ERHVERV+
TORSDAG 5. MARTS 2020

06
Kronik.

Ledere skal kunne forsta andre kulturer

LEKTOR PAINSTITUTFOR
MARKETING MANAGEMENT PA
SYDDANSK UNIVERSITET

NICOLE F. RICHTER

p mod 70 procent af medarbej-

dere med en hgjere uddannelse

arbejder i dag jeevnligt i globale

teams, hvor de er i kontakt med

fremmede kulturer. Det er im-
ponerende.

Men mange af dem falder kommer galt
afsted, nar deres interkulturelle kompeten-
ce skal std sin prove. Nogle gange fordi vi ik-
ke er bevidste om, at vores egen kultur ikke
er en naturgiven ting, men en konstruktion
af specifikke konventioner og fordomme,
som betyder, at vi kan fole os ubekvemme
over for andre(s) kulturer og har sveert ved
at tilpasse os til deres levevis.

Pa det individuelle plan handler det som
regel bare om sma, ubetydelige misforsta-
elser —men i en sterre, forretningsmaessig
kontekst kan sddan noget vare ret alvorligt.
For det koster.

Min egen forskning viser, at virksomhe-
der taber penge, hvis de ikke er i stand til
at handtere den kulturelle diversitet i de-
res organisation. For eksempel led fusio-
nen mellem Daimler og Chrysler hardt un-
der det kulturelle sammenstgd mellem en
strikt tysk ingenigradfzerd’ og en 'ameri-
kansk cowboy mentalitet’. Men vi ved ogsa,
at kulturel diversitet som regel er et plus for
virksomheder og ikke mindst for deres ev-
ne til at hdndtere information.

Derfor vil de virksomheder, som har lert
at navigere i diversiteten, sandsynligvis ogsa
tage bedre beslutninger og have stgrre suc-
cesien international kontekst. S& kulturfor-
staelse skal pa dagsordenen.

SAMMEN MED EN reekke kolleger har jeg ind-
kredset 150 forskellige kompetencer, som
bidrager til, at globale ledere og medarbej-
dere kan samarbejde mere effektivt.

Vi arbejder i gjeblikket pd at lave en 'hit-
liste’ over de vigtigste kompetencer og ud-
vikle en enkel made at male dem p3, s&
virksomhederne kan bruge resultaterne i
praksis. Det ggr vi gennem en stor survey,
som peger p3, at abenhed, kommunikati-
onsevne, fordomsfrihed og respektfuldhed
er nogle af de mest relevante egenskaber —
sammen med noget nyt og interessant, som
vi kalder ’'kulturel intelligens’ (eller CQ).

CQ_ handler om evnen til at bega sigi et
tveerkulturelt miljo og bestdr af folgende
fire kompetencer, som bade kan leres og
males: Kognition, meta-kognition, tverfag-
lig motivation og kulturelt intelligent ad-
feerd. Lad os dykke lidt ned i dem.

DEN KOGNITIVE €Q er individets viden om sin
egen og andre kulturers rammer og er sa-
ledes en forudsetning for overhovedet at
kunne tilpasse sin adferd til forskellige
kontekster. Vores undersggelser viser for
eksempel, at i det danske arbejdsmiljo er

der typisk en lille distance til magten - det
er helt almindeligt, at ledelsen spgrger om
medarbejdernes mening, og at medarbej-
derne henvender sig til ledere pa en aben
og ligefrem made.

Stor ulighed i status og indkomst er ikke
specielt velanset, og i sdidan en kultur er for-
fremmelse og lon derfor ogsa mindre effek-
tive incitamenter end i lande, hvor der er
en stor magtdistance og statusforskelle me-
re velansete (som eksempelvis Tyskland).
Ledere skal veere meget opmeerksomme pa
sadanne kulturelle forskelle for at kunne
motivere deres internationale medarbejde-
re effektivt.

Kun en ledelsesadfzerd, der matcher de
givne kulturelle veerdier vil generere et po-
sitivt udbytte — sdvel menneskeligt som
egkonomisk. Hvilket leder frem til den meta-
kognitive CQ, som netop er evnen til at kun-
ne se forskellene og tilpasse sine handlin-
ger i overensstemmelse hermed.

At veere opmerksom pa variatio-
nerne i adfeerd og de underlig-
gende kulturelle drivkreefter
er noget af det vigtigste for
ledere i globale kontek-
ster. Og vi har udviklet
en rekke kulturelle si-
mulationer, der kan
hjelpe til hurtigt at
afdekke egen me-
takognitive CQ.

Et eksempel
pé en simulati-
on er, at vi de-
ler deltagerne
ito grupper.
Den ene far
en liste over
adfzerd, som
er godkendt
iden fiktive
kultur - for
eksempel at
hilse pa hin-
anden med et
Kkys pa skulde-
ren.

Samtidig far
de en oversigt
over kulturelle
no-gos, eksempel-
vis ikke at hilse kor-
rekt pd hinanden, at
brug af sakse er kom-
plet upassende for en
mand, mens brug aflim er
komplet upassende for en
kvinde. Den anden gruppe far
sa til opgave at etablere et samar-
bejde med den forste gruppe om at
bygge en bro ved hjelp af pap, saks og
lim.

Sadanne enkle simulationer afslgrer
overraskende hurtigt, hvem der kan lase et
nyt kulturelt miljo — og demonstrerer sam-
tidig tydeligt relevansen af bade kognitiv og
meta-kognitiv CQ.

MOTIVERENDE CQ er en helt central drivkraft i
forhold til at fa udbytte af tveerkulturelle in-
teraktioner — bade personligt og professio-
nelt. Ledere som er i besiddelse af en moti-
verende CQ har typisk en naturlig nysger-
righed og interesse for mennesker, der er
kulturelt anderledes — og vil sandsynligvis
have stor glaede af at arbejde i tverkulturel-
le miljoer.

Det er en medfpdt drivkraft, som er sveer
at leere, men let at identificere. Vores egne
studerende har i de sidste to ar haft en eks-
traordinar hej motiverende CQ score —
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hvil-

ket tegner
et meget positivt bille-

de af regionens fremtidige globale ledere.

Endelig betegner den adferdsmeessige CQ_
lederens evne til at tilpasse sin egen adferd
til nye kulturelle omgivelser. Mange ledere
har en foretrukken ledelsesstil, og den kan
veere sveer at lave om pa. Men det er forsg-
get vard.

Vores lille, enkle simulationsleg kan iden-
tificere personer med en hgj meta-kognitiv
og adfzerdsmeessig CQ, som uden proble-
mer kan hilse med 'et kys pa skulderen’, og
hurtigt uddelegere de jobs, der involverer at
skeare og lime til de rigtige mennesker, 1g-
se konflikter og integrere mennesker i har-
moniske arbejdsgrupper, sa de far bygget
broen.

En hgj samlet CQ betyder, at in-
teraktioner med fremmede kulturer ba-
de er produktive og lystbetonede. Den har
altsd ikke alene en positiv effekt pa bund-
linjen, men ogsa pa jobtilfredshed, jobper-
formance, team performance og lederskabs
performance.

Selvom ledelsesadfzrd er kontekstaf-
heangig, er der ifolge en reekke verdensom-
spendende analyser ogsd nogle parametre,
som synes eviggyldige, nar det handler om
virksomhedens performance og dedikere-
de medarbejdere.

Karismatisk ledelse er en universel kate-
gori, der slar alt — og den handler om lede-
rens evne til at kunne formulere en klar vi-
sion, planlegge langsigtet og styrke med-
arbejdernes moral gennem ros og opmun-
tring.



