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Globalisering ir ett ord pé allas lappar och i
globaliseringens spéar foljer ett behov av globala ledare. En
global ledare dr en person som behérskar formagan att
hantera personal av olika nationaliteter, kulturer och team
som befinner sig i olika vérldsdelar.

Sony Ericsson, ett ”joint venture” foretag i
mobiltelefonbranschen, tog kontakt med pedagogiska
institutionen pa Lunds Universitet for att f4 utomstdendes
syn pa globalt ledarskap. Inom detta omrade har vi valt att
fokusera pa “knowledge sharing” av ledarskapsrelaterade
fragor och hur detta kan leda till organisatoriskt ldrande.

Var undersokning har utforts med hjélp av
semistrukturerade intervjuer av ledare pa olika nivaer som
alla har konfronterats med utmaningen att leda team i en
global organisation. Alla har svart for att finna den
gemensamma varderingen for vad som krévs av globala
ledare inom Sony Ericsson. De saknar ett verktyg for
“knowledge sharing” av ledarskapsrelaterade fragor. Aven
HR avdelningen vill ha gemensamma varderingar nir det
giéller vad som kravs av globala ledare. En del av deras
strategiska arbete &r att skaffa ett underlag for rekrytering
och utveckling av globala ledare. For att uppfylla bade de
globala ledarnas och HR avdelningens dnskemal foreslar vi
inrdttandet av ett virtuellt forum. Detta kan ses som ett stod
for forbattrad kommunikation globala ledare emellan samt
utvecklingen av organisatoriskt ldrande for Sony Ericsson.

Global organisation, organisatoriskt ldrande, “knowledge
sharing”, global ledare, kommunikation
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Forord

Olika orsaker inspirerade oss till att vilja studera hur ledare paverkas av att foretaget ar
verksamt pa en global arena. Naturligtvis forst och framst tillfdllet som gavs av vér
kontaktperson pa Sony Ericsson i Lund. Han kunde matcha var inbyggda nyfikenhet pa
olika kulturer genom att foresla bland annat globalt ledarskap som féremél for en studie.
Denna nyfikenhet for olika kulturer kommer sig av att en av skribenterna har jobbat
utomlands och den andra har en mangkulturell bakgrund. Bada har bott i flera olika
lander och darmed upplevt olika kulturer. En annan anledning ar att vi i vart kommande
yrke som personalvetare med stor sdkerhet kommer att stota pa situationer dér vi ska
stotta ledare som arbetar globalt. Det blir d4 genast intressant for oss att reda ut
komplexiteten och ddrmed f2 bittre forstaelse for de ingdende komponenterna.

Vi vill tacka alla som hjilpt oss gora verklighet av vér c-uppsats och som lyssnat pa
vara idéer och strickt ut handen. Familjerna tackar vi for deras tdlamod och forstaelse
ndr vi varit instdngda i var lilla cell.

Sony Ericsson vill vi tacka for chansen, speciellt intervjupersonerna far ett stort tack for
att de stéllde upp med sé kort varsel. Ni berikade vér uppsats med era drliga &sikter och
tankar.

Sist men inte minst vill vi tacka Glen som rdaddat oss flertalet ganger fran att drunkna
och for hans ”Sokrates” formaga vilken satte igang vara tankeprocesser.

Tack
Lund i juni 2005
Yoshiko och Lotta



1. Introduktion

Som framgéir av var titel och vért abstract handlar var uppsats om personella
forutsattningar for organisatoriskt ldrande inom Sony Ericsson. Vi har valt att fokusera
pé globala ledares “knowledge sharing”' rorande ledarskapsrelaterade fragor och hur
detta kan leda till ett organisatoriskt ldrande. Uppkomsten till behovet av studien
grundar sig i tva olika problematiker. Den forsta dr de globala ledarnas behov av att fa
kunskap och erfarenheter fran kollegor. Den andra &r HR avdelningens 6nskan att arbeta
fram en strukturerad metod som underlag vid rekrytering och utveckling av nya globala
ledare. En tydligare precisering av undersdkningens syfte och fragestillningar
aterkommer vi till i avsnitt 1.3.  Undersokningen har utférts med hjilp av
semistrukturerade intervjuer av chefer pd olika nivaer som alla har konfronterats med
utmaningen att leda globala team i sitt dagliga arbete.

Innan vi kommer djupare in i uppsatsen vill vi forklara begreppet ledarskap och global
ledare. Sérskilt ledarskap eftersom det &r ett vitt begrepp med manga definitioner dir
oenighet rader. Man kan till och med konstatera att "no paradigm of leadership has
emerged in the diverse constituencies of social science” (Heller, 2002. s 3794).
Litteraturen som vi har sokt oss till delar ledarskap i tvad huvudriktningar, en universell
och en situationsanpassad. En universell syn forknippas ofta med stora historiska
personligheter. Man hittar egenskaper i deras personlighet som anses vara universellt
giltiga. En klar nackdel med en sadan syn &r att den inte gor nagon skillnad pa gott och
ont, t ex. George Washington och Benito Mussolini. Aven om man skulle kunna
tillimpa dessa egenskaper pa alla ledare &r det inte sjdlvklart att det skulle ha en viktig
tillimpning i en foretagsledning. Dessa egenskaper dr, med fa undantag, svara att mita
och trdna. Situationsteorier & andra sidan forsoker identifiera vissa
ledarskapsegenskaper som matchar livets komplexitet. Effektivitet dr beroende pa
samspelet mellan ledarens personlighet eller motivation & ena sidan och de positiva eller
negativa forhéllandena som denna forvéntas fungera under. Positiva forhdllanden kan t
ex. vara nér ledaren far stod av sina medarbetare och vet hur han/hon ska utfora vissa
specifika uppgifter och dessutom far tillricklig makt for att hantera sina anstillda.
Dessutom pratas det mycket om “participative leadership” vilket &r starkt anknutet till
arbetsglddje. Genom att anvdnda sig av denna metod kan organisationens
konkurrenskraft 6ka (Heller, 2002).

Genom att dra upp grova drag for ledarskap kan vi anvinda det som bas for att definiera
vad en global ledare ar. Enligt Suutari (2002) kan vissa egenskaper fran forskning i mer
traditionellt ledarskap tillimpas pd globala ledare. Dessa dr; en ledare maste ha
formagan att vara visiondr, ska kunna inspirera andra och uppmuntra medarbetarna till
delaktighet, skapa och bibehdlla organisatoriska nitverk samt sortera fram relevant
information och se den stora bilden. En global ledare dr nagon som kan jobba med de
olika kulturer som han/hon méter och som dessutom dr kompetent i internationella
afférer. Till sist maste en global ledare vara stresstilig da han/hon utsétts for mycket

! Se avsnitt 1.1.3 for en definition av "knowledge sharing”.



stress genom t ex. resande mellan olika tidszoner, ldnga arbetsdagar och exponering av
stora mingder information. Det viktigaste attributet dr dock denna ledares formaga att
snabbt anpassa sig till en ny kultur. En annan empirisk studie (Gregersen [1998]
refererad i Suutari, 2002) identifierade fyra nyckelegenskaper. Den forsta dr frigvishet
dvs. en dventyrlig kinsla dér man vill uppleva nya saker. Den andra ér att vara drlig och
att visa sina kénslor. Dessutom maéste ledaren kunna balansera motpoler, som global
integration och lokal mottaglighet. Till sist géller det att vara expert pa sitt omréde.
Manga av de aspekter som ndmns i samband med globala ledare kan ocksa anvénds hos
en vanlig ledare och tvértom.

Annu en aspekt som man kan nimna, giller forskning om globala ledare vilket ofta sker
antingen i samband med begreppet ledarskap i allménhet, eller pa globala ledare i
egenskap av “expatriates”. "Expatriates” innebér en anstélld som aker ut pa kontrakt i
ett annat land, och bositter sig ddr under en kortare period (flera manader till max nagot
ar) for att sedan atervinda hem eller flytta till ett nytt land (Suutari, 2003). Dessa
perspektiv vill vi ldmna dédrhén. Var inriktning &r att studera globala ledare som aktorer
i en organisation som r10r sig pa en global arena. Denna vinkling inom
forskningslitteraturen ar begrdnsad, vilket har vickt var nyfikenhet, speciellt da
arbetsuppgifter pd det globala planet har borjat blir allt mer vanliga i dagens samhiille.

Niér det géller dispositionen av uppsatsen sa inleder vi med den teoretiska inramningen i
vilken vi borjar med en diskussion av vart kdllmaterial. Darefter presentera vi nagra
tankar om globaliseringen och dess effekter pa organisationer, for att sedan direkt ga in
pa organisationsstruktur, “knowledge sharing”, kommunikation, kultur samt
organisatoriskt ldrande. Dérefter introducerar vi Sony Ericsson i en global kontext.
Sedan preciserar vi vért syfte och vara fragestillningar, for att vidare ta upp var metod,
empiri och slutligen vér avslutande reflektion.

1.1 Faktorer som paverkar mojligheter till
organisatoriskt larande 1 en global organisation

Innan vi kommer in pd den teoretiska inramningen vill vi forst tydliggora hur vi gjort
litteratursokning och véra val av den litteratur som ligger till grund for den.

1.1.1 Litteraturs6kning och urval

Teorierna inom omradet utvecklas snabbt, darfor har vi foredragit nyskrivna kéllor
framfor dldre sddana, men eftersom dmnet i sig dr sd pass nytt, finns det inte mycket
dldre material att sortera bort. Vi har ocksa varit noggranna med att vara kallor har
vetenskaplig klass. De artiklar som vi har anvént som kéllor har alla varit publicerade i
ansedda vetenskapliga tidsskrifter med hog trovirdighet. Vi tycker sjélva att vi har varit
kritiska 1 vart urval av kéllor, vi har valt bort &tskilligt som vi anser inte har varit
tillrackligt relevant, eller som inte har haft tillrickligt vetenskaplig karaktér. De killor
som vi slutligen har valt att behalla har vi ocksé behandlat pa ett kritiskt sétt, vi har 1atit
bli att anvidnda slutsatser som vi inte anser vara ordentligt underbyggda, eller som
verkar ofullstdndiga.



I var uppsats har vi anvidnt sokmotorer, bade universitetets LIBRIS och LOVISA samt
Emerald Insight och ERIC i vért killinsamlande. Tanken bakom dessa olika
uppgiftskéllor dr att vér bild inte skulle bli enkelspérig, utan att vi i stéllet skulle himta
information frén vitt skilda kéllor. Dessutom finns det inga stora méngder forskning
inom omrédet tidigare, s vi har behovt utnyttja alla till buds stdende medel.

De sokord vi har anvént oss av &r foljande: organisation, kompetens, “knowledge
sharing”, organisatoriskt ldrande, global ledare, global organisation, ledarskap,
kommunikation, organisationsstruktur, nationell kultur, organisationskultur och
foretagskultur.

I véra sokningar har vi d&ven anvént forkortningar, engelska dverséttningar av sokorden,
och kombinationer av dessa. Vi har dven anvéint oss av kunskap som vi har haft sedan
tidigare om forfattare och teorier som vi beddmde som intressanta for amnet vi valt t ex.
Argyris. Via de kédllor som vi har hittat genom véra sokningar har vi sedan kunnat hitta
bade referenser till annat material, som ibland har varit mer detaljerat, och primarkallor.
Vi har forsokt att anvdnda oss av primarkallor i s& stor utstrickning som mojligt.

Naturligtvis kommer resultatet av denna uppsats dnda att vara fargat av vara varderingar
och var bakgrund, men enda séttet att hantera det ar att be ldsaren att vara kritisk mot
bade véra killor och véra slutsatser.

1.1.2 Globalisering och dess effekt pa organisationer

Dagens samhélle 4r inne i en omvandlingsfas som innebédr att vi ldmnar
senindustrialismen for att trdda in i Informationséldern. Denna sdgs ha framdrivits av
den snabba utvecklingen av informationsteknologi (IT) och massforflyttning av bade
miénniskor och affirsverksamheter pa ett globalt plan (Harris, 2002). Utvecklingen av
informationsteknologi har medfort att vi lever i en interaktiv audiovisuell virld. Denna
paverkar vir mentala nérvaro och kommunikation 6verallt och smilter samman den
kulturella méangfalden i en virtuell virld (Castells, 2000). Inom ramen for denna
omvandling suddas nationsgranser ut. Grénslinjer mellan nationella kulturer, tid och
rum samt industrier 16ses upp och blir mer 6ppna for omflyttning av affarsverksamhet
och individer (Parker, 1996). Omvandlingen har flera dimensioner dir fordndringar sker
parallellt med varandra, interagerar for att sedan skapa nya fordndringar.

Man kan se pa den globalisering som organisationer genomgar frén tva héll. Det ena &r
att de pdverkas av sjilva globaliseringen. I globaliseringens kolvatten skapas nya
forutsittningar for att Oppna upp vérldsomspidnnande samarbeten som leder till olika
former av sammanslagningar. Det andra dr att organisationer pdaverkar globaliseringen.
For att hdlla sig marknadsledande inom sin bransch krdvs det ett ndrmande till de
marknader som foretagets produkter dr &mnade for. Globaliseringen blir pa s sétt en
viktig strategi (Parker, 1996). Att genomfora en ny organisationsstrategi dr svart, trots
stod bade uppifran och nerifran. Detta beror oftast pd att den gamla strukturen med dess
inbyggda system sdsom process, beloningssystem och riktlinjer dr ofdrenlig med den
nya strategin (McCalman, 1996). Hur som helst s& innebér globaliseringen en etablering
av en eller flera delar av organisationen i ett flertal ldnder. De stélls infor nya och
utmanande uppgifter och nya perspektiv krivs rorande ledning, arbetsprocesser och
organisationsstruktur (Harris, 2002).



1.1.3 Organisationsstruktur och dess betydelse for organisatoriskt
lirande’

Matrisorganisation kan beskrivas som en kombination mellan funktionella och
avdelningsméssiga organisatoriska strukturer och &r oftast team baserad. Matrisstruktur
innebdr att det inom en och samma hierarkiska organisation ingar bide en
beslutsfattande vertikal del och en beslutsfattande horisontell del, exempelvis bade
linjeorganisation och projektorganisation. Denna struktur tillater bade en geografisk
indelning och en produktindelning (Mintzberg, 1993; Morgan, 1997/1999). Enligt
McCalman (1996) kan matrisorganisationen anses ha likheter med heterarki modellen,
dad den ocksda ger mojlighet for organisationen att jobba bade globalt och lokalt.
Heterarki handlar om geografisk spridning, geografisk struktur och geografisk kontroll.
Svarigheten i en heterarki, eller matrisorganisation, ligger i att man forsoker forena den
traditionella vertikala strukturen med den horisontella. Fordelen enligt Morgan
(1997/1999) ér att denna organisationsstruktur gor det ldttare att anpassa sig efter en
fordnderlig omgivning. Den kan ocksa samordna funktioner och utnyttja de manskliga
resurserna pa ett battre sitt.

En ldrande organisation tenderar att vara en 10st strukturerad organisation. Den
karaktériseras av en horisontell organisations struktur med spindelnits liknande
uppbyggnad och kan liknas vid en adhocrati (James, 2003). Adhocrati dr enligt
Mintzberg en komplex form av matrisorganisation. Denna kallas ibland for virtuell
organisation, eller nidtverksorganisation. Oftast anvidnder de sig av elektroniska
hjilpmedel for att kommunicera med varandra. En virtuell- eller nétverksorganisation
kinnetecknas av en geografisk spridning av team och teammedlemmar. (Mintzberg,
1993; Morgan, 1997/1999). Dessa geografiskt spridda team kan likstdllas med
begreppet transnationella team som i sin tur kdnnetecknas av att de 4r multinationella
och att deras aktivitet spdnner Over flera virldsdelar. Det finns tva viktiga
nyckelfaktorer som paverkar dessa teams sammansittning, prestation och arbetssétt. Det
ena dr att de jobbar i komplexa projekt med lite vigledning och den andra dr att de
maste vara duktiga péd att hantera kulturella fragestillningar som ror professions- och
foretagskultur. Transnationella team kan utnyttjas for att stddja det organisatoriska
larandet genom att samla kunskap, erfarenheter och innovationer fran olika delar av
foretaget och sedan sprida dem vidare (Snow, Snell, Davison & Hambrick, 1996).

1.1.4 ”Knowledge sharing” och dess betydelse for organisatoriskt
larande

Vikten av att dela med sig dr nagot som Handy [1994] (refererad i Parker, 1996)
foresprakar: ”Because individuals own knowledge, it becomes an organizational asset
only when people share it” (s. 495). Viktiga synpunkter pd detta dr att man maste
omvandla osynliga kunskaper och erfarenheter till ndgonting synligt och att man maste
utveckla synergismen mellan individ — grupp - organisation — individ — osv. (James,
2003; Probst & Biichel, 1997). Inom foretagsvérlden finns ett 6kat behov av att globala
ledare ska dela med sig av kunskaper och erfarenheter. Detta har uppstétt som foljd av

Se avsnitt 1.1.5 for en definition av organisatoriskt ldrande.



att utbildningsutbudet pd marknaden for ledarskapsutveckling av globala ledare ar
tdmligen minimal och att forskningen inom omrédet dr knapphéndig (Suutari, 2002;
Harris & Moran, 1996; McCalman, 1996). Bristen pa forskning och kursutbud inom
omradet gbr att ledarna &r mer beroende av varandra for att utveckla sitt globala
ledarskap. Det krdvs att de delar med sig av sina egna kunskaper och erfarenheter och
sprider ut det i organisationen sa att andra i sin tur kan dra nytta av det. Vi likstiller
denna process att dela med sig av sina kunskaper och erfarenheter med “knowledge
sharing”. ”Knowledge sharing” har sina rotter inom “knowledge management”
teorierna. Dessa &beropar “know-how”, skicklighet och erfarenheter som intellektuellt
kapital3 (Kalling & Styhre 2003). Man skiljer mellan explicit och implicit kunskap.
Explicit kunskap adr den som kréivs for ett analytiskt, kunskapsbaserat handlande. Det
innebdr det som kan ségas med ord och kan kommuniceras till andra méanniskor.
Implicit kunskap &r den “tysta kunskapen” som inte kan uttryckas i ord av den
handlande individen (Ellstrdm, 1992; Kalling & Styhre, 2003). Kunskap och
erfarenheter dr av stor vikt for organisationens konkurrenskraft men hur de anstillda
bearbetar kunskapen for foretaget dr dock det viktigaste, (Kalling & Styhre 2003).

Enligt Davenport och Prusak [1998] (refererad i Groth, 1999) finns det tre faktorer som
bidrar till ineffektiv bearbetning av kunskap. Det forsta &r att informationen om var man
hittar kunskapen saknas. Den andra dr att samma kunskap finns pa olika nivaer och pa
olika avdelningar i organisationen och att det déarfor &r svért att bestimma vilken man
ska vilja och vilken som passar situationen bést. Till sist &dr det littare att friga grannen
an att soka kunskap nadgon annanstans i organisationen. Ett annat hinder som tas upp av
Matson, Patiath och Shavers (2003) dr att individen alltfor ofta inte vet att de behdrskar
den specifika kunskap som é&r eftersokt av organisationen. For att undvika ineffektiv
bearbetning kan man enligt Husted och Michailova (2002) systematisera “knowledge
sharing”. Detta innebdr, forutom att hantera explicit kunskap, dven att sékerstélla
anvindandet av implicit kunskap. Den ideala situationen for “knowledge sharing”
grundar sig pa samspelet mellan de som innehar en specifik kunskap och de som é&r i
behov av just den kunskapen. Det krdvs att individen &r villig att dela med sig nir
behovet uppstar. Tillit krdvs av bada parter, vilket dr svart att uppnd, dé det oftast finns
en inbyggd motstrdvighet mot att dela med sig av sitt kunnande. Enligt Kalling och
Styhre (2003) finns det inte s& mycket forskning om vilka motivationskillor som finns
for att stodja "knowledge sharing”. Detta kan bero pé att motivation inte dr ndgonting
som behdvs for en redan befintlig kultur som redan anammar “knowledge sharing” utan
snarare dr till for dem som vill implementera det.

1.1.4.1 Kommunikation och dess betydelse for "knowledge sharing”

Den kunskap som genereras via “knowledge sharing” betecknas som organisatorisk
kunskap och kan sdgas vara det som sker mellan det man ser och det man séger. Den har
uppstétt genom olika kommunikationsprocesser och kommunikationsaktiviteter mellan
anstéllda. Hur som helst d4r kommunikation en viktig faktor i genererandet av
organisatorisk kunskap. Kommunikation &r en process i vilken tva eller flera deltagare
skapar och utbyter information for att komma till 6msesidig forstaelse. Man kan skilja
pa intrapersonell och interpersonell kommunikation. Med intrapersonell menas den

3 Vi vill dversitta know-how, skicklighet, erfarenheter m.m. till kunskaper, erfarenheter och fardigheter.



process som pagar inom individen for att vélja ut och tyda symboler. Interpersonell
innefattar utbyte av information mellan tva eller flera individer, ansikte mot ansikte.
Avsikten dr inte att sdnda budskap utan snarare att skapa en mening om tankar och
uppfattningar (Rogers & Steinfatt, 1999). Alvesson (1991) menar dessutom att
kommunikation avbildar, formedlar och skapar organisationen.

Vid kommunikation kan det uppstd en situation dir meddelandet har flera
tolkningsalternativ. Denna otydlighet forsvarar kommunikation mellan tva eller flera
personer. Otydlighet som bygger pa att man inte kan forutsdga den andra personens
reaktion eller svar kan ocksa leda till osdkerhet. Detta upplevs av manga som obehagligt
och dirfor forsoker man att minska uppkomsten av sddana situationer (Rogers &
Steinfatt, 1999).

Kommunikationsprocessen i en hierarkisk organisation sprider formell information
uppifran och ned, for att garantera att alla nds av samma information med fokusering
framst pa arbetsuppgifterna. En nackdel r att det &r en ld&ngsam kommunikationsvag
och att informationen forvrings pd védgen. Dessutom skapar det ett slutet
kommunikationsklimat (Simonsson, 2002). Det organisatoriska ldrandet 1 stora
komplexa organisationer underléttas av en platt organisationsstruktur i vilken man
samarbetar i team som kommunicerar via nétverk. Team anvinds ofta for att
sammanfora kompetens och fora den vidare till andra inom organisationen (James,
2003). Nitverksbaserad och decentraliserad organisationsstruktur ldgger tonvikt pa
bade horisontell och vertikal kommunikation. Det laggs ocksa stor vikt vid informell
kommunikation (Simonsson, 2002). Nir organisationen dr framgéngsrik beror detta ofta
pa att det har kommunicerats rika och komplexa virderingar och att de anstillda
verkligen agerar pa dessa. Det har d& uppstatt en ny organisationskultur (Bjerke, 1998;
Harris, 2002).

1.1.5 Kulturens betydelse for organisatoriskt larande

Organisationskultur dr en miniatyrbild av det samhélle som en organisation befinner sig
i. Denna kultur bestir av grundldggande normer, virderingar och antaganden vilka styr
de anstélldas beteende och kan liknas med nationell kultur som sker p&4 omedveten niva
(Bjerke, 1998). "Kultur dr forknippad med mdnskliga vdrderingar pad ett eller annat
sdtt” (Bjerke, 1998, s 11-12). Nédr man studerar kulturen kan man ténka pa de olika
mentala program som den innehar. Ibland hénder det att olika kulturer inte kan beméta
varandra, detta kan forklaras med hjilp av de mentala program vilka, enligt Hofstede
[1980] (citerad i Bjerke, 1998), varje individ dr priglad av. Det individuella mentala
programmet formas tidigt i barndomen och forstirks senare genom skolan och olika
institutioner.

Det finns tre olika nivier av mentala program ndmligen universell, kulturell och
individuell. Den universella nivan, som &r objektiv, dr drvd tillsammans med ens gener
och omfattar var kropps biologiska system och sociala beteenden som skratt, kirlek och
grét. Det dr den mest grundldggande och visar sig i alla kulturer och hos alla ménniskor.
Hur man hanterar dessa beteenden, dvs. hur man uttrycker sig, &r modifierat av
kulturen. Nista nivd &r den kulturella nivan, vilken dr intersubjektiv dvs. mentala
program som ir inldrda genom t ex. skolan. Detta dr den kollektiva inldrningen som
man delar med andra som har vuxit upp i samma sociala miljo och som har genomgatt
samma inldrningsprocess. Det dr viktigt att notera att denna del ar ingenting som vi har



arvt utan allt dr inldrt. Till sist har vi den individuella nivén, vilken &r subjektiv till sin
natur. Hir har man individens unika bild av sig sjélv, vilken dels & medfédd och dels
paverkas av miljon. Denna niva delas inte med ndgon annan utan tillhor individen
exklusivt. Alla dessa olika nivéer dr blandade i individen och kan inte urskiljas. En sak
som ir gemensamt for alla definitioner av kultur ar att den &r inldrd, gemensam och
overford fran en generation till nésta (Bjerke, 1998; Hofstede, 1991).

Nationell kultur och organisationskultur dr starkt forknippade med varandra, da
nationell kultur och forstéelse har konsekvenser for foretagsekonomiska faktorer sdsom
organisation,  arbetsfordelning, koordinering, karridrsystem och  ledarskap.
Gemensamma organisatoriska véirderingar skapas bést genom ndtverk som forbinder
ménniskor med varandra dir de kan tolka meningen med och betydelsen av information
(Bjerke, 1998). Alvesson (1991) anser att dessa gemensamma verklighetsuppfattningar
bade skapas och omskapas i en stindigt pdgdende process. Varje foretag som ror sig pé
ett multinationellt plan bor ha en strategi for ledare att forbéttra sin kulturhantering. Om
ledarna har en béttre kulturhantering blir de mer globala i sin syn och dessutom mer
léonsamma i sin prestation. Detta kan ockséd forbittra balanseringen av internationella
ndtverk, sa att de forenar organisationens olika verksamheter men dnda tillater lokala
skillnader och behov (Bjerke, 1998). Om kulturtinkande blir en del av foretagets
globaliseringsstrategi kan det bidra till det organisatoriska ldrandet (Suutari, 2002).

1.1.6 Organisatoriskt larande 1 en global organisation

Organisatoriskt ldrande definieras av Probst och Biichel (1997) som: ”Organizational
learning is the process by which the organization’s knowledge and value base changes,
leading to improved problem-solving ability and capacity of action” (sid. 15). Denna
definition innehdller bade kunskapsaspekten och handlingsaspekten vilka &r tva
grundldggande drag for att man ska kunna tala om organisatoriskt 1arande. De menar
ocksa att forutséttningen for organisatoriskt ldrande ar att det sker individuellt larande
och att individen ldr for foretaget. Inom individen finns det enligt Argyris (1999) en
omedveten motvilja till inldrning och ddrmed ett motstand mot ldrande. For att forklara
detta fenomen har han utvecklat “espoused theory of action” och “theory in use”.
“Espoused theory of action” dr den bild som individen har av sitt eget beteende och
agerande. Verkligheten kan dock vara annorlunda, individen kan rent av agera tvirtemot
sin egen bild, detta kallas for "theory in use”. Denna skillnad i hur de tinker mot vad de
egentligen gor sker helt omedvetet. Dessa principer dr overforbara till organisationen
eftersom organisationen bestar av individer.

Argyris (1982) har tillsammans med Schon utvecklat begreppen enkelkretslirande och
dubbelkretslirande i sina teorier om organisatoriskt larande. Vid enkelkretsldrande sker
ingen reflektion, vilket innebdr att man inte kan ldra av sina misstag 4ven om man
lyckas 16sa ett problem. Dubbelkretsldrande innebér att man genom reflektion bedémer
och utvdrderar sina valmojligheter. Detta leder till att man omvandlar sina
grundldggande vérderingar och dndrar sitt agerande. Man kan séga att man ldr av sina
misstag. March (1999) beskriver en liknande inldrning med utforskning och utnyttjande.
Utnyttjande innebér att man lar sig att utnyttja de resurser man har till sitt forfogande
och kan liknas vid enkelkretsldrande. Utforskning gar ett steg lingre och innebér att
man ldr sig att se saker ur nya perspektiv och kan da liknas vid dubbelkretslédrande.



Enligt James (2003) utesluter inte den ena sortens lirande den andra utan hon menar att
det inom lérande organisationer finns bade utnyttjande- och utforskningslarande.

Gupta och Thomas (2001) talar om tva typer av organisatoriskt lirande: “generative
learning ” respektive “collective learning ”. ”Generative learning” implicerar att det sker
ett dubbelkretsldrande. Det handlar om att uppmuntra anstéllda till ett systemtinkande
for att se helheten i foretaget. Med helhetsbilden ska de anstéllda tinka utanfor sina
vanliga tankebanor och bli ifragasdttande. Detta ska leda till en djupare forstielse och
kvalitativt forbattrade beslut. ”Collective learning” implicerar bade enkelkrets och
dubbelkretsldrande och gar ytterligare ett steg niar den ocksa fokuserar pa de processer
som mojliggdr spridning av kunskap inom foretaget (James, 2003).

1.2 Sony Ericsson som organisation 1 en global
kontext’

Sony Ericsson dr ett joint venture foretag inom mobiltelefonbranschen i vilket Sony och
Ericsson édger 50 % vardera. Det bildades i oktober 2001 och i mars 2002 slidpptes deras
forsta produkt pd marknaden. Sony Ericssons mission dr: ”Establish Sony Ericsson as
the most attractive and innovative global brand in the mobile handset industry”. De
erbjuder multimedia produkter for mobiltelefoner och tillbehor
(www.sonyericsson.com).

Sony Ericsson dr ett foretag med 5000 anstéllda inom produktion och utveckling.
Utvecklingsenheter, i fortsdttningen benidmnda som enheter, finns i Sverige, England,
USA, Kina och Japan. Vér undersokning ar helt och hallet forlagd till enheten i Sverige,
ndrmare bestdmt i Lund, dir det i dagsldget finns ungefir 2000 anstéllda. Vi
aterkommer lite mer till Sony Ericsson i Lund i metodavsnittet .

Sony Ericsson dr en véxande organisation med okande forséljningssiffror och 6kande
vinster. Sista kvartalet 2004 sildes 56 % fler enheter och bruttovinsten dokade med
204 % (www.sonyericsson.com). Som ett led i denna 6kning expanderar Sony Ericsson
som helhet i rask takt, bara i Lund anstilldes ungefir 300 nya medarbetare mellan
augusti 2004 och april 2005. Denna expansion har dessutom medfort att det skett, och
sker, omorganisationer. I borjan av 2004 gjordes en omorganisation och i skrivande
stund dr det en ny omorganisation pd gang.

For ett till tvd &r sedan var Sony Ericssons organisationsstruktur overlag sadan att en
sektion, avdelning eller sektor hade alla gruppmedlemmar pd hemmaplan. Deras
globaliseringsstrategi innebér att gruppmedlemmar numera ofta rent fysiskt sitter i ett
eller flera lander och ofta i olika virldsdelar. Tanken med fordndringen &r att kunna
samordna utvecklingen och dven pé léngre sikt produktionen. Man kan utveckla en del i
en produkt for att senare anvidnda den i utvecklingen av andra produkter. Det blir
dessutom ldttare att skaffa lokala underleverantdrer och produktionsstille for de
landsspecifika detaljerna.

Information i detta avsnitt &r hamtad frén hemsida och fran diskussioner med var kontaktperson pa Sony Ericssons.



1.2.1 Bakgrund till behovet av "knowledge sharing”

Som ndmndes i foregdende avsnitt var den gamla organisationsstrukturen hos Sony
Ericsson sddan, att alla gruppmedlemmar befann sig p4 hemmaplan. Under den nya
organisationsstrukturen, ddremot, verkar nu manga av de chefer som anstilldes som
nationella ledare istdllet som globala ledare. Nu har de personal som &r utspridd i hela
vérlden, som &r delaktiga i olika gemensamma projekt som loper over flera manader. En
enhet kan vara involverad i tio- till tjugo projekt som 16per parallellt med varandra. For
att vara en global ledare krévs det att man &r beredd pa att resa mer for att halla kontakt
med all personal ute i virlden. Det stéller krav pa en forstaelse for olika kulturer och
andra sitt att tinka. De maste ocksa kunna kommunicera pé ett sitt som ar forstaeligt
for alla oavsett sprak. Det stdlls hoga krav pé flexibilitet ndr det géiller arbetstider for att
kunna samtala med personal pa andra enheter ndr de &r vakna. Detta kan vara svara
fordndringar att hantera med tanke pa om man har familj eller vill ha ett liv férutom
arbetet. Vi vill understryka att Sony Ericsson inte enbart har globala ledare idag, men att
det ar en foreteelse som tenderar att oka.

I de globala ledarnas yrkesroll har det ocksé uppstitt problem som rér de formella
riktlinjerna och ramarna for hur de ska skota sina arbetsuppgifter. Det finns tydliggjort
hur arbetet ska ga till om du endast har understilld personal pé plats. Det som saknas dr
hur globala ledare ska bete sig i fradgor rorande utvecklingssamtal, kompetensutveckling
och dubbelt ledarskap. Det medfor att det blir upp till varje individ att sjdlv sétta upp
arbetssdtt och ddrmed blir man vildigt beroende av att skaffa sig ett solitt natverk sé att
man pa informell vdg kan losa sina arbetsuppgifter. Om man lyckas 16sa sina
arbetsuppgifter den informella vdgen &r det en valdig frihet. Om man & andra sidan inte
kan l6sa det pé informell vdg, har den globala ledaren inget regelverk att luta sig pa och
det kan upplevas som véldigt frustrerande.

HR avdelningen for en av utvecklingsenheterna inom Sony Ericsson vill jobba mer
strategiskt, dvs. proaktivt istillet for reaktivt. De har stdllt fragor till chefer for att
undersoka vad som kan forbéttras och vad de kédnner att de har problem med. Bland de
forslag som ndmndes kom @mnet globala ledare upp och utmaningarna med att leda ett
globalt team. HR har fatt hora att det saknas information och kunskap om hur man ska
bete sig som global ledare. For att fa ett nytt perspektiv kontaktade Sony Ericsson
Pedagogiska Institutionen vid Lunds Universitet, som 1 sin tur formedlade kontakten till
oss. Vi tyckte amnet verkade mycket intressant och efter diskussioner med
kontaktpersonen inriktade vi oss pd “knowledge sharing” och dess inverkan pa
organisatoriskt ldrande. Som ett verktyg for att frimja denna process foddes tanken pa
ett virtuellt forum.

HR avdelningen har sjélv identifierat ett annat behov. De &r intresserade av att ha en
strukturerad metod som underlag vid rekrytering och utveckling av nya globala ledare.
Underlaget ska baseras pa de delar som &r viktiga for det globala ledarskapet. Foljande
figur visar vilka dessa delar ar:
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Figurl. Delar i det globala ledarskapet

Som en del i HR avdelningens proaktiva strategi vill de anvédnda sig av en strukturerad
rekryteringsmetod av globala ledare. For att kunna gora upp denna vill de ha kunskap
om vilka kdrnpunkterna dr inom de 75 % som utgors av kompetens och kunskap, resor
samt kultur. Till viss del har de detta idag men ytterligare kunskap behdvs vilket skulle
kunna bidra till att f4 en mer heterogen grupp globala ledare. De 25 % som utgdrs av
individens personlighet far HR inte grepp om idag. Med detta menas den osynliga
kunskapen och erfarenheten som individen dger. Om de globala ledarna delade med sig
av detta skulle det 4&ven komma organisationen till nytta.

Det ér ur dessa problem som vi har bestimt oss for att géra en undersdkning. Vi har
kommit fram till att det bland globala ledare finns ett behov av att fa kunskap och
erfarenheter fran andra globala ledare samt att HR vill jobba mer proaktivt. Vilka har
lett in oss till syftet med var undersékning som vi diskuterar nedan.

1.3 Syfte

Vi kommer att inrikta oss pa det mjuka innehallet i forumet, sisom vem som ska
anvédnda det och vilka funktioner det ska innehalla. Med grund i det resonemang vi fort
ovan, géllande betydelsen av “knowledge sharing” for organisatoriskt ldrande, har vi
formulerat foljande syfte.

Virt syfte dr att analysera mdjligheter till organisatoriskt ldrande genom “knowledge
sharing” globala ledare emellan inom Sony Ericsson. Med hjilp av denna studie dmnar
vi foresla en teoretisk konstruktion av ett virtuellt forum.

En forutsittning for organisatoriskt larande ligger i att det sker individuellt ldrande och
att individen lir for foretaget (Probst & Biichel, 1997). Detta &r ndgot vi dr vél
medvetna om men vi har valt att inte gd in péd individuellt ldrande i forhdllande till
“knowledge sharing” utan fokusera pa organisatoriskt larande.

1.3.1 Fragestéllningar

For att fa en tydligare inramning for var uppsats kommer vi nedan att fortydliga véart
syfte genom att formulera forskningsfragor.

Vilka organisatoriska forhdllanden himmar och frimja “knowledge sharing” bland
globala ledare inom Sony Ericsson, Lund idag?
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Hur behéver ett virtuellt forum vara utformat for att “knowledge sharing” ska bidra till
organisatoriskt ldrande?

2. Metod

Efter att ha preciserat vart syfte och fragestéllningar sa har vi kunnat géra metodval. I
detta avsnitt kommer vi att presentera dessa genom att forst ta upp utgdngspunkter foljt
av hur vi genomforde undersdkningen.

2.1 Metodologiska utgdngspunkter

Helenius (1990) talar om att den forstdende samhillsforskningen, i vilkens paradigm
hermeneutiken omfattas, har en stridvan efter att forsta det undersdkta objektet inifrén
individens egen synvinkel (subjektiva skil) i ett storre sammanhang. Hermeneutikens
motsats, den positivistiska vetenskapsmetoden, forsoker forstd det undersokta objektet
utifran, dér forskaren iakttar hdandelser som enskilda och isolerade processer. Holme och
Solvang (1991) beskriver subjektiva skil i mening av forforstaelse och underliggande
antaganden. Dessa skapar ens subjektiva referensramar. De menar vidare, i enlighet med
Helenius (1990), att man aldrig kan frigora sig ifran dessa referensramar och att de
samtidigt styr pa vilket sitt man utfor en undersokning. I det sammanhanget kénns det
viktigt att tydliggora vara subjektiva referensramar sa att ldsaren kan anta var synvinkel
och bittre forsta var tolkning i slutet av arbetet.

Vi har egna upplevelser av att ha flyttat mellan flera olika ldnder och forstér vikten av
att visa forstéelse och 6dmjukhet infor kulturella skillnader, vilket ocksa ar egenskaper
globala ledare forvintas ha. Nér vi tdnker pa Sony Ericsson s& far vi bilden av ett
vildigt tekniskt, multinationellt foretag med mycket kontakt med Japan och Asien. Ett
foretag av sddan omfattning anser vi maste ha en vil utvecklad HR funktion och vil
utvecklade ledarskapsstrategier, for att kunna konkurrera inom
telekommunikationsbranschen. Var forforstielse dr att Sony Ericsson i stort har fler
anstdllda mén &n kvinnor, eventuellt med undantag for anstillda inom forséljning och
kundtjénst. Nar det géller ledare, sdrskilt pd den niva som globala ledare befinner sig,
har vi utgatt ifran att de méste ha det som krévs for att vara en ledare.

Vi arbetar med tolkning pé tva sétt i var undersokning. Vi dr ute efter de globala
ledarnas tolkningar och gor dven egna tolkningar baserade pa bearbetning av data.
Tolkning dr en central del i den hermeneutiska pedagogiken enligt bade Egidius (2000)
och Helenius (1990). Helenius menar ocksa att det handlar om Aur och vad det innebdr
att tolka, vilket vi likstiller med att tydliggora vara val av metoder. Vikten av att vara
tydliga har vi anammat och detta gor att vi anstringt oss for att tydliggdra véra val
genom hela arbetet.
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Induktiv respektive deduktiv ansats anger hur teorin behandlas i férhallande till empirin.
Induktiv ansats betyder att man utgér fran undersdkningen och dess resultat for att sedan
ga vidare i teorin. Nér det géller deduktion har man istéllet teorin som utgangspunkt for
att ddrefter fortsitta med undersdkningen och dess resultat (Bryman, 2002; Helenius,
1990). Ansats som innebér ett vixelspel mellan teori och data kallas abduktion och
anvinds i fall da forskaren har svart att anta en rent utpriglad induktiv eller deduktiv
ansats (Kirkeby, 1990/1994). Vi vill likna abduktion med hermeneutiskt tolkningssétt.
Enligt Helenius (1990) kan hermeneutiskt tolkningssétt p4 en och samma gang véva
teori och empiri om vartannat, vilket han anser vara det mest forekommande. Vart syfte
i kombination med det hermeneutiska tolkningssittet gér det svért for oss att ha en
renodlad ansats och dirav gor vi gillande att ha en abduktiv ansats.

Vart uppsatsarbete borjade med att vi i litteraturen sokte efter forklaringar till olika
begrepp som global ledare, ledare och “knowledge sharing”. Med stod av de teorier vi
fann enades vi om utformningen av intervjuguiden. Intervjuerna gav en méngd
information som vi inte hade ridknat med och insag dédrav att teorin behdvde
kompletteras for att mojliggora analysen av empirin.

2.1.1 Kvalitativ studie

Inom samhéllsvetenskaplig forskning finns det tvd Gvergripande strategier: kvalitativa
och kvantitativa. Kvantitativ studie inriktar sig pa en kvantifiering av data och fokuserar
pa variabler och reliabilitet. | strategin inryms synen pa den sociala verkligheten som en
yttre och objektiv sanning. Kvalitativ forskning soker ddremot inga generella svar utan
bygger pé ett intresse for rik och fyllig data. Kvalitativ strategi anvinds nir man striavar
efter att forstd de kontextuella, materiella samt existentiella omstdndigheter som
paverkar individens handlande (Bryman, 2002). Vi menar att ett organisatoriskt ldrande,
som en foljd av individuellt ldrande, innebédr en fordndring av individens forstielse och
kan dérfor anses som insamling av kvalitativa data. Det faktum att vi amnar fokusera pa
insamling av kvalitativ data samt har ett hermeneutiskt tolkningssatt leder oss till en
kvalitativ strategi.

Vid kvalitativ forskning kan man anvénda sig av etnografi, deltagande observationer,
kvalitativa intervjuer eller fokusgrupper som datainsamlingsmetod. Att anvénda sig av
etnografi eller deltagande observation dr lampligt nér man vill studera en grupp under
en lang tidsperiod och det krivs ett varaktigt engagemang av forskaren. Att anvénda sig
av fokusgrupper som metod brukar vara lampligt ndr man vill studera individer i
egenskap av gruppmedlemmar (Bryman, 2002). D& vi ville finga enskilda individers
syn pé globalt ledarskap och inte hade sa lang tid till vart forfogande valde vi att utfora
kvalitativa intervjuer.

Kvalitativa intervjuer &r ldmpliga om man vill géra en rekonstruktion av tidigare
hindelseforlopp och studera sporadiska héndelser (Bryman, 2002). Vi hade bland annat
tva intressen som styrde vart val av insamlingsmetod. For det forsta ville vi undersoka
frdgor som ror ledarskap och enligt Bryman (2002) s& &r detta fenomen inte en
kontinuerlig process utan betraktas som sporadiska hidndelser. For det andra ville vi
dessutom studera ett héndelseforlopp, vilket gjordes med retrospektiva intervjufragor,
som rorde forskjutningen av ledarskapet fran att vara nationellt till globalt. P4 grundval
av dessa tva intressen har vi valt kvalitativa intervjuer som insamlingsmetod.
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Den kvalitativa intervjuns ostrukturerade eller semistrukturerade utformning anses vara
flexibel till skillnad fran den kvantitativa intervjuns strukturerade utformning.
Intervjupersonen ges stor frihet i formuleringen av svaren och det finns dven utrymme
for tillaggsfragor under intervjuns gang (Bryman, 2002). Med flexibilitetens fordelar i
atanke valde vi att ha en utformning som gav oss mojligheten att f6lja
intervjupersonernas infall. Detta gav oss mdjlighet att anpassa oss efter de fragor som
dok upp under intervjuns ging. Enligt Alvesson (1991) gor en alltfor ostrukturerad
intervju att inga genuina upplevelser fangas. Detta eftersom respondenterna kan ha
manga omedvetna synpunkter och att de kan ha svart for att verbalisera sina tankar.
Aven detta hade vi i 4tanke vilket ledde till en semistrukturerad utformning. Vi
tematiserade vara fragor och téckte in de omraden vi var intresserade av utan att for den
sakens skull vara begransade till just dessa fragor. Genom detta forfarande sd& kunde
eventuella omedvetna aspekter lyftas fram och intervjupersonen kunde fa lite stod att
kla sina tankar i ord. Konsekvensen av detta tillvigagangssatt ar att vi kanske fargade
intervjuerna med var ide om forumet. Denna nackdel dvervégs av fordelen med att iden
kunde anvéndas som ett diskussionsunderlag vilket ledde till att informationen blev
fylligare.

2.1.2 Etik och kvalitet

De forskningsetiska principerna har en styrande funktion for undersdkningens utforande
genom att den stéller krav pd forskarens agerande. Vi vill dérfor ligga fram de fyra
kraven och beskriva hur de paverkat vart uppsatsarbete.

Samtyckeskrav innebér att deltagarna sjilva far bestimma 6ver sin medverkan. De har
ritt att sjilvstdndigt bestimma hur ldnge de ska delta och de har rétt att avbryta sin
medverkan utan att bli drabbade av negativa foljder. Nér det giller informationskravet
maste forskaren informera de berérda om undersdkningens syfte (Vetenskapsradet,
2005). Genom att kontakta intervjupersonerna innan intervjun och anvinda oss av
informerat samtycke (se bilaga a) har vi uppfyllt bade samtyckes och
informationskravet. Det uppstod ett problem i samband med detta som fick
konsekvenser for var uppsats. Problemet bestod av att alla intervjupersoner forutom en
kontaktades innan intervjun. Vi forsokte na dven den sista intervjupersonen, men denne
var inte nabar. Denna intervju blev kortare &dn de Ovriga och det kéndes att
intervjupersonen var oforberedd. Detta kunde vi se foljderna av, eftersom
intervjumaterialet blev betydligt mindre i omfang och dédrmed avviker fran de Gvriga
intervjuerna. Vi trodde darfor till en borjan att denna intervju inte gav nagot, men det
visade sig att vi kunde anvénda oss av materialet pd ett konstruktivt sétt och i ganska
stor utstrdckning. Hur detta paverkade var uppsats aterkommer vi till i den avslutande
reflektionen.

Nyttjandekravet innebér att alla uppgifter som &r insamlade om individerna endast far
anvéndas i forskningssyfte. Konfidentialitetskravet forknippas med tystnadsplikt, dar all
information maste bevaras pa ett sdkert sétt, sd att den inte kommer ut till allménheten.
Dessutom ska man t ex. ta bort alla namn ur dokumenten (Vetenskapsradet, 2005). 1
samband med informerat samtycke forsékrade vi intervjupersonerna att material endast
kommer att anvindas i var uppsats, vilket vi anser uppfyller nyttjandekravet.
Konfidentialitet for de inblandade 4r nagot som vi har tagit pa stort allvar, vilket kanske
syns tydligast i var empiridel.
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Niér det géller kvalitet i kvalitativa undersdkningar har Helenius (1990) samt Holme och
Solvang (1991) ett gemensamt synsitt. De anser att begrepp som validitet och
reliabilitet inte har samma centrala plats for bedomning av kvalitativa metoder som for
kvantitativa. Vi vill lyfta fram foljande fyra begrepp och beskriver hur de har péverkat
Var uppsats.

Tillforlitlighet innebér att ldsaren skall kunna avgéra om forskaren gor en trovérdig
beskrivning av det undersokta fenomenet samt om undersokningen utforts enligt
rddande vetenskapliga normer (Bryman, 2002). Det dr avgorande att redogoéra for de
forutsdttningar som ligger till grund for det perspektiv som forskaren haft i sin process.
En ldsare som antar samma synsitt och utgangspunkt som forfattaren ska kunna komma
fram till samma tolkningar, oavsett om han haller med eller inte (Kvale, 2005).
Viktigast i en studie uppfattar vi som en vidldokumenterad process. Vi har forsokt att ha
en tydlig framstéllning av vara val genom hela uppsatsen for att ldsaren léttare ska
kunna ta till sig resultaten. Genom detta forfarande hoppas vi ha okat tillforlitligheten i
Var uppsats.

Palitligheten kan 6kas genom att ta del av flera metoder, informationskillor och manga
respondenter (Bryman, 2002). A andra sidan anser Kvale (2005) att det endast krivs ett
fatal intervjupersoner. Genom att endast analysera ett fatal personers relation till
omgivningen dr det mojligt att fa fram vanliga sammanhang. Forutséttningarna dkar déa
for att gora en ingdende och systematisk analys av innehall och struktur.
Forutsittningarna att kunna analysera sina egna utgangspunkter och sina fragor till
texten Okar ocksé. For att hélla oss inom tidsramen for var uppsats har vi inte anvént oss
av olika metoder. Istillet har flera informationskéllor i form av vetenskapliga bocker,
artiklar och Internet blivit viktigare for oss i ett forsok att ha palitlighet 1 vart material.
Huruvida atta intervjupersoner dr ett ”palitligt” antal respondenter eller ej har vi svért att
kommentera. Déremot kidnner vi att det wvarit greppbart att analysera Aatta
intervjupersoners utsagor och att vi har lyckats f4 fram en verklighetstrogen bild genom
var analys, vilket ger var uppsats en 0kad palitlighet. Genom att vér studie behandlar
relativt f4 respondenter kan det blir ldttare for personer i deras nédrhet som ldser
uppsatsen att gissa deras identitet. Som ett led i att f4 balans mellan palitlighet och
konfidentialitet har vi anvédnt oss av symboler i empirin for att tydliggora
intervjupersonernas representativitet i empirin. Anvidndandet av symboler vid citat
underléttar for lasaren att folja var analys samtidigt som vi bevarar véra intervjupersoner
identitet. De olika citaten dr dock inte kopplade till tabell 1 (sid. 18), for att ldsaren inte
skall kunna forstd vem ett visst citat tillhor.

Overforbarhet innebir att de resultat man far kan dverforas till andra miljoer eller till
samma miljo vid en annan tidpunkt. Ett krav for detta dr att man tydligt redogdr for
forskningsprocessen i sin text (Kvale, 2005). Forsoken att tydliggéra var
forskningsprocess i var framstéllning kan ge kontaktpersonen pa Sony Ericsson den
overforbarhet han 6nskar. Han har en vision om att resultaten fran var undersokning ska
kunna anvéndas inom hela organisationen, trots att enbart tva enheter ingatt i studien.

Akthetskravet innefattar att ge en rittvis bild av de olika asikter och uppfattningar som
framkommer ur intervjuerna. Dessutom ska undersdkningen bidra till att
intervjupersonerna far en battre forstdelse av sin sociala situation s.k. ontologisk
autencitet samt en béttre bild av hur andra i samma milj6 uppfattar saker och ting s.k.
pedagogisk autencitet (Bryman, 2002). Man kan hoppas att respondenterna genom att
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delta i véra intervjuer har borjat fundera pé losningar till sina 6nskemal. Inte bara att de
funderar 1 de banor som vi stakat ut, utan dven att de kommer fram till alternativa
l6sningar. Hade wundersokningen skett pa& fler enheter, i flera ldnder, hade
intervjupersonerna fatt en béttre forstdelse av hur globala ledare inom Sony Ericsson
virlden 6ver uppfattar sin situation. Detta hade kanske bidragit till den forbittrade
kulturhantering som &r s viktig i en global organisation.

2.2 Genomforande

Under resans gang har vi kunnat anvidnda oss av den hermeneutiska spiralen for att
standigt g& in och ut ur materialet for att dndra pa uppbyggnaden av vér uppsats. | de
kommande avsnitten redovisar vi undersdkningens gang och genomforandet.

2.2.1 Sony Ericsson 1 Lund

Vart kriterium i valet av foretag var att det skulle vara ett tillrickligt stort foretag med
en vil etablerad HR avdelning med eget intresse for var studie. Urvalet gick till som
ndmnts i 1.3.1, Sony Ericsson tog kontakt med vér institution och ville att ndgon eller
nagra skulle skriva sin uppsats hos dem. Vi triffade kontaktpersonen som &r
personalansvaring for en av utvecklingsenheterna. Vid forsta moétet erbjods olika teman
som de var intresserade av att vi skulle undersoka, varav vi valde globalt ledarskap.
Genom ett flertal moten med var kontaktperson har vi kunnat reda ut vad problemet &r
och dérefter utveckla ett forslag pa en 16sning.

Sony Ericsson ir ett stort foretag med kontor 6ver hela virlden, men vi har valt Sverige.
Dér har man visserligen kontor pé tva olika stéllen men av bekvdmlighetsskil (Bryman,
2002) sé har endast Lund ingatt i undersokningen. Detta eftersom Lund rent geografiskt
ligger néra och bra till.

Enheten i Lund 4r en pyramidformad organisation med flera hierarkiska nivéer. Vi ska
hér forsoka illustrera hur organisationen didr vi gjort var undersdkning ser ut.
[lustrationen ar pé inget vis en bild av verkligheten d& organisationen &r mer komplex
dn s& och en sadan total illustration inte skulle rymmas pa det sidantal vi har till
forfogande inom ramen for uppsatsen. Sa dirfor ber vi ldsaren att ha i minne att det &r
en forenkling av organisationen.
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[ Chefen for utvecklingsenhet ]

V.4 A

[ Sektorsniva ] [ Sektorsniva ] [ Sektorsniva ] [ Sektorsniva ]
[ Avdelningsniva Avdelningsniva Avdelningsniva [ Avdelningsniva ]

Sektions Sektions Sektions Sektions
niva niva niva niva

Figur2. lllustration av Sony Ericssons hierarkiska nivder

Det finns ett flertal grupperingar inom varje nivd samt négra tillhérande stabsfunktioner.
Ovanfor dessa nivaer finns ytterligare tva nivaer samt VD:n for Sony Ericsson, Miles
Flint.

2.2.2 ”Center of Excellency”

Idén till ett virtuellt forum som stdod for organisatorisk lirande foddes ur positiva
erfarenheter som bada skribenterna har upplevt pa olika Internetforum. Vi tycker att det
ar ett smidigt, snabbt och billigt sitt att fa svar pd en fraga eller f4 kunskap om olika
funderingar. Efter att ha bearbetat idén kom vi fram till f6ljande forslag:

”Center of Excellency” ér en teoretisk konstruktion av ett forum dir globala ledare kan
diskutera och kommunicera for att ldra sig av varandra. Detta ska fungera som en
katalysator till den process som organisationen vill forverkliga, ndmligen “knowledge
sharing”. Vér tanke &r att utforma ett virtuellt chattrum dir globala ledare kan utbyta
erfarenheter och tankar. Det ska vara en informell motesplats som stricker sig ovanfor
det formella och byrakratiska. Hir ska man vaga prata fritt och 6ppet. For att detta skall
vara mojligt kan man vélja att vara anonym eller ej. Det ska vara stingt for omvérlden
sé att inga andra dn de som &r globala ledare har tillgang till det. Déremot anser vi att
senior manager pd HR ska fa tillgang till forumet, men endast som observator. Frén
detta forum ska han/hon fa tillgang till information som kan anvéndas for att béttre
hjilpa globala ledare i sin utveckling. Tanken dr att det ska péverka den nuvarande
kommunikationsprocessen sé att det gar snabbare och léttare att f4 information. Spraket
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som vi rekommenderar dr engelska da néstan all kommunikation med de andra
enheterna redan sker pé detta spréak.

Denna idé har péverkat utformningen av intervjuguiden dé den ingick som en andra
avslutande del i intervjun (se bilaga b och d). Att denna ide presenterades under
intervjun har paverkat vart uppsatsarbete vilket vi diskuterar i avsnitt 4.2.

2.2.3 Utformning av intervjuguide

Viktigast med utformningen av intervjuguiden &r att fa fram intervjupersonens bild av
verkligheten, dvs. hur denna upplever sin omviérld och sitt liv. Intervjuguiden ska ha
utrymme for flexibilitet, dvs. fragestéllningarna ska inte vara sé specifika att det hindrar
andra idéer och tankar att uppsta under intervjuns gang. Spréket ska vara enkelt och
begripligt och fragorna ska ha en viss tematisering for att det ska flyta smidigt. Man ska
dock vara forberedd pa att dndra ordningsfoljden. Det dr viktigt att inte ha allt for
mycket forutfattade meningar dd detta kan farga intervjun (Bryman, 2002). Vi ser
utformningen av intervjuguiden som en process fran ett specifikt allomfattande underlag
med ménga fragor till ett 6ppnare med férre fragor. Vi bestdmde oss tidigt for att borja
intervjun med att stilla bakgrundsfridgor for att intervjupersonen skulle koppla av och
komma in i intervjun. Sedan foljdes dessa av frigor relevanta for var studie (for
intervjuguide se bilaga b och d). Tack vara intervjuguidens 6ppenhet framkom ett tema i
de forsta tre intervjuerna som vi inte hade forvintat oss, och detta anvénde vi oss av i de
Ovriga fem intervjuerna. Detta dr ytterligare ett kénnetecken pd det hermeneutiska
forskningsséttet da det medger att man &ndrar pé teorier och frigor under arbetets gang
(Helenius, 1990).

2.2.4 Urval av intervjupersoner

Att anvénda sig av sannolikhetsurval vid kvalitativa undersdkningar anses inte som god
forskningspraxis och anvidnds dirfor sdllan. Detta urvalsforfarande ger en allt for
begrinsad spridning dd man vill ha individer med olika bakgrund (Bryman, 2002).
Bekvamlighetsurval ér ett icke-sannolikhetsurval, vilket vi har anvént oss av. Det kan
grunda sig pa faktorer som ror hur pass svart det ar att fa tag pa de personer man vill
intervjua (Bryman, 2002). Det var var kontaktperson som gjorde urvalet och
intervjupersonerna som stdllde upp var de som hade tid. Enligt kontaktpersonen var
manga chefer positiva och intresserade av var uppsats, vilket medforde att de var villiga
att hjélpa oss. Dessutom skulle det inte vara ndgra problem att hitta intervjupersoner
som skulle stélla upp. Trots det positiva intresset visade det sig att det &nda var svart att
fa tag pa globala ledare med kort varsel. Detta paverkade var uppsats genom att vi inte
fick den bredden vi Onskade oss. I slutinden hade vi velat intervjua ytterligare en
sektorschef och da kanske en kvinna. Eftersom vi inte hade méjlighet att stilla upp
urvalskriterier, forutom att dessa chefer skulle arbeta i den globala delen av
verksamheten, har vi valt att presentera de olika intervjupersonerna i tabell 1.

Intervjuaren forsoker fa sd ménga olika individer som mgjligt att besvara
fragestéllningen (Bryman, 2002). Enligt Kvales (2005) mening ger intervjuer av endast
en handfull ménniskor battre forutsdttningar for att géra en ingdende och systematisk
analys av data. Detta for att fa sd bred spridning som mojligt i sina tolkningar. Vi ansag
att atta intervjupersoner var ett rimligt antal for att genomfora vér studie. Vi intervjuade
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tre sektionsledare, fyra avdelningsledare och en sektorsledare. Alla intervjupersoner
uppfyllde kravet pa att jobba i den globala arenan. Av de atta personer som vi intervjuat
ar en av icke svensk nationalitet. Av de intervjuade ar tvd kvinnor. Respondenternas
alder dr mellan 30 och 50 &r. Alla férutom en har en teknisk studie- och yrkesbakgrund.

Den hermeneutiska forskningsinriktningen understryker att man soker forstielse utifran
intervjupersonens tolkningar. D4 &r det viktigt att lyfta fram delar som kan ha betydelse
for personens tolkning av sin nuvarande situation. Darfor vill vi presentera det som
framkommit ur vara intervjuer angdende respondenternas bakgrund fram till deras
nuvarande position.

I tabell 1 anvénder vi oss av uttrycken arbetat mot respektive arbetet i nir vi talar om
internationell erfarenhet. Mot betyder att man haft arbetsuppgifter dar man arbetat ifrén
sitt hemland mot kontakter pa andra geografiska platser. / betyder att man arbetat i ett
annat land i vilket man ockséd varit bosatt. I sina nuvarande positioner arbetar alla
intervjupersoner (/P) mot hela vérlden pé ett eller annat sitt. Vilka satt kommer att
klargdras nédr vi presenterar vilka arbetsuppgifter de har i avsnitt 3.3.

Tabell 1. Nuvarande position, studiebakgrund, internationell erfarenhet och tidigare chefserfarenhet redogér vi for i
en oversiktstabell

1P Nuvarande position Studie Tidigare Tidigare
bakgrund internationell ledarerfarenheter
erfarenhet
1 Sektorsledare Universitets Arbetat mot hela Projektledare
o examen viirlden Sektionsledare
personal pa 3 andra enheter
Arbetat i Europa
2 Avdelningsledare Universitets Arbetat mot hela Sektionsledare
. examen viirlden
personal i Lund
3 Avdelningsledare Universitets Arbetat mot hela Projektledare
personal i Lund och i Asien examen virlden
pa kontrakt Arbetat i Europa
och Asien
4 Avdelningsledare Universitets Arbetat mot hela Projektledare
. o examen viirlden Sektionsledare
personal i Lund och pa
1 annan enhet Arbetat i Europa
5 Avdelningsledare Hogskole Arbetat mot Projektledare
. examen Europa Sektionsledare
personal i Lund
Arbetat i Europa
och Asien
6 Sektionsledare Gymnasiet - Ingen
personal i Lund
7 Sektionsledare Gymnasiet Arbetat mot Ingen
Europa

personal i Lund
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8 Sektionsledare OKlart vilken Arbetat mot hela Ledare

personal pa alla enheter och utbildning virlden

ytterligare 2 stiillen i viirlden

2.2.5 Intervjugenomforande

Niér vi kontaktade de tilltdnkta intervjupersonerna per telefon for att uppna informerat
samtycke upplyste vi om att en bandspelare skulle anvéndas for att spela in intervjun.
Dessutom blev intervjupersoner forsdkrade om att allt intervjumaterial skulle forstoras
efter godkénd uppsats. Varje intervju varade mellan 1 och 1% timmar.

Den interaktion mellan forskaren och intervjupersonen som utspelas i en kvalitativ
metod kan medfora det som kallas intervjuareffekt. Det innebér att de forvéntningar
forskaren och intervjupersonen har p& varandra paverkar vilken information som
framkommer. Nér denna effekt dr verksam uttrycker intervjupersonen vad denne tror
forskaren vill hora och inte sina egna asikter (Bryman, 2002; Holme & Solvang, 1991).
Fordelen med en kvalitativ intervju ar nérheten till intervjupersonen. Denna nérhet
hjdlper till att etablera fortroende mellan intervjuaren och intervjupersonen sa att
undersokningssituationen blir meningsfull for bada parter. Forskaren kan vidta atgérder
for att minska intervjuareffekten. Detta genom att understryka att det &r
intervjupersonens uppfattningar som &r det visentliga (Holme & Solvang, 1991). I vara
intervjuer kan denna effekt ha uppkommit eftersom bade intervjupersonen och vi sjdlva
fargas av var forforstaelse och vara underliggande antaganden. Genom att ha formulerat
vara intervjuteman sa allmént som mgjligt har vi gett intervjupersonerna mdjlighet att
svara enligt sina egna asikter. Forhoppningsvis kan detta minimera intervjuareffekten.

I samband med presentationen av intervjugenomf6randet vill vi dela med oss av véra
iakttagelser av intervjupersonerna till véara lasare. Det géller en foljdfraga som vi stéllde
till alla intervjupersonerna, angéende arbetssituationen och hur mycket man egentligen
jobbar over. Eftersom de flesta medgav att det finns en hard arbetspress pd Sony
Ericsson stillde vi frigan hur mycket de jobbade extra i genomsnitt. Svaret varierade
mellan tre till tjugo timmar i veckan. Foljdfrdgan blev om de tog med sig jobbet hem
eller om man jobbade extra pd kontoret. Denna foljdfraga bemdéttes kyligt av alla. Var
iakttagelse var att det hiar &mnet var ndgot man inte talade oppet om. Att alla reagerade
pa samma sdtt var ndgonting som vi tidigt borjade reflektera 6ver och vi kommer att
diskutera detta ndrmre i avslutande reflektioner.

2.2.6 Bearbetning av intervjumaterial

For att underlétta bearbetningen av intervjuerna och for att fanga intervjupersonernas
egna ord spelades intervjuerna in pa band. Bearbetning av data sker i olika steg, ju
tidigare desto battre. Efter varje intervju transkriberade vi materialet ordagrant. Detta
var ett tidskrdvande jobb men hjélpte oss senare genom att underlitta identifieringen av
olika teman och monster, vilka vi skrev ner pé olika post-it lappar for att utfora en
”mind map”. Detta lade grunden till empirin som vi senare kunde vidareutveckla.
Eftersom intervjuerna var semistrukturerade kunde vi ocksd anvinda oss av
intervjuguiden med sin struktur och sina fardiga teman for att vidareutveckla data.
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Genom att ha fardiga, pélitliga utskrifter av intervjuerna kunde vi aterkomma till dessa
flera ganger for att soka efter nya ledtradar.

3. Intervjupersonernas forstaelse av sin
situation som globala ledare inom Sony
Ericsson

I detta kapitel kommer vi att redovisa vad vi fatt ut om hur globala ledare upplever sin
situation. Dispositionen péd detta kapitel ar indelad i fyra underrubriker. Vi borjar med
att presentera synen pa organisationsstruktur och organisationskultur och i nésta steg
synen pa vad som kridvs av en global ledare. Vidare tar vi upp intervjupersonernas syn
pa arbetsuppgifter, samarbete och kommunikation. Slutligen presenterar vi
sjalvforstéelsens betydelse for ”Center of Excellency”.

3.1 Synen pa organisationsstruktur och
organisationskultur

De flesta intervjupersonerna understrok att det finns stora skillnader mellan de olika
enheterna nér det géller hur hierarkisk organisationen &r. Detta beror pa att kulturen ar
bunden till vilket av Joint Venture foretagen de harstammar fran och hur den nationella
kulturen dr i det land enheten verkar i. Som exempel gavs att Ericssons svenska kultur
innebdr en mindre hierarkisk foretagskultur medan Sonys japanska kultur innebér en
mer hierarkisk foretagskultur.

Den gemensamma synen pa den enhet som ligger till grund for var studie dr en komplex
organisationsstruktur med manga led, bade linjemissigt och projektmaissigt (se 2.2.1).
Vissa kéinde att det finns fler nivaer idag dn pa Ericsson tiden, men for den sakens skull
géller inte strikt vertikal kommunikation. Dock kénner de flesta att det &ar latt att
kommunicera bade uppat och nedét mellan de olika nivderna. Emellertid ansdg nagra
personer att man anvander vertikal kommunikation uppifran samt att det inom foretaget
ar en formell ton.

Enligt de intervjuade &r det svart att sammanfora de olika kulturerna for att f4 en enad
foretagskultur for Sony Ericsson. Nagon anmaérkte att foretagskultur dr nagot som
utvecklas med tiden och dd Sony Ericsson ar ett ungt fOretag ar mdjligen
foretagskulturen svag. I arbetet med att fa en enad foretagskultur s har man, enligt
ndgra intervjupersoner, inom ledningen tagit fram det som man #ror dr gemensamma
vérderingar. En intervjuperson kidnde emellertid att detta var fel strategi:
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“Management have picked some values that we think should be the common values.
Values in a company is not something you dictate it is something that comes by itself,
you should see what people are doing and then you decide what the values are.” (#)’

Manga har papekat att de undersokta enheternas kultur &r paverkade av att vara en del
av Ericssons historia. En detalj som lyfts upp ér att den formella tonen kommer sig av
att det i ledningen finns manga fran ’det gamla gardet” och att de ar inldrda pa en mer
formell organisationsstruktur. De driver fortfarande foretaget enligt hur det var i Sverige
for 20 &r sedan. En annan sak som lyfts fram om ”Ericssonandan” &r att manga som for
atskilliga ar sedan kom direkt fran universitetet idag sitter som hogre chefer.

“"Man fdar inte glomma att de flesta mdnniskorna i det hdr bygget har en Ericsson
historia. De har gdtt ut skolan tillsammans och de star och klipper hdcken
tillsammans.” (£)

3.2 Synen pa vad som krdvs av globala ledare

For att ta reda pa intervjupersoners syn pa globala ledare stéllde vi foljande fraga, vilken
vi hdmtat ur var intervjuguide (bilaga b), ”Vad har du fatt for uppfattning av vad som
menas med detta uttryck (global ledare)? Vad menas med det inom Sony Ericsson?”
Alla intervjuade svarade pa den forsta fragan genom att ge oss sina personliga asikter pa
globalt ledarskap och vad det bestod av, vilket detta avsnitt behandlar. Déremot var det
helt annorlunda nir det gillde Sony Ericssons bild av en global ledare. Antingen var
svaret att det inte finns ndgon sédan bild hos Sony Ericsson, hit hérde majoriteten av de
intervjuades &sikter, eller s& utgick de ifran att deras egen syn pa ledarskap var Sony
Erikssons bild. Alla var éverens om att det saknas en klar bild och riktlinjer pa hur en
global ledare pa Sony Ericsson skall vara. Vi ber darfor ldsaren att ta hénsyn till ovan
ndmnda information och ha det i dtanke under ldsningen av detta avsnitt.

Nér vi stéillde den forsta av de ovan ndmnda fragorna i véra intervjuer, fick vi en del
olika svar, men den storsta gemensamma ndmnaren var ett behov av dppenhet. Man
maste vara oppen for andra nationaliteter och kulturer och forsoka forstd och acceptera
att de gor och tycker pd andra sétt &n man sjélv gor. En viktig insikt &r ocksa att ens
egen kulturella bakgrund, som svensk, bara utgor en vildigt liten del av helheten.

"Du maste ha den bredden att du ser alla mdnniskor som mdnniskor oavsett vilket land
de kommer ifran...oavsett om de fungerar pd ett helt annat sdtt dn jag normalt fungerar
pa." (§)

Ibland blir resultatet annorlunda, inte nodvindigtvis béttre eller sdmre, utan bara
annorlunda och detta dr ndgot man maste kunna acceptera. Utdver att man maste vara
Oppen for andra kulturer &r det naturligtvis ocksé en tillgang att ha bred kunskap om
dessa kulturer. Det kan dirfor vara praktiskt om de som skall jobba som globala ledare
har erfarenhet av arbete utomlands och av hur det kénns att leva som utlédnning i ett
annat land. En annan gemensam nédmnare var flexibilitet, en global ledare méste kunna
hantera sddana saker som tidsskillnader och avstand, planeringen maste vara delvis
annorlunda och delvis noggrannare. Att arrangera telefonmdten med deltagare fran bade

Symbolerna inom parentesen markerar vilket intervjuprotokoll som citaten hdmtas ur.
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Sverige, Japan och USA till exempel, kridver bade flexibilitet och att dtminstone en,
helst tva, av deltagarna gor uppoffringar i friga om sin arbetstid.

Vidare maste globala ledare kunna hantera bilden av sig sjilv som chef. Aven pa det
lokala planet finns det olika chefsstilar pd olika foretag och nidr man samarbetar med
ménniskor fran andra ldnder och kulturer s& kommer dessa att forvinta sig helt andra
saker av en dn vad som hade forvintats pd hemmaplanet. Det dr ocksa viktigt att inse
ndr man ndr sin begransning och att ha ett tillrackligt stort natverk for att kunna ta reda
pa hur man skall bete sig i en given situation, med givna medarbetare.

Vi fick ocksé ett mer pragmatiskt svar frdn en av intervjupersonerna, ett rent
konstaterande av faktiska omstdndigheter:

".en ledare som har ansvar for en verksamhet som spdnner 6ver mdnga ldnder...och
formodligen ocksa 6ver flera virldsdelar. For mig handlar det om var du har din
personal om du dr en global ledare eller inte.” (§)

Fragan dr, om detta beror pa att intervjupersonen har tolkat fragan valdigt bokstavligt,
var avsikt med fragan var vil snarare vad som var en bra global ledare. Dock skall man
papeka att samma intervjuperson sedan gér in i andra argument som mycket liknar de
andras.

3.3 Synen pa arbetsuppgifter, samarbete och
kommunikation

Nér vi stillde frigan om samarbete och kommunikation till intervjupersonerna svarade
majoriteten genom att berdtta om sin verksamhet och den hierarkiska uppbyggnaden av
foretaget. Deras arbetsuppgifter bestar av att utveckla verksamheten i det strategiska
arbetet samt dela ut och underhalla resurser. Att utveckla samarbetet mellan olika
organisationselement dr en daglig sysselsdttning dér de flesta har mycket kontakt med
kunder och leverantor. Dessa kontakter kan exempelviss vara med de olika enheterna
runt om 1 vérlden. Alla intervjuade jobbad mest administrativt och med
processutveckling. Det var fa som jobbade operativt eftersom detta skulle ta for mycket
av deras tid. Att jobba operativt innebédr att syssla med den rent tekniska sidan av
verksamheten.

Att ge stod till de anstéllda &r en av de arbetsuppgifter som alla intervjuade ar dverens
om kridver mycket engagemang. Stodet ges i form av att de coachar och utvecklar sina
medarbetare, att de ger personalen forutsittningar for att kunna utvecklas och gé vidare
for att kunna ta allt storre ansvar sjdlv. Det dr genom att ge stod som man kan leda sin
grupp och se till att de gor sitt jobb. Stddet kan besta av utbildning, eftersom det krivs
ett kontinuerlig ldrande for att foretaget skall behélla sin konkurrenskraft. En av
intervjupersonerna papekade att genom att utbilda sina egna chefer kunde denna
utveckla sig sjélv. Det dr viktigt att ha personal som dr vélutbildad och det kan man bara
uppna genom kontinuerlig vidareutbildning.

“Knowledge sharing and getting new knowledge and knowledge spreading are things
that [ emphasize.” (#)
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Manga &r Overens om att det dr en del av vardagen att syssla med globala fragor
eftersom man har kontakter med resten av virlden ett par génger i veckan. Storre
foretag maste idag vara globala eftersom man har personal dverallt i virlden.

“Vara referenspunkter, vira kunder, allting dr liksom globalt det dr vildigt sdllan det
dr lokalt...” (£)

Vissa av de ledare som vi intervjuat har ett uppgiftsrelaterat samarbete med fabriker i
form av en stodjande funktion t ex. vid lanseringen av en ny telefon. Gemensamt for de
intervjuade &r att alla har kontakt med personer bade pa den egna och andra
utvecklingsenheter 6ver hela viarlden. Samarbetet med dem gér ut pa att motas i projekt
eller inom ramen f0r linjens specifika teknik. Detta for att ateranvénda och bygga vidare
pa utvecklingsmaterialet for flera varianter av en och samma telefon. Man vill dven 2
saker levererade pa ett sitt och till den kvalitet som beslutats. Vikten av samarbete &r
ndgot som alla identifierat.

“Det blir ju mycket storre tyngd om man driver saker gemensamt inom organisationen
dn om man forséker driva dem som en ensam enhet. Ddrfor att allting vi gor paverkar
alltid ndgon annan.” (%)

Viljan att samarbeta globalt dr vildigt stark vilket framhdvs genom att det finns en
strivan att tdnja pd sina arbetstider for att alla enheter ska kunna delta i
telefonkonferenser. Med tanke pa tidsskillnaden mellan USA, Europa och Asien &r det
inte latt att hitta en tid som passar alla enheter. Samarbete kraver ett vil utvecklat
nédtverk. De ldgger ned mycket tid pa att skaffa sig ett ndtverk och att underhélla det.
Niétverk bygger pé vilken funktion man har men kan ocksé baseras pé intresseomriden,
exempelvis ledarskap och ledning. Nitverket &r pragmatiskt i bemérkelsen att det
hjdlper en att 16sa problem fortare, ser till att man far tillgang till kunskap och att man
far inflytande. Nédtverket identifieras som en mycket viktig del av yrkesutférandet.

“The information you get from your network is vital to operate.” (#)

Vissa ledare arbetar som operativ ledare for personer som fysiskt sitter i ett annat land.
Den personen dr “hostad” av en enhetschef som skoter allt det praktiska sdsom
utvecklingssamtal, 16neséttning och budgetering. Hur samarbetet mellan enhetschefen
och operativa chefen ska ga till rader det forvirring om och ofta skots det lite fran fall
till fall. For att underlitta samarbetet har det uttalats en dnskan om formella riktlinjer for
hur globala ledare ska kunna losa dessa komplexa problem.

“Eftersom det nu dr en sd stor del av organisationen som jobbar pd det hir viset med
hostade funktioner efterlyser jag att det sditts upp ndgot slags generellt regelverk for hur
det fungerar. Ndr det giller det vanliga som man kor pd sin egen enhet sd finns det ju
hur mycket regler som helst.” (§)

Ett wviktigt verktyg 1 ledarnas uppgiftsrelaterade samarbete med andra é&r
kommunikation. Det géller att fa ut rétt information till alla f6r att gora det som behovs.
Kommunikationen inom linjeorganisationen forsdker man halla globalt tvér-
vetenskaplig men dven specifikt teknisk. Detta sker inom olika nivaer och pé olika sitt.
Strukturen for denna kommunikation verkar vara liknande for alla intervjuade.

Formell ”ansikte-mot-ansikte kommunikation” inom linjen sker vanligtvis med méoten
en gang i veckan. Stora mdten med hela organisationen sker nagon gang i kvartalet eller
i halvaret. Vidare halls globala triffar en till tva ganger om aret dér alla som jobbar med

23



samma sak kommer till en av utvecklingsenheterna. Kommunikation inom projekten
anses som létt att fa till stind d& det bygger pa ett intresse av att 16sa gemensamma
problemstillningar. Ddremot &dr det svérare att kommunicera mellan tva parallella
projekt. Detta verkar manga ha 16st genom att anvédnda sig av olika Internetbaserade
verktyg for att kommunicera i olika forum. Aven inom den specifika tekniken finns
”ansikte-mot-ansikte kommunikation” i form av “cross-site” projekt. = Denna
kommunikation skots bland annat genom “workshops”. Detta innebir att man tréffas
fysikt och diskuterar kring problem som ror det tekniska omrade man arbetar inom,
exempelvis mjukvara.

E-post och telefon ses som komplement till ansikte mot ansikte kommunikation och
anvéinds till stor del for att skota den uppgiftsrelaterade kommunikationen. Detta
fungerar bra fran och till beroende pa hur hog belastningen ér.

”Ar man jittestressad dr det svirare att komma ihdg att informera om man inte mdste
for att nd malet. Det varierar vildigt mycket med belastningen.” (%)

Av manga ses e-post som ett ovérderligt hjalpmedel for att ha snabba kommunikationer.
Det kan kridvas kommunikation varje timme, varje dag, ett par génger i veckan eller
dnnu mer séllan, det beror helt pa situationen. Nagra patalade att e-post dr ett bra
hjdlpmedel vid kommunikationen med Japan d& Japanska ledare ofta inte talar s bra
engelska men didremot kan skriva pa engelska. E-post ses som opalitligt av en
intervjuperson, d4 denna person inte riknar med att f4 svar. Detta pd grund av att
informationsflddet &r for stort och att man inte kan vélja den information man vill ha.

Informell ”ansikte-mot-ansikte kommunikation” &r ocksa négot som nagra anser vara av
virde. Det dr viktigt att kunna prata med personer som man méter i korridoren, vid
kaffeautomaten eller att kunna gi ut och ta en 6l:

“What is even more important is the informal communication, dinners at nighttime
networking and so on.” (#)

Behovet av att kommunicera om ledarskapsrelaterade erfarenheter och kunskaper pa
informell vdg har uppstétt da hjdlpmedel saknas for det formella samarbetet. Ledarna
har uttryckt en vilja av att kommunicera sinsemellan for att utveckla sig sjdlva som
globala ledare. Detta for att stirka personalen och vidareutveckla arbetsprocesserna sa
att de &r béttre anpassade for den globala organisationen.

Av de intervjuade efterlyste sektionsledare i storre grad dn Ovriga behovet av
“knowledge sharing” om ledarskapsrelaterade fragor. Detta sades vara ett resultat av att
globala ledare &r mindre forekommande ju ldngre ned i hierarkin man kommer. De
flesta understrok att det finns stora skillnader mellan ledarnivéerna nér det géller hur
kommunikationen fungerar horisontellt och vertikalt. Detta beror pa att det &r olika
roller och problemstéllningar som ledaren méter.

Ledarskapsrelaterad kommunikation mellan globala ledare ansdg manga handla om hur
man hanterar kulturella skillnader. Detta &r det svaraste omradet att fa grepp om. Ett bra
sétt att kommunicera ut erfarenheter inom detta omrade dr att dra nytta av erfarenheter
och kunskaper fran personer med liknande kulturell bakgrund som en sjilv och som
faktiskt har jobbat utomlands. De kan formedla en forstielse for bada kulturerna och
forstar skillnader mellan dem.

24



3.4 Sjalvforstaelsens betydelse for ”Center of
Excellency”

Niér vi presenterade var idé om “Center of Excellency” s var manga positiva och delade
med sig av sina egna tankar. Alla var overens om att introduktionsmetoden var viktig
och skulle avgdra om forumet blir en framgéng eller ej. Viktigt att tinka pd dr dels hur
man designar och implementerar forumet, dels hur man marknadsfor det internt, sé att
den tilltdnkta mélgruppen verkligen anviander verktyget. Vi upplystes om att det inom
Sony Ericsson finns ett antal verktyg som somliga av intervjupersonerna vill att ”Center
of Excellency” skall integreras med, for att gora forumet mer lattillgéngligt. Ett exempel
pa detta dr att man vill kunna prenumerera pa en viss del, exempelvis diskussioner i
vilken man sjélv deltagit i, och nér ett nytt inldgg gors far man automatiskt ett mejl i sin
mejlbox. Intervjupersonerna uttryckte en onskan om att forumet ska vara interaktivt,
dvs. det skall finnas en mojlighet att paverka informationen. Detta mdjliggor att det kan
vixa och, forhoppningsvis, ge mer och mer for dem som utnyttjar det. Manga var ense
om att en webbmaster bor finnas och ha en Overvakande roll 6ver forumet, for att
bibehalla strukturen. Strukturen ska for 6vrigt vara enkel, den fér inte bli komplicerad.

Det var manga som ansdg att behovet finns for ett forum ddr man kan diskutera
ledarskap, och ddr mojligheten finns att kunna ta del av andras erfarenheter. Alla
befintliga forum som finns pad Sony Ericsson dr verksamhetsorienterade. Manga
upplever att det dr svart att hitta information om hur det har gatt for andra och hur de
16ste vissa problem nér de konfronteras med dem i andra sammanhang.

Ett par citat ur vara intervjuer:

“Just den erfarenheten som finns ddr ute dr ju den som man vill dat liksom, det dr ju inte
den som sitter i en pdrm.” ()

“Ju mer krav det stdlls pa oss att vi skall kunna hantera olika typer av situationer i
olika kulturer, sd blir det allt svdarare att ha all kunskap sjilv. Dd mdste man kunna byta
kunskap och dela med sig och kunna fa hjéilp och andra infallsvinklar pa ett problem.”
(%0)

For att forumet ska bli givande utryckte alla att det &r viktigt med en heterogen grupp
bestdende av manniskor med olika bakgrund och erfarenheter. Eftersom man far olika
information beroende pa vem som svarar dr det viktigt att man har mangfald i sitt
nitverk. De anser ocksé att det dr lika viktigt att man delar med sig av sina erfarenheter
och sin kunskap for att alla skall utvecklas gemensamt. Som méanga papekade ar det
avgorande att det fungerar bra de forsta gangerna man gar in pa forumet. Fungerar det
inte, eller om man inte hittar den information man soker, sa tappar man snabbt intresset.

” Men man ska komma ihdag att om folk inte blir néjda forsta eller andra gdangen, sd gar
de inte in en tredje. Det dr tyvirr sd.” (<)

Har man en fraga som ingen svarar pd, eller om kvalitén pd diskussionen &r for lag, sa
minskar intresset for att delta i den. Dessutom papekade en av de intervjuade:

“...en tom webbplats ddr alla vi som vill ha svar dr, men det finns ingen som kan ge oss
svar.” (&)

A andra sidan kan man kontra detta med hjilp av en annan intervjupersons svar:

25



“Jag har erfarenheter fran mina tidigare yrken som kan hjdlpa honom pd vigen trots
att han sitter pd ett helt annat stélle...” (+)

Det finns en Onskan att deltagarna i forumet inte ska stirra sig blinda pa titlar, utan
deltaga anonymt. Man ska véga stélla vilken fraga som helst utan att bli utpekad.

Hur pass ofta forumet kommer att anvéndas ér vildigt situationsbundet. De flesta tror
inte pd varje dag. Didremot om det verkligen finns aktivitet pa forumet kan de flesta
tinka sig att 14gga ner tid dven om det skulle ta pd deras fritid. Ser man intressanta
diskussioner pa forumet och ser det som en informationskélla kan man borja bidra. Det
ar forst ndr man far ndgonting tillbaka av forumet som det blir intressant. Annars ar det
bara ytterligare en sak som man maste hinna med och det blir nedprioriterat. Folk maste
kénna att de far nagonting tillbaka av att deltaga.

“Om det ger ndagot da kan jag ldgga ner tid, men det mdste finnas en vinning annars vill
jag inte ldgga ner en sekund.” (9)

4. Avslutande reflektioner

Efter att ha anvint oss av den hermeneutiska spiralen genom hela uppsatsen har var
kunskap om d&mnesomradet fordjupats och forandrats under resans gang. Nu kommer vi
antligen till det sista varvet, ndmligen vara egna reflektioner dir vi stdller teori och
empiri mot varandra och kopplar detta till organisatoriskt ldrande. Avsnittet &r uppbyggt
med att vi forst analyserar mojligheter och hinder for “knowledge sharing” av
ledarskapsrelaterade fragor. Detta f6ljs av ”Center of Excellency” som en mojlighet till
organisatoriskt ldrande och hur ”Center of Excellency” kan bidra till en gemensam syn
pa globala ledare inom Sony Ericsson. Slutligen ger vi forslag till vidare forskning.

4.1 Mgjligheter och hinder for “knowledge sharing”
av ledarskapsrelaterade fragor

Informationséldern har lett till att det kridvs en utveckling mot en organisationsstruktur
som tillater foretagen att vara mer anpassningsbara och fordndringsbenégna. Genom var
kontaktperson har vi fatt delar av Sony Ericssons organisationsschema for den enhet
som vi har undersokt. Enligt schemat dr organisationsstrukturen en pyramidformad
hierarki. Vara intervjupersoners utsagor talar for att de arbetar i en teambaserad
matrisstruktur. Att det finns tva olika strukturer kan finna sin forklaring i tva orsaker.
Dels ser vi det som en utdragen process att gamla projekt avslutas inom ramen for den
inbyggda strukturen samtidigt som man startar upp nya projekt med den nya strukturen i
atanke. Fordndringen kan inte ske 6ver en dag utan utfors i olika steg, allt efterhand som
organisationen hinner med. Andra forklaringen som vi ser dr att de tva strukturerna
motsidger varandra pd grund av att man forsoker forena den traditionella vertikala
strukturen med den horisontella. Eftersom dessa tvd &r oforenliga stagnerar
utvecklingsprocessen, organisationen kan inte ga framat mot det 6nskade mélet. Denna
ambivalenta situation paverkar de anstillda da det skapas flera tolkningsalternativ och
leder till kommunikationssvarigheter mellan personer fran olika kulturer och till och
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med mellan olika avdelningar. ”Knowledge sharing” mellan globala ledare paverkas av
dessa kommunikationssvarigheter genom att interaktionen mellan den som behover
kunskapen och den som behirskar den forsvaras. Det blir en ineffektiv bearbetning av
kunskapen inom organisationen vilket péverkar det organisatoriska ldrandet pa ett
negativt sétt.

Intentionen att ga dver till en teambaserad matrisstruktur anser vi ér bra da den inbjuder
till att dela med sig av sin kunskap. Detta dr ndgot som fungerar vél nér det giller den
uppgiftsrelaterade kommunikationen. Det finns ett vil utvecklat nidtverk for att stodja
den interpersonella kommunikationen om verksamhetsrelaterade frdgor och denna
kommunikation fungerar bést inom den egna avdelningen. Kommunikationen mellan
parallellt 1opande projekt dr daremot inte lika utvecklad. Inom Sony Ericsson handlar
det mycket om att moétas i projekten for att 16sa de tekniska fragestillningarna. Darfor
priaglas “knowledge sharing” pa Sony Ericssons av en teknisk vinkling och ror inte de
mjuka6 fragestdllningarna som é&r efterfrigade bland de anstéllda.

4.1.1 Reflektion om arbetsbordans betydelse

Har vill vi aterknyta till véra iakttagelser av de globala ledarnas arbetssituation, ndrmare
bestdmt deras harda arbetspress som vi beskrev i 2.2.5. Vi har funderat pa varfor vi
bemdttes sé kyligt av alla intervjuade rorande 6vertid och varfor de inte ville tala Gppet
om just denna fradga nér de var sd samarbetsvilliga i vrigt. Vad kan vi utlédsa av detta?
Visserligen kan det vara si enkelt som att de inte vill prata om sitt privatliv pa jobbet. A
andra sidan 4r en av véra funderingar att det finns en outtalad férvintan om att man
skall jobba mer 4n 40 timmar i veckan. Arbetsbordan blir efter organisationens matt och
inte efter individens. Nér arbetsbérdan gor att globala ledare inte hinner med sina
arbetsuppgifter inskranker det pa deras fritid och da kdnner de sig otillrackliga.
Arbetsbordan kan ocksd Okas av att personalen pa utvecklingsenheterna inom Sony
Ericsson ér vilutbildade. Denna uppfattning har vi fatt av de globala ledare som vi
intervjuat, da de beréttar om sin stab som bestéar av tekniker som &r bland de 100 bésta i
vérlden. Eftersom det finns vélutbildad personal pa ldgre nivéer, blir kravet underifran
hogre pé ledarna. Det blir darfor ett tryck underifran att man som ledare maste prestera
bittre beslut. Ett enkelt sétt att ta reda pa deras arbetsborda skulle ha varit genom att
stilla frigan om dessa globala ledare tar ut sin semester, hur mycket och under vilka
omstdndigheter (utanfor ordinarie semesterperiod). Hinner de inte med semester ar det
ett tydligt tecken pa att arbetsbérdan kanske &r for stor. Detta var dock ingen fraga vi
stillde under intervjuerna.

Otillrackligheten leder, som vi ser det, till vissa problem nir det giller det
organisatoriska ldrandet. Det ena dr att for hog arbetsborda leder till att “knowledge
sharing” blir nedprioriterat pa grund av tidsbrist. Det andra &r att otillrackligheten leder
till en kénsla av att deras kunskap och erfarenhet inte ar tillrdckligt bra och att de déarfor
inte vill dela med sig. Dessutom vet de inte att de behérskar kunskap som é&r eftersokt av
organisationen. Positiva forédndringar kan inte ske i smyg utan maste behandlas 6ppet
for att det ska ske en modifiering av beteendet.

6 Mjuka definierar vi som implicit kunskap och erfarenhet som trader fram genom dialog och samtal om
ledarskapsrelaterade fragor.
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4.1.2 Kommunikation och dess betydelse

Av vér kontaktperson har vi fatt reda pé att det inom Sony Ericsson finns riktlinjer for
chefer i allménhet men till vilken omfattning dessa 4r kdnda inom organisationen kan vi
inte svara pa. Diremot saknar globala ledare riktlinjer och verktyg for vad som
forvantas av dem i deras arbete, men deras personliga uppfattningar stimmer vél
overens med det som tas upp i litteraturen. Riktningar och verktyg likstiller vi med
organisationens mal och strategi. Avsaknad av mél och strategi medfor att alla gar at sitt
eget hall och gor egna losningar, som passar individen, utan tanke p@ organisationen
som helhet. Detta ar sloseri med resurser vilket dr helt emot en av Sony Ericssons
malséttningar, ndmligen att bli kostnadseffektivare i resursanvdndandet. P& sikt leder
detta till en stagnerad organisation dir inget organisatoriskt ldrande sker. Intervjuerna
visar att de globala ledarna forstar att om de forsoker driva allting som en ensam enhet
sa blir det svarare, mer tidskrivande och oOkar risken for dubbelarbete. Trots denna
vetskap tvingas de globala ledarna att agera mot den Overgripande maélséttningen och
man kan da konstatera att det blir diskrepans mellan ”espoused theories” och theories
in use”. For att minska diskrepansen méste organisationen ge mojligheter for individen
att agera i enlighet med maélet. Detta sker genom att fortydliga vad som krdvs av en
global ledare. Eftersom dessa riktlinjer saknas tvingas de i stor utstrickning forlita sig
pa sina nitverk. For att ge mojlighet till att bygga ledarskapsrelaterade nétverk foreslar
vi att man skall inrétta ett virtuellt forum som stdd for de globala ledarna.

4.2 ”Center of Excellency” som en mojlighet till
organisatoriskt larande

Har vill vi ta upp olika trddar ndr det géiller idén med “Center of Excellency” och
mojligheterna for dess anvidndande. Dessforinnan vill vi berdtta om “Center of
Excellency” och dess paverkan pé uppsatsen.

Tanken till ”Center of Excellency” foddes nér vi triaffade var kontaktperson pa Sony
Ericsson for forsta gangen och har sedan varit den roda trdden i uppsatsarbetet. Det
borjade ta mer konkret form nédr vi formulerade vart syfte och har sedan
vidareutvecklats till en mer fullstdndig idé nér vi utarbetade var intervjuguide. Pa vilket
satt har da “Center of Excellency” styrt utformningen av intervjuguiden? Mélet med
forumet ar att det ska fungera som en katalysator for organisatoriskt larande genom att
ge globala ledare en mojlighet att komma i kontakt med varandra. Via denna forbindelse
kan de tillsammans tolka meningen med, och betydelsen av, globalt ledarskap. For att
organisatoriskt ldrande skall ske krdvs det kommunikation, i detta fall globala ledare
emellan. Resultatet blev att vi stillde frdgor som handlade om globala ledares
arbetssituation, samarbete och kommunikation och till slut om ”Center of Excellency”.
Var prelimindra idé om ”Center of Excellency” fick representera fragor kring
“knowledge sharing” vilket medforde att intervjuerna mynnade ut i ett naturligt samtal
om behovet av ett sddant forum och hur globala ledare vill att det skall se ut. Det &r
lattare att forma en Oppen dialog mot en greppbar idé &n att prata om nagonting som &r
abstrakt. Genom att ha deltagit i intervjuerna tror vi att intervjupersonerna kan ha fétt en
okad forstaelse, genom att borja fundera kring globalt ledarskap och betydelsen av
“knowledge sharing”. Att intervjupersonerna sedan tar del av den férdiga uppsatsen tror
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vi kan bidra till deras forstdelse for hur andra kollegor upplever globalt ledarskap,
”knowledge sharing” och organisatorisk ldrande.

Centrala termer i var uppsats ar begreppen global ledare och global organisation. Dessa
tva begrepp verkar ha en bred mening. D4 vi stéllde fragan, hur manga globala ledare
finns det pa Sony Ericsson”, fick vi vildigt olika svar beroende pa vilka virderingar
individen lade i dessa ord. Hur definierar de intervjuade en global ledare? Vissa har
ndmnt att det innebdr att ha personal i andra lander och andra har beskrivit det som att
ha dagliga arbetsuppgifter pa den globala arenan. Siffran vi fick var fran 50 personer till
10 % av de totala anstéllda hos Sony Ericsson dvs. 500 globala ledare. Denna skillnad i
siffror paverkar var idé om anonymitet, dd man med 50 anvéndare létt kan lista ut vem
som &r vem, daremot &dr det svarare med 500. Fragan som maste stéllas hdr dr vem som
ska anvédnda sig av det hédr forumet och vem det dr som bestimmer vilka som &r en
global ledare? En annan intressant situation som kan uppstd ér konflikten mellan chef
och underchef dir bidda tvd har tillging till forumet. Hur ska man hantera denna
situation? For att svara pa dessa fragor &r det av stor vikt att Sony Ericsson forst och
frimst bestimmer en gemensam definition av global ledare. Dessutom ser vi att ett
forum med bara femtio deltagare riskerar att do svéltdoden, d& kanske bara var tionde
har nagot att tillfora i den aktuella diskussionen. Sannolikt &r det inte tillrickligt med
bidrag for att forumet ska upplevas som ett snabbt och praktiskt hjadlpmedel.

Béde genom vara teoretiska och empiriska studier har vi blivit uppmérksamma pé hur
den nationella kulturen péaverkar individen och hur denna i sin tur paverkar
organisationskulturen. Nationell kultur 4r en del av individen och befinner sig p& dennes
omedvetna nivd, som dven terspeglas i organisationskulturen. Enligt empirin kom det
fram att de olika enheternas kultur &r beroende pa vilken av parterna i “’joint venture”
som grundade enheten dvs. antingen Sony eller Ericsson. Darfor édr foretagskulturen hos
Sony Ericsson svag och kan inte overrdsta den svenska respektive japanska nationella
kulturen. Ett mal med “Center of Excellency” ér att det skall vara oppet for alla globala
ledare inom Sony Ericsson koncernen, oavsett vilken enhet man tillhdr. Ett problem
som vara intervjupersoner har gjort oss uppmirksamma pa, ar att japaner inte skulle
delta i ett sadant forum pga. deras nationella kultur. Varfor skulle inte japaner delta i
detta forum? Svaret som vi fick var, “Vdra japanska kollegor svarar inte pd mejl frdn
ndgon som de inte kdinner. Om man inte dr presenterad kan man inte svara.” (=)
Japaner vill inte visa sina svaga sidor och i den delen av vérlden &r relationen allt, det &r
sé starkt inpriglat i deras kultur att de inte kommer att anvinda sig av ett sddant hér
verktyg. Huruvida detta stimmer eller om det kan 6verforas till alla japaner ar svért for
oss att bedoma da vi inte har studerat japansk kultur.

Tillhor individen ett transnationellt team oOkas dennes tolerans och forstielse for
kulturella skillnader. Vi upplever att Sony Ericsson befinner sig i en omvandlingsfas dér
de gar mot uppbyggandet av just sddana transnationella team. I ett sddant team ar det
viktigt att gruppmedlemmar kan dra nytta av erfarenheter och kunskaper fran varandra.
Detta ser vi som ett steg till att f& en béttre kulturhantering inom Sony Ericsson och det
kan hjélpa de globala ledarna i svarigheterna att balansera lokala skillnader med global
verksamhet. Bittre kulturhantering dr nigot som véra intervjupersoner har efterlyst
eftersom de anser att det svdraste dr att hantera de kulturella skillnaderna. Déarfor
foreslér vi ”Center of Excellency” som verktyg &t de globala ledarna for att de ska bli
bittre rustade att hantera kulturella skillnader. Huruvida japaner kommer att anvénda
vart forum eller ej finns det enligt var asikt olika sitt att se pa. Det ena ar att de inte
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anvinder sig av “Center of Excellency” pa grund av ovanstdende resonemang om
kulturens inverkan pé individen. Det andra talar for anvéindandet av forumet da japaner
ar béttre pa att kommunicera pa engelska i skrift &n i tal. En annan sak som talar for, r
grupptrycket. Om forumet anvénds av alla andra i det transnationella team som de sjélv
tillhor, kommer nog japanerna ocksa att anvénda sig av det s smaningom. Men som vi
ser det kan man aldrig vara séker forrdn man har provat.

En av cheferna ndmnde en redan befintlig webbmiljo, dar personal frén alla projekt
kommunicerar med varandra pa tvdren. Detta forum anvdnds for att diskutera den
tekniska sidan av verksamheten. Om ett sddant forum redan existerar pa Sony Ericsson
skulle vi vilja dra en parallell hér. Eftersom intresse finns for att diskutera rent tekniska
fragor sd vill vi presentera ett liknande forum for diskussion av mjuka fragor. Att det
finns intresse av att diskutera mjuka fragor och en vilja att samarbeta globalt var nagot
som framkom ur intervjuerna. Enligt vér asikt &r det viktigt att Sony Ericsson agerar pa
denna 6nskan som de anstéllda har uttryckt. Kan de anstéllda och ledningen métas i en
gemensam virdering skapas en trygghet dér de anstéllda uppmuntras att dela med sig av
sina kunskaper och erfarenheter. Grunden ldggs pa sa sitt till en organisationskultur
som styrker “knowledge sharing” av mjuka frigor. Ar globala ledare stressade och har
ont om tid blir all kommunikation nedprioriterad om det inte handlar om de specifika
projekten. For att undvika nedprioritering av ”Center of Excellency” krivs det en bra
motivation till varfor de ska anvénda sig av forumet.

Vad kan man da anvénda som bete? Hur skall man motivera globala ledare att deltaga
och vara aktiva i ett eventuellt forum? Ett sétt skulle kunna vara att géra dem delaktiga i
att bygga upp riktlinjer om vad som krivs av en global ledare. Detta kan ske genom att
de delar med sig av sina erfarenheter som kan anvédndas av dagens globala ledare men
dven av morgondagens. Genom att deltaga i diskussionen far man informell makt att
kunna paverka sin omgivning. Det dr viktigt att tinka pa att just detta informella sétt att
paverka lockar ledare att vélja ”Center of Excellency” i méngden av andra forum. Det &r
viktigt att fa en bra start, om forumet dr lugnt och inaktivt sa tappar folk intresset valdigt
fort. Om det & andra sidan pagér intressanta diskussioner sa dras nya anvindare med
friska idéer till ”Center of Excellency”.

4.3 Hur kan ”Center of Excellency” paverka
bildandet av en gemensam syn pa globala ledare

I ljuset av vara empiriska studier har vi kommit fram till att det behovs en webbmaster
till “Center of Excellency” som ska &vervaka strukturen i forumet. En person som ser
till att allt fungerar funktionsméssigt men &ven kan bygga upp ett enkelt och
okomplicerat system. Forumet maéste fungera bra och vara inbjudande annars tar
anvindarna inte sig tid att nyttja det. En pedagogisk webbmaster’ behovs som ser till att
kvaliteten pa dialogen som sadan adr hdg. Diskussionerna méste vara intressanta och
givande annars tappar anvéndarna snabbt intresset. En av de viktigaste funktionerna for
denna webbmaster dr pedagogik. Med detta menar vi en person som kan ga in och starta
en diskussion eller rent av styra den, sa att deltagare uppmuntras till att dela med sig. I

! Vi anser att pedagogisk webbmaster ska se till att miljon blir och forblir genuint “educative”.
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ett pedagogiskt perspektiv kan vi se att denna pedagogs uppgift &r att frimja och
underlitta “knowledge sharing” i forumet. Efterhand som diskussioner utvecklas kan
pedagogen édven hjdlpa till att uppmuntra vissa kunskaper och fiardigheter som bygger
underlaget till den gemensamma synen pa globala ledares roll inom Sony Ericsson. P&
sé sétt kan kommunikationen som finns i forumet pa samma gang avbilda, formedla och
skapa organisationen. Agerar sedan de globala ledarna efter de gemensamma
virderingar som kommit till stdnd under diskussionerna kan vi séga att det har skett
organisatoriskt ldrande.

Eftersom HR vill arbeta mer strategiskt vill de ingéd 1 ”Center of Excellency”. Hur kan
de deltaga och dra nytta av detta forum? Vi foreslar att en pedagogisk webbmaster ska
ingd i HR avdelningen. Genom att ha en pedagogisk webbmaster som hjdlpmedel kan
globala ledare utvecklas och utforma mallen till Sony Ericssons officiella bild av en
global ledare. Denna mall kan samtidigt forsdkra att rekryteringen av nya globala ledare
skapar en mer heterogen grupp och kan betraktas som ett steg bort frén
kompisrekryteringen och den gamla “Ericssonandan”. Med “Ericssonandan” menar vi
de som blev rekryterade frén Ericsson och som tog med sig Ericssonkulturen. Genom
denna foreteelse stops alla globala ledare i en och samma form och alla far en ensidig
syn, vilket motsdger det organisatoriska larandet som forordar att man ska ga utanfor
sina invanda tankebanor. Vissa av de globala ledarna kan kanske uppleva HR
avdelningens insyn som inskrdnkande och da uppstar en frdga om hur man skapar en
balans mellan HR avdelningens 6nskemél och de globala ledarnas integritet. Mycket
beror pa hur forumet marknadsfors inom organisationen och dess atmosfar. Vi skulle
vilja foresld att globala ledare och HR skriver pa ett kontrakt dér deltagarna lovas att
innehallet skall forbli konfidentiellt och inte anvéindas mot dem.

En annan synvinkel som 6ppnade sig under var analys av materialet 4r hur man tillsétter
ledare och globala ledare inom Sony Ericsson. Vér uppfattning ar att ménga av dagens
ledare inom organisationen har varit duktiga tekniker. En anméarkning som borde goras
hér dr att om man &r bra pa t ex. tekniken innebdr inte det automatisk att man har vad
som krdvs for att vara ledare eller global ledare. Ibland hinder det att en bra tekniker dr
just det och inte en ledare. Ledare i sin tur kanske anstéller medarbetare som dr duktiga
tekniker eftersom man gérna vill anstélla nagon som é&r lik sig sjilv. Detta fenomen
skapar sd& smaningom en homogen grupp som i och for sig kan vara bra eftersom
organisationen kan uppna enkelkretslirande. Ar alla lika i sitt ledarskapstinkande fir
organisationen inga nya influenser som skapar friktion och sétter iging nya tankesétt.
Déremot uppstér friktion 1 en heterogen grupp pa grund av olika asikter och olika
véarderingar som kan krascha med varandra. Friktionen ger mojligheter till reflektion om
hur man l6ser problem och lér sig av det vilket leder till organisatoriskt ldrande i form
av dubbelkretsldrande.

4.4 Vidare forskning

Vi dr medvetna om att var uppsats inte ticker alla aspekter av omrédet om globala
ledare men det har inte varit var avsikt. Istdllet har vi forsokt att bidra till
forskningsomrddet genom att studera hur de via “knowledge sharing” kan utvecklas
som globala ledare. Vi inser att vi saknar en helhetsbild av Sony Ericsson som global
organisation. Dérfor hade det varit intressant att vidare undersoka behovet av
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“knowledge sharing” hos andra globala ledare i de olika enheterna. Kanner de likadant
som de globala ledarna pa enheten i Lund? Vilka behov uppstar utifrén de olika
nationella kulturerna och hur paverkas det organisatoriska ldrandet?

Vara forslag bygger pa studier av de globala ledarnas egenuppattning, men vi foreslar
att man &dven utfor studier genom att sdka svar i deras omgivning. Med denna
omgivning menar vi att forskning borde utforas pad bade globala ledares understillda
men dven pa HR och deras globala strategier, vilket vi tror skulle kunna bidra till en
battre helhetsbild.
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Bilagor

Guide for att uppnd informerat samtycke

= Vi presentera oss sjdlva

= ldser Arbetslivspedagogik vid Lunds Universitet

= Examensarbete pa Sony Ericsson,

= Fétt namn o telefon av X, som & Human Resource manager pd X

= Uppsatsen handlar om globala ledares mdgjligheter till utveckling av sin
kompetens genom att anvénda sig kommunikation i ett virtuellt forum.

= Undersokningen bestar av en intervju som berdknas ta upp till 1% tim.

= Hela intervjun ska spelas in for att underlétta var bearbetning.

= Vi behandlar intervjun konfidentiellt dvs. materialet 1dmnas inte ut och kommer
senast tvd manader efter godkidnd uppsats att destrueras.

* Ar det nigot du undrar 6ver med anledning av det jag har berittat?

= Nu undrar jag om du &r intresserad av att delta i var undersdkning och pé de
premisser som jag redogjort for?

= We introduce ourselves

=  Writing our bachelors thesis at Sony Ericsson

= We are studying Arbetslivspedagogik at Lunds University

= Gotten your name from X, Human Resource manager for X

* OQur thesis is about global leaders and the possibilities of developing their
competences by use of communication in a virtual forum.

= This research consists of an interview which will take up to 1%hrs

= The whole interview shall be recorded to simplify our analysis

= The interview shall be treated as confidential; all material shall be destroyed
after 2 months from passing of our thesis.

= Are you wondering about anything I’ve said?

= Are you still interested in participating in our research under the conditions
mentioned above?



Intervjuguide
Bakgrund

1. Vad kan du séga om dig sjdlv med avseende pa nir du foddes, och din utbildnings-
och yrkesbakgrund innan du kommit hit till Sony Ericsson?

2. Vad har du sysslat med innan du bérjande arbeta med det du arbetar med nu?

Arbetssituation

3. Vilka ar dina huvudsakliga arbetsuppgifter, vad innebér de och vad gér de ut pa?

Global Ledare

4. Det pratas numera mycket om globala ledare bade inom Sony Ericsson och utanfor.
Vad har du fatt for uppfattning av vad som menas med detta uttryck? Vad menas med
det inom Sony Ericsson? Vad ldgger du sjilv for innebord i begreppet och vad har det
med dig och ditt arbete att gora

Samarbete och kommunikation ledare emellan

5 Kan du beskriva pa vilket sédtt samarbetet och kommunikationen mellan globala ledare
fungerar. Vad du anser som bra och vad du anser saknas.

6 Kan du beskriva vad ni kommunicerar om och hur ofta ni kommunicerar med
varandra?

7 Hur viktigt dr det att kommunicera med varandra dagligen?

”Center of Excellency”

Beroende pé vad som framkommer ur intervjuerna, har vi funderat pé att dra upp
konturerna till ett virtuellt forum. Detta forum skulle kunna fungera som ett stod vid
utveckling av det ledararbete som utfors av dig och andra med motsvarande arbeten
inom Sony Ericsson. Var tanke &r att utforma det som ett forum dér globala ledare kan
utbyta erfarenheter och tankar. Det ska vara en informell mdtesplats som strécker sig
ovanfor det formella och byrékratiska. Har ska man vaga prata fritt och 6ppet. Mottot
ar: "Where people meet to reach the highest is holy ground”. For att leva upp till detta
motto har vi tinkt oss detta forum exklusivt for globala ledare diar man kan vilja att vara
anonym eller ej. Men for att hjdlpa er i er utveckling kan Senior management p4 Human
Resources fa tillgang till forumet men d& som observatdrer. Vi har valt att kalla detta for
”Center of Excellency”. Tanken ir att det ska paverka era nuvarande
kommunikationsprocesser s att det gar snabbare och ldttare att fa information. Det ska
ocksa, pa sikt, skéra ner pa resandet sa att ni har mer "hemma tid” — bade pé jobbet och
privat.



8 Vad tycker du om detta forum och har du ndgra egna idéer? Kénner du att du skulle
kunna lagga ner tid pé ett sddant forum? Hur mycket i sé fall?

Avslutning + ev. tilligg (7.5 min)

Innan vi avslutar intervjun undrar vi om det &r nadgot du skulle vilja tilligga som du
kommit pa under intervjuns gang?

AVSLUTA - bandspelare av

TACKA f{or visat intresse



Interview Guide
Background

1 How old are you and where do you come from? What is your educational
background? When did you start working for Sony Ericsson and how is your career now
at Sony Ericsson?

2 Can you tell us about your experiences before coming to work for Sony Ericsson?

Work Situation

3 Can you describe your work assignment/task? How you plan your work assignment
and how it is accomplished? (traveling)

Global Leader

4 Global leaders is a topic discussed both outside of Sony Ericsson and at Sony
Ericsson. Can you describe how you perceive a global leader? Can you describe how
you think Sony Ericsson perceives a global leader? Do you consider yourself to be a
global leader?

Cooperation and Communication

5 Can you describe in which ways global leaders communicate with each other? Which
aspects do you find positive and which aspects are missing?

6 About what do you communicate with each other?

7 How often do you communicate with each other? How important is it to keep in touch
with each other on a day to day basis?

“Center of Excellency”

At the beginning of the interview we mentioned a virtual forum called the “Center of
Excellency”.

Our idea is to create a chat room for global leaders where they can exchange ideas,
thoughts and experiences with each other. It’s an informal meeting place, on line,
cutting across the red tape. The point here is to be able to talk freely without worry for
repercussion. The motto here is: “Where people meet to reach the highest, is holy
ground”. You can choose to be anonymous or not. This is a forum exclusively for
global leaders; however, to help you in your personal development senior managers
from human resources (HR) will have access to the forum strictly as observers. The idea
here is to improve communication so that it is faster and easier to get information from
other colleagues. In the long run this will cut down on traveling and leave some time
over for work and leisure.



8 Do you have some spontaneous ideas about this? Do you feel like you can invest
some time into this forum? If so, how much?

Conclusion

Before we conclude the interview, are there any questions or thoughts regarding this
interview?

Thank you for your interest.



