finder vi det relevant at
fremhave, hvor ubevidst kultur i virkeligheden er. Habitus er et begreb, som

Bourdieu (Wilkens 2007) har taget til sig. Begrebet spaender over en kompleks

° Gruppe vil i afhandlingen vaere betegnelsen for bade samfund, nation, subkultur,
organisationskultur, altsad det miljg man befinder sig i som bliver skabt af en selv sammen med andre
mennesker



forstaelse og haanger uundgaeligt sammen med det lige sa komplekse begreb kultur.
Habitus er en struktur af mader at taenke, reagere og handle pa ud fra samfundets
normer og vardier, og det er pa denne made at “Habitus er et produkt af
socialisering” (Wilkens 2007: 43). Med dette forstar vi, at denne evne til at tilegne og
omszette viden optages af individet gennem det sociale miljg livet igennem, men
szerligt fra barnsben. Det er i forbindelse hermed at Bourdieu taler om (ubevidst)
internalisering af de sociale strukturer, og man kan altsa tale om en form for

automatstyring (@yvind i Gullestrup 2003: 88).

Kort sagt forstar vi kultur som seerlige mgnstre og veerdier, der kendetegner en
gruppe, som pa et ubevidst plan kontinuerligt pavirkes, forandres, udveksles og

styrkes i et menneskeligt samspil.

4.3 Nationalkultur

Vi har i ovenstaende forholdt os til kulturbegrebet i al almindelighed for at fa
klargjort begrebets mangfoldighed samt vores egen forstaelse af kultur. En forstaelse
af kulturbegrebet finder vi relevant, fordi vi som tidligere belyst har en formodning
om, at kultur har indflydelse pa menneskets verdensbillede. | en global virksomhed
som Sitecore star de over for at skulle samle mennesker med hver deres
verdensbillede. Sitecores medarbejderstab bestar nemlig af mennesker fra mange
forskellige lande, som dagligt interagerer. Ved at vi nu har fundet frem til, at kultur
blandt andet afhanger af arv og miljg, finder vi det ngdvendigt at forholde os til de
givne aktgrers nationalitet i vores casestudie. Nedenfor vil vi derfor forholde os til og
forsgge at definere, hvad nationalkultur er og ikke mindst hvordan vi benytter

begrebet i denne afhandling.

4.3.1 Hvad er en nation?

Vi har allerede fundet frem til, at kultur skabes i faellesskab - at en gruppe har nogle

feelles traek, som kendetegner dennes overordnede feaelles veerdier (Eriksen &



Sgrheim, 2007: 40). Lige ledes defineres nationalkultur som noget, der daekker over
de generelle traek, som mennesket sammen har skabt (Hofstede 2006; Trompenaars
& Hampden-Turner 1997). Kultur repraesenteres pa flere niveauer, hvor man pa det
hgjeste niveau finder nationalkultur. Ligesom kultur i al almindelighed udspringer fra
menneskeligt samspil og meningsdannelse, er det ogsa pa denne made, vi antager,
at en nations kultur opstar. Vi forudssetter dermed, at nationalkultur udspringer af
en nation. Inden vi ser narmere pa nationalkulturbegrebet, vil vi derfor fgrst

klarggre, hvad en nation helt eksakt er.

Overordnet set eksisterer nationer pa baggrund af politisk og religigs historie (Den
Store Danske). En nation kan derfor have med fglelser omkring tilhgrsforhold,
beslegtning og lignende at ggre samt de mere observerbare faktorer sdasom
territorier og sprog (Eriksen & Sgrheim 2007: 79). Den historie, en nation har,
udlgser altsa en faellesskabsfglelse hos mennesket. Men fordi en nation netop
eksisterer pa baggrund af politisk og religigs historie, kan dette differentiere folk fra
hinanden og skabe subkulturer i nationen. Selvom vi mennesker lever i samme
nation, har vi ikke ngdvendigvis samme religigse og politiske holdninger, men kan
stadig have et falles tilhgrsforhold (Gullestrup 2003: 166). Herudfra er vores
fortolkning, at en nation er et territorium med medlemmer af muligvis forskellig
religigs, politisk, etnisk og dermed kulturel baggrund, men hvori medlemmerne har

en feellesskabsfglelse.

4.3.2 Hvordan defineres nationalkultur?

Vi har nu fastlagt, hvad vi forstdr som en nation, som vi mener danner grundlag for,

at vi kan se naermere p3a, hvad nationalkultur indebzerer.

En forholdsvis omdiskuteret teoretiker inden for nationalkulturbegrebet er Geert
Hofstede (2006). Hofstede behandler nationalkultur ud fra fire dimensioner, hvor
hver af dem afspejler nogle essentielle feelles elementer, baseret pa den omfattende
undersggelse, han foretog i IBM. Han klassificerer nationalkultur ud fra pointsystem i

dimensionerne, som angiver i hvor hgj eller lav grad et land er henholdsvis



feministisk/maskulint, Individuelt/kollektivt samt graden af magtdistance og
usikkerhedsundvigelse (Hofstede 2006). Eftersom vi ovenfor konstaterede (jf. 4.2.3),
at kultur er en social konstruktion, mener vi ikke, at et sadan pointsystem er
hensigtsmaessigt i praksis, da det i vores i gjne i nogen grad kvantificerer og fastlaser
nationalkultur. Vi stiller os kritiske over for Hofstedes pointskala, fordi et samfund
konstant udvikler sig og med tiden muligvis godt kan have rykket sig pa skalaen. Vi
har alligevel valgt at inddrage Hofstede i vores analyse, fordi vi mener, at vi ved
hjeelp af hans teori kan danne os et overordnet billede og forstaelse af et samfunds
faellestraek. | og med at vi siger, at kultur skabes mellem mennesker, pa trods af at de
individuelt godt kan differentiere sig fra hinanden, mener vi, at man godt kan
observere nogle faellestraek, som menneskene i et samfund deler. Trompenaars &
Hampden-Turner (1997) er to andre teoretikere, der ligeledes anskuer nationalkultur
ud fra dimensioner for at forstd kulturforskelle. De benytter sig ikke af et
pointsystem, som Hofstede g@r det, men definerer kultur ud fra syv dimensioner,
hvoraf der er fem overordnede dimensioner, som har med personlige relationer at
gore. Nedenfor har vi listet tre af de fem overordnede dimensioner, da det er dem, vi

finder mest relevante for vores analyse:
e Universalisme vs. partikularisme (regler vs. personlige relationer)
e Kommunitarisme vs. individualisme (gruppen vs. individet)
e Sekventiel vs. synkronisk tidsopfattelse (hvordan man forholder sig til tid)

Ligesom med Hofstedes finder vi ogsa Trompenaars & Hampden-Turners idé om
dimensioner anvendelig. Vi benytter os derfor ogsd af deres dimensioner, da vi

mener, at det kan hjeelpe os til at anskue nogle flere aspekter i kulturerne.
4.3.2.1 Nationalkulturens graenser

Hofstede (2006) er blevet kritiseret for, at han i sin undersggelse adskiller kulturer
fra hinanden ud fra landegreenser (Baca, Christensen, Kvistgaard & Strunck 1999),
hvilket heller ikke vi finder hensigtsmaessigt, da vi ikke mener, at man bgr se en
kultur for homogen inden for et lands graenser. Som vi netop har vaeret inde p3,

eksisterer der flere kulturer inden for en nation. Disse kulturer karakteriseres ikke



blot ud fra det land, et menneske bor i, men ogsa pa baggrund af individets
beslaegtning, religion, etnicitet med videre, som for os g@r nationalkultur mere
heterogen. | en global virksomhed som Sitecore mener vi, at man godt kan have en
faelles virksomhedskultur pa trods af og pa tveers af forskellige nationaliteter (Baca,
Christensen, Kvistgaard & Strunck 1999: 28). Vi mener derved, at en nation kan
spande over flere kulturer, og at samme kultur kan eksistere i flere forskellige

nationer.

Vi har tidligere redegjort for vores socialkonstruktivistiske synspunkt, som forankrer
vores stasted, men vores brug af Hofstede (2006) og Trompenaars & Hampden-
Turner (1997) viser, at vi som sagt ogsa bruger elementer fra funktionalismen. Ved
hjeelp af disse teoretikere mener vi at kunne finde frem til de feellestraek, vi som sagt
mener kan ses i en nationalkultur. Saledes vil vi benytte os af Hofstedes samt
Trompenaars & Hampden-Turners dimensioner pa et hgjere abstraktionsniveau. Vi
vil se pa de kulturer, vi behandler i vores empiri, for at belyse, hvorfor

kultursammenstgd kan finde sted.

Overordnet set er nationalkultur en nations saerpraeg, som kendetegner netop den
gruppe og dens medlemmer. Derfor anser vi grundleeggende nationalkultur for
vaerende en social konstruktion. Begrebet nationalkultur bliver for os skabt, udviklet,
forhandlet og reproduceret i en social konstruktion og er i hgjere grad en proces end
en struktur. Kultur er feelles meninger og opfattelser, der danner grundlag for en
faelles verdensopfattelse, idet den nationale kultur ogsa forankrer elementer sasom
sprog, etnicitet, historie og religion. Nationalkultur ma da vaere en serie af
faellestreek ved den pageeldende nations indbyggere, som pa visse omrader adskiller

dem fra en anden eller andre nationers verdensopfattelse.

4.4 Kernevardier som bindemiddel

P& baggrund af vores hidtidige betragtninger af kulturbegrebets mangfoldighed

konkluderer vi, at i og med kultur spiller ind i den menneskelige adfeerd i alle



henseender, ma vi formode, at dette ogsa ma ggre sig gaeldende pa en arbejdsplads.
For at kunne danne os et overblik over nationalkulturens indflydelse i henhold til
opfattelsen og tilgangen til kernevaerdierne i Sitecore, finder vi det ngdvendigt at se
pa kerneveerdiers funktion, og pa hvordan de pa bedste vis kommunikeres og
formidles pa tvaers af medarbejdernes kulturelle baggrund. Dette vil vi forholde os til
ved hjaelp af blandt andre Nina Jacob (2003), fordi hun anskuer kerneveaerdier med
fokus pa kommunikation med ledelse som kommunikationsmiddel, samt Hall & Halls

(1976) teoretiske overvejelser i henhold til kommunikation og kulturforstaelse.

4.4.1 Kerneveerdier

Ligesom for Sitecore, er en af de mange udfordringer, globale virksomheder star
overfor, at skulle balancere virksomhedskultur og nationalkultur og finde en made,
hvorpa de kan forene disse (Jacob 2003: 92-93). Det er vaerdier, holdninger, normer
og adfaerd, der er med til at skabe grundlaget for en virksomheds kultur (Leder Web
2010), og for Nina Jacob (2003: 107) er kerneveerdier det, der definerer
virksomhedskulturen. Hun betragter ikke kernevaerdier som synonym for
virksomhedskultur, men som nggleord, der beskriver, hvad en virksomhed star for
og i hvilken retning virksomheden gnsker at ga samt dens arbejdsetik (Jacob 2003:
107). Anskuer man det, at have kerneveerdier ud fra Joanne Martins (2002,
Meyerson & Martin 1987) teori, kan billedet se lidt anderledes ud. Hun opererer
med tre perspektiver, der ser, organisationskultur med forskellige orienteringer,
nemlig integrationsperspektivet (integration), differentieringsperspektivet

(differentiation) og fragmenteringsperspektivet (fragmentation).

4.4.1.1 Integrationsperspektivet

Kultur er det, som er klart og ggr en organisation ensrettet og dermed homogen.
Perspektivet udelukker tvetydighed og diversitet i organisationskultur og udelukker
dermed subkulturer. Lederne ses som kulturskaberne, og organisationskultur ma
derfor veere kontrollerbar (Martin 2002: 94-96). Hvis man ser kerneveaerdiernes
funktion i lyset af integrationsperspektivet i forleengelse af Jacobs (2003) opfattelse,

mener vi, at kernevaerdierne bliver et rigidt regelseet for gruppens medlemmer. Med



det ser vi, at mennesket bliver umenneskeliggjort fordi, at det skal fungere som en
slags maskine, der skal tilpasse sig den organisationskultur, der styres af lederne.
Sammenholdt med Jacobs opfattelse, mener vi, at integrationsperspektivet
enestdende gor kerneveerdiers funktion maskinelt, uden at give rum til diversitet

eksempelvis i form af subkulturer.

4.4.1.2. Differentieringsperspektivet

Ud fra dette perspektiv skal man se organisationskultur som en samling af flere
subenheder (subkulturer), der enten kan vaere i overensstemmelse eller
modstridende med den overordnede organisationskultur. P4 den made bliver
organisationskulturen inkonsistent (Martin 2002: 94; Meyerson & Martin 1987: 630).
Ud fra differentieringsperspektivet, giver man rum til diversitet og subkulturer, og vi
mener, at man pa den made giver plads til kulturelle forskelle, hvilket ikke er muligt

ud fra et udelukkende integrativt synspunkt.

4.4.1.3 Fragmenteringsperspektivet

Her omfavner man tvetydigheder, og medlemmerne i organisationen deler ikke en
samlet forstaelse af vaerdisaettet. Tvetydigheden er vedvarende og konstant, som ggr
organisationskulturen flygtig, som endvidere ggr det sveert, at danne kulturelle
rammer (Martin 2002: 94; Meyerson & Martin 1987: 637). Med et
fragmenteringsperspektiv (dbent perspektiv) anvendt alene mener vi ikke, er muligt
ud fra vores forstaelse af kernevaerdiers funktion og formal. Men ved at vi i trad med
Martins anbefalinger, sammenholder det med de to @vrige perspektiver, bliver det
muligt, at se tvetydigheden for at fa bedre forstaelse for, hvorfor der sker
sammenst@d. En bevidsthed af de forskelle kan hjlpe til bedre at tilpasse sine
budskaber som skal fungere inden for organisationskulturen, som vi navnte i

forbindelse med integrationsperspektivet.

Endvidere siger Jacob, at kernevaerdierne spiller den vigtige rolle at fungere som
bindemiddel imellem medarbejderne, dog uden vyderligere hensyntagen til de
enkeltes kulturelle baggrund (Jacob 2003: 95). Nar Jacob siger, at man ikke skal tage

hgjde for medarbejdernes kulturelle baggrund, forstar vi det i henhold til, at hun



mener, at det er vigtigt, at en global virksomhed har det hun kalder for et
meningsfuldt veerdiseet (Jacob 2003: 107). Hermed forstar vi, at det er vigtigt, at
virksomhedens kerneveaerdier er inspirerende og fungerer som en form for
retningslinjer for medarbejderne, hvorfor det er afggrende, at virksomheden formar
at viderefgre veerdierne til de ansatte (Jacob 2003: 95). Med meningsfulde veerdier
forstar vi derved, at vaerdierne vil vaere lettere at overfgre til diverse datterselskaber
i en global virksomhed. Det har den effekt, at moderselskabet ikke behgver at
tilpasse de konkrete veerdier, blot fordi det har datterselskaber i flere forskellige
kulturer (Jacob 2003: 108). Dette, foreslar Jacob, kan opnas ved, at vaerdierne er
langsigtede. En langsigtet veerdi, mener hun, kan veaere, at man er ‘en lerende
organisation’, hvilket hun definerer som, at organisationen er aben for at laere af
andre kulturer og benytte sig af disse erfaringer i samspil med virksomhedens
sadvanlige fremgangsmade (lbid). | og med at kultur generelt er tilleert og ikke arvet
og skabes mellem mennesker (Jackson & Parry 2008: 63; Hofstede 2006), mener vi,
at det er muligt at pavirke medlemmerne af en organisation pa tveers af deres
kulturelle baggrund og derved skabe et felles stasted. Dog kan man diskutere,
hvorvidt det er et krav, at kernevardierne i sig selv bgr vaere langsigtede. Og
hvordan afggr man, om en kerneveerdi er langsigtet? Nar vi forholder os til Sitecores
kernevardier, gnsker vi ikke at afggre, hvorvidt disse er langsigtede eller ej. Vi stiller
os derfor kritiske over for dette, da vi er af den overbevisning, at formidlingen og
implementeringen af kerneveaerdierne er mere afggrende for, hvorvidt de kan
forankres i virksomheden. Dette fordi vi mener, at et velimplementeret
kerneveerdisaet kan vaere samlepunktet for en global virksomhed og skabe et falles

holdepunkt for de ansatte.

Vi nar altsa frem til, at vi er, overvejende enige med Jacobs syn pa kernevardiers
funktion. Nemlig, at de er det, der holder sammen pa virksomheden og danner
retningslinjer, samt at de er, med til at skabe virksomhedskulturen, som vi yderligere
mener, er et ledelsesmaessigt spgrgsmal. At en kultur kan styres af ledere, gg@r sig
geaeldende ud fra Martins integrationsperspektiv. Ved at kombinere det med Martins

differentierings- og fragmenteringsperspektiv, giver det plads til, at tage



kulturforskelle i mente og rum til diversitet, nar man eksempelvis skal indfgre

kerneveerdierne i de forskellige datterselskaber, hvilket vi finder vigtigt.

4.4.2 Implementering af kerneveerdierne

Fordi vi mener at, et velimplementeret veerdisaet kan skabe en virksomheds kultur,
er vi af den overbevisning, at det er vaesentligt, at man fgrst og fremmest finder frem
til, hvorvidt der er overensstemmelse mellem hensigt og handling. For at
kernevaerdierne kan skabe ramme for den made hvorpa man ggr tingene i
virksomheden, bestar det vaesentlige i det, man ggr, og ikke kun det man siger, man
vil ggre (Leder Web 2010). Hvis der ikke er overensstemmelse mellem disse to ting,
mener vi, at veaerdierne vil miste den intenderede effekt. | kraft heraf er der nogle
forskere, der mener, at det er vigtigt, at virksomheder saetter mere fokus pa
kernevaerdierne gennem det, vi her veelger at kalde vaerdibaseret ledelse (Nymark &
Mgrch: N/N). At gore implementeringen af kernevardierne til et overordnet
ledelsesmaessigt ansvar finder vi derfor afggrende for, at veerdierne kan forankres
ned gennem hele organisationen, hvilket vi ikke mener, er muligt uden

ledelsesmaessig opbakning (Leder Web 2010).

4.4.2.1 At bringe kerneveerdier i spil er en vedvarende proces

For at kerneveaerdierne kan fungere som grundlag for virksomhedskulturen, er det
dernaest af stor vigtighed, at virksomheden ser implementeringen som en
vedvarende proces og ikke blot som et projekt, der afsluttes i det gjeblik,
kernevaerdierne er offentliggjort (Schulze 2008). Vi stiller os pa denne made enige
med Jacob i, at ledelsen bgr operationalisere kernevaerdierne i deres eget arbejde og
fungere som rollemodeller for deres medarbejdere, for at vaerdierne skal kunne
definere eller for den sags skyld veere med til at skabe virksomhedskulturen (Jacob
2003: 106-107). Hermed anser vi det at handtere implementeringen af veerdierne
som en proces, som en betingelse for, at de kan inkorporeres i virksomhedens
daglige virke. Hvis en virksomhed eksempelvis blot ligger deres veerdier ud pa deres

hjemmeside, og derefter ikke lsegger yderligere fokus pa dem, mener vi ikke, at de



kan veere grundlag for en virksomheds kultur (Jacob 2003: 107; Schulze 2008; Schein
2004: 9).

4.4.3 Vigtigheden i kulturforstdelse

Vi vil i det fglgende forholde os til Scheins (1994) teori om organisationskultur i
samspil med Martin (2002; Meyerson & Martin 1987), som vi benytter for at forsta
hvor vigtigt det er, at man i en global virksomhed skal veere opmeerksom pa
kulturforskelle mellem de ansatte for bedre at kunne begribe deres adfeerd. Dette
finder vi relevant at undersgge, fordi vi i Sitecore skal forholde os til interaktionen
mellem den danske COO (HQ) og den japanske CEO, og hvordan deres nationalkultur

spiller en rolle heri (Jackson & Parry 2008: 63).

4.4.3.1 Kultur i organisationen

Schein (1994) mener, at kultur er et kollektivt faenomen og belyser vigtigheden i at
forsta de irrationelle og meningslgse ting, der foregar i organisationer. Hertil forstar
vi, at for at man kan forsta de ansattes adfeerd og gebaerden, kraever det, at man
leerer at forsta deres kultur, som vi her forbinder med nationalkultur. Schein mener,
at organisationskultur skal analyseres gennem forskellige kulturlag eller niveauer
(Schein  1994: 24). Dette synspunkt modsaetter dem, der mener, at
organisationskultur er en afgraenset variabel eller et enkelt element. Altsd at
organisationskultur ikke skal ses i sammenhzazng med konteksten og andre
elementer, der kan have indflydelse, sdsom nationalkultur. At se organisationskultur
som en afgraenset variabel eller et enkelt element er i modstrid med, hvordan vi

opfatter kultur.

En mere relativistisk made at anskue organisationskultur, kan vaere gennem Martins
(2002) tre perspektiver, som hun argumenterer for, ikke bgr bruges uafhaengigt af
hinanden, da man ikke vil komme omkring de ”“blinde vinkler”, hvis man blot ser
kultur ud fra ét perspektiv (Martin 2002). | forbindelse med kernevzrdier ovenfor,

prasenterede vi de tre perspektiver: det integrative, der insisterer pd enighed i



organisationen, det differentierede der fokuserer pa subkulturer, der ikke
ngdvendigvis bekraefter, men ogsa kan vaere modstridende med kulturen, og til sidst,
det fragmenterede (det abne), der omfavner uafklarede og ambivalente forhold.
Stiller vi hendes synspunkt overfor Scheins grundlaeggende syn pa kultur som en
helhed, hvor medlemmerne er enige og som kan styres af ledelsen, ser Martin
(2002), organisationskulturen ogsa som sammensat af en fragmenteret samling, der
udggr én organisationskultur, som ikke kan kontrolleres. Og saledes anerkendes
diversitet i organisationen. En sammensaetning af Scheins og Martins opfattelse af
organisationskultur, mener vi stgtter op om vores videnskabsteoretiske
udgangspunkt. Dette mener vi, da vi med en sadan sammensatning anerkender, at
organisationskulturen bestar af en fast ramme, som de ansatte arbejder ud fra, men

at vi samtidig anerkender diversitet.

For at vende tilbage til Schein, der mener, at man ma analysere kultur i flere
niveauer for at forsta adfeerden i en organisation, vil vi se pa de tre niveauer han

opstiller i forbindelse hermed:

e Artefakter, som er de mest synlige symptomer eller tegn sasom handlinger,
sprog, traditioner, fysiske udtryk, teknologi, historie, og derfor ogsa dem, der

giver det umiddelbare indtryk af en kultur (Schein 1994: 25-26).

e Skueveaerdier, som her betyder flere personers sseregne veerdier, deres
opfattelse af hvordan tingene ifglge dem "bgr vaere”. Dette niveau har hgjere

bevidsthedsniveau end grundlaeggende antagelser (Schein 1994: 26-28)

e Grundlzeggende antagelser, som er det implicitte og gerne styrer adfzerd
(hvad man rent faktisk ggr) og medlemmernes opfattelse og fglelser. Dette

niveau danner kulturens kerne og er det dybeste lag (Schein 1994: 28-33)

Ved at bruge disse tre niveauer mener Schein (1994), at det hjalper til bedre at
forsta de ikke abenlyse og mere komplicerede sider af livet i organisationer. En
forstaelse som han ikke mener, at man opnar ved brugen af overfladiske definitioner
(artefakter) (Schein 1994: 12). | trdd med vores egen opfattelse, forholder Schein sig

altsa til vigtigheden i, at for at kommunikationen mellem to forskellige kulturaktgrer



kan vaere succesfuld, bgr man stikke dybere end blot at observere de overfladiske lag
af kulturen. Vi mener dermed, at det er en central faktor, at en virksomhed saetter
sig ngje ind i de nationalkulturer, de bevaeger sig i, fordi mennesket naturligt
tilleegger en verdensopfattelse ud fra dets bagland, og denne verdensopfattelse
pavirker tilgangen til de budskaber andre sender, sdasom en virksomheds

kerneveerdiseet.

Ud fra vores redeggrelse af bade Jacob (2003), Schein (1994) og Martins
integrationsperspektiv (2002, Meyerson & Martin 1987) mener vi, at ledelsen kan
have en afggrende rolle, nar det kommer til at skabe organisationskulturen.
Sammenholder vi dette synspunkt med Martins differentierings- og
fragmenteringsperspektiv, er det ikke menneskene, der skal tilpasse sig
virksomhedskulturen, men snarere omvendt. Det er kulturerne, der skal tilpasse sig
menneskene, da den pavirkes af omverdenen og er saledes dynamisk (Martin
2002:76). Derfor kan ledelsen ikke kontrollere organisationskulturen. Men hvem
siger, at en virksomhed ikke godt selv kan vaelge, hvad og hvem den vil pavirke, og
endda lade sig pavirke af? Som anslaet tidligere, mener vi, at der er, et behov for
nogle falles rammer, som Scheins synspunkt repraesenterer. Men vi anslog ogs3, at
man ikke bgr ignorere de forskellige tilgange, der kan eksistere. Sa inden for disse
rammer, skal man tage hgjde for de forskelligheder, som Martins differentierings- og
fragmenteringsperspektiv repraesenterer. Sa vi forestiller os, at virksomhedskulturen
er rammen, som alle datterselskaberne skal leve efter, med kernevaerdierne som

retning herfor, og at individerne sa findes inden for rammen pa dynamisk vis.

Ud fra ovenstdende diskussion, ser vi altsd virksomhedskultur, som en hybrid af

Scheins og Martins anskuelser.

4.4.4 Ledelse

Op gennem 1980’erne kom der mere og mere fokus pa organisationskultur, og som
konsekvens heraf kom der i den grad ogsa mere fokus pa ledelsesbegrebet.
Tilgangen til ledelse afhaenger af individerne og disses identitet og kulturelle
baggrund (Embry & Caldwell 2008). Ydermere er virksomhedens kultur, strategi og

vision ogsa faktorer, der pavirker et individs tilgang til ledelse (Ibid). Saledes anser vi



ledelse for grundlaeggende at vaere en kulturel beskeaeftigelse, da dette indebaerer
vaerdier, holdninger og vaner, hvor organisationskultur har en effekt pa, hvordan en

gruppe af individer mgdes og sammen skaber ledelse (Jackson & Parry 2008: 63).

4.4.4.1 Ledelse som kommunikationsmiddel

Ligesom kulturbegrebet er ledelse et stadig omdiskuteret emne, og tilgangen til
dette kan vaere lige sa nuanceret og handler i lige sa hgj grad om kommunikation og
ikke mindst om forstaelse for formidlingen af denne (Jackson & Parry 2008). At
sammenholde kultur og ledelse kan ifglge Jackson & Parry vaere en tand vovet, da
kulturbegrebet gennem tiden er blevet defineret og debatteret i nogen stgrre grad
end ledelse (Jackson & Parry 2008: 63). Men i henhold til vores empiri finder vi det
dog uundgaeligt at forholde os til begreberne i forhold til hinanden, da vi gnsker at
danne os et bedre billede af de kommunikative udfordringer Sitecore HQ er st@gdt pa

i interaktion med Sitecore Japan.

4.4.4.2 Ledelse som en social konstruktion

Som vi redegjorde for i afsnit 4.4.1 omhandler kernevaerdier i hgj grad
kommunikation, da disse er budskaber, der sendes og formidles internt og eksternt i
en virksomhed. Udfordringen ligger blandt andet i at understgtte medarbejdernes
forhold til veerdierne gennem vedvarende ledelsesmaessige initiativer (Leder Web
2010). Jackson & Parry forklarer ledelse som noget, der skabes i samspil mellem
ledere og medarbejdere, samtidig med at de anser ledelse for noget, der skabes i
samspil med konteksten (Jackson & Parry 2008: 61). Hall (1966: 4) definerer kontekst
som noget, der omkredser en begivenhed, og som er bundet af meningen af denne.
Heraf mener Jackson & Parry, at ledelse ikke er noget, der sker i et vakuum, men
narmere noget der opstar afhaengig af tid og sted, og som dermed pavirker hvordan
ledere og medarbejdere sammen skaber ledelse (Jackson & Parry 2008: 61). Ved at
Jackson og Parry (2008) forholder sig til ledelse som noget, der er indkapslet i

konteksten, ser vi ligesom dem ledelse som en social konstruktion i og ud fra



konteksten, hvori man skal tage hgjde for det enkelte individ. Saledes forholder vi os
til ledelse som noget, der omhandler indflydelse og meningsdannelse, og som skabes

gennem proces afsender og modtager imellem.

4.4.5 Ledelse og kommunikation

Hall & Hall (1976) mener at kultur er kommunikation og enhver kultur et system,
hvori man udvikler, oplagrer og bearbejder informationer, som alt sammen har
grobund i kommunikation. Hall & Halls ytring betyder i vores optik, at vi mennesker
kommunikerer pa baggrund af vores nationalkultur, hvilket stemmer overens med
vores tidligere definition af kulturbegrebets mangfoldighed. Hall & Hall (1976: 2)
angiver, at kommunikation er meget mere komplekst end de skrevne og talte
budskaber, og forskellen ligger i, at man i kommunikation pa tveers af kulturer star
over for den udfordring at skulle udlgse den rette reaktion, snarere end at sende det
"rette” budskab.

4.4.5.1 Hgjkontekstuel og lavkontekstuel kultur i kommunikationen

Vi finder Halls & Halls (1976) betragtning af kommunikation relevant, fordi de som
allerede naevnt forholder sig til kultur og kommunikation som to sider af samme sag.
Hall & Halls teori om kommunikation og kontekst, males pa en skala fra lav- til
hgjkontekstuel kultur (high and low context culture), der omhandler direkte
(eksplicit) og indirekte (implicit) kommunikation, hvad enten det er verbalt eller
nonverbalt (Hall & Hall 1976 : 4). | hans teori forholder han sig til, ud fra hvilket
grundsyn vi mennesker kommunikerer og i det hele taget agerer, hvilket vi vil bruge
for bedre at kunne forsta de mulige forskelle, der er at finde hos de aktgrer, vi

behandler i Sitecore.

4.4.5.1.1 Hgjkontekstuel kultur

| en hgjkontekstuel kultur findes der mange uskrevne regler for, hvordan man
gebaerder sig i interaktion med andre. Disse uskrevne regler deekker over en vis
indforstaethed i kommunikationen imellem hgjkontekstuelle mennesker. Som
resultat heraf bliver meget taget for givet, hvilket kan veaere forvirrende for en

person, der ikke forstar disse uskrevne regler (Hall & Hall 1976: 4-7).



4.4.5.1.2 Lavkontekstuel kultur
| en lavkontekstuel kultur bliver meget lidt taget for givet. Derved er dybere
forklaringer et behov, hvilket ogsa betyder, at der opstar faerre misforstaelser, isaer i

interaktion med personer fra andre nationalkulturer (Hall & Hall 1976: 4-7).

Det vil sige, at nar mennesker fra en hgjkontekstuel kultur kommunikerer med
andre, er meget lidt information ekspliciteret i deres besked, fordi informationen for
personen er implicit (Hall & Hall 1976: 4). Modsatningsvis indeholder lavkontekstuel
kommunikation meget ekspliciteret information (lbid). | et kulturmgde mellem disse
to er hgjkontekstuelle mennesker derfor tilbgjelige til at blive irriterede og
utdlmodige i en kommunikationssituation, hvis lavkontekstuelle mennesker
insisterer pa at give dem en masse information, som de ikke mener, de har brug for
(Hall & Hall 1976: 7). Til forskel kan en person fra en lavkontekstuel kultur hurtigt

fgle sig fortabt, hvis modparten ikke giver nok information (lbid).

4.4.5.1.3 Polykronisk tid

| polykroniske kulturer er menneskelig interaktion beregnet ud fra tid og materielle
ting. Dette bevirker, at man er mindre bekymret for at fa tingene gjort. Tingene
bliver dog gjort, men mere ud fra personernes eget tidsperspektiv. Polykroniske
mennesker er som regel hgjkontekstuelle (Hall & Hall 1976: 11-12).

4.4.5.1.4 Monokronisk tid

Ud fra den monokroniske tidsopfattelse ggr man én ting ad gangen. Dette
forudseetter meget ngje planleegning og er et velkendt vesterlandsk tiltag.

Monokroniske mennesker er som regel lavkontekstuelle (Hall & Hall 1976: 11-

12).

Vi forstar hermed, at deadlines og planlagning er veegtet hgjt hos monokroniske
mennesker, hvorimod polykroniske mennesker naermere ser deadlines som et mal

for at Igse en given opgave hvis muligt (Ibid).

Hall & Hall (1976: 1) mener, at man bedre vil leere at begribe et omrade af

menneskelig adfaerd, som eksisterer i menneskets underbevidsthed, ved at studere



blandt andet disse ovennavnte aspekter i sin egen og andres kultur. | henhold til
vores empiri finder vi de fire ovenstaende elementer i deres teori om interkulturel
kommunikation interessante for vores analyse, fordi de pastar, at elementerne kan
veere roden til kultursammenstgd (Hall & Hall 1976: 2). De definerer ydermere Japan
som en hgjkontekstuel kultur og Skandinavien (herunder Danmark) som en
lavkontekstuel kultur (Hall & Hall 1976: 3), hvilket vi vil undersgge, hvordan viser sig i

kommunikationen mellem den danske COO og den japanske CEO.

Vores ovenstaende betragtning belyser nogle fa elementer af de forskelle, der findes
mellem hgj- og lavkontekstuelle kulturer, som vi finder mest relevante i henhold til
vores empiri, og som vi anser for vigtige elementer at tage hgjde for, nar man

samarbejder pa tvaers af nationalkulturer (Jackson & Parry 2008: 73).

Til trods for at Hall & Hall (1976: 5) anerkender, at der i de forskellige kulturer eller
lande, som de klassificerer som henholdsvis hgj- og lavkontekstuelle, findes individer
som givetvis differentierer sig fra resten, anser vi deres betragtninger som delvis
"overfladiske” antagelser. Vi vil derfor, lige sdvel som med Hofstedes (2006) teorier,
benytte os af Hall & Halls (1976) betragtninger pa et hgjere abstraktionsniveau.
Vores hensigt er nemlig f@rst at danne os et overblik over, hvilke faktorer der kan
spille ind i tilgangen til kerneveerdierne i Sitecore, som grundlaeggende skal hjaelpe os
til at danne et billede af, om og hvordan dette kan have indflydelse pa

kommunikationen imellem medarbejderne i HQ og Japan.

4.6 Interkulturel kommunikation

Vi har indtil videre diskuteret kulturbegrebet og dets mangfoldighed, samt hvordan
man i en virksomhed bgr forholde sig til selv samme i tilgangen til kernevaerdier,
ledelse og kommunikation. Da vi har med en global virksomhed at ggre, er
interkulturelkommunikation essentiel, og derfor vil vi i det fglgende diskutere dette
begreb nzermere, da vi finder det interessant at se pa, hvordan kernevaerdiernes

opfattelse hos de forskellige parter optreeder i kommunikationssituationer.



Som allerede belyst er nationalkultur ofte afggrende for kommunikation. Kultur
bliver et slags filter at kommunikere igennem og bestemmer vores kommunikative
adfaerd (Jensen 2005). | relation til Sitecores kerneveerdier er interaktion i al
almindelighed et interessant parameter, da vi mener, at det er her aktgrerne blandt
andet kan opdage, hvordan de hver isaer opfatter kernevaerdierne. | forbindelse
hermed forholder vi os til Hall & Halls (1976) udsagn om at “kultur er kommunikation
og kommunikation er kultur”. Det er som sagt kulturen, der saetter standarder for,
hvad vi mennesker finder passende eller upassende, og det er i kommunikationen, vi

ser kulturen traede frem.

Den maske mest oplagte udfordring i kommunikation mellem mennesker fra
forskellige nationale kulturer er sprogbarrieren. Vi er bevidste om at denne faktor
kan have stor betydning i forhold til eventuelle misforstaelser, ud fra maden man
taler et sprog (Plum 2007b). | denne afhandling gnsker vi dog ikke at fokusere pa den
sproglige faktor, men snarere hvad interkulturel kommunikation er og den mulige
konsekvens af de gensidige forventninger, aktgrerne har til hinandens adfaerd i

kommunikationssituationen (jf.4.2.2).

4.6.1 Hvad er interkulturel kommunikation?
Iben Jensen (2005: 35) definerer interkulturel kommunikation pa fglgende made:

“| sin enkleste form opstdr interkulturel kommunikation, ndr to eller flere parter, som
forstdr sig som medlemmer af forskellige kulturer, kommunikerer skriftligt eller

mundtligt med hinanden.”

Vi er enige med Jensen i at interkulturel kommunikation finder sted, nar de
deltagende parter kommer fra forskellige nationalkulturer. Derudover siger hun, at
kommunikationen sker enten skriftligt eller mundtligt (lbid). For os er
kommunikation dog ikke blot at skrive eller at tale, altsa verbal kommunikation, men

indebaerer i lige sa hgj grad det nonverbale sprog.



Jensen uddyber videre at ”“Det er altsa interkulturel kommunikation ndr en inder
taler med en pakistaner, nar en dansker taler med en svensker [...]”(Jensen 2005: 35).
Modsat Jensen (2005) mener vi ikke, at begrebet ’interkulturel’ i sin bredeste
forstand, er begraenset til nationale kulturer. Vi mener at ’interkulturel’ i princippet
ogsa kan besta af subkulturer pa forskellige niveauer, som adskiller sig fra hinanden
og ikke ngdvendigvis kun ud fra nationalitet. Alligevel vil vi anvende interkulturel
kommunikation med fokus pa nationalkulturer, da vi i vores undersggelse ikke
behandler kultur pa flere niveauer, men tager udgangspunkt i de to selskaber

Sitecore HQ og Sitecore Japan.

Gudykunst definerer pa anden vis interkulturel kommunikation som ”[...] face-to-
face communication between people from different national cultures |[...]”
(Gudykunst & Moody 2002: ix). Hvis vi antager at der med face-to-face menes, at
aktgrerne sidder overfor hinanden, finder vi denne definition for snaever, da vi
mener at kommunikation lige savel sker ved (non)verbal og skriftlig kommunikation,
som Jensen (2005) fremhaever i hendes definition ovenfor. Gudykunst (2003: 10)
mener, at jo mere bevidst man er om ens egen adfeerd, jo mere bevidst er man ogsa
om andres adfeerd og de forudsigelser man forinden har gjort sig herom. Og det er
netop bevidsthed om diversitet, vi mener, at kulturforstaelse handler om (Gullestrup

2003).

4.6.2 Co-created kommunikation

Ligesom vi fremlagde i afsnit 4.1 om kulturbegrebet, skal man ogsd i
kommunikationssituationer have i mente, at det er et individ, man interagerer med
og skal veere opmaerksom p3, at ikke alle i det pageeldende land ngdvendigvis agerer
ens, blot fordi de deler nogle kulturelle fellestraek. | den forbindelse fastlagde vi, at i
interaktionen mellem to forskellige kulturaktgrer har parterne, ofte med baggrund i
stereotypisering  (jf.4.2.2), forudindtagede forventninger til modpartens
adfeerdsmenster og reaktioner. Men i og med at vi ser kommunikation som en
dynamisk proces i den sociale interaktion, kan man ikke forudsige forlgbet, hvorfor vi
mener, at det er vigtigt ogsa at tage hgjde for konteksten. | forbindelse med at se

kommunikation som en dynamisk proces, diskuterer Lisbeth Clausen (2009; 2007



2006) kommunikation ud fra henholdsvis den vestlige model og den @stlige model.
Den vestlige opfattelse af en kommunikationsmodel baseres pa en lineaer proces af
information, der overfgres fra afsender til modtager. Det er denne traditionelle
model, som Jensen (2005: 27) kalder kanyleteorien, der ikke giver rum til at ggre
modtager aktiv i modtagelsen af budskabet. Det bliver sadledes en
envejskommunikation indsprgjtet i modtageren, der blot tager imod, som
kanylemetaforen fordrer. Nyere (gstlige) modeller inddrager ogsa en sociologisk
faktor, nemlig kultur (Clausen 2007: 320-321). Med dette skal forstas, at kultur udger
et slags filter der (af)koder'® og former meddelelsen (Ibid), og pa den made gar man
ud fra, at modtageren forstar og fortolker budskabet, modsat kanyleteorien (Jensen
2005: 27-28). Den linesere model satter afsenderen i den dominerende rolle, hvilket
vi ikke mener, er den reelle situation, da modtager i lige sa hgj grad skaber meningen
med budskabet i kraft af (af)kodning og dermed fortolkning i processen. Ydermere
kan der opsta ’st@j’, som kunne veere kulturelle forskelle. Derfor halder vi mere til
Clausens model (2007) inspireret af Yoshikawas dialogic kommunikationsmodel (i
Clausen 2007: 321), der ser kommunikationssituationen som en vedvarende dialog.
Clausen kalder sammenbringelsen af kommunikationsmodellerne for en co-created
kommunikation, hvor fokus i hgjere grad ligger i indholdet, processen og konteksten,
hvorimod den vestlige tilgang typisk fokuserer mere pa resultatet (Clausen 2009: 7).

Yoshikawas model ser saledes ud:

fia k-

L A

Figur 1, Clausen (2006: 9).
| denne model illustreres processen og den socialkonstruktivistke made at
kommunikere p3, sa det bliver en faelles videnskabelse og udveksling af reaktioner,

der gensidigt pavirker hinanden. Og det er netop ud fra denne made, at vi bruger

1% Med (af)koder menes der her, at modtager danner sin mening af det afsendte budskab.



Hall & Halls (1976: 2) synspunkt, som vi forstar som, at ved interkulturel
kommunikation er det ikke s& meget selve budskabet, der er essensen, men snarere
at fremkalde de rette reaktioner. Saledes samarbejder parterne for at na frem til en

mening og her opstar negotiated kultur eller kommunikation (Clausen 2007).

Vi har tidligere ytret vores formodning om, at kernevaerdierne opfattes forskelligt
blandt andet ud fra individets nationale kultur. Lige savel formoder vi, at
nationalkultur har indflydelse pa kommunikationen imellem de involverede parter.
Vi mener derfor, at man i interkulturelle mgder ikke bgr se en
kommunikationssituation i traditionel vestlig forstand, som ovenfor anskueliggjort,
men at man i hgj grad bgr have kulturel forstaelse, fordi uden bevidsthed om denne

'st@j’, (kultur) der kan opsta, kan kommunikationen risikere at mislykkes (jf.figur 1).

Kort sagt forstar og anvender vi interkulturel kommunikation i dette speciale, som
(non)verbal kommunikation, der finder sted mellem parter fra hver deres nationale
kultur, og som vi mener skal anskues som en proces, hvori meningen konstant

forhandles parterne imellem.

4.7 Kulturel Intelligens

Vi har nu defineret nationalkultur, ledelse og interkulturel kommunikation i forhold
til hvordan det bruges i dette speciale, med fokus pa bevidsthed om de
kulturforskelle der eksisterer, samt forstaelse herfor i relation til operationalisering

af kerneveerdier.

Vi vil i det fglgende redeggre for det danske begreb kulturel intelligens, som en
opsamling pa det meget omfattende og komplekse tema omkring kultur og
forstaelsen heraf i henhold til kommunikation. Vi vil igennem en redeggrelse for
kulturel intelligens pavise, hvordan vi anser begrebet som noget, der kan deekke over

den kulturforstaelse, vi indtil nu har belyst vigtigheden i at have.

4.7.1 Kulturel intelligens og dens dimensioner



Kulturel Intelligens er et forholdsvist nyt begreb i Danmark og er derfor heller ikke sa
velrepraesenteret i litteraturen, som man oplever det med eksempelvis
kulturbegrebet. Herhjemme er det kultursociolog og organisationsradgiver Elisabeth
Plum, der har introduceret begrebet og sidenhen fremlagt sin egen brug af det, som
ifelge Plum selv ikke bgr forveksles med det oprindelige begreb Cultural Intelligence
(2007b: 50-52; Sederberg 2008: 3). Cultural intelligence er baseret pa det
beskrivende kulturbegreb og henviser til, at kun enkeltpersoner i forhold til andre fra
andre kulturer kan have intelligens. Med det forstar vi, at intelligensen kun skabes
inde i individet og dermed anvendes for individet alene uden at se skabelsen i
samspil med andre. Som konsekvens heraf udvikles cultural intelligens ikke i
processen og bruges blot som en made at kunne gebaerde sig godt i en anden kultur,
ud fra hvad der efter vores mening er deterministiske og overfladiske observationer

af, hvad den givne kultur da ma veere (Plum 2007b: 50-51).

Kulturel intelligens henviser derimod til, at bade personer sdvel som grupper og
organisationer kan tilegne sig intelligens pa basis af det komplekse kulturbegreb
(Plum 2007b: 44). Vi opfatter, at kulturel intelligens ogsa kan skabes samlet i en
gruppe eller organisation, og at dette synspunkt endvidere tager hgjde for
individernes unikke kultur. P3 den made er malet sammen at skabe en feelles kultur i
den konkrete kontekst ved at tage hgjde for bade forskelle og ligheder (Plum 2007b:
50-51). Det beskrivende kulturbegreb mener vi kan sidestilles med det
funktionalistiske synspunkt, modsat det komplekse kulturbegreb, der i hgjere grad

relaterer til socialkonstruktivisme (Jensen 2005).

Plum (2007b: 19) definerer kulturel intelligens som “evnen til at handle passende i
situationer hvor kulturforskelle har betydning, og evnen til at ggre sig forstdelig og
etablere et konstruktivt samarbejde pd tveers af kulturforskelle”. Og netop at kunne
handle passende og konstruktivt mener vi er vigtigt for Sitecore, i og med at de er en
global virksomhed med mange ansatte af mange forskellige nationalkulturer, der

skal kunne samarbejde.



4.7.1.1 Hjerte, hjerne og muskel

Kulturel intelligens bygger pa forstaelse for kultur som en proces frem for blot at
fokusere pa resultatet og bestar af fglgende tre dimensioner (Plum 2007a; b):
engagement, kulturforstaelse og interkulturel kommunikation, som metaforisk ogsa
kan betegnes hjerte, hjerne og muskel. Med det skal forstas, at hjerte repraesenterer
det emotionelle, som appellerer til vilien og lysten til at lsere om forskelle
(engagement). Herunder hgrer ogsa evnen til at rumme egne og andres reaktioner,
som ofte er kulturelt betinget (Plum 2007b: 22-24; Trompenaars & Hampden-Turner
1997). Hjernen er den viden (kulturforstadelse), man har opnaet ved hjzlp af
motivationen og indebarer ifglge Plum situationsforstaelse, generel og specifik
viden, sdledes at man kan tilpasse sine handlinger og adfaerd efter, hvad der er
passende i henhold til konteksten (Plum 2007b: 28). Muskel repraesenterer selve
handlingen (interkulturel kommunikation), og hvad man beslutter sig for at ggre i
situationen baseret pa den viden, man har tilegnet sig gennem det emotionelle og
kognitive (Plum 2007b: 29). Saledes bliver man i stand til at sld autopiloten fra, og
med manuel styring bliver man mere opmaerksom pa de forskelle og reaktioner, der
eksisterer. Ved at man pd den made er bevidst om forskelle, mener vi, at
misforstdelser eller gnidninger hurtigere kan Igses eller muligvis undgds (Plum

2007b: 29; @yvind i Gullestrup 2003: 88).

4.7.1.1.1 Hvordan fdar man kulturel intelligens?

Pilene i figur 2 nedenfor skal illustrere, at de tre ovennaevnte dimensioner skal
forstas som dynamiske og kontinuerligt gensidigt ngdvendige for hinandens
eksistens og udvikling og kan saledes ikke sta alene. Ydermere illustrerer figuren, at
man pa dynamisk vis skal indeholde alle tre dimensioner for at opna og udvikle
kulturel intelligens (Plum 2007b: 32-33). Det er ud fra de tre dimensioner, at graden

af kulturel intelligens afggres, det vil sige om den er hgj eller lav (Plum 2007b: 20).



Interkulturelt Kulturforstaelse
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Figur 2, Plum (2007b: 33).

Som antydet ovenfor er kulturel intelligens ikke statisk, og man skal altsd udvikle
den. Som neaevnt papeger Plum (2007b: 20), at der kan vaere tale om lav eller hgj
kulturel intelligens. Dog fremlaegger hun ikke nogen metoder eller vaerktgjer, hvorpa
man kan vurdere, hvorvidt den kulturelle intelligens er lav eller hgj, hvorfor det kan
veere svaert rent praktisk at ggre sig til dommer for graden af andres kulturelle
intelligens. Vi @gnsker derfor ikke at bedgmme, i hvilken grad medlemmerne fra
Sitecore besidder kulturel intelligens, men blot se pa om den er eksisterende, og om

vi ser tegn pa udvikling af samme.

Saledes nar vi frem til at kulturel intelligens er en kulturel overszettelse af egne og
andres reaktioner i den sociale interaktion. Det dakker over kulturel selvforstaelse,
velvillighed og interesse i at forsta og fa interaktionen eller samarbejdet til at
fungere - at udnytte dette engagement til at optage viden og laere om sin egen og en
fremmed kultur. Vi mener, at man kan viderefgre dette til praksis, hvor parterne
giver slip pa deres automatiske kulturelle mgnstre, saledes at de far en feaelles
platform (virksomhedskultur) at kommunikere ud fra, hvor Iledelse og

kommunikation kan vaere afggrende.



Det er ud fra dette perspektiv, at vi mener, at kulturel intelligens i ét begreb samler
op pa vores betragtning af den kulturforstaelse. Kort sagt mener, vi at det er vigtigt

at have kulturel intelligens.

5 PRASENTATION AF SITECORE

Vi vil i det fglgende give en kort praesentation af Sitecore, der startede deres

japanske datterselskab Sitecore Japan i februar 2010.

Sitecore er en dansk virksomhed med hovedsaede i Kgbenhavn, der udvikler CMS-
systemer ™ og blev i 2001 grundlagt af fem danske ’drenge’. Modsat mange andre
virksomheder, har Sitecore ikke lidt under finanskrisen, men har tveertimod
ekspanderet, senest i Tyskland og har dermed datterselskaber i otte lande. Den
danske CEO for Sitecore Corporation (HQ) udtaler, at deres vellykkede ekspansion
blandt andet skyldes, at de har taenkt globalt lige fra starten, og pa den made har de
ikke sat begreensninger for sig selv, men derimod udnyttet globaliseringens

muligheder (Bilag I).

Virksomheden har nogle globale produkt- og salgsstrategier som de fglger, men
hvordan de strategier bliver implementeret i de enkelte datterselskaber er op til det
lokale selskab. Denne strategi mener de, er passende, eftersom de har
datterselskaber i lande, der er elementeert forskellige fra hinanden og veegter
forskellige faktorer end de ggr i Sitecore HQ. Det vigtigste er, at de arbejder mod det

samme og at det overordnet set er samme strategi.

! Content Management System er et stykke software til at organisere og lette samarbejdet med at
oprette dokumenter og anden information.



6 DANSK OG JAPANSK KULTUR

Som naevnt i tidligere afsnit, ser vi ikke kultur som statisk. Men vi har ogsa
anskueliggjort, at vi yderligere mener, at nationalkultur dog bestar af visse
feellestraek, som blandt andet gg@r, at man kan se sig differentieret fra andre kulturer.
Vi finder det derfor ngdvendigt at skabe et overblik over den danske nationalkulturs
saerpreeg, eftersom vores primaere referenceperson, den danske COO i Sitecore HQ,
er dansker. Dette vil vi ggre for at fastsla, hvilke fallestreek i nationalkulturen den
danske COO er praeget af i hans opfattelse af kernevaerdierne samt i hans
kommunikation med sine japanske medarbejdere. Dernzest vil vi redeggre for den
japanske nationalkultur, fordi vi i vores undersggelse har valgt at tage udgangspunkt
i datterselskabet Sitecore Japan. Vi har valgt ikke at redeggre for Danmarks og
Japans historie, men blot skabe et overblik over, hvad man i forretningsgjemed bgr

have indblik i og forstaelse for, nar man har med de to kulturer at ggre.

Vi vil dog understrege, at vi er opmaerksomme pa, at Danmark og Japan er lande

hvori alle individerne ikke kan slas over ét styr.

6.1. Dansk nationalkultur
6.1.2 Lav magtdistance pa arbejdspladsen

Den danske nationalkultur er praeget af landets demokratiske styre
(Socialforskningsinstituttet for Institut for gkonomi, politik og forvaltning 2004) der
gor, at befolkningen har en afggrende rolle i politiske beslutninger vedrgrende
Danmark. Pa den made far befolkningen mulighed for at stille sig kritiske over for

eller enige i samfundsmaessige debatter. Denne mentalitet ggr sig ligeledes



gaeldende pa uddannelsesinstitutioner og arbejdspladser, som kan forklares ud fra
Hofstedes (2006: 55-88) dimension magtdistance. Magtdistancen i det danske
samfund er ifglge Hofstede (2006: 59) lav, hvilket blandt andet ses i
organisationsstrukturen, som oftest er flad. Dette betyder at ledere og
medarbejdere er mere ligestillede, og forholdet mellem de to parter er ofte mere

afslappet end i lande med overvejende hgj magtdistance.

6.1.3 Individualisme og beslutningsprocesser

Ud fra Hofstedes kulturelle dimension individualisme/kollektivisme er Danmark
overvejende individualistisk, hvilket betyder, at man som medarbejder handler mere
i egen interesse og selvstendigt frem for hovedsageligt at lgse opgaver ud fra
gruppens interesse (Hofstede 2006: 114). Trompenaars & Hampden-Turner (1997:
61) naevner ogsa selvsteendighed, men i forbindelse med det de kalder
individualistiske og kommunitaristiske kulturer. Her naevner de det i forhold til
beslutningstagen, hvor det i individualistiske kulturer vaerdsaettes at kunne arbejde
selvstaendigt og tage beslutninger pa egen hand uden hele tiden at skulle referere til
ledelsen. Med baggrund i de forhold ser man gerne i Danmark, at medarbejdere
delagtigggres i beslutningsprocesser, og at man ikke er bange for at give sin mening

til kende (Hofstede 2006: 60).

6.1.4 Sekventiel tidsopfattelse

Trompenaars & Hampden-Turners (1997: 120-140) kulturelle dimension
sekventiel/synkronisk tidsopfattelse viser, at Danmark har en overvejende sekventiel
tidsopfattelse, der gor, at danskere vaegter punktlighed. At veere punktlig forbindes
med at udvise respekt for den anden part. Kommer man eksempelvis for sent til et
mgde, opfattes det som ligegyldighed, fordi man spilder tiden for den anden part, og

dagsordenen kan ngdvendigvis ikke overholdes. Planlaegning og overholdelse af det



planlagte er altsd vigtigt for mennesker i en sekventiel kultur. Denne lidt rigide
opfattelse af tid og planlagning kan dog ggre tid ufleksibel i den forstand, at det ikke
giver plads til forsinkelser eller andre uforudsigelige haendelser (Trompenaars &

Hampden-Turner 1997: 125).

6.1.5 Direkte Kommunikation

Som vi har naevnt i vores teoretiske overvejelser, tager Hall (1966) og Hall & Hall
(1976) hgjde for, hvordan man kommunikerer, og hvor meget information, der er
indkodet i beskeder. Hall & Hall ser kultur blandt andet ud fra hgj- og lavkontekstuel
kommunikation (jf.4.4.5.1), hvor Danmark ifglge ham er lavkontekstuel, og dermed
kommunikerer eksplicit uden at antage at medkommunikatgren har en indforstaet
viden. Grundet den direkte facon at kommunikere pa bliver danskerne karakteriseret
som ikke at veere bange for at veere zrlige, og konfrontationer er ikke partout en

negativ ting.

6.2 Japansk nationalkultur

Stort set al litteratur vi har behandlet i forbindelse med Japan, beskriver og forholder
sig til de samme aspekter af handle- og teenkemader. Her er vi ogsa stgdt pa
begrebet ansigt (face) som er et indgroet faanomen i den japanske kultur. Derfor vil

vi i det fglgende afsnit se pa den japanske kultur i lyset af ansigt.

6.2.1 Definition af ansigt

| det fglgende vil vi kort redeggre for begrebet ansigt, da det udger en essentiel og
afggrende rolle i japanernes adfeerd. Nar man samarbejder med japanere, mener vi,
at det vil veere hensigtsmaessigt at veere opmaerksom pa betydningen af ansigt, i den

forstand japanerne bruger det.



Ifglge Goffman skal ansigt ikke forstas som et ansigt i fysiologisk form, men snarere i
psykologisk form (Goffman 2004: 39). Andersens (1991: 93) fortolkning af Goffmans
definition lyder saledes: “Face er det positive billede eller den idealforestilling vi har
af vor egen position og veerdi, i forhold til andre, og som vi sgger at fd andre til at
bekrzefte os igennem den sproglige kontakt”. Ud fra denne definition forstar vi ansigt
som maden man positionerer sig selv bade i egne og andres @gjne og gerne i en
positiv forstand. Dette positive ”billede” man anlaegger, findes altsa kun i kraft af
andre mennesker og bekraeftes igennem den “sproglige kontakt” (lbid). Som vi
forstar sproglig kontakt, henvises der til verbal kommunikation, og pa den made
begraenser Andersen (1991) andre udtryksformer til at be- eller afkraefte ansigt,

sasom nonverbal kommunikation.

Goffmans egen (2004: 39) definition lyder: “Begrebet ansigt kan defineres som den
positive sociale veerdi et menneske i praksis gar krav pd i kraft af den linje andre
antager han har anlagt ved en bestemt kontakt”. Her begraenser han ikke
udtryksformer til verbal kommunikation som redskab til at kunne opretholde eller
true ansigt, men fremhaever, at der blot skal veere en form for kontakt. Og det er
netop pa denne made vi ogsa anskuer og vil anvende ansigt, nemlig ved at det
opretholdes eller tabes igennem al slags kommunikation, det vaerende kropssprog,

skriftlig og mundtlig, ansigt-til-ansigt, telefonisk og sa videre.

6.2.2 Ansigt i Japan

Ansigt har stor betydning for japanerne og danner praktisk talt grundlag for deres
adfaerd og kommunikationsformer. | Japan kalder man det ogsa tatemae (March
1994: 16-19), og det er et faenomen med rgdder i Konfucianismen®, som enhver
japaner er vokset op med. Vi vil dog gennem denne afhandling betegne det som

ansigt.

| Danmark kender vi udtrykket at “tabe ansigt”, og det er til en hvis grad det samme,

der ligger bag dette ansigt. Men i japansk kontekst stikker det dog endnu dybere og

12 . . . . . . . . .
Konfucianismen er en kinesisk filosofi eller ideologi, der fungerer som et saet pragmatiske leveregler
for hvordan man gebaerder sig etisk korrekt (Den Danske Ordbog; Hofstede 2006: 224)



handler ikke kun om det negative tab af ansigt, men handler i lige sa hgj grad om
gensidig opretholdelse af ansigt. Man opretholder ansigt og tager altsa for en enhver
pris hensyn ved ikke at szette sig selv eller andre i forlegenhed (Goffman 2004: 43,

Andersen 1991: 93, March 1994: 19).

6.2.3 Hgj magtdistance pd arbejdsmarkedet

Ifglge Hofstede (2006: 59) er Japan et land, hvor magtdistancen er forholdsvis hgj,
hvilket betyder at der sandsynligvis er et distanceret forhold mellem medarbejdere
og overordnede. Et forhold hvor de to partere ikke anses som ligestillede. Med
magtdistanceindekset viser han blandt andet, at man i japanske organisationer ofte
finder et mere hierarkisk styre sammenlignet med eksempelvis en dansk
organisation (Hofstede 2006: 72). Dette (japanske) hierarkiske samfund affgder
yderligere forpligtelse til at adlyde sin overordnede (March 1994: 111-112). Denne
forpligtelse over for sin overordnede hanger sterkt sammen med den
gruppeorienterede mentalitet samt med begrebet ansigt, hvor man skal udvise

respekt og undga konflikter (March 1994: 27).
6.2.4 Kollektivisme og beslutningsprocesser

Det er heller ikke ualmindeligt, at nar man taler om japansk kultur, taler man ogsa
om konsensus, harmoni og hensynstagen. Konsensus kan blandt andet ses skildret i
beslutningsprocesser og samarbejder i forretningsgjemed, hvor malet med en
diskussion eller forhandling er at na til enighed for ikke at bryde gruppesolidariteten.
En beslutningsproces kan saledes godt straekke sig over lang tid (Trompenaars &
Hampden-Turner 1997: 67). | henhold til gruppesolidariteten er det pa baggrund af
gruppens interesse, at japanerne udfgrer deres opgaver pa arbejdet. | japanernes
gjne skal man arbejde for at tjene virksomheden og samfundet (March 1994: 9,
Trompenaars & Hampden-Turner 1997: 59). | Hofstedes dimension
individualisme/kollektivisme illustreres det, at Japan er overvejende

gruppeorienteret (Hofstede 2006: 89-130).



Under skolegangen laerer japanerne ikke at systematisere og organisere deres ideer
og argumenter, fordi deres skoleopdragelse primaert har veeret baseret pa
udenadslaere, hvilket de tager med videre i livet (March 1994: 47-48). For danskere
kan japanere derfor godt fremsta som uselvsteendige, da de helst ikke tager stilling,
hvis de er praesenteret for flere valgmuligheder, hvilket blandt andet er et forsgg pa
at vedligeholde harmoni og ansigt. Det vil derfor ikke veere unormalt, at
arbejdstagere tilbageholder visse holdninger over for arbejdsgiver af frygt for at true

vedkommendes ansigt (Hofstede 2006: 61).

6.2.5 Synkronisk tidsopfattelse

| en kultur hvor tidsorientering er synkronisk, som ifglge Trompenaars & Hampden-
Turner (1997: 125) gor sig geeldende for Japan, veegter man relationer frem for at
overholde regler. Det vil sige, at opstar der en situation med eksempelvis en kunde
eller samarbejdspartner, vil det for japaneren vaere vigtigere at tage sig af relationen
til kunden, frem for at afvise vedkommende for at kunne overholde planen.
Derudover er det for en synkronisk kultur malet, der er det vigtigste og ikke i s3 hgj
grad vejen derhen, hvorfor en fleksibel planleegning ofte ses her (Trompenaars &

Hampden-Turner 1997: 135).

6.2.6 Indirekte kommunikation

Nonverbal kommunikation er en vigtig brik i det japanske samfund og kultur. De
taler meget indirekte og via gestus. Det er en kommunikationsform, der hjelper dem
til altid at sikre sig at kunne opfgre sig passende, sa ingen mister ansigt, og
harmonien bliver opretholdt. Man skal altsad udvise respekt og undga konflikter og

misforstaelser (March 1994: 27).

Vi har nu opridset nogle af de essentielle elementer i den danske og japanske kultur,
som vi mener, kan vaere arsag til sammenstgd i kommunikationen, safremt man ikke

er opmarksom pa forskellene. Grundet de ovennaevnte internaliserede



adfeerdsnormer, saerligt i forhold til ansigt, kan sociale interkulturelle mgder vaere
skrgbelige, fordi succesen for disse afhanger af, hvordan de involverede parter

behandler forskellene.

7 ANALYSE

Pa baggrund af vores ovenstaende teoretiske overvejelser vil vi i det fglgende tage

fat pa vores analyse og i samspil med denne bringe teorierne i spil.

Som vi fremlagde i indledningen, har vi en hypotese om, at kerneveerdiernes
fortolkninger kan veere forskellige med baggrund i de ansattes nationalkultur, hvilket
vi formoder kan vaere arsag til misforstaelser og konflikter. Med udgangspunkt i
vores interviews af den danske COO og den japanske CEO samt svarresultaterne fra

vores spgrgeskema til diverse medarbejdere i begge selskaber, vil vi i det fglgende se



pa, hvordan kernevaerdierne opfattes, og hvorfor de opfattes, som de ggr. For at
finde frem til hvordan Sitecore bedst muligt kan sikre sig at deres kerneveerdier
opfattes som gnsket i Sitecore Japan, vil vi ydermere se p3, i hvilken grad ledelsen
har fokus pa kerneveerdierne i hverdagen, samt i hvilken grad ledelsen tager hgjde
for, hvilken rolle nationalkultur spiller heri. Ved at analysere dette har vi en
forhdbning om bedre at kunne klarleegge, hvad der ligger til grund for de
sammenst@d, de oplever i den daglige kommunikation. Dette vil vi se pa med

udgangspunkt i kommunikationen mellem den danske COO og den japanske CEO.

7.1 Fremgangsmade

Fgrst vil vi udelukkende redeggre for de ansattes opfattelse af Sitecores
kernevaerdier for efterfglgende at gennemgd resultaterne heraf i en teoretisk
diskussion. Vi vil gennem vores analyse citere den danske COO og den japanske CEO,
som er hovedrollerne i vores analyse, for at give et bedre indblik i vores
svarresultater, som er resultater fra vores primsere empiri. Vi har valgt ikke at
henvise til hvert enkelt bilag'®, men p& baggrund af disse referere, hvad
medarbejdernes svar samlet set angiver. Vi har vedlagt bilagene safremt laser
gnsker at se de konkrete svar. Vi vil dele svarene op i henholdsvis HQ og Japan for at
danne et bedre overblik over ligheder eller forskelle mellem de to selskaber, nar vi
bevaeger os ned i den dybere teoretiske analyse, som langt hen ad vejen vil vaere
komparativ. Sitecore kalder selv deres kerneveerdier for brand values, men vi vil blot

referere til disse som kerneveaerdier, veerdier eller vaerdisaet.

7.2 Sitecores kernevaerdier

7.2.1 Hvordan opfattes kernevaerdierne i Sitecore HQ og Sitecore Japan?

B Bilag bestar af bade interviews og spgrgeskemaer.



Vi vil i det fglgende redeggre for respondenternes opfattelse af hvad kerneveerdier
er, og hvilke formal, de mener, kerneveerdier har, samt i hvilken grad disse har

betydning i respondenternes tilgang til det daglige arbejde.

Sitecores veerdiseet:

i &
Smart Solid Esprit d’corps
Trustworthy Passionate Cutting edge
Savvy Professional Cool and fun

, S =,

Indledningsvis spurgte vi respondenterne, hvordan de definerer kernevaerdier.

HQ  Svarerne fra de ansatte i HQ angiver samlet set, at de associerer
kerneveerdier til kundernes syn pa virksomheden og til de styrker, som
virksomheden gerne vil brande sig pa samt som en definition af

virksomhedens and.

Japan Respondenterne i Sitecore Japan opfatter generelt kerneveerdierne som

noget, der refererer til virksomhedens image ud fra interessenters synspunkt.
Herefter spurgte vi til, hvad de mener en virksomheds formal med kernevaerdier er.

HQ Hver af veerdierne kan ifglge COO’en pafgres en slags tre -i- ener, hvilket
betyder at de skal associeres til bade produkt, virksomhed og ansatte. Han

fremhaever blandt andet at:

"det er jo bdde at have en retning, men det er ogsd at have noget, der
beskriver, hvordan vi er, og hvordan vi gerne vil have de mennesker, vi gerne
vil tiltraekke, hvordan de ogsd skal veere og leve op til de her kernevaerdier”

(Bilag B: 1).



Japan

Dette synspunkt repraesenterer bade den interne savel som den eksterne
indgang. | spgrgeskemaerne viser det sig, at der gennemgaende er
overensstemmelse med COO’ens ovenstaende udtalelse og respondenternes
svar. Det fremgar pa den ene side, at veerdiseettet skal skabe og vedligeholde
et konsistent og globalt faelles budskab i virksomheden, saledes at man kan
udnytte sine ressourcer til at treeffe de rette beslutninger. Pa den anden side
skal veerdierne pavirke, hvordan man udefra opfatter Sitecore, og hvad man
forbinder med virksomheden. Endvidere fremgar det, at respondenterne
fokuserer pa, at veerdierne skal differentiere virksomheden i forhold til

konkurrenter.

Japanerne tilslutter sig synspunktet omkring det eksterne aspekt og mener,
at kerneveaerdier definerer virksomhedens image, samt at det er baseret pa

kundernes erfaring med virksomheden og dens produkter.

Bade COO’en i HQ og CEQ’en i Japan mener, at kernevardierne er vigtige for at vise,

hvordan de gnsker at differentiere sig fra andre virksomheder og saledes tiltreekke

potentielle medarbejdere.

| begge selskaber er der umiddelbart et eksternt fokus, og saledes ser vi et klart

mgnster i, at de ansatte opfatter kernevaerdierne som noget, der definerer

virksomhedens ansigt udadtil. Men da vi efterfglgende spgrger til, hvorvidt

respondenterne mener, at det er vigtigt for en virksomhed at have kernevaerdier og i

sa fald hvorfor, viser der sig en generel opfattelse af, at vaerdierne ogsa skal hjlpe

til at skabe et faelles stasted for de ansatte.

7.2.2 Redeggrelse af opfattelsen af kernevaerdierne

Efter nu at have redegjort for en samlet forstdelse af, hvad kerneveerdier er, og

hvilken rolle, de ansatte mener, kernevaerdier har, vil vi i nedenstdende afsnit



gennemga hver enkel veerdi, for at finde frem til, hvordan disse fortolkes i HQ og

Japan.

7.2.2.1 Smart
Smart/ dygtig/ kvik (Gyldendals Rgde Ordbgger)

HQ Vi ser et mgnster i, at respondenterne i HQ opfatter denne vaerdi som noget,
der referer til det, at Sitecore handler intelligent, sdsom at de tager nogle
intelligente beslutninger og ogsa er teknisk intelligente. Eksempelvis bliver
Smart en indikation af, at deres produkter skal veaere pa forkant med
udviklingen pa markedet med stilfulde og moderigtige designs, sa de hele

tiden er fremme i skoene og foran konkurrenterne.

Japan Fra Sitecore Japan er det kun CEQ’en, der har givet sin opfattelse af Smart til
kende: “Not big but making right decisions” (Bilag C: 2). Herudfra mener vi, at
kunne se en lighed med opfattelsen af denne veerdi i HQ, at de i

virksomheden generelt skal tage gode beslutninger omkring den daglige drift.

Der tegner sig ikke den store forskel i respondenternes opfattelse af denne
kernevaerdi. | begge selskaber handler den om, at de tager intelligente eller
fornuftige beslutninger. Dog fokuserer andelen fra HQ ogsa pa, at Smart beskriver

Sitecores produktudvikling.

7.2.2.2 Trustworthy
Palidelig/ troveerdig/ solid (Gyldendals Rgde Ordbgger)
Trustworthy forbindes med zerlighed i stort set alle svar fra begge selskaber.

HQ | HQ er den generelle opfattelse af denne vaerdi, at den handler om, at de
skal behandle kunder og partnere med respekt. Grundlaeggende at de er
xrlige og reelle og ggr det, de siger de vil ggre, nar de eksempelvis laver

samarbejdsaftaler eller garanterer for deres produkters teknik.



Japan Til forskel er opfattelsen af Trustworthy i Sitecore Japan en veerdi, der
hanger sammen med virksomhedens omdgmme. Sa laenge virksomheden
har en sund gkonomi og leverer hgj kvalitet, er de en trovaerdig

samarbejdspartner og en solid arbejdsplads.

| begge selskaber ser vi, at der med denne veerdi taenkes pa Sitecores omdgmme.
Hvor forholdet til kunder og partnere i HQ bedgmmes ud fra at de skal veere
oprigtige, handler det for andelen i Japan nsermere om Sitecores ry i forhold til

kvalitet og pkonomisk stabilitet.

7.2.2.3 Savvy
Klog/ smart/ dygtig (Gyldendals Rgde Ordbgger)

HQ  Svarene fra respondenterne viser, at de generelt forbinder denne veerdi med
Sitecores produkter og disses udvikling. At virksomheden er
konkurrencedygtig, ved at de har innovative produkter og er dygtige til at
forudse fremtidige tendenser. Som COQ’en beskriver, handler det om, at de

som virksomhed star frem og kommunikerer deres idéer ud til omverdenen.

Japan Til forskel forbinder Japanerne ikke Savvy med produktudvikling som sadan,
men snarere at de som medarbejdere skal have en dyb og specifik viden

inden for deres felt og det handelsmaessige.

Forskellen i opfattelsen af denne veerdi er, at respondenterne i HQ fokuserer meget
pa deres produktudvikling og det budskab, de sender til omverden, hvor andelen i
Japan forbinder vardien med deres viden og faglige kompetencer som

medarbejdere.

7.2.2.3 Solid



Stabil/ solid/ grundfaestet (Gyldendals Rgde Ordbgger)

HQ

Japan

Det er gennemgdende at Solid for de ansatte daekker over, at de har
velteenkte produkter. At de er en steerk og grundfeestet virksomhed med
ligesa grundfaestede produkter, der er vedvarende, beeredygtige og
veaerdiskabende for kunderne. | deres optik fortzller Solid, at de i Sitecore

siger tingene, som de er, er finansielt solide og til at stole pa.

For de japanske respondenter ggr det sig geeldende, at virksomheden ikke
lider under darlig historik, isar nar det omhandler investeringer, men ogsa at

de leverer veludviklede produkter.

Selvom det ser ud til, at man i begge selskaber her taenker pa Savvy i forhold til

virksomhedens omdgmme, handler det umiddelbart i HQ om, at virksomheden lever

op til dette, hvor de i Japan gar mere op i, at Sitecore ikke lider misrygte.

7.2.2.4 Passionate

Passioneret/ braendende/ lidenskabelig (Gyldendals Rgde Ordbgger)

HQ

Japan

Blandt respondenterne i HQ tillaegges denne kerneveerdi, at man braender
for, det man laver, som beskrives med ordene engagement, entusiasme og
ambitigs. COO’en papeger, at det er vigtigt, at man som medarbejder i
virksomheden kan formidle denne passion. Endvidere forbinder de fleste af
respondenterne ogsa Passionate med at veaere stolt af virksomhedens

produkter og udstrale det.

Den betydning, de japanske ansatte umiddelbart tillaegger ordet Passionate,
er med samme fokus som set hos HQ, men beskrevet med andre ord. De
opfatter Passionate som det at vaere passioneret for at veere innovativ og
have succes med kundeklientellet samt at vaere fokuserede og dedikerede til

at ggre en forskel.

Passionate er i alle respondenters optik en veerdi, der beskriver det engagement, de

mener, man skal have, nar man arbejder i Sitecore. En passion der skal smitte af pa

kunder og omverdenen.



7.2.2.5 Professional
Professionel/ faglig/ kyndig (Gyldendals Rgde Ordbgger)

HQ Denne vardi handler for COO’en om, at der overholdes deadlines, som han
blandt andet mener er vigtigt, for at Sitecore fremstar professionelle og som
en veerdig samarbejdspartner. Blandt de resterende respondenter i HQ
opfattes veerdien i relation til det at vaere fagligt kompetente til at udvikle

produkter, der er konkurrencedygtige pa et staerkt udviklende marked.

Japan Opfattelsen af professional ser anderledes ud i Sitecore Japan. De tillegger
nemlig vaerdien den betydning, at man som medarbejder har en bred
forstaelse for og et skarpt indblik i virksomhedens produkter, saledes at de

kan svare pa alle spgrgsmal, kunder matte have.

Der ses her en forskel i hvad Professional betyder for medarbejderne i de to
selskaber. | HQ handler det i hgj grad om at opna resultater til tiden, skabe gode
samarbejdsforhold og veere konkurrencedygtig, hvorimod det for medarbejderne i
Japan betyder, at de skal have perfekt og dyb faglig viden omkring produkter og

inden for det felt, de arbejder.

7.2.2.6 Esprit d’ corps
Team spirit (holdand) (Gyldendals Rgde Ordbgger)

HQ Netop ordene team spirit er, hvad COO’en forbinder med denne kernevaerdi.
Respondenterne forbinder veerdien med holdand, at de arbejder mod et
faelles mal. At de arbejder sammen pa tvaers af datterselskaberne for at skabe

de forventede resultater, og at man hjzelper hinanden.

Japan Ud fra denne veerdi betegner den japanske CEO Sitecore for “our global
family member” (Bilag C: 3), og den anden respondent kalder det “Global

team collaboration” (Bilag H: 2).



Esprit d’corps udleder ikke store variationer i forhold til udtrykkets leksikalske

betydning og de ansattes fortolkning af vaerdien som deres holdand i virksomheden.

7.2.2.7 Cutting edge

Innovativ/ banebrydende/ pa forkant (Gyldendals Rgde Ordbgger)

HQ

Japan

Den generelle opfattelse af Cutting edge er blandt respondenterne i HQ
noget, der beskriver, at Sitecore er pa forkant med teknologien i henhold til
udviklingen af deres produkter, og at virksomheden hele tiden straeber efter

at vaere banebrydende og tage hurtige beslutninger.

Den samme opfattelse deler de japanske medarbejdere, da de i relation til
denne veerdi vaegter, at Sitecore har velskabte produkter, der er uforlignelige

og af hgj kvalitet.

Der er stor overensstemmelse mellem respondenternes opfattelse Cutting edge.

Sitecore er, og skal vaere, pa forkant med deres produktudvikling.

7.2.2.8 Cool and fun

Cool: fed/ sej/ tjekket & Fun: sjov/ skaeg/ spas (Gyldendals Rgde Ordbgger)

HQ

Japan

COQ’en tillegger denne vaerdi, at mens der arbejdes hardt pa at skabe gode
resultater, skal det vaere sjovt for de ansatte at straebe efter virksomhedens
malsaetninger. Han understreger, at det er af vigtig karakter for Sitecore, at
folk udefra opfatter virksomheden som et tiltreekkende sted at arbejde, samt
at deres kunder finder produkterne cool and fun. De gvrige respondenter i
HQ forbinder denne vaerdi med, at de synes Sitecore er en virksomhed med
et positivt arbejdsmiljg, hvor der balanceres godt mellem at vaere serigs og

have det sjovt.

Denne verdi handler for CEO’en om, at de i Sitecore vender det kedelige

arbejde til noget, som deres kunder kan have det sjovt med (at bruge



produkterne). For den anden respondent i Sitecore Japan handler denne

vaerdi om, at de braender for deres produkter, teknologien og virksomheden.

Opfattelserne af denne vaerdi afviger fra hinanden mellem de to selskaber. | HQ
stilles den meget i relation til, at medarbejderne selv skal have det sjovt pa deres
arbejdsplads, og for COO’en er det et image, som han mener, kan tiltraekke
potentielle medarbejdere. Modsatningsvis er der i Japan fokus pa, at de skal
braende for Sitecore og deres produkter, og at kunderne skal have det sjovt med at

bruge produkterne.

7.3 Analyse af kerneveaerdierne
7.3.1 Hvorfor opfattes kernevaerdierne som de gor?

Vi har i ovenstdende kort sammenfattet svarresultaterne fra vores interviews og
sporgeskemaer for at danne os et overblik over opfattelsen af kernevaerdierne i
henholdsvis Sitecore HQ og Sitecore Japan. Formalet med dette er at fremhave de
forskelle, der viser sig, og som vi vil benytte til at se naermere pa, hvad der kan veaere
arsag til opfattelsen af vaerdierne. Vi vil tage fat i to af kernevardierne og ud fra
ovenstdende beskrivelser (jf.7.2.2) forholde os til, hvad forskellen i opfattelsen af
disse veerdier bevirker set ud fra nogle konkrete kommunikative sammenstgd, der
har fundet sted, som den danske COO har beskrevet for os. Dette skal hjeelpe os til
at komme et skridt naermere en forstdelse for misforstaelserne og det

sammenstgdene udspringer fra.

7.3.1.1 Trustworthy

Den ene af de to kernevaerdier vi gnsker at belyse i de kommende afsnit, er
Trustworthy. Som vi kan udlede af vores redeggrelse af opfattelsen af denne
kernevaerdi, handler den i hgj grad for respondenterne i HQ om at fremsta reelle og
troveerdige over for deres interessenter. Respondenterne i Japan forbinder veerdien

med Sitecores rygte, ved at de er en troveerdig samarbejdspartner pa baggrund af en



sund gkonomi, og at de kan levere produkter af hgj kvalitet. Vi vil ved hjaelp af et
eksempel fra empirien fremhaeve, hvordan vi ser forskellen i opfattelsen af

Trustworthy komme til syne.

Sitecore har til deres produkt Online Suite et mindre tredjeparts software, der
hedder MaxMind™*, hvor der fglger x antal gratis opslag med. Overstiger man dette
antal, kan man kgbe sig et abonnement hos MaxMind for et mindre belgb taget
hovedproduktets pris i betragtning. | Sitecore HQ er betingelserne omkring dette
tredjeparts software ikke noget, de udspecificerer for deres kunder, men de star
skrevet i et dokument, som kunderne modtager ved kgb af Online Suite. COO’en
fortzeller, at de ikke f@r har oplevet, at kunder eller kollegaer i datterselskaberne har
fundet det problematisk, at Sitecore ikke g@r videre opmaerksom pa betingelserne.
Der opstod imidlertid et problem med CEO’en fra Japan, da det kom ham pa sinde,

at dette ikke bliver ekspliciteret for kunderne. | den forbindelse fortaeller COO’en:

”[...] det er der aldrig nogen af os, der har tenkt over, aldrig nogen af vores
kunder, der har spurgt om [...] Fordi det er helt normalt og helt naturligt [...] Men
i Japan er det ikke helt normalt og ikke helt naturligt [...] Vi fortaeller dem ikke det
her, [om tredjepartsproduktet], for det er en fuldstaendig perifer information.

Fuldstaendig [...] ” (Bilag B: 27).

Som COQ’en opfatter det, beskyldte CEQ’en naermest medarbejderne i HQ for at
have hemmeligholdt denne information. Mod COOQO’ens anbefalinger bringer den
japanske CEO denne problemstilling op til et bestyrelsesmgde. For ham var det
nemlig en betydelig problemstilling, hvilket han udtrykte overfor bestyrelsen med:
“This is a serious problem for Sitecore Japan. We are risking lawsuits” (Bilag B: 29).
For bestyrelsen i HQ virkede dette endnu mere irrelevant at skulle uddybe, da det
viser sig, at det ikke er i forbindelse med et konkret salg, men at den japanske CEO
taler generelt i forsgg pa at forebygge et muligt problem, som han mente kunne
have alvorlige konsekvenser for samarbejdet med en potentiel kunde. Den japanske
CEO insisterede pa at gennemgd dette problem i dybden, men eftersom at han

havde talt med blandt andre COO’en om det forinden mgdet, afbryder den danske

Y Deteren geo IP: en slags De Gule Sider for IP-adresser (computerens telefonnr.) (Bilag B: 28)



CEO (som ogsa er med i bestyrelsen) ham med “Make a new pricelist, please [...] We

have a decision [...] Do what you want and lets move on now” (Bilag B: 38).

Her ser vi et klart eksempel pa, at hvad der er Trustworthy for dem i Sitecore HQ,
ikke ngdvendigvis er det samme for CEQ’en i Japan. Tilbageholdelse af information,
som den japanske CEO mente det var, betragtes tilsyneladende som snyd eller
bedrageri, hvilket er utroveerdigt og saetter hele virksomheden i darligt lys. Men for
HQ var det en detalje, de ikke havde skeenket en tanke, da det juridisk set opfylder
alle krav. Man kunne godt forestille sig, at arsagen til dette sammenstgd kunne vare
pa grund af en forskel i de to landes lovgivning inden for omradet. Vi vaelger dog kun,
at fokusere pa de kulturelle foranstaltninger. Desuden fremgar det heller ikke af
empirien, at der skulle ligge juridiske lovmaessige forskelle til grund for

uoverensstemmelsen.

Ud fra Scheins (1994) analysemodel vil artefakten ses i, at den japanske CEO har et
problem med denne (manglende) oplysning. Observationen af forskellene opfattes
som skuevaerdier, da henholdsvis CEQO’en og bestyrelsen udtrykker, hvad de finder
rigtigt og forkert, det er deres holdninger (1994: 26-28). Men hvad er den dybere
arsag til dette? Hvis vi ser det i lyset af det allerede introducerede begreb ansigt,
gelder det for japaneren om at opretholde sit eget samt kundens ansigt ved at ggre
deres aftale og handel s& gennemsigtig som mulig, hvad enten man har de juridiske
foranstaltninger i ryggen eller ej. Mister CEQ’en alligevel ansigt i en sadan situation,
kan det bevirke at Sitecore kommer til at lide under darligt omdgmme for ikke at
have veeret reelle overfor kunden. Disse faktorer placerer vi inden for
grundlaeggende antagelser, fordi ansigt er sa indgroet en del af det japanske
samfund og bliver pa den made taget for givet i deres adfaerd (Schein 1994:28-33).
Gullestrup kalder dette niveau for kernekulturen (2003: 98-100), der ubevidst

kategoriserer, hvad der er rigtigt eller forkert (Bourdieu i Gullestrup 2003: 89).

7.3.1.1.1 Universalisme vs. Partikularisme



| det teoretiske afsnit introducerede vi Trompenaars & Hampden-Turner (1997), der
ser nationalkultur ud fra dimensioner, blandt andre universalisme versus
partikularisme, der omhandler menneskers forhold til relationer og regler.
Universalisme fokuserer mere pa regler end relationen, og omvendt geelder det for
partikularisme, hvor forholdet vaegtes hgjere end reglerne (Trompenaars &
Hampden-Turner 1997: 48). Hvis vi tager fat i den danske side (Sitecore HQ) af
episoden ud fra denne dimension, tyder det pa, at Danmark er overvejende
universalister. Dette ses ved at Sitecore HQ holder sig til reglerne, som er nedfzldet i
et dokument, nar man kgber deres produkt. De har sdledes dakket sig ind juridisk,
og det strider ikke imod reglerne. Som tidligere naevnt fremhaever COO’en, at ingen
feér har set dette som et problem i forhold til, at de kunne risikere sagsanlaeg for at
have forsggt at bedrage kunderne, fordi det for dem er helt normalt at deekke sig ind
pa den made. Der har altsa ikke vaeret fokus pa, hvad det kunne gg@re ved relationen
til den givne kunde, eller at det skulle kunne betragtes som bevidst tilbageholdelse
af information. Denne opfattelse bunder i at Sitecore som salger af et produkt, har
sit pa det rene - de har overholdt reglerne, hvilket for dem er troveerdigt.
Sammenstgdet opstar eftersom Japan, ifglge Trompenaars & Hampden-Turner
(1997: 48) er overvejende partikularistiske, og har relationen til kunden mere i fokus
end reglerne. Den japanske CEO mener, at uanset de juridiske foranstaltninger virker
det stadig utroveerdigt at have undladt at udspecificere informationen over for
kunden, hvorimod danskerne finder det naturligt og normalt. Ud fra en analyse med
Trompenaars & Hampden-Turners dimension opstar sammenstgdet, fordi parterne
med baggrund i deres nationalkultur har hver deres opfattelse af, hvad der er vigtigt
og naturligt, nar det omhandler regler overfor relationer. Og i denne situation

pavirker det parternes opfattelse af, hvad der er trovaerdigt eller ikke er.

7.3.1.1.2 Kollektivisme, beslutningsprocesser og konsensus

En anden faktor som vi bemaerker, er, at den japanske CEO overhovedet tager det op
pa et bestyrelsesmg@de, som ogsa er til undren for COO’en, da han ikke mener, at det

er en problemstilling, der er et bestyrelsesanliggende. Dette vil vi undersgge ud fra



Hofstedes dimension kollektivisme versus individualisme (2006). | vores afsnit om
japansk nationalkultur (jf.6) kom vi frem til, at Japan ifglge Hofstede er overvejende
kollektivistisk og endvidere vaegter konsensus hgijt, hvilket blandt andet ses i (deres
holdning til) beslutningsprocesser. Med den anskuelse mener vi, at den japanske
CEQ’s insisteren pa at diskutere det potentielle problem i bestyrelsesregi, bunder i
hans behov for konsensus om Igsning i samarbejde med ledelsen. Dette behov for
konsensus i beslutningsprocessen kan for danskerne i Sitecore HQ godt virke
ungdvendig og langsommelig, da de som overvejende individualistiske veerdsesetter
selvsteendighed i beslutningsprocessen. Dette kan bevirke at Sitecore HQ ikke har
tilstreekkelig forstaelse for, at det er derfor, at den japanske CEO bruger sa lang tid
pa at finde en Igsning pa problemet. Hvorimod CEO’en maske ikke er vidende nok
om, hvorfor Sitecore HQ ikke tillaegger det lige sa stor betydning, som han selv ggr.
Og det er pa grund af disse nationalkulturelle forskelle, at de ikke prioriterer de

samme ting med samme vigtighed, og derfor sker der et sammenstgd.

7.3.1.1.3 Magtdistance og autoritet - ansigt

Gar vi videre med episoden og tager fat i, at den danske CEO afbryder samtalen med
at sige til den japanske CEO, at han kan ggre hvad han vil, for nu skal de videre med
m@det, mener vi relaterer sig til tab af ansigt. Vi vil analysere situationen ud fra
Hofstedes dimension magtdistance, der klassificerer Danmark som havende lav
magtdistance og Japan som en nation med hgjere magtdistance (2006: 58-59).
Konsekvensen af en overvejende hgj magtdistance er blandt andet forholdet til
autoritet og den status der tilskrives til den givne person. Ud fra dette synspunkt vil
CEO’en som japaner respektere og vaere meget lydhgr overfor hans overordnede,
som er COO’en og den danske CEO, der afbrgd ham, idet at magtfordelingen i Japan
vil veere ulige fordelt (Hofstede 2006: 61). Hvis man gar ud fra at Danmark, ifglge
Hofstede (2006: 58-61), har et fladt hierarkisk styre i organisationen og en
forholdsvis ligestillet magtfordeling, ville den danske CEO normalvis ikke se sig som
decideret haevet over de andre. Men det vi ser ske er, at den danske CEO benytter

sin autoritet til at skaere igennem og fortzelle, at han som gverste chef med mest



autoritet har bestemt, at de er kommet frem til et kompromis, der er diskuteret
igennem i tilstraekkelig grad. Efter den udmelding accepterer den japanske CEO langt
om laenge beslutningen, han respekterer sin overordnede og accepterer

rangordenen, og mgdet kan fortszette.

Udover magtfordelingen, mener vi endvidere, at der i denne situation er tale om en

ansigts-truende situation, som vi vil behandle naarmere lzengere nede i analysen.

Vi har analyseret os frem til, at forskellene i opfattelsen af kernevardien blandt
andet ligger i, at ansigt og omdgmme har betydning for, hvorvidt Sitecore, herunder
de ansatte, fremstar troveerdige. Det naturlige for danskerne er i denne situation
ikke naturligt for den japanske CEO, fordi de hver iseer laegger forskellig vaegt pa
relationer frem for reglers betydning. Derudover er der forskel pa, hvordan de nar
frem til en beslutning, om det er med konsensus i fokus eller malet i fokus. Og det
har i denne kontekst indflydelse pa forstaelsen for, om det er et
bestyrelsesanliggende eller ej, samt hvor lang tid de mener, de skal bruge pa at
diskutere problemstillingen. Og til sidst finder vi frem til, at magtfordelingen ogsa

har betydning for sammenstgdet i kommunikationssituationen.

Pa baggrund af dette udleder vi, at nationalkultur er arsag til at vaerdien Trustworthy
opfattes forskelligt i HQ og Japan, og at denne forskel i opfattelsen endvidere har

bevirket sammenstgd i kommunikationssituationen.

7.3.1.2 Professional

Ved en mere dybdegaende behandling af vores empiri kommer vi frem til flere
nuancer af, hvordan respondenterne opfatter Professional. Fgrst og fremmest er
praecision og perfektionisme ifglge March (1994) kendetegnende for japanerne, og

det g@r sig ogsa geeldende i situationer mellem COO’en og den japanske CEO.

Vi bliver praesenteret for et eksempel, hvor den japanske CEO inden og efter hvert
bestyrelsesmgde skal sende noget materiale ud til hvert af bestyrelsesmedlemmerne

inden for en konkret tidsramme. COO’en oplever dog gang pa gang, at han ma minde



CEQ’en i Japan om, at deadline er overskredet. Og nar CEQO’en endelig far sendt sit
materiale afsted, sender han det kun til COO’en til trods for, at han er blevet bedt
om at sende det til alle bestyrelsesmedlemmer. | den forbindelse understreger

COQ’en sin frustration:

“[...] nar | er sa skide detaljeorienterede og ordentlige, hvorfor far i sa ikke

bare jeres ting i orden til tiden?” (Bilag B: 44)

Dette citat viser for os at se, at COO’en har nogle helt klare forventninger til,
hvordan japanerne generelt er. Han stereotypiserer dem alts3, og vi vil blandt andet

se pa, hvordan det pavirker situationen.

7.3.1.2.1 Tidsopfattelse

Pa baggrund af ovenstaende citat, er den fgrste nuance af Professional vi vil

behandle, hvordan parterne forholder sig til tid.

Menneskets forhold til tid mener vi, falder tilbage pa Hall & Halls teori (1976). Hall &
Hall (1976) mener, at tidssystemer opfattes forskelligt i kulturer som enten
monokronisk eller polykronisk (Hall & Hall 1976: 11-12). Ser vi HQ, herunder COQ’en,
som tilhgrende monokronisk, forklarer det, hvorfor det for ham er professionelt at
levere tiden. For de kulturer, der opfatter tid som monokronisk, tager man skemaer
og tidsplaner meget serigst og ser praktisk taget en deadline som et mal i sig selv.
Derimod anskuer polykroniske kulturer, sdsom Japan, tiden som et veerktgj til at
opna malet. De ser det altsa snarere som en proces (Hall & Hall 1976: 12-13) og ser
derfor ikke selve deadlinen for altoverskyggende. Tvaertimod kan processen vaere
afggrende for, hvad de mener er kvalitativt preesentabelt, og hvad CEO’en da gnsker
at fremsende til bestyrelsen. Ser man, som i monokroniske kulturer, tid som mere
handgribeligt, typisk illustreret i udtrykket “tid er penge”, falder tidsplanen sammen,
safremt man ikke overholder deadlines og skemaer. For den polykroniske kultur,
falder tidsplanen ikke ngdvendigvis sammen (Hall & Hall 1976: 8). Og det er det, vi
ser i situationen, hvor materialet ikke bliver sendt ud i henhold til deadline.

Bestyrelsen far ikke materialet som planlagt og kan derfor ikke overholde resten af



deres planlagte dag, i og med de ikke kan foretage sig de opgaver, de havde taenkt i

forbindelse med materialet. Og det er for COO’en uprofessionelt.

Denne planlaegning og punktlighed kan ogsa refereres til Trompenaars & Hampden-
Turners tidsopfattelse, som de kalder for det sekventielle tidssystem (1997: 125),
som er en pendant til Hall & Halls teori om monokronisk tidsopfattelse. Hgrer man til
en sekventiel kultur, kan brud pa disse normer godt opfattes respektlgst, fordi det
netop, som vi lige har beskrevet, koster tid i den anden ende (Trompenaars &
Hampden-Turner 1997: 124-125). Modsaetningen til den sekventielle tidsopfattelse,
er den synkroniske tidsopfattelse, som Japan overvejende arbejder ud fra. Det ser vi
gor sig geldende idet, CEO’en som sagt ikke far overholdt deadline, fordi, som han
siger til COO’en, det er ikke perfekt endnu. Det tyder altsa pa, at for den japanske
CEOQ, er det mere professionelt , at aflevere noget, som han kvalitativt kan sta inde
for, selvom det kostede ham en deadline. Hvorimod den danske COO mener, at
professionelt er at na deadlinen, og ser det som en opgave i sig selv. Japaneren ser
ikke en deadline som et mal i sig selv, men ser det naeermere som et redskab til at
udfgre opgaven, hvor konsensus er af stor betydning i blandt andet
beslutningsprocesser og konfliktlgsning. Og det er disse forskellige forhold til tid, der

gor, at vi ser et sammenstgd mellem den japanske CEO og den danske COO.

Disse arsager, vi netop er kommet frem til, mener vi, nar gennem Scheins (1994)
kulturlag. Vi er kommet frem til, at grunden til at der sker et sammenstgd bunder i,
at parterne opfatter vaerdien Professional ud fra forskellige kriterier, som er preeget
af hver deres nationalkultur. Det er saledes deres overbevisninger (grundlaeggende
antagelser), som er feelles for deres respektive egengruppe. Som tidligere papeget,
er disse grundleeggende antagelser det, der definerer gruppens sandhed, nemlig
hvad de hver isaer opfatter som professionelt. Det naeste lag over grundlaeggende
antagelser er skuevaerdier, som vi mener skildres ved COO’ens bevidsthed om sine
egne og CEO’ens antagelser af, hvad der er vigtigt. Bevidstheden vises ved, at han
fremhaever det for os under interviewet og siger, at Professional tydeligvis er noget
andet for ham. Artefakten ser vi i form af, at den japanske CEO ikke overholder sin

deadline.



For os at se, er COO’en ikke helt bevidst om, hvorfor han og den japanske CEO ikke
har samme holdning til, hvad der skal prioriteres hgjest, og derfor sker der et
sammenstgd. Men ud fra vores analyse finder vi frem til, at arsagen til den holdning,
bunder i deres nationalkulturs opfattelse af tid. Vores konklusion er altsa, at de to
aktgrer forbinder Professionel med forskellige handlinger, som pavirker deres
tilgange til arbejdet. Dette resulterer i nogle uoverensstemmelser, eftersom der
eksisterer nogle forventninger, som vi mener udspringer af stereotypisering til den

anden aktgr, som er skabt ud fra egen verdensopfattelse.

7.3.1.2.2 Selvstaendighed og magtdistance/kollektivisme

Pa baggrund af ovenstaende situation papegede COO’en under interviewet, at han i
forbindelse med det materiale, som den japanske CEO skal fremsende til
bestyrelsen, ofte skal besvare en masse spgrgsmal fra CEO’en. Nogle svar og

Igsninger han ifglge den danske COO selv burde kunne komme frem til.

Afsnittet, hvori vi beskriver japansk nationalkultur ud fra blandt andre Hofstedes
dimensioner, viser, at der er stgrre magtdistance i Japan end i Danmark. Ydermere er
Japan mere kollektivistisk end Danmark, der er overvejende individualistisk

(Hofstede 2006: 89-130). Dette vil vi nu se, om ggr sig gaeldende i vores empiri.

COQ’en antyder tegn pa manglende selvstaendighed i sin udtalelse. Vi har tidligere
beskrevet, at japanerne, fra de starter i skole, er opdraget til at respektere autoritet
uden spgrgsmalstegn og leere udenad, og tilegner sig ikke kompetencer til at
systematisere og argumentere og pa den made selvstaeendigg@re deres holdninger pa
samme made som eksempelvis i Danmark (March 1994: 47-48). Det er en adfeerd, de
tager med sig pa arbejdspladsen. At CEQ’en konsulterer med hans chef, er ydermere
i trad med japanernes overvejende gruppeorienterede adfaerd, hvor man skal undga
at bryde harmonien, men opretholde hinandens ansigt og rangorden (Hofstede
2006: 61). | Danmark arbejder man ud fra individuelle behov, og selvsteendighed
veaerdsaettes. Endvidere har adfeerden en forbindelse til magtdistancen (Hofstede

2006), hvor man skal udvise respekt til sine overordnede.



Den danske COO anser i denne kontekst ikke japaneren som decideret uselvstaendig,
men at han i den grad skal agere leder overfor CEQO’en og hele tiden fglge op pa
sagerne. Denne opfattelse har han fordi, han gar ind i situationen ud fra sine egne
vaerdier, som han er vokset op med. Han har altsa en etnocentrisk tilgang. Tager man
den japanske nationalkultur i mente, er det ikke ngdvendigvis af uvilje eller mangel
pa initiativ og kompetencer, at den japanske CEO ggr sig afhaengig af sin
overordnede i HQ ved at konsultere med ham sa meget. Det er snarere en made at
udvise respekt pa samt undgad konflikter ved at stille sig uenig overfor chefen,
eftersom der ifglge Hofstede (2006) er et andet og mere distanceret forhold til
autoriteter i Japan. Med dette nar vi altsa frem til, at kulturel intelligens kunne have

afhjulpet konflikten, hvilket vi vil gennemga narmere i (jf-7.5).

Scheins (1994) skueveerdier er, at den japanske CEO ikke finder materialet perfekt til
at kunne sende afsted. For COO’ens vedkommende galder det, at han finder det
utilfredsstilende, at det skulle veere ngdvendigt at guide en anden leder i sa hgj en
grad, som han ggr. De grundlaeggende antagelser i den japanske nationalkultur,
mener vi dannes i form af opdragelsen, der ligger bag den "uselvstaendighed”, der
udspringer fra et gnske om at adlyde eller behage ens overordnede og opretholde

harmoni og ansigt (Hofstede 2006: 60-61).

Uden at positionere Japan eller Danmark pa Hofstedes kulturkort, ser vi at der ér en
forskel for de to kulturer inden for de dimensioner vi har beskrevet, som pavirker
parternes opfattelse af Professional. Ud fra denne konkrete situation, kommer vi
frem til, at Professional bliver opfattet forskelligt pa baggrund af parternes forhold til
magtdistance, gruppen eller individet hvor ansigt har en betydelig rolle i hvordan

man forholder sig til de dimensioner.

7.3.1.2.3 Status og ansigt

Et andet interessant eksempel, som vi bliver praesenteret for i relation til
Professional, er en situation, som ender ud i direkte tab af ansigt. Sitecore har faet

en henvendelse fra en meget stor potentiel kunde, som har efterspurgt at blive



kontaktet af Sitecore Japan, og CEQO’en i Japan bliver derfor bedt om at kontakte den
potentielle kunde. Det vil han imidlertid ikke, fordi Sitecore Japan endnu ikke officielt
er blevet etableret helt, at situationen ikke er perfekt, og siger til den danske COO: ”/
can’t do that [...] I'm not yet Shacho San [CEOQ] of Sitecore because we have not
launched Sitecore Japan” (Bilag A: 9). Ham og COO’en har en lang diskussion om
dette (over tre telefonsamtaler), hvilket ender med, at COO’en bliver vred og siger “I

don’t give a fuck. Grap the phone and call that guy” (Bilag A: 9-10).

Ud fra Scheins (1994) kulturlag, bestar artefakten i, at den Japanske CEO endnu ikke
har tilstraekkelig hgj status. Han kan ikke “bevise”, at han er gverstkommanderende
for det kommende Sitecore Japan. Man kan maske endda sige, at det er en
manglende artefakt. Skuevaerdierne ser vi ved, at den japanske CEO afviser at
kontakte den potentielle kunde. Det opfatter vi som et tegn p3a, at perfektionisme
og status uundgaeligt haanger sammen med, hvordan CEO’en i Japan opfatter
begrebet Professional. Det er for ham ikke professionelt at repraesentere noget, der
endnu ikke officielt eksisterer, hvorfor han endnu ikke besidder status til at kunne
tale med kunden, som er IT direktgr i et keempe foretagende beliggende i Japan.
Denne veerdi falder tilbage til kernekulturen (Gullestrup 2003; Schein 1994: 28-33),
altsa de grundleeggende antagelser, der dannes af den opdragelse og ideologi

omkring face, som japanerne lever efter, hvilket vi tidligere har redegjort for.

Vi ser altsd at denne konflikt fra japansk side bunder i et spgrgsmal om
perfektionisme, status og ansigt. Vi vil se neermere pa situationen omkring den

ansigtstruende adfzerd i afsnit 7.5.

7.3.2 Afrunding af analyse af kernevardierne

| redeggrelsen af kerneveerdierne kom vi frem til, at der er sarlige mgnstre og
forskelle i respondenternes tilgang til veerdierne. Ved at behandle et udpluk af
forskellene har vi nu analyseret os frem til, hvad der ligger til grund for forskellene.
Ved hjeelp af vores teori har vi fundet frem til, at nationalkulturen har noget at skulle

have sagt, nar det kommer til, hvordan de ansatte opfatter de enkelte kernevaerdier.



For japanernes vedkommende kommer vi frem til, at ansigt har en afggrende rolle
for deres ageren i flere henseender. Denne ideologi om at opretholde harmonien i
gruppen til en hver tid lader til at vaere sa indgroet i det japanske menneske, at det
styrer deres made at handtere en interaktion pa. Den danske COO har et andet
verdensbillede, og uoverensstemmelserne ender i et sammenstgd i interaktionen.
Ud fra de episoder vi har analyseret ovenfor, tyder det ikke pa, at de involverede
parter er opmarksomme pa, hvordan deres kulturelle baggrund kan pavirke deres
opfattelse af kerneveerdierne og hvordan det kan

pavirkekommunikationssituationen.

7.4 Ledelse som kommunikationsmiddel

Vi har nu behandlet tilgangen til kernevaerdierne i Sitecore samt forholdt os til, hvad
der kan vaere roden til medarbejdernes opfattelse af disse i henholdsvis Sitecore HQ
og Sitecore Japan. Herigennem fik vi anskueliggjort, i hvilken grad opfattelsen af

kernevardierne skyldes den kulturelle diversitet blandt de ansatte i de to selskaber.

Vi anser variationen i opfattelsen af kernevaerdierne som en indikator for, at HQ
muligvis ikke har skabt nok opmaerksomhed omkring kerneveerdierne, sa vaerdiernes
formal er tydeligt for alle i virksomheden. Vi vil derfor se naermere pa, hvilket fokus

den danske COO har pa kerneveerdierne i hans daglige ledelse af Sitecore Japan.

7.4.1 Kerneveaerdierne som knageraekke

Den danske COO i Sitecore HQ fortzeller, at deres kernevaerdier i hans optik skal
fungere som en slags knageraekke, hvorpa man kan hange alting op, men ogsa tage
ned fra. Med dette forklarer han, at kerneveerdierne ikke skal fremsta som et
regelseet, men snarere som nogle rammer, de kan bevaege sig inden for og leene sig
op af, nar noget er uklart. Han mener, at de ved hjalp af deres kerneveerdier, vil
kunne treeffe de rette beslutninger omkring den daglige drift - altsd bruge de

redskaber, de har haengende pa knagerakken. Herudfra forstar vi, at COO’en anser



kerneveerdierne som det der beskriver det, Sitecore gerne vil vaere, og at veerdierne

grundlaeggende skal fungere som en retningslinje for de ansatte.

7.4.1.1 Kerneveerdiernes funktion

Pa trods af at den danske COO mener, at Sitecore har et kerneveerdisaet af alle de
rette grunde, har man i HQ imidlertid ikke officielt klargjort formalet med
kernevaerdierne, fordi ledelsen ganske enkelt aldrig har talt om, hvordan disse skal
og bgr integreres i virksomheden. Selvom COO’en ikke er klar over det direkte
formal med vaerdierne, bruger han dem selv og udtaler, at han godt ved, hvad hans
formal er. Han bruger vaerdierne som en guide og en motivation for sit eget arbejde,
men ogsa ved ansattelse af nye medarbejdere, hvor de som regel fremlaegger dem
for at vurdere, om ansggerne passer ind i virksomheden. Som Nina Jacob belyser, er
det vigtigt, at det netop er helt fra begyndelsen ved folks indtraeden i virksomheden,
at man gor opmaerksom pa kernevaerdierne (Jacob 2003: 106; Jackson & Parry 2008:
63). Men COQO’en fortaller, at de somme tider glemmer at fremlaegge veerdierne for
de nye medarbejdere, og personligt mener han, at de i det hele taget ikke bruger
vaerdierne nok. Dette udsagn, mener vi, viser tegn pa, at HQ ikke vaegter
kerneveerdierne nok, i forhold til hvad COO’en mener, de skal bruges til, nemlig som

en feelles ramme, der guider de ansatte i hverdagen.

7.4.1.2 Kerneveerdierne i fokus

Vi har spurgt den danske COO, hvordan de pa nuvaerende tidspunkt sikre sig, at det
bliver i Sitecores and, nar CEO’en i Sitecore Japan pa egen hand skal drive

datterselskabet. Hertil svarer COO’en som fglger:

“Det er et godt spgrgsmdl [...] en af vejene er nok [...] at vi har nogle
meget enkle veerdier, altsd det er ikke noget med, at man skal have en
manual for at forstd, hvad vi mener [...] ndr vi siger for eksempel, at vi

er [...] 'professional’, det synes jeg er [..] nemt at forklare en ny



medarbejder, at det er vigtigt, at du optreeder ‘professional’ over for

kunderne” [...] det behgver man ikke vaere Einstein for at forsta [...]

(Bilag A: 10-11).

Ud fra dette citat forstar vi, at COO’en umiddelbart mener, at man ikke behgver at
eksplicitere de enkelte kernevaerdiers betydning. Men gennem vores interviews har
vi kunne udlede, at kulturforskellen mellem ham og hans medarbejdere i Sitecore
Japan alligevel har skabt stgrre bevidsthed omkring kernevaerdierne i hans tilgang til
ledelse. Han fortaller, at det iszer er i relation til de japanske medarbejdere, at han
finder veerdierne brugbare og i det hele taget taenker mere over dem. | forbindelse
hermed understreger COQO’en, at det netop er vigtigt for ham, at de japanske
medarbejdere har den rette opfattelse af kernevaerdierne. Vi anser det derfor som
et grundlaeggende problem, at man i HQ ikke har fokuseret mere pa at fa de enkelte
kerneveerdiers betydning ekspliciteret, idet vi tidligere fandt frem til at
kernevaerdierne opfattes forskelligt. At eksplicitere vaerdiernes betydning ma veere
ngdvendigt, for at de kan holde sig ajour med, hvorvidt tilgangen til kernevaerdierne i
Sitecore Japan stemmer overens med det intenderede formal (Jacob 2003: 93, 107;
Leder Web 2010). Dog mener vi, at det vil vaere vanskeligt at forankre
kernevaerdierne, hvis ledelsen i Sitecore ikke er bevidste om de aspekter, der spiller

ind, sdsom nationalkultur.

7.4.2 Kernevaerdierne som ramme for virksomhedskulturen

Som allerede anskueliggjort ud fra Nina Jacobs teori om kerneveerdier (jf.4.4) stiller
vi os enige med hende om, at kerneveaerdiernes funktion er at skabe ramme for en
virksomheds kultur, saledes at der kan vare klare linjer omkring, hvordan man
gnsker at na frem til virksomhedens malssetninger (Jacob 2003: 93, 107). Derved
mener vi, at det er vigtigt, at veerdierne ikke blot fremlaegges for de ansatte, men at
der ogsa ggres mere ud af at forankre vaerdierne ned gennem hele organisationen
(Jacob 2003: 106). Vi finder det derfor problematisk, at man i HQ ikke har klargjort
kernevaerdiernes formal for ledelsen. Vi mener, at det at kunne fastsla, hvad man i

en virksomhed overordnet valger at bruge sine vaerdier til, starter hele mgllen med



at skulle vaere faelles om projektet, nemlig at salge virksomhedens produkter. For at
dette kan lade sig gg@re i Sitecore, mener vi, at der bgr veere klarhed omkring, hvilken
funktion de gnsker, at veerdierne skal have, og hvordan de gnsker, at dette skal

afspejles i de respektive datterselskaber (Schein 2004: 9; Jacob 2003: 106).

7.4.2.1 Integrationsperspektivet

Ser man COQO’ens synspunkt omkring kernevaerdier som knageraekke ud fra Martins
perspektiver, er det tydeligt, at integrationsperspektivet dominerer her (Martin
2002: 94-96). Det g@r det pa den made, at COO’en udtrykker, at de gerne vil have, at
de ansatte skal bruge kernevaerdierne som ramme, inden for hvilken de ansatte skal
treeffe passende beslutninger i relation til deres arbejde. Dette viser, at Sitecore HQ
altsa vil styre og pavirke de ansattes holdninger til, hvad der er rigtigt og forkert pa
deres arbejdsplads. At Sitecore vil styre og pavirke deres ansatte til at vaere enige om
et feelles udgangspunkt, anser vi pa den made som et ledelsessp@grgsmal.
Mentaliteten omkring kerneveaerdiernes betydning for ens arbejdsplads mener vi,
skal komme fra ledelsen, der kan bevidstggre kerneveerdiernes elementer hos de
ansatte og pa den made gge effektiviteten og skabe en falles platform, de kan

arbejde ud fra.

7.4.2.2 Differentieringsperspektivet

Som vi beskrev ovenfor, finder COO’en Sitecores kernevaerdier simple og ligetil. Men
eftersom vi konstaterede, at der er forskelle i opfattelsen grundet nationalkulturen
(jf.7.3.1), mener vi ikke, at kunne kalde kernevzerdierne simple og ligetil. Vi ser
derimod et behov for, at betydningen af kerneveaerdierne bliver synliggjort for de
ansatte for at skabe mere klarhed omkring kerneveaerdiernes egentlige rolle (Jackson
& Parry 2008: 63), eftersom de g@nsker et globalt veerdiseet. Martins
differentieringsperspektiv giver rum til diversitet og subkulturer i skabelsen af
organisationskultur og i formidlingen af kerneveerdierne og ses ogsa ved, at de

accepterer lokal implementering af det globale kernevaerdisaet.



7.4.2.3 Fragmenteringsperspektivet

| forlengelse af de to ovenstdende perspektiver mener vi, at det er vigtigt, at
Sitecore HQ omfavner de nationalkulturer de bevaeger sig i, og at de er mere abne
for at integrere aspekter herfra. Med dette mener vi, at Sitecore bgr leere bedre at
forsta sig pa de japanske medarbejderes adfaerd og bruge den viden i samarbejdet
med datterselskabet, nar de skal formidle kernevaerdierne (Martin 2002: 94;
Meyerson & Martin 1987: 630). Dette mener vi, at der er behov for eftersom
Sitecore HQ gnsker et globalt overordnede kerneveerdisaet
(integrationsperspektivet) men med lokal implementering
(differentieringsperspektivet). Ud fra fragmenteringsperspektivet acccepteres
diversitet og med denne bevidsthed, mener vi derved, at ledelsen, herunder COO’en
kan tilpasse formidlingen og kommunikationen bedre, for igen at sikre sig, at de

overordnet set arbejder mod deres feelles mal.

7.4.3 At lzere at forsta

De to parters forskellige verdensbillede, som vi har papeget har grobund i
personernes nationalkultur, er en vigtig del af, hvordan de hver isaer optraeder ud fra
deres opfattelse af veerdierne. For som vi fik belyst i redeggrelsen af opfattelsen af
vaerdierne, viste der sig en tydelig forskel i, hvad den danske COO og den japanske
CEO hver isar forbinder med vaerdien Professional. Pa trods af at den danske COO
fortaeller, at han har vaerdierne for gje, nar han leder det japanske datterselskab,
viser der sig ud fra dette eksempel alligevel tegn pa, at den danske COO ikke forstar,
i hvilken grad nationalkulturen egentlig spiller ind. Som nzavnt anser vi ledelse som
en kulturel beskezeftigelse, der skabes mellem mennesker via indflydelse og
meningsdannelse i og ud fra konteksten (Jackson & Parry 2008: 62; Hall & Hall 1976:
4). Ligesom Schein (1994: 2-3) mener vi ogsa, at det er vigtigt, at man laerer bedre at
forsta adfeerden blandt medlemmerne i organisationen, som vi mener, kan vaere en
hjelp, for at HQ bedre kan begribe, hvad der ligger til grund for de japanske

medarbejderes tilgang til vaerdierne. | forholdet til Sitecore Japan anerkender den



danske COO da ogsa, at de i HQ til stadighed er i en laeringsproces, og at de hver dag
skal minde dem selv om at huske pa at vaere ledere, mens de prgver at laere at forsta
hvordan de er. Hertil forteeller han ”[...] jeg har en fornemmelse af, at der er sd
mange ting i verden, hvor japanere og jeg har forskellige opfattelser [...] hvis man
kan [...] fG noget feelles omkring vaerdierne, sa ville det vaere super godt [...]” (Bilag B:

31).

COOQ’en synes pa en made ambivalent, fordi han pa den ene side umiddelbart ikke
lader til at anse opfattelsen af kernevaerdierne som et kulturelt spgrgsmal. Men pa
den anden side anerkender han den kulturelle diversitet, idet han her papeger, at

det ville vaere godt, hvis kernevaerdierne kunne vaere samlepunktet for de to parter.

7.4.4 Tilpasning af kommunikationen

Vi har fundet tegn pa, at COO’en i nogle tilfzelde har kunnet skabe en fzlles
forstaelse mellem ham og den japanske CEO ved at tilpasse sin ledelsesstil i forhold
til CEQ’en, som vi vil gennemga i nedenstaende eksempel. | eksemplet veelger vi, at
benytte os af Scheins idé om at analysere kultur gennem hans tre niveauer
artefakter, skueveerdier og grundlaeggende antagelser. Den danske COO ser et
problem, som er et symbol pa CEQ’ens holdninger til, hvad han finder vigtigt i en
given situation (artefakter). CEO’ens holdninger til, hvad han mener er vigtigt
(skuevaerdien), finder COO’en frem til, bunder i CEQ’ens kulturelle baggrund (de

grundlzeggende antagelser), og herudfra tilpasser COO’en sin ledelse.

7.4.4.1 A corporate decision

| begyndelsen af Sitecore Japans opstart havde COO’en ofte problemer med, at han i
mange mailkorrespondancer med den japanske CEO gentagende gange matte
bekraefte, at den opgave, CEQ’en havde udfgrt eller skulle udfgre, var godkendt. P3a
trods af at COO’en per mail havde bekraeftet, at det var godkendt, vendte den
japanske CEO konsekvent tilbage for at sikre sig, at det nu ogsa var geeldende for en

godkendelse. At han hver gang skulle have godkendt hans beslutninger ser vi som et



symbol pa hvad CEQ’en vaegter hgjt (artefakter). COO’en forklarer, at den japanske
CEO spgrger i stil med fglgende: 7 [...] jamen [...] ndr du siger at det er ok, kan jeg sG
tage det som en corporate approval [...] og sd taenker jeg ja for fanden, er du idiot [...]
jeg skriver jo at det er ok [...]” (Bilag B: 20) (skueveerdier). Efter et stykke tid fandt
den danske COO frem til, at ved at afslutte sine mails med "this is a corporate
decision” undgar han korrespondancen frem og tilbage hver gang (grundlaeggende

antagelser).

Uden at vi tror, at COO’en selv er bevidst om det, er det her, de to parter sammen
skaber ledelse, og ovenstaende situation er pa den made ogsa et eksempel p3, at
ledelse er en social konstruktion (Jackson & Parry 2008: 62; Hall & Hall 1976: 4).
Anskuer vi situationen ud fra Scheins (1994) synspunkt sammen med Martins (2002)
integrationsperspektiv, styrer COO’en sin ledelse og organisationskulturen ved at
appellere til CEO’ens respekt for autoritet og far herved udlgst den gnskede reaktion
(Hall 1976: 2). Differentieringsperspektivet ser vi, idet COO’en giver plads til og
anerkender diversitet, fordi han tilpasser sin ledelse og kommunikation. Det er kun i
forhold til den japanske CEO, at COQO’en benytter sig af denne form for ledelse, fordi
CEQ’en i denne forbindelse ikke er enig med den samlede forstaelse af
organisationskulturen. Med ikke at vaere enig skal forstas, at fordi ledelsen i HQ ikke
har formaet at forankre kernevaerdierne og dermed skabt en falles
organisationskultur, som indgar i integrationsperspektivet, kan ledelsen da heller
ikke vaere sikre pa at den japanske CEO forstar veerdierne som de selv ggr. Det er
saledes fragmenteringsperspektivet, der g@r sig geeldende. Lod man
fragmenteringsperspektivet styre organisationskulturen alene, ville den blive
inkonsistent, eftersom det med de ansattes forskellige forstaelser ville vaere disse,

der styrede organisationskulturen og ikke organisationen der styrede de ansatte.

Ovenstaende diskussion viser, at Sitecore HQ ikke kan lade sig styre af blot det ene af
Martins (2002) perspektiver uafhangigt fra de to andre perspektiver i forhold til,
hvad deres formal med kerneveerdier er. Nemlig at de skal vaere med til at skabe
Sitecore-kulturen, der skal virke som en falles ramme galdende for alle

datterselskaber, hvori der dog skal veere plads til diversitet. De giver plads til



diversitet ved, at hvert datterselskab far lov til internt at skabe deres egen
organisationskultur og ledelsesform, men igen inden for Sitecores overordnede

feelles ramme.

Den danske COO fortzeller, at han dagligt skal spore medarbejderne i Japan ind pa de
malsaetninger, de skal ga efter, fordi de japanske medarbejdere godt kan have som
mal at ggre tingene perfekt frem for at nd en deadline. Det er dagligt et
irritationsmoment for COO’en, som udtrykker, at selvom de er japanere, er der nogle
ting, de skal fglge i forhold til Sitecore-kulturen. | denne forbindelse skal vi se pa et
andet eksempel, hvor det ligeledes lykkes COQ’en, at sikre sig, at den japanske CEO
arbejder ud fra det grundlag, som ledelsen gnsker han skal. Ogsa her ser vi, hvordan

COOQ’ens ledelse skabes i samspil med CEO’en i og ud fra konteksten.

7.4.4.2 Management by Objectives

| analysen af hvad der ligger til grund for hvordan vaerdierne opfattes, fremhaevede
vi et eksempel vedrgrende deadline i relation til vaerdien Professional. Vi fandt her
frem til, hvorfor der er sket sammenstgd (artefakter), som havde grobund i
medarbejdernes nationalkulturer (grundlaeggende antagelser), og hvordan de ud fra
den opfatter tid (skuevaerdier). Som sagt viser det sig, at COO’en nu er kommet frem
til, at han fremover vil indskrive i CEO’ens MBOlS, til hvem han skal fremsende
materialet og inden for hvilken tidsramme. Saledes bliver det gjort til en del af

virksomhedspolitikken, som vi har set, i hgj grad respekteres af japanerne.

Som i tilfeeldet ovenfor har kulturforstaelse ogsa her gjort sig gaeldende for COO’ens
ledelsesform og kommunikation i forhold til Sitecore Japan, som vi ser ogsa pavirker
interaktionen. Ved hjalp af Scheins tre analyseniveauer har vi fundet frem til,
hvordan den danske COO ndede til en forstdelse af, hvordan han kunne agere

passende i den givne situation.

15 Management By Objectives er et ledelsesredskab til at styre og lede virksomheden eller den ansatte
pa basis af mal. Pa den made kan ledelsen sikre sig at enheden (individet, afdelingen med videre)
arbejder pa at opfylde de mal som er relevante for hele organisationen (BusinessDictionary.com).



7.4.5 Afrunding af ledelse som kommunikationsmiddel

For at ledelsen i Sitecore skal kunne sikre sig, at kernevaerdierne opfattes som
gnsket, ser vi altsa et behov for, at HQ saetter klarere rammer. Disse rammer der
saettes for kernevaerdierne skal guide medarbejder i deres daglige arbejde. Dette,
mener vi imidlertid, kraever mere fokus pa at fa forankret veerdierne ned i
organisation, og vi mener derfor, at lederne i HQ kontinuerligt bgr laegge mere vaegt
pa at synligggre vaerdierne gennem deres eget arbejde samt fungere som
rollemodeller for medarbejderne (Jacob 2003: 106-107; Schein 2004: 9; Schulze
2008). | lyset af Martins tre perspektiver i samspil med hinanden, mener vi, at
Sitecore kan skabe en fzelles organisationskultur og samtidig ggre plads til diversitet
(Martin  2002: 94; Meyerson & Martin 1987: 94-96, 630, 637). Sitecores
kernevaerdiseet skal da skabe en ramme, inden for hvilken nationalkulturerne kan
bevaege sig (Jacob 2003: 95; Embry & Caldwell 2008). Selvom vi i ovenstaende
eksempler sa tegn pa, at den danske COO har formaet at tilpasse sin ledelsesstil i
forhold til sin japanske medarbejder, ser vi alligevel et gennemgaende problem, nar
de to parter interagerer, hvori bedre tilpasning af kommunikationen er et afggrende

faktum.

7.5 Kommunikation i fokus

Vi har tidligere naevnt, at det er i den sociale interaktion, at vi ser, om kulturen har
pavirkning pa kommunikationen, og endvidere om opfattelsen af kernevaerdierne
har indflydelse herpa. Vi har allerede varet inde pa kerneveerdier og deres
betydning i en organisation (jf.4.4). For at kunne szette kernevaerdierne i spil kraever
det en eller anden form for ledelse og er endvidere betinget af en eller anden form
for kommunikation (Jacob 2003: 93). Ligesom Nina Jacob (2008) mener vi som
naevnt, at kernevaerdiers funktion er at danne ramme for en virksomheds kultur, som
gennem ledelsen skal ggres aktiv i personalets (u)bevidsthed (Jacob 2003: 93, 106).
Men hvad er kerneveerdier uden kommunikation? Hall & Hall (1976) mener at

“kultur er kommunikation og kommunikation er kultur”, og eftersom vi netop har



ytret, at ledelse ogsa er betinget af kommunikation, vil vi i nedenstaende afsnit
belyse, hvorvidt de forskellige opfattelser af veerdierne har indflydelse pa

kommunikation mellem de to selskaber.

Efter at have gennemgaet hver enkel kernevaerdi ud fra vores primare empiri er vi
kommet frem til, at nationalkultur, og herudfra ogsa opfattelsen at kernevaerdierne,
pavirker kommunikationen, som vi har set i eksemplerne med den danske COO og
den japanske CEOQ. Netop derfor har vi i den fglgende del primaert fokus pa disse to
aktgrer og endnu mere pa COQ’en, idet vi tidligere har angivet, at det er ledelsens

ansvar at formidle kernevaerdierne.

7.5.1 Kulturel Intelligens i praksis

Vi har i teoriafsnittet redegjort for begrebet kulturel intelligens (Plum 2007b), og
hvilken rolle det har i en interkulturel kommunikationssituation. Med kulturel
intelligens kan man handle passende og konstruktivt i konteksten, hvilket vi i det
fglgende vil undersgge primaert med udgangspunkt i de eksempler, vi har behandlet

i analysen af kerneveerdierne Professional og Trustworthy.

7.5.1.2 Professional

| det fglgende tager vi udgangspunkt i episoden om forstaelsen af Professional, som

vi analyserede i afsnit 7.3.1.2.

COOQ’en mener, at Sitecore “anden” blandt andet bestar af punktlighed og af deres
evne til at overholde deadlines, hvilket ggr dem professionelle i overensstemmelse
med deres kerneveerdi Professional. CEOQ’en i Japan mener ligeledes, at Professional
er et vigtigt aspekt i forretningsgjemed, men i og med, at han mener, at det er
professionelt at aflevere noget perfekt, om det sa er pa bekostning af
tidsperspektivet, arbejder de forbi hinanden. Fordi COO’en og CEQO’en arbejder ud

fra forskellige kriterier, men ikke er opmarksomme pa det, opstar der visse



uoverensstemmelser i interaktionen mellem dem. | analysen fik vi konstateret, at der
ligger nationalkultur bag parternes opfattelse af kernevardierne. Vi mener, at denne
ubevidsthed og etnocentriske tilgang ggr, at parterne til en vis grad stereotypiserer
hinanden og dermed far nogle maske forkerte forventninger. Denne
stereotypisering, som vi tidligere har redegjort for, kan ggre én blind for, at
modparten ikke ngdvendigvis lever op til éns forudindtagede forventninger, og
saledes kan man ikke handle passende og konstruktivt. Det vil sige, at aktgrerne i

sadanne situationer ikke har kulturel forstaelse.

Vi har redegjort for, hvorfor der er denne forskel, men hvordan kommer man en
sadan situation til livs? Vi mener, at kulturel intelligens (Plum 2007b) kan spille en
afggrende rolle. Med udgangspunkt i COO’en som lederen spiller den kulturelle
intelligens ind, ved at han fgrst og fremmest skal have viljen, altsa det kulturelle
engagement til at leere og forsta (Plum 2007b), hvilket han udtrykker, at Sitecore har
ved at sige: ”[...] men vi prgver at forstd og vi praver at leere hele tiden [...]” (Bilag A:
7). Velviljen til at ville forsta affgder, at man opnar en kulturel forstaelse i mere eller
mindre grad, sa man kan handle passende ud fra og i konteksten i den interkulturelle
kommunikation. COO’en ville ved hjalp af en sadan relativistisk tangegang kunne
forsta, hvad der sker, hvilket kan afhjalpe den interkulturelle kommunikation (Plum
2007b), i den forstand at parterne ikke reagerer impulsivt ud fra sin kulturelle
baggrund, som vi i analysen har opdaget kan vaere arsag til konflikter. | situationen
ovenfor beskrevet i forbindelse med Professional ser vi altsa, at danske COO har

kulturel intelligens i lige netop den kontekst.

7.5.1.2.1 Negotiated culture i forleengelse af kulturel intelligens

| overensstemmelse med at handle passende ud fra konteksten, anvender Clausen
en co-created kommunikationsmodel (jf.4.6.2) som vaegter processen i
kommunikationssituationen hgjere, end det at ‘indsprgjte’ budskabet som en kanyle
(Jensen 2005: 27). Det vil altsad sige, at COO’en og CEQ’en ma have hinandens
forskelle for gje, nar de interagerer og veere opmaerksomme pa deres reaktioner i

den konkrete situation (Clausen 2007: 318-319). Ved at have et abent sind og slippe



automatstyringen (@yvind i Gullestrup 2003: 88), som man gor ved hjeelp af kulturel
intelligens, kan COO’en og CEOQ’en sammen skabe en mening og dermed en falles
kultur, som fungerer mellem de to parter i konteksten. P& den made forhandler de
sig frem til, hvordan de kan fa budskabet frem til hinanden, sa de begge forstar, hvad
de arbejder ud fra, og hvad de arbejder hen imod, og saledes opstar negotiated

culture (Clausen 2007: 318-319).

At sikre sig en feelles forstaelse af veerdierne ved hjeelp af kulturel intelligens og
negotiated culture bekraefter vores socialkonstruktivistiske synspunkt, idet parterne i
den sociale relation sammen skaber meningen og herigennem far viderebragt
organisationskulturen efter hensigt. Det vil sige, at COO’en som leder kan influere
den japanske CEO til at rette sin arbejdsgang ind efter Sitecore-kulturen, selvom det
skulle veere i uoverensstemmelse med hans personlige fortolkning af Professional,
safremt COO’en formar at handle ud fra CEQO’ens reaktioner, sa de sammen kan fa
skabt en felles forstaelse af eksempelvis veerdien Professional. Det kan ifglge
Jackson & Perry (2008: 63) lade sig ggre, eftersom kultur er leert og ikke arvet. En
feelles virksomhedskultur vil muligvis ogsa have den konsekvens, at der ikke lzengere
er den ngdvendighed fra ledelsens side for at guide japanerne i den retning, ledelsen

gnsker, i samme grad som de pa nuveerende tidspunkt oplever.

| dette konkrete eksempel tillegger den danske COO og den japanske CEO
Professional forskellige vaerdier, som kan spores tilbage til deres nationalkultur, der
er med til at bestemme, hvad de hver iszr finder vigtigt, og rigtigt og forkert. Ud fra
empirien fandt vi frem til, at COO’en ikke har veeret opmaerksom p3, at det er hans
og CEQ’ens forskellige opfattelser af Professional, der gg@r, at han gang pa gang ma
hive fat i