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ET APENT SINN

For a kunne ha et apent sinn og forsta kulturen i for-
skjellige regioner hvor de kan arbeide, ma forretnings-
folk veereistand til a sammenligne sin egen kultur med
kulturen til samarbeidspartnerne. Dette forsknings-
prosjektet, som underspkte norske lederes kulturelle
verdier og atferd, har hovedsakeligbrukt GLOBEs kul-
turelle dimensjoner og forskningsmetoder (House et
al., 2004) for 4 male regionale likheter og forskjeller i
forretningskultur i Norge.

OPPFATNINGER AV REGIONALE
FORSKJELLER | LEDELSESATFERD

Deltakerne i studien var alle av den oppfatning at det
finnes regionale forskjelleri samfunnskultur og atferd i
Norge. Illustrerende utsagn fraintervjuene ga tydelige
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eksempler pa hvordan bedriftsledere i ulike regioner
oppfatter atferd hos samarbeidspartnere i andre re-
gioner. Dersom forretningsdrivende som samarbeider
med partnere fraandre regioner, blir bevisst pahvordan
deres atferd blir oppfattet avandre, og hvordan de kan
forvente at den andre parten vil opptre, kan man unnga
kulturkollisjoner som vil kunne true den forretnings-
messige relasjonen (se tabell 1 og 2).

HVA MENER VI MED FORRETNINGSKULTUR?

La oss farst, for vi diskuterer resultatene av studien
videre, oppsummere hva de kulturelle dimensjonene
Selvhevdelsesorientering, Likestilling, Kollektivisme,
Maktdistanse, Unnvikelse av usikkerhet, Fremtids-
orientering, Resultatorientering, Personorientering
(Houseetal., 2004) og Kommunikasjon i Hgykontekst/

TABELL 1 Kvalitative funn sammenlignet med kvantitative funn for Nord-Norge, Trendelag, osloregionen og sgrlandsregionen

UTTRYKK SOM
BRUKES FOR A
BESKRIVE FOLK FRA
NORD-NORGE

UTTRYKK SOM
BRUKES FOR A
BESKRIVE FOLK FRA
TRONDELAG

UTTRYKK SOM
BRUKES FOR A
BESKRIVE FOLK FRA
OSLOREGIONEN

UTTRYKK SOM
BRUKES FOR A
BESKRIVE FOLK FRA
SORLANDSREGIONEN

Uttrykk som
brukes av
folk fra andre
regioner for

a beskrive
folk fra denne
regionen

* mer direkte

ikke redd for andre
kaller en spade for en
spade

kaster ikke bort ord
sier det som det er
mer utadvendte

har mer tid til overs for
andre

hjelper andre nar det er
behov

snakker rett frem

* mindre aggressive

pleier ikke a vise at de er
ambisigse her

stolte av universitetet
NTNU som er i denne re-
gionen

forngyde med at mange
studenter fra NTNU boset-
ter seg her, og at kvinner
har tekniske karrierer her
landbruksregion hvor folk
tar vare pa andre
kvinnelige ledere mer van-
lig her enn i sgr

* mer aggressive, stresset
opptatt med karriere
ambisigse

mindre tid til a bli kjent
med andre

kaldere

et bra sted for menn og
kvinner som @nsker a gjgre
karriere

mindre tid til frivillig arbeid
urbane, anonyme

mer selvsikre

mer fokusert pa arbeid og
karriere

har profesjonell ytelse

mer konservative og mer
religigse

har kristne miljger

stolte

mer reserverte

mindre direkte

mindre utadvendte

mindre apne for nykommere
mindre villige til 4 kalle en
spade for en spade

sterke familieverdier
tradisjonelle jobber og rol-
ler pa jobb og hjemme
sterkere familiefokus
mindre «urbane», mindre
opptatt av karriere

Kvantitative
funn som
stotter de
kvalitative
funnene

kollektivisme hgyest i
nord (M = 4,14) vs. Oslo
(m=3,68)
personorientering hayere
inord (M = 4,98) vs. ser
(M=4,87)

* lavest kontekst i nord

(M =2,58) vs. sgr
(M=338)

likestillingsverdier hgyest
i Trondelag (M = 4,87) vs.
ser (M =4,44)

resultatorientering hgyest
i Oslo (M = 4,48) vs. nord
(M =4,00).
fremtids-orientering i os-
loregionen (M = 4,80) vs.
nord (M = 3,79)
selvhevdelsesorientering
hgyest i Oslo (M = 3,95)

maktdistanse hgyest i den
sglige regionen

unnvikelse av usikkerhet
hgyest i den serlige regio-
nen (M = 4,64) vs. nord
(M=48)

lavest selvhevdelses-orien-
tering i den s@rlige regio-
nen (M = 3,00)

hgyest kontekst (minst
direkte) i kommunikasjons-
verdier i den sgrlige re-
gionen (M = 3,38) vs. nord
(M=258)
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TABELL 2 Kvalitative funn sammenlignet med kvantitative funn for Vestlandet, Midt-Norge og Sgrast-Norge

UTTRYKK SOM BRUKES
FOR A BESKRIVE FOLK FRA
VESTLANDET

UTTRYKK SOM BRUKES FOR
A BESKRIVE FOLK FRA MIDT-
NORGE

UTTRYKK SOM BRUKES FOR A
BESKRIVE FOLK FRA SOR@ST-
NORGE

Uttrykk som
brukes av folk i
andre regioner

* mer direkte enn i ser
selvsikker
prioriterer det a vaere direkte

* mindre aggressive
«pakker inn» hva de sier
mindre banning enn i nord

» mindre kollektivistiske
mindre direkte her enn i Bergen eller i
nord

for & beskrive

folk f * mer avslappet arbeidsmiljg enni Oslo | -« ting tar tid * mer direkte enn i sgr
rz iol;\ae:enne « |ettere & komme i kontakt med folk i « landlig kultur der folk ser etter naboer | ¢ flere kvinnelige ledere her enn i sgr
9 Bergen enn f.eks. i Oslo eller i sgr 0g venner « mer forsiktig og privat enn i nord

stolte av kultur og tradisjoner

«gar rundt grgten»
langt mindre direkte enn i nord

kler seg mer formelt

mer fokusert pa arbeid

mer selvhevdelsesorienterte enn i sgr
mer malorientert

Kvantitative personorienteringsverdier hayere i

funn som vest (M = 4,58) vs. Oslo (M = 4,51)
Stﬂﬂ_ie" fﬂe « lavere kontekst i vest (M = 2,96) vs. .
kvalitative den sgrlige regionen (M = 3,38)

funnene

Lavkontekst (Hall, 1959) betyr nar de er knyttet til be-
grepet «forretningskultur og atferd».

RESULTATORIENTERING

Prosjektet GLOBE presenterer Resultatorientering
som i hvilken grad en organisasjon eller et samfunn
oppfordrer sine gruppemedlemmer til resultatforbed-
ringer og topprestasjoner, og belgnner dem for disse
(House et al., 2004:12). Weber, som var en fremsta-
ende tenker pa 1900-tallet, pavirket forskning om re-
sultatorientering gjennom sin klassiske analyse i Den
protestantiske etikk og kapitalismens dnd (Max Weber,
1904). Weber antok at den grunnleggende forskjellen
mellom den katolske og den protestantiske doktrinen
laiatkatolisismen fokuserte pa «gode gjerninger» som
en kristen verdi, mens den protestantiske doktrinen
innferte tanken om hardtarbeid og resultater som «et
kall». I sine oppfatninger om protestantisk arbeids-
moral var Weber i sin tur pavirket av Martin Luther
(1483-1546) og Jean Calvin (1509-1564). Kulturer som

hgyere kontekst i Midt-Norge

(M =3,56) vs. nord (M = 2,58)
hayere kollektivisme i Midt-Norge
(M =4,44) vs. Oslo (M = 3,68)

« lavere selvhevdelsesorienteringsver-
dier i Midt-Norge (M = 3,13) vs. Oslo
(M=395)

lavere kollektivisme i den sgrgstlige
regionen (M = 4,00) vs. midtregionen
(M =4,44)

personorientering hayere i den sgr-
astlige regionen (M = 4,12) vs. nord
(M =4,00)

selvhevdelsesorientering hayere i den
sgrgstlige regionen (M = 3,54) vs. den
serlige regionen (M = 3,01)
likestillingsverdier hgyere i den sgr-
astlige regionen (M = 4,60) vs. den
sorlige regionen (M = 4,44)

« lavere kontekst i den sgrestlige re-
gionen (M = 3,28) vs. midtregionen
(M =356)

scorer hoyt, tenderer mot a fokusere pa prestasjoner,
fremtiden, det 4 ta initiativ og arbeidsrelaterte resul-
tater. Kulturer som scorer lavt, tenderer derimot til &
fokusere pa tradisjoner, familie, tilhgrighet og sosia-
le band. Pa denne méaten vurderes sosiale relasjoner
hgyere enn prestasjoner. Det ble oppdaget at ytterli-
gere prediktorer for Resultatorientering var knyttet
til et lands gkonomiske velstandsniva, hgyere niva
av menneskelig utvikling og sterkere sosial stotte for
konkurranseatferd (House et al., 2004:255). Tabell 3
nedenfor gir en oppsummering avelementeneidenne
dimensjonen.

FREMTIDSORIENTERING

Fremtidsorientering angir i hvilken utstrekning in-
divider i organisasjoner eller samfunn er opptatt av
ulike typer fremtidsrettet atferd, som for eksempel
planlegging og investering i fremtiden, og utsetter
tilfredsstillelse av individuelle eller kollektive behov
(House et al., 2004:12). For a avdekke gkonomiske



og sosiale prediktorer avdenne dimensjonen benyt-
tet GLOBE-prosjektet relevante data fra IMD Global
Competitiveness Ranking (1994), rangeringen avkon-
kurranseevne fra World Economic Forum (1998), FNs
Human Development Report (1998) og World Values
Survey (Inglehart et al., 1994). Disse dataene viste at
gkonomisk velstandsniva, god helsetilstand i befolk-
ningen og en aktiv politisk ideologi og positive hold-
ninger til likestillingsspersmal er gode prediktorer
for et hgyt niva av Fremtidsorientering. Tabell 4 gir
enoppsummering avhovedelementeneidimensjonen
Fremtidsorientering,.

LIKESTILLING

Enavde mest grunnleggende forskjellene mellom sam-
funnliggeriden utstrekning de angir og fastlegger ulike
roller for kvinner og menn (Hofstede, 1980:11). Noen
samfunn er mer likestilte, og sgker a minimere ulikhe-
tene i kjgnnsroller (House et al., 1999). Forskere som
har studert denne dimensjonen, statter en slik opp-
fatning (Coltrane, 1996; Williams & Best, 1982; Bar-
ry, Bacon & Child, 1957). Likestilling er definert som
i hvilken grad en organisasjon eller et samfunn mini-
merer ulikheter i kjennsroller og samtidig arbeider
for & fremme likhet mellom kjgnnene. Prediktorer av
Likestilling som en verdi omfatter blant annet nasjonal
velstand per capita (Hofstede, 1980). Tabell 5 oppsum-
merer hovedelementene i dimensjonen Likestilling.

SELVHEVDELSE

Begrepet Selvhevdelse stammer delvis fra Hofstedes
kulturelle dimensjon av maskulinitet i motsetning til
femininitet. I maskuline samfunn forventes menn a
veere selvhevdende og toffe, mens kvinner skal veere
beskjedne og omsorgsfulle (House et al., 2004:402).
Kluckhohn og Strodtbeck (1961) draftet dominans
som et element av Selvhevdelse ut fra karakteren av
de relasjonene individer, grupper og samfunn har
til omverdenen. Med utgangspunkt i Kluckhohn og
Strodtbeck (1961) studerte Trompenaars og Hamp-
den-Turner (1998) ulike samfunnsorienteringer mot
naturen. De hevder atbestemte kulturgrupper mener
at de kan og ber kontrollere eller dominere naturen
(Trompenaars & Hampden-Turner, 1998:14). Selv-
hevdende samfunn vil folgelig betrakte relasjoner i
et perspektiv av dominans. Alle elementer av tidlige-
re forskning om kulturell Selvhevdelse er basert pa
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TABELL 3 Hovedelementer av Resultatorientering (basert pa

House et al., 2004:245)

SAMFUNN
MED STERKERE
RESULTATORIENTERING:

SAMFUNN
MED SVAKERE
RESULTATORIENTERING:

« verdsetter utdanning
og laering

« verdsetter samfunnsmessige
relasjoner og familierelasjoner

* legger vekt pa resultater

verdsetter lojalitet og
tradisjoner

« setter haye resultatmal

verdsetter sensitivitet

* verdsetter initiativrikdom

verdsetter alder og erfaring

« foretrekker eksplisitt, direkte
kommunikasjon

verdsetter implisitt, indirekte
sprak

TABELL 4 Hovedelementer av Fremtidsorientering (basert pa

House et al., 2004:302)

SAMFUNN
MED STERKERE
FREMTIDSORIENTERING:

SAMFUNN
MED SVAKERE
FREMTIDSORIENTERING:

* legger vekt pa visjonaert le-
derskap som er i stand til &
oppdage mgnstre i det kaoset
og den usikkerheten man star
overfor

« legger vekt pa lederskap som
fokuserer pa gjentagelse av re-
produserbare og rutinepregede
hendelsesforlgp

verdsetter utsettelse av be-
hovstilfredsstillelse og priorite-
rer langsiktig fremgang

vurderer umiddelbar behovs-
tilfredsstillelse og gir hay-
ere prioritet til umiddelbare
belgnninger

har organisasjoner med strate-
gisk orientering pa lengre sikt

har organisasjoner med
strategisk orientering pa
kortere sikt

verdsetter kollektive sikkerhets-
nett i samfunnet

ser ikke et bestemt behov for
at samfunnet skal etablere et
kollektivt sikkerhetsnett

TABELL 5 Hovedelementer av Likestilling (basert pa House et al.,

2004:359)

SAMFUNN
MED HOYERE
LIKESTILLING:

SAMFUNN
MED LAVERE
LIKESTILLING:

* har en hgyere andel av kvinner
i arbeidslivet og flere kvinner i
ledende stillinger

« har en lavere andel av kvinner i
arbeidslivet og faerre kvinner i
ledende stillinger

* gir kvinner en hgyere status

« gir kvinner en lavere status

« arbeider for like muligheter for
alle i samfunnet

« tolererer ulikhet
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TABELL 6 Hovedelementer av Selvhevdelse (basert pa House et

al., 2004:405)

SAMFUNN
MER PREGET AV
SELVHEVDELSE:

SAMFUNN
MINDRE PREGET AV
SELVHEVDELSE:

verdsetter selvhevdende, domi-
nerende og teff atferd hos alle i
samfunnet

« verdsetter beskjedenhet og
omsorg

verdsetter konkurranse og me-
ner at alle kan lykkes dersom
han eller hun praver hardt nok

verdsetter samarbeid, mennes-
ker og varme relasjoner

verdsetter direkte og utvetydig
kommunikasjon

legger vekt pa viktigheten av &
«bevare ansikt», tvetydighet og
antydninger i kommunikasjon

legger vekt pa resultater fremfor
relasjoner, og belgnner ytelse

er opptatt av at «prestasjonslann»
kan gdelegge sosial harmoni

TABELL 7 Hovedelementer av Kollektivisme vs. Individualisme

(basert pa House et al., 2004:463)

SAMFUNN
MER PREGET AV
KOLLEKTIVISME:

SAMFUNN
MER PREGET AV
INDIVIDUALISME:

« Individer er integrert i sterke
grupper med indre samhold.

« Individer passer pa seg selv og
sin naermeste familie.

» Den egne personen betraktes som
gjensidig avhengig av gruppen.

* Den egne personen betraktes
som autonom og uavhengig av
grupper.

« Plikter og skyldigheter er viktige
for & bestemme sosial atferd.

* Individuelle malsettinger gar
fremfor gruppers malsettinger
og forpliktelser.

* Individer trekker sterkere
skiller mellom inngrupper og
utgrupper.

* Det trekkes fa skiller mellom
inngrupper og utgrupper.

TABELL 8 Hovedelementer av Maktdistanse (basert pa House et

al., 2004)

SAMFUNN
MER PREGET
AV MAKTDISTANSE:

SAMFUNN
MINDRE PREGET
AV MAKTDISTANSE:

» Samfunnet er inndelt i sosiale
klasser basert pa flere kriterier.

» Samfunnet har en stor middel-
klasse.

En tydelig makt betraktes som
a resultere i samfunnsmessig
orden, harmoniske relasjoner
og rollestabilitet.

» Makt betraktes som en kilde til
korrupsjon, tvang og dominans.

Borgerlige rettigheter er sva-
kere, offentlig korrupsjon kan
vaere mer utbredt.

* De borgerlige rettighetene er
sterke, og det er lite offentlig
korrupsjon.

Demokratiet sikrer ikke like mu-
ligheter.

» Demokratiet apner for flere like
muligheter

en felles forstaelse av at Selvhevdelse angir i hvilken
grad individeriorganisasjoner eller samfunn opptrer
selvhevdende, konfronterende og aggressivt i sosiale
relasjoner (House et al., 2004:12). Tabell 6 oppsum-
merer hovedelementene i denne dimensjonen.

INDIVIDUALISME OG KOLLEKTIVISME

Viktigheten avindividet med tanke pa hva som er viktig
for gruppen, har blitt studert pa tvers av en rekke disip-
liner. Hofstede (1980) antar at det finnes en sammen-
heng mellom individualisme og velstandsniva, med de
industrialiserte landene som for eksempel England,
USA og Australia som de mest individualistiske kultu-
rene (Hofstede, 1980). Han antyder ogsa at en gkning
i det nasjonale velstandsnivéet i et utviklingsland vil
foretil en gktindividualisme (Hofstede, 2001). Triandis
stotter denne oppfatningen av at gkonomisk uavhen-
gighet forer til sosial uavhengighet (Trandis, 1994:165).
Levine og Norenzayan (1999) mener at livstakt er en
mer ngyaktig prediktor av individualisme. De hevder
at individualistiske kulturer har et raskere livstempo
enn kollektivistiske kulturer fordi de fokuserer pa pre-
stasjoner. Triandis drefter iboende familiesystemer
som en forgjenger for kollektivistiske verdier (Triandis,
1995). Tabell 7 oppsummerer hovedelementene i den-
ne dimensjonen.

MAKTDISTANSE

Maktdistanse er definert som i hvilken grad medlem-
mer aven organisasjon eller et samfunn forventer oger
enige om at makten berveere hierarkisk og konsentrert
pa hgyere nivaer i organisasjonen eller staten (House
et al., 2004:12). McClelland (1961) og McClelland og
Burnham (1976) fant at effektive bedriftsledere ho-
vedsaklig var kjennetegnet av sitt behov for makt. Bass
(1985) hevder at karismatiske trekk og atferdstyper
spiller en viktigrolle i Maktdistanse. Mulder definerte
Maktdistanse som graden avulikheti makt mellom en
mindre mektig person og en som har mer makt (Mul-
der, 1977:90). Bedrifter innenfor kulturer med mer
utpreget Maktdistanse tenderer mot & ha hierarkiske
beslutningsprosesser. Tabell 8 gir en oppsummering
av elementer av Maktdistanse.

PERSONORIENTERING
Uttrykket «urban hjelpsomhet» er et viktig begrep
i denne kulturelle dimensjonen. Prosjektet GLOBE



hevder at det finnes en korrelasjon mellom en avta-
gende mangel pa hjelpsomhet og urbanisering med
okende befolkningstetthet (House et al., 2004:563).
Ifplge Triandis (1975) er verdier som altruisme, god-
vilje, hjelpsomhet, kjeerlighet og sjenergsitet bety-
delige motiveringsfaktorer som styrer menneskers
atferd i samfunn som er kjennetegnet av en sterk
Personorientering. Verditeoriene til Rokeach (1968)
og Schwartz (1992) stotter dette synspunktet. Hoved-
elementene i denne dimensjonen kan oppsummeres
som itabell 9.

UNNVIKELSE AV USIKKERHET

Unnvikelse av usikkerhet angir i hvilken grad med-
lemmer av en organisasjon eller et samfunn sgker
a unnga usikkerhet ved a holde seg til etablerte so-
siale normer, ritualer og byrakratiske prosedyrer.
Mennesker i samfunn preget av hgy Unnvikelse av
usikkerhet sgker aktivt & minske sannsynligheten
for uforutsigbare fremtidige hendelser som kan pa-
virke driften av organisasjonen eller samfunnet pa
en negativ mate, samtidig som de sgker a motvirke
den mulige virkningen av slike negative effekter (Ho-
use et al., 2004:13). Hofstede hevder at mennesker
i samfunn preget av Unnvikelse og usikkerhet ska-
per mekanismer for & handtere den engstelsen som
blir frembrakt av sterk usikkerhet. Han bemerker at
teknologien har hjulpet til med a forsvare oss mot
usikkerhet skapt av naturen, loven hjelper oss mot
usikkerhet i andres atferd, og religionen hjelper oss
mot de typene av usikkerhet vi ikke kan forsvare oss
mot (Hofstede, 2001:1461). Tabell 10 oppsummerer
de hovedtrekkene som er knyttet til hoy eller lavunn-
vikelse av usikkerhet.

KOMMUNIKASJON | HOYKONTEKST/LAVKONTEKST

Ideen om menstre av Hoykontekst eller Lavkontekst
i kommunikasjon er utledet i studier av Hall (1959).
Hall var en sterk tilhenger av kulturrelativisme, som
erideen om at et bestemt kulturelement bare kan be-
demmesilys avsin egen kontekst (Hall, 1959; Modell,
1983; Herskovits, 1973; Rogers et al., 2002). Samfunn
som verdsetter harmoni og indirekte kommunikasjon,
klassifiseres som kommuniserende i hgykontekst, der
den konteksten som omgir ordene, spiller en betydelig
rollei kommunikasjonsprosessen. I motsetning til dis-
se star samfunn som verdsetter serlighet, endefremhet
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TABELL 9 Hovedelementer av Personorientering (basert pa

House et al., 2004:570)

SAMFUNN
MER PREGET AV
PERSONORIENTERING:

SAMFUNN
MINDRE PREGET AV
PERSONORIENTERING:

» Mennesker oppfordres til 8 yte
hverandre sosial stotte.

« Mennesker forventes a lgse
personlige problemer pa egen
hand.

« Barn forventes, og er forberedt
pa, & gi materiell stgtte til sine
foreldre nar de blir gamle.

« Barn forventes ikke & gi materi-
ell stotte til sine foreldre na de
blir gamle.

« Verdier som altruisme, godvilje,
hjelpsomhet og sjenergsitet har
hgy prioritet.

« Verdier som nytelse, komfort
0g egne opplevelser har hay
prioritet.

« Andre mennesker er viktige,
dvs. familie venner, lokalsam-
funn, fremmede.

« Egeninteresse er viktig.

TABELL 10 Hovedelementer av Unnvikelse av usikkerhet (basert

pa House et al., 2004:618)

SAMFUNN MED
H@Y UNNVIKELSE
AV USIKKERHET:

SAMFUNN MED
LAV UNNVIKELSE
AV USIKKERHET:

« viser et sterkere gnske om &
etablere regler, og har mindre
toleranse for brudd pa regler

« har hgyere toleranse for risiko-
preget atferd

» dokumenterer avtaler i juridiske
kontrakter

* bruker muntlige avtaler med
personer de stoler pa, i starre
grad enn kontraktmessige avta-
ler

* tar mer moderat risiko

« viser mer toleranse for brudd
pa regler

* viser et sterkere gnske om &
etablere regler, dagsordener og
rutiner

« er mindre opptatt av a ha
ordnede forhold og skriftlig
registrering

TABELL 11 Kommunikasjon i Hay- og Lavkontekst (basert pa Hall,

1959)

SAMFUNN MED
KOMMUNIKASJON
| HOYKONTEKST:

SAMFUNN MED
KOMMUNIKASJON
| LAVKONTEKST:

* Budskapet er innbakt i den
konteksten som omgir budska-
pet.

« Budskapet er eksplisitt i de
ordene som brukes.

* /Ere 0g det 3 bevare ansikt er
implisitte verdier.

« /rlighet og direkte tale er
verdsatt.

» Stemmebruk og ikke-verbal
kommunikasjon ber leses
sveert ngye.

« Klar og direkte kommunikasjon
kan forventes bade verbalt og
ikke-verbalt.
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FIGUR 1 Oppsummering av forretningskulturfunn for Norges sju regioner
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og direkte mater a snakke pa, og disse defineres som
kommuniserende i lavkontekst.

Som dokumentertistudien ble det funnet belegg til
stotte for pastanden om at det eksisterer intrakultu-
relle ulikheter mellom ulike regioneriNorge, noe som
gir ytterlige stotte til pastandene om intrakulturelle
ulikheter innenfor samfunn (Hofstede, 1980; Tanure,
2002; Adler, 2002; House et al., 2004). De intrakultu-
relle funnene kan oppsummeres slik: Kvantitative og
kvalitative analyser av data antyder fglgende: 1) Oslo-
regionen scorer hgyest nar det gjelder de kulturelle
dimensjonene Resultatorientering, Fremtidsorien-
tering, Selvhevdelse og Individualisme. 2) Scorer for
Nord-Norge antyder at dette erdenregionen somverd-

Vest

Resultatorientering

Oslo Nord Trendelag

setter Kollektivisme og Kommunikasjon i Lavkontekst
hayest, har lavest niva av Unnvikelse av risiko, har de
sterkeste normene for lav Maktdistanse og verdsetter
Personorientering hgyest. 3) De intrakulturelle funne-
ne antyder ogsa at verdier forbundet med Likestilling
er minst utpregetisorlandsregionen og mest utpreget
i Trondelag. Figur 1 ovenfor gir en oppsummering av
de intrakulturelle funnene.

NYTTIG A VURDERE:

Spersmal som denne studien godt kunne bade stille
og besvare, kan veere: 1) Hva bgr et teammedlem som
arbeider i en ny region av Norge for forste gang, for-
vente i form av kulturforskjeller? 2) Hvordan ber en



bedriftsleder som kommer fra en annen region, for-
holde seg til de ansatte?

Nar det gjelder ledelse, vil bedriftsledere og teamle-
dereiNord-Norge og pa Vestlandet ofte ikke bli forven-
tet a hangyaktige svar pa de underordnedes spgrsmal,
mens dette vil bli mer forventet i osloregionen og ser-
landsregionen. Et annet eksempel er ulikheter i grup-
pearbeid. Effektiviteten av a arbeide i grupper blir tatt
for gitt i Norge, men prosjektgrupper kan likevel for-
vente et stgrre innslag avindividualisme og konkur-
ransepreget atferd i osloregionen en i Nord-Norge og
paVestlandet. Mer gruppearbeid og en aktiv diskusjon
ibeslutningsprosesser er mer av en norm pa Vestlan-
det og i Nord-Norge. En uunngaelig konklusjon er at
typer avledelsespraksis som er akseptable i én region,
ikke ngdvendigyvis vil fungere i en annen (Javidan et
al., 2006:86).

Kanskje pa grunn av de hgye scorene pa Kollektivis-
me i Nord-Norge sammenlignet med osloregionen vil
team i nord ikke verdsette ledere som er individualis-
tiske eller uavhengige. Bedriftsledere som arbeider i
Nord-Norge eller pa Vestlandet, vil tjene pa a sikre at
den gruppen eller enheten de leder, foler seg involvert
ibeslutningsprosesser. En norsk forretningsdrivende
som arbeideriutlandet, vil pa den annen side veere tjent
med aveere segbevisstatidefleste andreland er deten
mer hierarkisk, individualistisk og formell tilneerming
som er normen.

Nordmenn er tradisjonelt mindre bevisste pa klas-
seforskjeller, kjennsforskjeller og ulikheter i status,
noe som gjenspeilesihgyere scorer palikhetstenkning
og lavere scorer pa maktdistanse. En utenlandsk be-
driftsleder som arbeider i Norge, vil veere tjent med a
forvente mindre formalitet, mindre maktdistanse og
flere kvinner i ledende stillinger, spesielt pa Vestlan-
det, i Trendelag ogiNord-Norge. Ut fra det faktum at
Norge, og spesielt Nord-Norge, viser seg a ha en kultur
som er mer preget av Personorientering, vil bedrifts-
ledere i tillegg ha en tendens til & vise mer interesse
og omtanke for medarbeidere. Det er ikke uvanlig a
vise interesse for hverandres familier og ha sosial om-
gang med medarbeidere, spesielt utenfor den urbane
osloregionen.

En norsk bedriftsleder pa oppdrag i Oslo bgr ikke
alltid forvente et slikt innslag avvennskapelighet eller
uformalitet. Han eller hun ville kunne ha fordel av a
bruke tid pa a mete viktige ledere i en ny organisasjon,
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badeiogutenfor formelle mgter. Som en nykommer er
det fordelaktig a vise respekt og en vilje til & bruke tid
pa relasjonsbygging for a utvikle personlige nettverk,
spesielt utenfor de urbane omradene.

VERDT A TENKE PA

Det er ingen mangel pa tilgjengelig radgivning for be-
driftsledere om hvordan de skal lykkes med et nytt pro-
sjekt i en annen region. Dessverre kan mye av dette
vaere ganske overfladisk, ved a fokusere pa de praktiske
elementene av etikette, som for eksempel: «Snakk med
lavstemme i Japan, og unnga gyekontakt med kvinner
i Asia.» Pa den annen side gis det ofte helt generelle
rad, som: «Opptre alltid etisk.» Det som imidlertid er
viktig & ha i tankene her, er at det som betraktes som
etisk forretningsatferdiettland, ikke nedvendigvis gjor
detiet annet.

Subtile, men likevel forstyrrende ulikheter kan kom-
me til overflaten nar representanter fra naboregioner
arbeider sammen. Eksempelvis kan ledelsesmetoder
fra Nord-Norge avvike pa underliggende mater fra til-
svarende lenger sor, fordimaninord har en tendens til
alegge mervekt padirekte tale, en livlig sans for humor
og mindre maktdistanse. Selvom disse forskjellene ikke
er store, kan den samlede effekten av dem ha konse-
kvenser i bestemte situasjoner. Hvis en bedriftsleder
fraNord-Norge presenterer sine ideer paen apen og di-
rekte mate, vilden andre parten kunne tolke dette som
en konfrontasjon. En bedriftsleder fra ser vil kunne
komme med et utsagn som for eksempel: «Jeg er redd
vi mener at bedriften ber overveie a folge prosedyrer
for due diligence.» Bedriftslederen fra nord vil kunne
formulere samme budskap pafelgende mate: «Dere ma
folge prosedyrer for due diligence!» P4 samme mate vil
kommunikasjonsstilen hos en prosjektmedarbeider fra
Oslo kunne gjenspeile hans eller hennes mer selvhev-
dende, resultatorienterte og langsiktige verdier med
tanke pa planlegging. En kollega fra Midt-Norge eller
sorlandsregionen vil kunne mistolke slik malorientert
atferd som litt for bra - i forretningsmessige forhold
vil de i stedet kunne verdsette en tilnserming som er
basert pa relasjonsbygging og mer gradvis opparbei-
ding av tillit.

Kunnskap om slike kulturspesifikke kjennetegn
innenfor samme nasjon kan hjelpe teammedlemmer
fra ulike regioner til a verdsette og forutsi ulikheter.
Derved kan man minimere potensielle problemer, som
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for eksempel personkonflikter som forer til stress og
ungdvendige personlige belastninger, og med det muli-
ge tap avinntekter. For a avslutte denne artikkelen med
et globalt temavil jeg siat elementer avdenne studien
kan gi praktiske retningslinjer for forretningsdrivende
som arbeider med noen av vare viktigste vestlige han-
delspartnere bade i Norge og i utlandet: Tenk pa hvor-
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