
06

 

E r h v E r v+
T o r s d a g  5 .  m a r T s  2 0 2 0

l e de l se

lektor på InstItut for 
MarketIng ManageMent på 
syddansk unIversItet   
Nicole F. RichteR
 

Op mod 70 procent af medarbej-
dere med en højere uddannelse 
arbejder i dag jævnligt i globale 
teams, hvor de er i kontakt med 
fremmede kulturer. Det er im-

ponerende.
Men mange af dem falder kommer galt 

afsted, når deres interkulturelle kompeten-
ce skal stå sin prøve. 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 føle os ubekvemme 
over for andre(s) kulturer og har svært ved 
at tilpasse os til deres levevis.

På det individuelle plan handler det som 
regel bare om små, ubetydelige misforstå-
elser – men i en større, forretningsmæssig 
kontekst kan sådan noget være ret alvorligt. 
For det koster.

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

Derfor vil de virksomheder, som har lært 
at navigere i diversiteten, sandsynligvis også 
tage bedre beslutninger og have større suc-
ces i en international kontekst. Så kulturfor-
ståelse skal på dagsordenen.

Sammen med en række kolleger har jeg ind-
kredset 150 forskellige kompetencer, som 
bidrager til, at globale ledere og medarbej-
dere kan samarbejde mere effektivt.

Vi arbejder i øjeblikket på at lave en ’hit-
liste’ over de vigtigste kompetencer og ud-
vikle en enkel måde at måle dem på, så 
virksomhederne kan bruge resultaterne i 
praksis. Det gør vi gennem en stor survey, 
som peger på, at åbenhed, 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 begå sig i et 
tværkulturelt miljø og består af følgende 
fire kompetencer, som både kan læres og 
måles: Kognition, meta-kognition, tværfag-
lig motivation og kulturelt intelligent ad-
færd. Lad os dykke lidt ned i dem.

den kognitive CQ er individets viden om sin 
egen og andre kulturers rammer og er så-
ledes en forudsætning for overhovedet at 
kunne tilpasse sin adfærd til forskellige 
kontekster. Vores undersøgelser viser for 
eksempel, at i det danske arbejdsmiljø er 
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der typisk en lille distance til magten - det 
er helt almindeligt, at ledelsen spørger om 
medarbejdernes mening, og at medarbej-
derne henvender sig til ledere på en åben 
og ligefrem måde.

Stor ulighed i status og indkomst er ikke 
specielt velanset, og i sådan en kultur er for-
fremmelse og løn derfor også mindre effek-
tive incitamenter end i lande, hvor der er 
en stor magtdistance og statusforskelle me-
re velansete (som eksempelvis Tyskland). 
Ledere skal være meget opmærksomme på 
sådanne kulturelle forskelle for at kunne 
motivere deres internationale medarbejde-
re effektivt.

Kun en ledelsesadfærd, der matcher de 
givne kulturelle værdier vil generere et po-
sitivt udbytte – såvel menneskeligt som 
økonomisk. 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 være opmærksom på variatio-
nerne i adfærd og de underlig-
gende kulturelle drivkræfter 
er noget af det vigtigste for 
ledere i globale kontek-
ster. Og vi har udviklet 
en række kulturelle si-
mulationer, der kan 
hjælpe til hurtigt at 
afdække egen me-
takognitive CQ.

Et eksempel 
på en simulati-
on er, at vi de-
ler deltagerne 
i to grupper. 
Den ene får 
en liste over 
adfærd, som 
er godkendt 
i den fiktive 
kultur - for 
eksempel at 
hilse på hin-
anden med et 
kys på skulde-
ren.

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

Sådanne enkle simulationer afslører 
overraskende hurtigt, hvem der kan læse et 
nyt kulturelt miljø – og demonstrerer sam-
tidig tydeligt relevansen af både kognitiv og 
meta-kognitiv CQ.

motiveRende CQ er en helt central drivkraft i 
forhold til at få udbytte af tværkulturelle in-
teraktioner – både 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 glæde af at arbejde i tværkulturel-
le miljøer.

Det er en medfødt drivkraft, som er svær 
at lære, men let at identificere. Vores egne 
studerende har i de sidste to år haft en eks-
traordinær høj motiverende CQ score – 

hvil-
ket tegner 
et meget positivt bille-
de af regionens fremtidige globale ledere.

Endelig betegner den adfærdsmæssige CQ 
lederens evne til at tilpasse sin egen adfærd 
til nye kulturelle omgivelser. Mange ledere 
har en foretrukken ledelsesstil, og den kan 
være svær at lave om på. Men det er forsø-
get værd.

Vores lille, enkle simulationsleg kan iden-
tificere personer med en høj meta-kognitiv 
og adfærdsmæssig CQ, som uden proble-
mer kan hilse med ’et kys på skulderen’, og 
hurtigt uddelegere de jobs, der involverer at 
skære og lime til de rigtige mennesker, lø-
se konflikter og integrere mennesker i har-
moniske arbejdsgrupper, så de får bygget 
broen.

En høj samlet CQ betyder, at in-
teraktioner med fremmede kulturer bå-

de er produktive og lystbetonede. Den har 
altså ikke alene en positiv effekt på bund-
linjen, men også på jobtilfredshed, jobper-
formance, team performance og lederskabs 
performance.

Selvom ledelsesadfærd er kontekstaf-
hængig, er der ifølge en række verdensom-
spændende analyser også nogle parametre, 
som synes eviggyldige, når det handler om 
virksomhedens performance og dedikere-
de medarbejdere. 

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


