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1 Inledning

| det inledande kapitlet beskrivs uppsatsens problemomrade. Vi forklarar varfor vi har
valt att undersoka vart problemomrade ur ett teoretiskt och ur ett praktiskt perspektiv.
Vi beskriver aven det befintliga forskningslaget och pekar pa nodvandiga
avgransningar i forhallande till problemet. Till sist beskriver vi aven uppsatsens
Overgripande disposition.

1.1 Skiljer sig svensk och dansk férhandlingsstil?

En vanlig missuppfattning ar att det inte b6r vara nagra problem att forhandla med
danskar. Problem uppstar istéllet nar svenskar val inleder samarbete med danskar
och inser att det var storre skillnader an forvantat. Forvantningen om ett bekant
reaktionsmonster fran den danska motpartens sida uppfylls inte och risken &r stor att
danskar istallet uppfattas som opdlitliga, tuffa eller omedgorliga. Som en konsekvens
av negativa upplevelser kan stereotyper uppstad. En allman uppfattning ar t.ex. att
danskar ar opalitliga och oerhort tuffa forhandlare. Danskar har till och med kallats for
nordens araber (Ipsen, 2004). Svenskar uppfattas daremot av danskar som oerhort
lAngsamma i sina beslutsprocesser. S& har uttryckte Mette Sonne, forsaljningschef
pa Hammarsplast Danmark, detta i var forstudie:

Den stgrste udfordring for svenske virksomheder pa det danske marked er en
general antipati mod at samarbejde med svenske virksomheder. Den generelle
opfattelse er at svenske virksomheder er uhyrligt langsomme i sine
beslutningsprocesser. Men nu ved jeg at det kun var en fordom som ikke har
vist sig at veere sand hos os pa Hammarplast.

Stereotyper uppstar dels for att underlatta forstaelsen for det som ar frammande men
aven som ett resultat av verkliga erfarenheter. Alvesson et al (1999) beskriver att
fordomar oftast lyfts fram och darmed har en bromsande effekt pad samarbetet mellan
svenskar och danskar. En forutsattning for effektivt samarbete ar att kunskap och
insikt istallet lyfts fram och darfor efterfragar Alvesson et al (1999) specifikt mer
kunskap om vilka dessa skillnader &ar. Brunner (2006) beskriver danskheten narmast
som en konstruktion: "[...] en borgerlig skapelse fran tidigt 1800-tal (nationalstaten,
Grundtvig, folkhogskolan) medan svenskheten framférallt &r en produkt av
socialdemokratins framatriktade och modernt industriella folkhem”. Konstruktion eller
ej, kulturell och nationell uppfattning utgoér en naturlig del av var samtida kontext och
sjalvforstaelse.



Palludan et al (2003) ser kulturella skillnader som en styrka, dock under forutsattning
att skillnaderna uppmarksammas. Forstar forhandlaren inte pa vilket satt eller varfor
forhandlingspartnern reagerar som den gor, maste forhandlaren varje gang skaffa sig
dyrkopta erfarenheter, innan ett eventuellt samarbete flyter pa. For att undvika
missforstand och skapa klarhet om stereotyperna har vi darfor valt att undersoka
kulturella skillnader mellan svensk och dansk férhandlingsstil.

Forskningen inom internationell férhandling ar begransad. Traditionellt sett bygger
den pa hur forhandling ser ut inom ett land, utan hansyn till den interkulturella
variationen (Kalé, 2003). Men nagra har trots allt gett sig i kast med att studera
skillnaderna mellan dansk och svensk férhandlingsstil, varav merparten i form av
deskriptiva och kvalitativa studier.

Kirsten Weiss har i sin bok Nar vikinger slas (2006) intervjuat personer med
erfarenhet av att samarbeta med bade svenskar och danskar. Boken &r ett forsta steg
I kunskapsgenereringen om skillnader mellan svensk och dansk forhandlingsstil, men
det saknas fortfarande kvantitativa studier som bekraftar skillnaderna. Weiss
undersokte huvudsakligen nordiska fusioner, dar problem kanske i &nnu hogre grad
uppstar, nar tva bolag med varsin kulturella bakgrund ska smalta samman. Weiss
sammanfattar nedan de vanligaste stereotyperna 6ver svenskar och danskar. Listan
bygger pa hennes kvalitativa undersdkning av nordiska fusioner, dar hon konstaterar
en rad skillnader i affarskultur och férhandlingsstil:

DANSKAR SVENSKAR
GRUNDINSTALLNING GRUNDINSTALLNING
* Individualister * Kollektivister
UMGANGESFORM UMGANGESFORM
* Oformella, pratglada och provocerande * Oformella men upptagna av strukturer & planering
* Gemytliga, fore och efter férhandling * Man vantar pa sin tur, alla tillfragas
* Fria och sjélvstandiga * Sociala — man vill vara som alla andra
Ansvar Ansvar
* Individuellt * Kollektivt
Tidshorisont Tidshorisont
* Kort. Ju snabbare desto béttre * Lang. Tid ar ett matt pa kvalitet
Forhandling Forhandling
* Pragmatiskt. Konfronterande, tuffa forhandlare | | ® Konsensus och kompromiss. "Ar alla eniga?”
med en rév bakom Orat Konfliktradsla. Alla skall vara nojda
Auktoriteter Auktoriteter
* Chefen bestammer. Regler finns till for att brytas * Gruppen bestdmmer. Regler skall féljas

Figur 1.1 Stereotyper 6ver svenskar och danskar (baserad pa Weiss, 2006)




| var undersokning fokuserar vi pa den betydligt vanligare formen av samarbete,
namligen forhandlingssituationen. Uppemot 20 procent av chefers tid gar at till att
forhandla och bland marknadschefer uppgar siffran till 50 procent (Fraser & Zarkada-
Fraser, 2002). Forhandlingar gors standigt bade inom och mellan foretag, for att
etablera samarbete eller inga avtal om t.ex. forsaljning av varor och tjanster. Den
moderna synen pa forhandling ar att parterna kommer fram till en l6sning som ar
optimal for bada parter, till skillnad fran tidigare da férhandling snarare sags som en
kamp mellan en vinnare och en férlorare (Ghauri & Cateora 2006). Weiss (2006, s.
16) beskriver vikten av att vi i Skandinavien blir battre pa att forsta varandra sa har:

[...] der er al mulig grund til at leere af hinanden — og hinandens fejl. Hvis
skandinavisk erhvervsliv skal beholde sin plads pa verdenskortet. Kineserne
har overtaget fabrikken, inderne kontoret. Europa skal finde sin nye plads,
Skandinavien maske sin helt egen.

Vi har helt enkelt inte rad att missforstd varandra i Skandinavien. Sverige ar globalt
sett en liten marknad och allt flera svenska foretag ser hela Skandinavien som sin
hemmamarknad. Darfor ar det avgorande att vi utan missforstand kan samarbeta
med varandra. VD och koncernchef pd SAS Mats Jansson uttryckte hosten 2007, pa
ett foredrag pa Svenska ambassaden i Kopenhamn, att SAS har underskattat
kulturella skillnader och att det blir ett av fyra 6vergripande forbattringsomraden som
SAS aktivt kommer att jobba med under 2008, for att komma pa fotter med foretagets
ekonomi. SAS har mer an 30 fackféreningsorganisationer att férhandla avtal med och
problem som uppstar pa grund av kulturella missforstand kan innebara mycket stora
kostnader, bade for arbetsgivaren och for arbetstagarna.

Historiskt sett har Sverige och Danmark under langa tidsperioder legat i krig med
varandra. Fran att tidigare ha varit arkerivaler har vi idag gatt Gver till att vara
brodrafolk. Vi liknar varandra pa manga punkter och vi har gemensam syn pé t.ex.
demokrati, respekt och manskliga rattigheter, men det ar dags att vi inser att det trots
allt finns grundlaggande kulturella skillnader nar vi forhandlar med varandra och
framfor allt att vi lar oss vilka dessa skillnader &r. Thomsen (2005) skriver:

Selv om skandinaverne, set med globaliseret verdens gjne, er meget ens, deler
de samme veerdier og hurtigt kan blive enige om, at aerlighed varer leengst, at
fred er fint og uddannelse en god ting, sa volder fundamentale forskelle i
ledelseskultur, lovgivning og strukturer pa arbejdsmarkedet besveer. Men
kulturforskelle i Skandinavien overses ofte, og de problemer, Kkultur-
sammenstgdene skaber, kan koste dyrt.

Aven Alvesson et al (1999, s. 147) beskriver, i sin rapport om forutsattningarna for
integration i Oresundregionen, att kulturella skillnader utgér en vasentlig barriar:



[...] kulturella olikheter pa nationella och, 6verlappande darmed, foretags- och
arbetsplatsniva bor uppfattas som reella hinder i forhallande till ambitionen att
astadkomma fri handel, nyttjande av arbetskraft, etablera foretagsverksamhet
och uppna fullt utnyttjande av resurser (kapital, forskning, utbildning mm) tvéars
over Oresund.

Graham & Adler (1989) papekar att det storsta generella hindret for framgangsrika
forhandlingar i internationell miljo ar bristande kunskap om den andra partens
kulturella varderingar och normer. De understryker aven att férhandlare maste lara
sig att kommunicerar med personer fran andra kulturer for att lyckas samarbeta. Gar
det da dverhuvudtaget att gora affarer med foretag i frammande lander? Den globala
marknadens frammarsch ar ett lysande exempel pa att det redan gors i stor
utstrackning, men som Graham (2003) poangterar, skulle vi kunna bli &nnu battre ifall
vi inte underskattade de kulturella skillnaderna.

Danmark var | 2007 Sveriges fjarde storsta exportmarknad efter Tyskland, Norge och
USA. Det ar darfor av stor vikt att vi utan missforstand kan samarbeta med varandra.
VD for Exportradet, UIf Berg, brukar saga att den svenska utrikeshandeln &ar en
forutsattning for den svenska valfarden, vilket aven betonar vikten av att forsta vara
narmaste och storsta handelspartners. Landerna i Skandinavien ar marknader med
stora likheter, bade geografiskt och kulturellt och Danmark ar en av de forsta
marknader for svenska foretag som funderar pa att vaxa internationellt. Nar svenskar
och danskar kommunicerar med varandra fungerar det som regel bra pa det egna
spraket. For vissa kan givetvis spraket dock innebara en barriar, men den ar aldrig
storre an att man latt slar over till engelska. De sprakliga likheterna kan pa sa vis
forblinda oss for de kulturella olikheterna nar vi skall samarbeta och géra affarer med
danskar.

| ett stbrre perspektiv ar samtidigt internationell férhandling allt mer utbrett bland
foretag i takt med att globaliseringen har Oppnat dorrarna for nya marknader.
Handelshinder har lattats, inte minst genom EU-samarbetet. U-lander har
moderniserats vilket har skapat nya méjligheter for oss att handla med varandra. Sa
har uttrycker Adler & Graham (1989, s. 515) denna utveckling:

Joint ventures, mergers and acquisitions, licensing and distribution
agreements, and sales of products and services — crucial aspects of all such
interorganizational relationships, are face-to-face negotiations [...] As the
proportion of foreign to domestic trade increase [...] businesspeople need to
know how to influence and communicate with members of cultures other than
their own.

Citatet slar fast att det pa alla marknader och i alla typer av foretag ar avgorande att
forsta den kultur dar det foretag, som forhandlaren ska forhandla med, kommer fran.



Dock tenderar férhandlare i stérre utstrackning att medvetandegora skillnader mellan
lander med stora kulturella skillnader. Till exempel ar de flesta 6verens om att det ar
oerhdrt viktigt att kéanna till skillnaderna mellan svensk och japansk férhandlingsstil.
Det bygger pa ett underliggande antagande om stora skillnader i forhandlingsstil.
Peterson & Shimada (1978) pekar till och med péa att det finns s& stora skillnader
mellan japaner och forhandlare fran USA att de aldrig riktigt kan komma att forsta
varandra. Ett motsvarande underliggande antagande om skillnader mellan svenskar
och danskar finns enligt var uppfattning inte. Istéllet tolkas danskt
forhandlingsbeteende felaktigt av svenskar, oftast i en svensk kontext med forvantan
om ett gengaldat svenskt beteendemonster.

Men det finns aven dem som anser att kulturella skillnader spelar mindre roll i en
forhandlingssituation. De anser att det &ven inom en nationell kultur kan finnas stor
variation i forhandlingsstil. Adler & Graham (1989) beskriver studier som pekar pa att
intrakulturell variation ar minst lika stor som interkulturell variation. Dessutom slar de
fast i en sin studie att forhandlingsstil varierar beroende pa om férhandlingen sker
med en person fran den egna eller fran en frammande kultur. En svensk person
agerar alltsd olika beroende pa om den forhandlar med en svensk eller med en
dansk. Deras studie indikerar aven att forhandlingsstil i viss man anpassas till
motpartens forhandlingsstii genom att den ena forhandlingsparten imiterar den
andras forhandlingsstil, dven kallat acculturation. Grahams (2003) syn pa nationell
kulturs paverkan pa forhandlingsstil tycks dock forandras nagot med aren, sa har
uttrycker han sig vid ett senare tillfalle, "[...] you can find talkative Japanese, quiet
Brazilians, and effective American negotiators. But culture still does, and always will,
count.”

Fisher & Ury (1987) forklarar hur kultur ofta &r en storre felkalla an lagar och ekonomi
till att internationella forhandlingar inte lyckas. Tva tredjedelar av alla férhandlingar
som de hade undersokt misslyckades, bland annat som ett resultat av de problem
som uppstod i samband med kulturella missférstand.

Metcalf et al (2006) beskriver att den mesta forskningen om skillnader i nationell
forhandlingsstil ar deskriptiv, dar resultaten framfor allt bestar av listor med praktiska
rad till férhandlare, om hur olika kulturers foérhandlingsstil skilier sig at och vad
forhandlaren bor tanka pa. De understryker att dessa resultat inte ar jamforbara
mellan olika lander och efterlyser darfér systematiska studier om skillnader i
forhandlingsstil. Metcalf et al (2006) gjorde darfor en studie for att ta reda pa vilka
kulturella omraden som generellt skilier mellan olika lander. | deras studie utgjorde
Finland representant for det skandinaviska klustret, med antagandet att finsk
forhandlingsstil ar snarlik den svenska, norska och danska.



Metcalf et al (2006) baserade sin studie pa tio kulturella dimensioner som Salacuse
(2004) hade pekat pa i tidigare forskning om skillnader mellan nationell
forhandlingsstil. Salacuse (2004) har sagt féljande om sina tio dimensioner: "Applying
this framework in your international business negotiations may enable you to
understand your counterpart better and to anticipate possible misunderstandings”.
Det var ett allméangiltigt verktyg som kunde appliceras pa alla lander vilket pa ett helt
nytt satt mojliggjorde systematiska studier av skillnader i forhandlingsstil. Metcalf et al
(2006) insag dock i efterhand att resultaten fran ett land inte var representativa for
alla lander inom det angivna kulturella klustret. Finsk forhandlingsstil var med andra
ord inte representativt for t.ex. norrmén eller danskar. Darfor efterlyste de att deras
undersokning skulle utvecklas och aven testas pa tva lander, inom ett och samma
kulturella kluster. Aven Hofstede (1984) anvande begreppet kulturella kluster nar han
ringade in ett antal lAnder som hade samma kulturella karaktéristik. Vi har nu foljt
Metcalf et al’'s uppmaning om att understka variation i forhandlingsstil inom kulturella
kluster med sma kulturella skillnader, inte minst med tanke pa det generella
kunskapsmassiga behovet av att sla fast och forstd pa vilket satt svenskar och
danskar skiljer sig at nar de férhandlar med varandra.

1.2 Problemdiskussion

Uppsatsens ambition &r att ta reda pa kulturella skillnader mellan svensk och dansk
forhandlingsstil. Det befintliga kunskapslaget omkring kulturella skillnader i
forhandlingsstil ar framforallt av kvalitativ och deskriptiv karaktar och darfor har vi valt
att genomféra var undersokning som en kvantitativ enkatundersékning. Som vi
beskrivit tidigare rader dven uppfattningen att nationell forhandlingsstil inte finns och
Adler & Graham (1989) talar istéllet om intrakulturell variation i forhandlingsstil. Vi ar
medvetna om att det kan finns en sadan skillnad i forhandlingsstil beroende pa vem
forhandlaren forhandlar med, men var ambition &r &nda att forséka undersoka
nationella skillnader mellan svensk och dansk férhandlingsstil. Vi Ioper darmed risken
att vi kanske &ven overser den intrakulturella variationen i férhandlingsstil. Vi har inte
hittat nagon tidigare forskning dar skillnader mellan svensk och dansk férhandlingsstil
undersokts kvantitativt och bland annat pa Metcalf et al's (2006) uppmaning gor vi
aven ett forsok att generera kunskapen om kulturella skillnader i forhandlingsstil inom
kulturella kluster med narliggande kulturell bakgrund. Var fragestalining ar saledes:

Hur skiljer sig svensk och dansk férhandlingsstil och hur kan skillnaderna
vandas till anvandbar kunskap for att underlatta svensk-danska affars-
forbindelser, som i ett globalt perspektiv kan bidra till att stédrka den
skandinaviska konkurrenskraften?



1.3 Syfte & malgrupp

Syftena med undersdkningen ar att 6ka kunskapen om kulturella skillnader mellan
svensk och dansk forhandlingsstili samt att vara resultat forhoppningsvis kan
underlatta samarbeten mellan svenska och danska féretag som férhandlar med
varandra. Malgruppen ar framforallt anstallda pa svenska foretag som antingen
férhandlar med eller har dotterbolag i Danmark. Férhoppningsvis kan resultaten aven
vara till hjalp infér andra typer av samarbeten mellan svenskar och danskar. Det ar
aven var ambition att forkasta eller bekrafta de allmanna stereotyper som existerar
om svenskar och danskar. Tidigare forskning bygger pa kvalitativa data i form av
intervjuer och personliga erfarenheter, varfér det aven finns ett vetenskapligt syfte att
systematiskt och kvantitativt testa tidigare kunskap om skillnader mellan svensk och
dansk férhandlingsstil.

| Metcalf et al's (2006) studie utgjorde Finland representant for deras nordiska kluster
med antagandet om att lander inom kulturella kluster forhandlar pa samma vis.
Séaledes blir syftet dven att testa om det gar att mata skillnader inom kulturella
Kluster.

| efterhand kan vi med avseende pa ovanstaende problemdiskussion och syfte dock
konstatera att det inte gick att dra slutsatser omkring kulturella skillnader mellan
svensk och dansk forhandlingsstil eftersom urvalet mestadels bestod av danskar.
Istallet resulterade var studie i en attitydundersokning dar danskar saledes uttalade
sig om deras uppfattning av skillnader mellan svensk och dansk férhandlingsstil.

1.4 Avgransningar

Overgripande ingar forhandling som ett led i den storre marknadsféringsmixen
(Armstrong & Kotler, 2003) utifran vilken féretags verksamhet kan beskrivas. Vi
avgransar undersokningen fran ©vriga delar i marknadsféringsmixen och
koncentrerar den uteslutande till férhandling. Inom férhandling kommer vi inte att
undersoka skillnader i det praktiska forfarandet, aven kallat férhandlingsprocessen,
t.ex. taktik. Vi kommer inte att understka skillnader i strategiska faktorer eller det
som sker fore eller efter forhandlingen. Daremot kommer vi att undersdka kulturella
faktorers paverkan pa forhandlingsstil mellan svenskar och danskar under sjélva
forhandlingen. Med kulturella faktorer menar vi kultur av nationell karaktar. Vi
kommer darmed inte att undersoka skillnader i kultur pa organisatorisk niva. Vi
undersoker heller inte skillnader i férhandlingsstil pa personniva.



Avslutningsvis ar det inte heller var ambition att forklara varfor det existerar skillnader
i forhandlingsstil, vilket vi 6verlater till historikerna att reda ut. Dock poangterar Fang
et al (2004) att den historiska bakgrunden som forklaringsmodell generellt sett har
underskattats i forskningen om férhandling. Det vore med andra ord oerhort
intressant att studera Danmarks och Sveriges olika historiska bakgrund samt vilken
betydelse historiska skillnader har pa forhandlingsstil. Vi ar dock forvissade om att
den undersokning skulle krava minst lika mycket arbete och resurser som vi
motsvarande har lagt ned i var uppsats, vilket helt enkelt omdjliggjorde att vi aven
gav oss i kast med den undersdkningen.

1.5

Kapitel 1
Kapitel 2
Kapitel 3

Kapitel 4

Kapitel 5

Referenser
Appendix

Disposition

| det inledande kapitlet beskriver vi bakgrunden for undersdékningen samt
motiverar problemstéllning, syfte och avgransningar.

| det andra kapitlet beskriver vi var teoretiska referensram utifran vilken
vi undersdker problemstalliningen.

Darnast beskriver vi i metodavsnittet vart tillvagagangssatt med vilket vi
har valt for att besvara uppsatsens fragestallning.

Det fjarde kapitlet presenterar vi resultaten fran var enkatundersokning.
Samtidigt knyter vi samman resultaten med var teoretiska forstaelse for
forhandling, vilken vi har beskrivit i det andra kapitlet. For att konkretisera
resultaten kompletterar vi var analys med citat som kom fram under fyra
djupintervjuer samt fran en Oppen fraga i var enkatstudie.

| det avslutande kapitlet syntetiserar vi undersdkningens viktigaste
praktiska och teoretiska slutsatser. Vi diskuterar aven vilka konsekvenser
resultaten har for svenska och danska féretag som samarbetar. Till sist
avslutar vi med forslag pa vidare forskning.

Har redovisar vi de kallor som vi har anvant i uppsatsen.

Har redovisar vi fragorna som ingick i enkéaten, en tabell med data fran
enkatundersdkningen samt vara statistiska testresultat.



2 Teoridiskussion

For att overhuvudtaget kunna undersdka och forsta skillnader mellan svensk och
dansk forhandlingsstil kravs det ett teoretiskt fundament for att kunna forstd hur
forhandling fungerar generellt. Vi har darfor identifierat en rad teorier som dels ligger
till grund for var forstaelse for hur forhandling fungerar generellt men som vi aven
direkt anvander i var enkatundersokning for att mata skillnader i férhandlingsstil.
Inledningsvis diskuterar vi en generell modell for férhandling utvecklad av Ghauri
(2003). Darnast forklarar vi vilken betydelse Hofstedes (2003) kulturparadigm har for
forstaelsen for skillnader i nationell affarskultur. Till slut fordjupar vi oss i och
anvander Salacuses (2004) tio kulturdimensioner som modell for var enkat-
undersokning. Forstaelsemassigt arbetar vi oss uppifran och ner, fran den generella
forstaelsen for forhandling ner till specifik niva dar vi fokuserar pa Salacuses (2004)
kulturdimensioner och hur de kan méta skillnader i nationell férhandlingsstil.

2.1 Vad ar férhandling?

Att forhandla ar en grundlaggande egenskap hos manniskan som vi gor dagligen for
att hantera olika intressekonflikter och éverenskommelser. Férhandling gors pa flera
plan och i olika sammanhang; mellan man och hustru, mellan kollegor och mellan
sdljare och inkdpare (Ghauri, 2003).

Forhandlingssituationen kan se valdigt olika ut. Den klassiska synen pa forhandling
ar att det ar tva parter som forhandlar kring vem som ska ha vad av begransade
resurser. Denna typ av forhandling kallas populart for att "pruta” eller att "kopsla”.
Resultatet av forhandlingen &r som regel en tydlig vinnare och férlorare. Den idag
betydligt vanligare typ av forhandling ar, det som manga kallar, integrativ férhandling.
| integrativ forhandling avses istallet problemlésning mellan tva parter. Parterna
samarbetar for att ldsa ett gemensamt problem och for att fa en sa fordelaktig utgang
som mojligt for bada parter (Ghauri, 2003). Denna typ av forhandling kannetecknas
av:

e HOg grad av informationsutbyte.

e Malet &r att hitta en I6sning som maximerar nyttan for bada parter.

e Parterna forstar att de har ickeforenliga saval som férenliga mal
och att det handlar om att hitta s& manga forenliga och
kompletterande mal som majligt.



e FOr att fa en sa bra utgang som mojligt forsoker parterna att satta
sig in i varandras situation samt forsta varandras mal och forut-
sattningar.

Integrativ forhandling kraver en mer Oppen dialog samt en hogre grad av
informationsutbyte mellan parterna an vid traditionellt kopslaende. Det betonar dven
vikten av att kanna till forhandlingsstilen i den kultur som férhandlingspartnern
befinner sig i (Ghauri, 2003). Chaisrakeo & Speece (2004) bendmner samma typ av
forhandling for "problem solving approach”. De beskriver aven att det ar avgoérande
att ha kunskap om kulturella skillnader for att kunna uppna denna typ av férhandling.
Vid forhandlingar mellan foretag slar bland andra Fisher & Ury (1991) fast att det i de
allra flesta fall numera handlar om integrativ férhandling.

Flera forfattare har utvecklat en dvergripande teori/modell om férhandling, daribland
Molnar & Nilsson-Molnar (1999) och Ghauri (2003), vilka var just de tva forfattare
som vi till slut valde mellan nar vi skulle valja évergripande foérklaringsmodell for
forhandling. Efter att vi narmare hade studerat de tva teorierna kom vi fram till att
Ghauris (2003) var den som var bast lampad. Anledningen till att vi inte valde Molnar
& Nilsson-Molnars teori om foérhandling (1999) ar framforallt att den pa ett
otillfredsstéllande satt forklarar centrala begrepp. Begreppen ar mer eller mindre
godtyckligt utvecklade och tydligt refererade kallor saknas. De kéllor som finns ar
oftast i form av bocker som ar svartillgangliga, vilket i det hela taget gor teorin
omstandlig att arbeta med. Ghauri (2003) har istallet skrivit en bok som utdver hans
egen teori aven innehaller utdrag frdn andra centrala forfattare som har forskat om
foérhandling och vars arbete Ghauri tagit del av for att utforma sin egen teori. Detta
g6r Ghauris teori oerhort lattillganglig, eftersom vi inte behdver ga till alla forfattare
separat som refereras i teorin utan enkelt kan lasa deras artiklar direkt i Ghauris bok
International Business Negotiations (2003). Det medforde att vi enbart behdvde
komplettera med de centrala forfattare och teorier som saknades i boken.

2.2 Ghauris ramverk om férhandling

Ghauris (2003) ramverk delar upp férhandlingen i féljande delar; bakgrundsfaktorer,
atmosfar, process, kulturella faktorer och strategiska faktorer. Vi fokuserar i var
undersokning pa de kulturella faktorerna som paverka forhandlingen. Inledningsvis
vill vi dock kort beskriva Ghauris samtliga faktorer som paverkar férhandlingen innan
vi gar in i detalj i modellens kulturella dimension. Ghauris (2003) teori om férhandling
ar illustrerad pa nasta sida.

10



Background
factors

SV s

* objectives

* environment S

o i “ ST
third parties - T TR

= negotiators « A B 20 AP

» TR RS

PROCESS

= pre-negotiation

+ face-to-face
negotiation

- post-negotiation

Atmosphere

* conflict/cooperation
* power/dependence A

* expectations

Figur 2.2 Internationell férhandling (Ghauri, 2003)

2.2.1 Bakgrundsfaktorer

Bakgrundsfaktorer kan kort sammanfattas som miljé (omgivning och stamning mellan
forhandlarna), vilka tredje parter som finns involverade fére forhandlingen bdrjar
(exempelvis underleverantdrer, hur ser beroendet ut i vardekedjan och vilka ar
beroende av utgangen av forhandlingen), forhandlare, (alltsa personfaktorer) och mal
med forhandlingen.

2.2.2 Atmosfaren

Atmosfaren interagerar under hela foérhandlingsprocessen och tar sig olika uttryck
beroende pa vilken fas av forhandlingen man befinner sig i, hur stor del av
gemensamma, icke gemensamma mal och kompletterande mal det finns mellan
parterna samt vilken maktposition parterna fran borjan befinner sig i gentemot
varandra. Var i férhandlingsfasen som parterna befinner sig spelar ocksa roll da t.ex.
forforhandlingar ofta karakteriseras som positiva, i den bemarkelsen att har soker
parterna efter losningar pa gemensamma problem, for att sedan fokusera pa
konflikterna i ett senare skede. Nagot av det mest tongivande for atmosfaren ar vilka
forvantningar som finns fran parterna nar de gar in i en férhandling.
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2.2.3 Processen

Processen i en forhandling &r en tidslinje som startar med forforhandling, 6vergar i
face to face forhandling for att till sist Overga i efterférhandling. Enligt Ghauri (2003)
ar det oftast under mer informella forférhandlingar som personliga band knyts. Han
framhaver att det ar har som mycket av den verkligen férhandlingen avgoérs och att
kulturella faktorer spelar en stor roll fér hur férforhandlingen géar da till exempel den
upplevda graden av formalitet frAin motparten beror av dennes kultur (Czinkota &
Ronkainen, 2004). Forforhandlingen ar alltsd avgorande for det efterféljande utfallet
av huvudférhandlingen (Ghauri, 2003).

2.2.4 Strategiska faktorer

Strategiska faktorer i en férhandling omfattar bland annat taktik; om det t.ex. ar mer
eller mindre fordelaktigt att fa fram ett snabbt beslut; har motparten en absolut
deadline, kommer vi eller motparten snart att f& mer information for att kunna ta ett
battre beslut kring pris, villkor osv. En strategisk faktor enligt Ghauri (2003) & om en
agent ska anvandas eller inte nar motparten kommer fran en kultur som skiljer sig
mycket fran den egna. Hur presentationer ska laggas fram samt vilka
beslutsstrukturer som finns hos motparten &r ocksa viktigt att kanna till enligt Ghauri
(2003).

2.2.5 Kultur

Kultur ar ofta férknippat med enskilda samhaéllen, lander och sprakomraden och &r en
samling typiska handlingsmonster for en grupp individer. Kultur ar inte medfott utan
nagot som fors vidare fran generation till generation och definierar vad som anses
vara normalt (Czinkota & Ronkainen, 2004). Clyde Kluckhohn beskriver kultur pa
féljande vis i Hofstedes bok Cultural Consequences (1984):

Kultur bestar av invanda ménster for att tanka, kanna och reagera, vilka har
vidareférts och inprantats framst via symboler och artefakter héarrort till
specifika grupper av manniskor och deras prestationer. | kulturens hjarta ligger
historiska traditioner och idéer som selektivt forts vidare fran generation till
generation.

| var uppsats hamnar vi ofrankomligt just i Ghauris (2003) kulturavsnitt. Ghauri pekar

i sitt kulturavsnitt pa foljande omraden som utmarkande och sarskiljande for olika
kulturer, vilka vi forklarar mer i detalj i féljande avsnitt:

e Tid
e Individ kontra gruppbeteende
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e Kommunikation
e Personliga relationer

2.25.1 Tid

Tidsaspekten har olika innebord beroende pa vilken kultur individen kommer ifran. |
vastkulturen pratas det ofta om att "tid ar pengar” medan manga kulturer i Asien,
Afrika och Latinamerika inte relaterar tid till monetdra véarden, utan istéllet till
relationsbyggande. Vid besok i andra lander eller vid méten med andra kulturer pa
hemmaplan ar det viktigt att ta reda pa hur motparten kan tankas upptrada under
motet for att kunna ha en uppfattning kring hur lang tid motet kan tankas ta. Kanner
man till detta i forvag minskar aven risken for irritation ifall férhandlingen drar ut pa
tiden (Ghauri, 2003).

2.2.5.2 Individ kontra gruppbeteende

Huruvida en individ i forsta hand tanker pa sitt eget basta eller pa gruppens
(foretagets) basta, ar en av de viktigare faktorerna att ta h&nsyn till vid férhandlingar
(Ghauri, 2003). Enligt Hofstedes (1984) studie ar detta en av de faktorer som kan
skilia mycket aven mellan likartade kulturer i t.ex. vastra Europa. Resultaten fran
Hofstedes (1984) studie visar att skillnaden mellan Sverige och Danmark i denna
dimension ar i princip obefintlig. Sverige hamnar pa plats 43-44 medan Danmark
hamnar pa plats 45. Som jamforelse kan ndmnas att USA hamnar pa plats 53 och de
arabiska landerna pa plats 27-28 (desto hogre siffra desto med individualistiskt har
landernas respondenter svarat). Att kanna till om motparten vill hitta en 16sning som
ar sa positiv som mojligt for sig sjalv som individ eller for det kollektiva (foretaget)
spelar stor roll for hur forhandlaren ska lagga fram sina argument.

2.2.5.3 Kommunikation

Sprakbarriaren och brister i kommunikationen ar ett av de storsta hindren vid
internationella forhandlingar (Ghauri & Usunier, 2003). Samma ord kan ha olika
betydelse beroende pa vilken kultur det stélls mot och saledes ocksa beroende pa
vem som sager det. | vissa kulturer uttrycker man sig vanligtvis pa ett indirekt satt
vilket innebar att personer fran en sprakkultur dar man uttrycker sig direkt kan ha
mycket svart att forstd den andra personen (Czinkota & Ronkainen, 2004). Ett tydligt
exempel pa ord som kan betyda olika saker beroende av kultur &r; "ja”, "kanske” och
"hellre”. | vissa kulturer har ordet "kanske” samma innebdrd som “omgjligt” och "ja”
kan istallet betyda "kanske” (Ghauri, 2003). Skillnader mellan spraken kan ocksa
utgéra grund for missforstand, exempelvis engelskans stora ordforrad i
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handelsterminologin i jamforelse med manga asiatiska spraks betydligt mindre
ordforrad.

2.2.5.4 Personliga relationer

Relationen mellan forhandlare kan vara olika viktig beroende pa vilken kultur
motparten kommer fran. | en del lander ligger allt fokus pa relationen mellan
férhandlarna som personer medan i andra lander ses férhandlaren helt i sin roll som
representant for sin organisation. | en kultur med liten hénsyn till personliga relationer
ar det forhallandet mellan organisationer och dartill relaterade problem som
diskuteras och som ar viktiga, snarare an vem férhandlaren ar (Ghauri, 2003).

2.3 Nationell karaktar & Hofstedes kulturdimensioner

Uppsatsens problemomrade bygger pa antagandet om skillnader i det som Kale &
Barnes (1992) namnger som den nationella karaktaren. Det ar ett lager av inlarda
beteendemonster och normer som &r specifika for varje nationell kultur. Kale &
Barnes utgar aven fran att den nationella karaktaren kan brytas ut enligt Gert
Hofstedes (1984) etablerade kulturdimensioner, beskrivha nedan:

e Maktdistans - "En indikation pa om folket accepterar att makten i
institutionerna ar fordelad pa ett ojamlikt satt och att makt och
resurser generellt ar fordelat ojamlikt. | en kultur med en hdog
maktdistans ar det folkets acceptans som gor att den kvarstar.”

e Risk och osakerhetsundvikande — "Visar om samhaéllets individer
kanner sig osakra i situationer med en osaker utgang och om de
forsoker undvika dessa genom 6kad social trygghet (t.ex. stabilt
jobb), mer formella regler eller att inte tolerera avvikande idéer och
beteenden. La&nder med en hoég grad av risk och
osakerhetsundvikande tenderar att ha strikta lagar och hog grad av
religiost troende. Kort sagt att det finns en absolut sanning och att
"vi har den”. Lander med en lag grad av risk- och
osékerhetsundvikande tenderar i stéllet att vara mer toleranta mot
olika asikter, idéer och religioner som inte ar deras egna.
Informationsflodet ar mer 6ppet och kommer fran flera kanaler”.

e Individualism kontra kollektivism - "Individualism ar ett l6st socialt
beteende dar en person férvantas ta hand om enbart sin narmsta
familj. | kontrast star kollektivism som ett starkt socialt beteende dar
det pratas om en narstdende grupp och en utomstaende grupp. En
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individ forvantar sig att dess narstadende grupp ska ta hand om
denna, och i utbyte mot detta ar individen lojal mot sin narstdende
grupp (till exempel familjen)”.

e Maskulinitet kontra femininitet — "Maskulina varden som lyfts fram
ar pengar, inflytande, karriar och prestige. Feminina varden som
lyfts fram ar istallet mindre arbete, mindre stress och fler kvinnor i
hdga positioner”.

Hofstedes (1984) kulturdimensioner aterkommer nastan inom all litteratur som vi har
studerat och som ror internationell forhandling. Hofstedes kulturdimensioner
utvecklades utifran en studie som genomférdes pa IBM mellan 1967 och 1973.
Hofstede gjorde en kvantitativ studie baserat pa 116 000 respondenters svar.
Frageformularen skickades till IBM anstallda i 72 lander, vars resultat
sammanstalldes till en ranking mellan 53 olika lander. Rankingen mellan Sverige och
Danmark sag ut enligt foljande:

Risk och
Maktdistans Individualism osakerhetsundvikande | Maskulinitet
Danmark 3 45 3 4
Sverige 6 till 7 43 till 44 4 till 5 1

Figur 2.3 Hofstedes ranking av Danmark och Sverige (Hofstede, 1984)

Lagst pa skalan hamnar det land som i minst grad ansags t.ex. maskulint och den
hogsta rankingen (53) fick det land som ansags i hogsta grad vara t.ex. maskulint.
Med andra ord var resultaten mellan Sverige och Danmark i Hofstedes studie
slaende lika. Bada lander har mycket lag maktdistans, dar man kanner sig bekvam i
osakra situationer, har 1ag grad av maskulinitet och hég grad av individualism.
Baserat pa Hofstedes studie har bada lander en mycket lag grad av risk och
osakerhetsundvikande. Hofstedes resultat ligger o6vergripande till grund for var
forstaelse for kulturella skillnader i forhandlingsstil. Dock &r Hofstedes uppmatta
skillnader sa sma att de inte gar att mata eller tolka nar det galler de tva naraliggande
kulturerna Danmark och Sverige. Hofstedes modell behdver férdjupas och utvidgas
med flera dimensioner for att kunna identifiera skillnader mellan svensk och dansk
forhandlingsstil. Det ar med andra ord omgjligt att bygga var forstaelse och insamling
av data kring Hofstedes fyra kulturdimensioner, varfor vi istéllet har valt att anvanda
Salacuses tio kulturdimensioner som pa ett mer detaljerat satt mojliggor identifiering
av skillnader i forhandlingsstil &ven mellan lander med sma kulturella skillnader.

Fang et al (2004) efterfragade just den typ av forskning dar kulturella likheter
undersoks narmare. De konstaterar att tidigare forskning i stor utstréackning har
koncentrerat sig pa att studera lander med stora kulturella skillnader vilket har gjort
att forskningen om lander med sma kulturella skillnader har blivit negligerad. Fang et
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al (2004) undersoker i sin artikel vad som gick fel nar man planerade att sla samman
svenska Telia och norska Telenor i 1999. Deras huvudkonklusion ar att det var just
de kulturella skillnaderna samt olika historiska bakgrunder som underskattades nar
den svenska och norska regeringen skulle férhandla om sammanslagningen av de
tva nationella telefonoperatorerna.

2.4 Salacuses tio kulturdimensioner

For att mata kulturella skillnader mellan svensk och dansk férhandlingsstil har vi valt
att anvanda Salacuses (2004) tio kulturdimensioner. Kulturdimensionerna paminner
pa manga punkter om Hofstedes (2003) dimensioner men de ar fler och mer
specifika. Sa har forklarar Salacuse (2004, s. 1) innebdrden av de tio dimensionerna:

| found that ten particular elements consistently arise to complicate intercultural
negotiations. These “top ten” elements of negotiating behavior constitute a
basic framework for identifying cultural differences that may arise during the
negotiation process.

Metcalf et al's (2006) studie som baserades pa& Salacuses kulturdimensioner pekade
pa tydliga skillnader i forhandlingsstil mellan de fem lander som de undersokte. Dock
undersokte de skillnader mellan kulturella kluster dar varje land utgjorde representant
for ett antal lander i samma geografiska omrade. Finland var representant for det
skandinaviska klustret. Salacuse pekar pa foljande tio kulturella dimensioner som
sarskiljer nationell forhandlingsstil:

Salacuses (2004) dimensioner i farhandlingsstil Kulturellt variationsmanster

1. Malsatining med farhandling Skriva kontrakt — Eyaga relation
2. Farhandlingsattityd Windose — Wit infain
3. Farhandlingsstil Oformell -— Formell
4. Fommunikation Simpelrak — Komplexinvecklat
5. Owerthilla tidsplanering iktigt — Mindre viktigt
B. Yisa kénslor | hélg utstrickning +— | liten utstrackning
7. Kontraktsform Detaljerat — Crvergripande
2. Kontraktsperspektiv Uppifran och ned +—  Nedifran och upp
4 Férhandlingsstyrning Auktoritart — Konsensus
10, Riskvillighet Hag — Lag

Figur 2.4 Salacuses kulturella dimensioner i forhandling (Salacuse, 2004)

Pa nasta sida diskuterar vi i detalj vad dimensionerna maéter.
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2.4.1 Malséttning (kontrakt — relation)

Mattet anger det dvergripande syftet med férhandlingen. Antingen &r det att skriva ett
kontrakt eller att skapa en relation, men som regel ar det dock en kombination av
bada. En stereotyp ar t.ex. att USA i hdg grad fattar beslut utifran objektiv fakta och
tydliga resultatkrav. Dar ar ekonomi och resultat avgérande och inte méanniskor,
varfor det dvergripande malet darmed borde vara att skriva kontrakt. Metcalf et al's
(2006) resultat visade daremot det motsatta, namligen en preferens mot bade att
skriva kontrakt och att etablera en relation. Till synes har a&ven amerikanarna insett
vikten av att skapa langsiktiga relationer for att kunna 6verleva pa marknaden. Aven
Ghauri & Usunier (2006) papekar vikten av langsiktiga relationer, vilket skapas
genom en win/win-situation for bada parter.

2.4.2 Forhandlingsattityd (win/lose — win/win)

Forhandlare har oftast en av foljande tva attityder nar de gar in till en férhandling.
Antingen upplever de att de kommer igenom férhandlingen med en vinnare och en
forlorare eller sa upplever de att bada parter har uppnatt maximal nytta och ar
vinnare. Det sistnamnda &r att direkt jamstélla med den, enligt Ghauri,
efterstravansvarda integrativa forhandlingen. Som tidigare ndmnts poangterar Ghauri
& Cateora (2006) att langsiktiga affarsrelationer bygger pa en stravan efter att uppna
en samlad win/win situation till férdel fér alla parter. | Metcalf et al’s (2006) studie var
det lander som Turkiet och Indien som framst efterstravade en win/lose situation
medan Finland och Mexico efterstravade en win/win situation.

2.4.3 Forhandlingsstil (oformell — formell)

Denna kulturella dimension anger hur formell férhandlingen ar. Det kan réra sig om
bruk av titlar, sprak, kladstil eller humor. Bade Indien, Turkiet och Mexico ar enligt
Metcalf et al's studie formella medan Finland féredrog en informell forhandlingsstil.
Samtliga deltagare i deras studie &r dock sociala i normal bemarkelse antingen fére,
under eller efter forhandlingen. Det ar daremot viktigt att veta hur man skiljer sig at
under normal social interaktion och under den faktiska forhandlingssituationen. Ar
man vanlig och tillmotesgaende fore forhandlingen betyder det inte nodvandigtvis att
man ar det under sjalva huvudférhandlingen (Metcalf et al, 2006).

2.4.4 Kommunikationsstil (simpel/rakt pa — komplicerad/invecklad)

Vissa forhandlar med hjélp av simpel och rak kommunikation medan andra anvander
indirekt och komplex kommunikation. Enligt Metcalf et al's (2006) studie visade
samtliga deltagande lander en preferens for foretradesvis direkt kommunikation.
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2.4.5 Halla tidsplanering (viktigt — mindre viktigt)

Dimensionen anger vilken syn forhandlaren har pa tid, ifall man &r punktlig och
kommer till tiden eller om tid spelar mindre roll och det ar viktigare att en naturlig
relation etableras. Det ar dven ett matt pa om forhandlaren har en tendens att fatta
snabba beslut eller om den drar ut pa férhandlingen eftersom det ar viktigare att "det
kanns ratt”. Resultat fran tidigare forskning visar att detta ar en kulturell dimension
som skiljer mycket mellan olika kulturer. Men samtidigt visar Metcalf et al's studie
(2006) att lander som t.ex. Indien och Turkiet, som ditintills hade haft ryktet som
okansliga for tidsplanering, hade hogre kanslighet for tidsplanering. Det kan aven
vara en konsekvens av att den globala marknaden har skapat ett antal mer eller
mindre allméngiltiga spelregler, dar det inte ar acceptabelt att komma fér sent eller
dra ut pa forhandlingen.

2.4.6 Visa kanslor (i hdg utrackning —i liten utstrackning)

Denna dimension pekar pa huruvida forhandlaren visar kanslor under forhandlingen.
Metcalf et al's (2006) undersokta lander visar en jamn fordelning mellan att visa
kanslor och att inte visa kanslor under férhandlingen. Forhandlaren bor tanka pa att
kéansloladdade fragor l6ses i kombination med informell social interaktion, kanske
rentav fore den formella och faktiska foérhandlingen och att mindre kansloladdade
fragor kan losas med hjalp av konventionella férhandlingsmetoder under sjalva
forhandlingen, ifall det visar sig att forhandlaren kommer fran en kultur dar de &r vana
att visa kanslor. Visar forhandlaren daremot inte kanslor under forhandlingen bor
man daremot Overvaga sitt eget beteende ifall man moéter nadgon som ar mer van vid
att visa kanslor.

2.4.7 Kontraktsform (detaljerat — 6vergripande/generellt)

Har beskrivs huruvida kontraktet ar detaljerat, bade i stora och sma
forhandlingsfragor. Dimensionen ar ett matt pa hur det slutgiltiga kontraktet omfattar
detaljerade klausuler med syftet att undvika framtida tvetydigheter och risk for tvist
(Metcalf et al, 2006). De flesta respondenter i Metcalf et al's studie hade en preferens
for ett detaljerat kontrakt. Bemarkelsesvardigt ar dock att USA inte uppvisar den
starkaste preferensen for detaljerade kontrakt. Stereotypen om férhandlare fran USA
ar annars att de utformar sina kontrakt oerhort detaljerat och ar valdigt omfattande.
Finska forhandlare foredrog daremot att utforma sina kontrakt foretradesvis
detaljerat.
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2.4.8 Kontraktsperspektiv (nerifrdn och upp — uppifran och ner)

Dimensionen beskriver om férhandlaren foredrar att bérja forhandlingen med att
diskutera specifika fragor som produkt, pris och leverans eller om den foredrar att
diskutera det generella samarbetet innan man gar in pa detaljerna. Finnarna
uppvisade storst preferens for att bérja forhandlingen med att diskutera de generella
betingelserna fér samarbetet. Men aven Mexikanska forhandlare foredrog ett
uppifran och ned-perspektiv. Metcalf et al (2006) beskriver hur férhandlare i Finland
och Mexico slar fast de overgripande riktlinjerna for samarbetet under den inledande
delen av forhandlingen som &r av mer social karaktar, medan de gar in pa
detaljfrdgorna efterfélianden under den formella delen av férhandlingen. Motsatt
diskuterar forhandlare i Indien redan under den inledande sociala fasen av
forhandlingen de detaljerade fragorna.

2.4.9 Forhandlingsstyrning (auktoritart — konsensus)

Har beskrivs om forhandlingen leds av en tydligt angiven auktoritet eller av alla
narvarande tillsammans. Turkiet visade sig vara den mest konsensusdrivna kulturen
vilket ligger i linje med en allmént stark misstro till auktoriteter i samhallet. Indien
visade daremot en stark preferens for auktoritart styrda forhandlingar.

2.4.10 Riskvillighet (hog — 1ag)

Dimensionen beskriver hur villig forhandlaren ar att I6pa olika typer av risker.
Forhandlare fran de flesta lander i Metcalf et al’'s (2006) studie visade en preferens
for ett hogt risktagande medan finska forhandlare var risktagande i mindre
utstrackning och lag nagonstans mitt emellan. Bjerke (1999) beskriver att
skandinaver generellt ar forsiktiga nar det galler beslutsfattande och att vi inte k&dnner
oss bekvama med att ta risker. Det star dock i kontrast till Hofstede som (2003)
istallet beskriver skandinaver som generellt villiga att ta risker.

2.5 Sammanfattande teoridiskussion

Ghauris teoretiska ramverk om forhandling ger en Overgripande forstaelse for
forhandlingsprocessen varefter vi fokuserade pa att grava oss djupare in i
kulturavsnittet. Efter att ha studerat ett antal kulturteorier kring férhandling insag vi att
de oftast omfattar dimensionerna; individualism, tid, kommunikation och personliga
relationer. Begreppet nationell karaktar i form av likheter i dessa dimensioner
aterkom ocksa. Vi hittade flera forsok att definiera och mata dessa kulturdimensioner
i form av till exempel Hofstedes studie men insdg att hans synsatt inte kunde
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anvandas for att mata kulturella skillnader mellan svensk och dansk férhandlingsstil
eftersom det var alldeles for grovt. Istdllet valde vi Salacuses tio kulturdimensioner
som aven testats av Metcalf et al (2006) och som i sin studie pa ett tydligt och
detaljerat satt pekade pa en rad omraden dar nationell férhandlingsstil generellt
skiljer sig at.

Vart val av Salacuses kulturdimensioner i férhallande till Hofstedes motiverar vi
framforallt med att den sannolikt mer detaljerat kan identifiera mindre
nyansskillnader, just pa det vis som vi antar att svenska och danska forhandlare
skilier sig at. Hofstede pratar till exempel om maskulinitet kontra femininitet i ett
samhalle, vilket Salacuses dimensioner inte beror, utan istallet fokuserar mer pa
kontraktsskrivande och kommunikation. Att alla lander i Skandinavien generellt ar
mer feminina i jamforelse med andra lander har Hofstede slagit fast. Dar anser vi
istéllet att det ar mer relevant att studera underliggande skillnader i
kommunikationsstil och i beslutsprocesser osv. Dessutom ar Salacuses dimensioner
betydligt mer exakta och pedagogiska att forsta, bade for respondenterna och for
l&saren, vilket ar en klar fordel eftersom resultaten samlas in med hjalp av enkéater.
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3 Metoddiskussion

| foljande kapitel diskuterar vi var syn pa befintlig kunskap om férhandling samt varfor
vi har valt en kvantitativ ansats for att besvara uppsatsens fragestallning. Vi
diskuterar aven vart val av undersokningsdesign samt understékningens population
och urval. Till sist forklarar vi hur vi har utformat fragorna i var enkat samt uppsatsens
overgripande validitet och reliabilitet.

3.1 Var syn pa kunskap om férhandling

Vi har valt att understka skillnader mellan svensk och dansk forhandlingsstil
kvantitativt eftersom det redan har gjorts ett flertal kvalitativa studier av skillnader
mellan svenskt och danskt ledarskap och férhandling (Havaleschka, 2002; Weiss,
2006; Mole, 2004; Posa, 2001; Goransson et al, 2005, Bunner, 2000). Med tanke pa
att det kvalitativa kunskapslaget ar omfattande vad galler den grundlaggande
forstaelsen for skillnader mellan svensk och dansk forhandlingsstil ser vi en maojlighet
att fylla en kunskapslucka genom att kvantitativt testa tidigare forskning pa omradet.

Kvalitativ metod lampar sig bast pa outforskade omraden dar den grundlaggande
forstaelsen for ett fenomen saknas. | ett nasta steg kan teorierna testas kvantitativt.
Kvantitativ forskning passar bast for studier av makroforeteelser, i vart fall t.ex. ett
lands forhandlingsstil, medan kvalitativ forskning passat battre for studier av
mikroféreteelser, t.ex. mindre gruppers beteende (Bryman & Bell 2005).

Grundlaggande handlar forskning om vilken syn vi som forskare har pa kunskap,
aven kallat epistemologi. Positivismen ar en syn pa kunskap som ser varlden som
statisk och majlig att askadliggéra med hjalp av kausala samband och teorier. Dar ar
manniskan och naturfenomenen objektiva. Objektiviteten beskriver dven synen pa
"vad som finns”, ett generellt kunskapsteoretiskt problemomrade som &aven kallas
ontologi. Manniskan och naturfenomenen kan enligt positivismen beskrivas med
hjalp av kausala samband genom formler, matematiska uttryck och teorier. Oftast
kopplas positivismen samman med de kvantitativa forskningsmetoderna eftersom
naturvetenskapliga metoder anvands for datainsamling. Men &ven synen pa
resultaten utifrin en kvantitativ forskningsansats bar pragel av positivismens
objektiva kunskapsuppfattning, dar malet ar att prova befintliga forklaringsmodeller
och teorier. Var epistemologiska installning till kunskap i denna uppsats ar at det
positivistiska hallet eftersom vi generaliserar ett fenomen i en population utifran ett
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representativt urval. Men samtidigt &r vi medvetna om att manskligt beteende aldrig
ar fullstandigt kausalt och métbart eller utan oregelbundenheter.

| motsattning till positivismen star konstruktivismen eller hermeneutiken, som istallet
bygger pa en tolkande och standigt aterberattande verklighetsuppfattning. Det
innebar att fenomen kan te sig olika beroende pa vem som tolkar det. Vad ar da
stabilt utifran denna kunskapssyn? Svaret pa fragan ar att varlden standigt
konstrueras av betraktaren och darmed framstar som relativ. Nationell
forhandlingsstil ar darfor svar att konkretisera och syntetisera till en teori utifran ett
konstruktivistiskt perspektiv. Istéllet kan forhandlingsstil betraktas som olik fran
person till person och beroende av kontexten som forhandlingen betraktas utifran.
Som vi lyfte fram i borjan av uppsatsen finns det d&ven de som anser att nationell
forhandlingsstil inte existerar alls, utan att variationen ligger pa personniva. Detta
synsatt kan tyda pa just en konstruktivistisk syn pa verkligheten.

Konstruktivismen kopplas ofta samman med kvalitativ forskningsansats, eftersom
den bygger pa kunskapsgenerering omkring fenomen som det saknas kunskap om,
och som forskaren darmed utforskar och konstruerar en sanning omkring. Framsta
syftet med konstruktivismen ar att skapa forstaelse for okanda fenomen. Denna
kunskap kan sedan kvantifieras for att kunna generera generaliserbara samband och
teorier om makroforeteelser (Bryman & Bell 2005).

Ar det mojligt att kombinera dessa tva perspektiv pa kunskap? Det kan tankas att
forstaelsen for den objektiva och kausala beskrivning av nationell férhandlingsstil kan
tydliggéras med enskilda personers erfarenheter och uttalande. Saledes har vi valt
att konkretisera vara statistiska data med hjalp av citat, dels fran enkatstudien och
dels fran vara djupintervjuer men aven fran annan tidigare kvalitativ forskning.

Det finns i dagens lage en hel del generell kunskap om hur férhandling fungerar,
bade utarbetat av praktiker men aven av teoretiker som genom aren har utformat allt
fran teoretiska ramverk till mer specifika verktyg for att méata skillnad i nationell
forhandlingsstil (Molnar & Nilsson-Molnar, 1999; Ghauri, 2005; Metcalf et al, 2006,
2007; Salacuse, 2004; Chaisrakeo & Speece, 2004)

Vad det galler den grundlaggande forstaelsen for kulturella skillnader mellan svensk
och dansk forhandlingsstil har vi haft stor hjalp av Kirsten Weiss bok "Nar vikinger
slas”. Utéver sekundardata i form av Weiss kunskap om kulturella skillnader mellan
svensk och dansk férhandlingsstil har vi anvant Metcalf et al’s (2006) verktyg for att
mata skillnader i nationell forhandlingsstil. Som vi tidigare beskrivit var det
ursprungligen Salacuse (2004) som pekade pa en rad kulturella dimensioner dar
nationell forhandlingsstil brukar skilja sig at. Det ar dessa kulturdimensioner som Vvi
pa sa vis testar deduktivt for att se om det gar att identifiera skillnader aven inom ett
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kulturellt kluster, i vart fall dar vi jamfor svensk och dansk forhandlingsstil i det
skandinaviska klustret.

Utdver den befintliga kunskapen om kulturella skillnader mellan svensk och dansk
forhandlingsstil som vi initialt inhamtade gjorde vi inledningsvis en mindre forstudie
dar vi intervjuade tre slumpmassigt utvalda chefer pa svenska dotterbolag i Danmark.
Vi stallde oppna frdgor om vad de upplevde som de storsta skillnaderna i
forhandlingsstil mellan svenskar och danskar. P& sa vis fick vi en forsta uppfattning
om hur vi skulle ga vidare med att systematiskt undersoka skillnaderna. Darmed kan
vi aven triangulera de inledande kvalitativa resultaten med vara kvantitativa resultat
och pa s vis testa begransningar i resultatens validitet. | tillagg till det har vi aven
efterféljande presenterat resultaten fran var enkat foér en slumpmassigt utvald
respondent som deltog i enkatstudien. Respondenten fick majlighet att kommentera
om han var enig eller oenig i resultaten. Darmed fick vi en fordjupad forstaelse for
skillnaderna genom att respondenten berdttade om sina egna erfarenheter av
skillnader mellan svensk och dansk forhandlingsstil. Respondentens kvalitativa
tolkning av skillnaderna anvander vi sledes for att exemplifiera vara statistiska data i
resultatdiskussionen i det fjarde kapitlet. Vi anvande ingen frageguide nar vi
genomfoérde intervjuerna utan hade istallet en 6ppen diskussion om respondenternas
uppfattning om kulturella skillnader i en forhandlingssituation mellan svenskar och
danskar. De tre forsta intervjuerna gjorde vi per telefon i borjan av 2007. Den sista
intervjun som vi gjorde med en respondent som hade deltagit i studien genomforde vi
personligen pa Exportradets kontor i Kdpenhamn under hésten 2007. Vi spelade in
intervjun och skickade i efterhand den transkriberade intervjun till respondenten for
godkannande av innehallet.

Som vi har namnt tidigare utgar vi fran en kvantitativ forskningsansats, dar vi
anvander ett verktyg for att mata kulturella skillnader i nationell férhandlingsstil pa det
hitintills kvantitativt outforskade omradet svensk och dansk forhandlingsstil. Vi slar
saledes fast att vi genom en deduktiv ansats testar ett befintligt verktyg fér att méata
kulturella skillnader i férhandlingsstil inom ett kulturellt kluster. Resultaten tolkar vi
sedan med hjalp av enskilda personers uttalande som exemplifierar skillnaderna,
vilket gor att var undersokning snarare har en abduktiv metodperspektiv. Dock vill vi
poangtera att det fortfarande &r var huvudsakliga ambition att sla fast skillnader
mellan svensk och dansk forhandlingsstii med hjalp av var kvantitativa
enk&tundersokning.
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3.2 Enkatundersokning

Vi har valt att samla in vara primardata fran foretagsledare pa svenska dotterbolag i
Danmark, med antagandet om att de har stor kunskap om skillnader mellan svensk
och dansk forhandlingsstil. P& s& vis kan vi forhoppningsvis géra en generalisering
av en storre grupp an de som har deltagit i undersokningen. Som verktyg for var
tvarsnittsundersokning har vi anvant en enkat som vi skickade elektroniskt via mail.
Vi vill undersbka en variation mellan svenskar och danskar nar det galler
forhandlingsstil och det uppnas optimalt ifall ett stérre antal svenskar och danskar
tillfragas. Vi antog att chefer for svenska dotterbolag skulle besta av en jamn
fordelning svenskar och danskar. P& sa vis skulle vi ha fatt ett resultat dar svenskar
och danskar hade uttalat sig om hur de sjalva agerar i en forhandlingssituation som
vi i sin tur skulle kunna jamféra med varandra. Det skulle dock inte visa sig vara
tillfallet, 89 procent av respondenterna var namligen danska medborgare och endast
8 procent var svenska medborgare (3 procent annat). Det innebar att var
undersokning istallet resulterade i en attitydundersdkning dar danskar uttalar sig om
sin syn pa sin egen forhandlingsstil i forhallande till deras syn pa svensk
forhandlingsstil. Antalet svenskar var for lagt for att vi skulle kunna dra nagra
generella slutsatser utifran det urvalet, vilket annars ursprungligen var tanken. Sjalva
informationsinsamlingen genomfordes under tidsperioden augusti-oktober 2007 och
den processen beskriver vi i nasta avsnitt.

En enkatstudie innebér att en person sjalv svarar pa ett antal fragor, oftast i form av
ett frageformular i pappersformat eller elektroniskt. Eftersom det inte finns en
intervjuperson med nar respondenten svarar pa fragorna, som kan forklara
inneborden av fragorna, har vi stravat efter att fragorna skulle vara utformade sa klart
och tydligt som mogjligt. Vi angav aven en e-mailadress sist i frageformularet, som
respondenten kunde kontakta oss pa ifall den behdvde hjalp med att forsta en fraga.
Det var endast en respondent som kontaktade oss med en fraga om hur han skulle
ange sitt medborgarskap. Respondenten hade dubbelt medborgarskap (svenskt och
danskt) vilket inte var ett mojligt svarsalternativ i enkaten. Enkaten var utformad pa
sa vis att respondenten var tvungen att vélja ett av de angivna alternativen, for att
kunna skicka in det. Det fanns ett danskt, ett svenskt och ett alternativ for annan
nationalitet. For att inte forlora respondentens svar radde vi den att i detta fall valja
alternativet "annan nationalitet”. Att det enbart var en som kontaktade oss kan tyda
pa att vi hade utformat frageformularet lattforstaeligt.

Vi hade aven i atanke att frageformularet inte bor vara for omfattande. Risken ar att
respondenten tréttnar halvvags. Darfor begransade vi oss till 37 slutna och en 6ppen
fraga. Innan vi skickade ut det slutgiltiga frageformularet testade vi det pa en
testperson for att ta reda pa om fragorna gick att forsta. Vi testade det aven for att
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mata hur lang tid det tog att fylla i enkaten, och det visade sig att ta omkring 10-15
minuter att besvara fragorna. Hade vi haft farre fragor hade vi sannolikt fatt en hogre
svarsfrekvens. Alla frdgorna var mdojligen inte helt motiverade till just var
undersokning om forhandlingsstil. Dock ansag vi att det var nddvandigt att aven
stalla ett antal kompletterande fragor for att fa en heltackande bild av hur svenska
dotterbolag fungerar i Danmark. Vi gjorde med andra ord en l6pande avvagning
mellan hur mycket och vad vi ville fraiga om i relation till en hog eller lag
svarsfrekvens. Svarsfrekvensen blev 41 procent vilket enligt var uppfattning ar
tillfredsstallande. Dock for vi en mer ingaende diskussion om bortfall och svars-
frekvens langre fram i kapitlet.

En fordel med enkatstudier ar att respondentens svar inte paverkas av en eventuell
intervjuare som stéller fragorna, aven kallat intervjuareeffekten. Bryman & Bell (2006)
beskriver flera studier som pekar pa att omgivningarna och intervjuaren har mer eller
mindre paverkan pa de svar som respondenten ger. Till exempel tenderar
respondenten att ge en mer positiv bild av sig sjalv nér den sitter infér en intervjuare,
aven kallat socialt 6nsketankande. Det kan direkt jamstéllas med etnocentrism, vilket
betecknar en diskrepans i synen pa det egna och det frammande. Sa har beskriver
Thomas & Hill (1999) etnocentrism “An attitude in which an individual believes in the
superiority of his or her own ethnic group, and the tendency to judge all other groups
from their own standpoint”. Man tenderar alltsa att se sitt eget beteende som normalt
och den andras beteende som avvikande och onormalt. Enligt den teori skulle
svensk forhandlingsstil framstd som onormal och avvikande och det danska
beteende som normalt. Onskvart vore alltsd att avsaknaden av intervjuareeffekten
aven kunde minimera risken for etnocentrism. Nackdelen med enkatstudier &r
daremot att respondenten inte har mgojlighet att forklara varfor den svarar som den
gor, vilket innebar att nyanserna i svaren manga ganger gar forlorade.

Vi skickade enkaten med Exportradet som avsandare, direkt till respondentens e-
mailadress. Dock kan vi fortfarande inte vara sékra pa att det ar dem sjalv som
besvarat frigorna. Det kan vara s att de har delegerat uppgiften, att besvara
fragorna, till en annan person. Hur vi initialt bjod in respondenterna i undersékningen
gar vi aven mer detaljerat in pa i nasta avsnitt om population och bortfall.

Fragorna var utformade sa att respondenten var tvungen att besvara alla fragor for
att kunna skicka in frageformularet. Darmed undvek vi att vissa fragor, som
respondenten ansag som mindre relevanta eller kansliga att besvara, inte blev
besvarade. A andra sidan kan det sannolikt vara s att vissa respondenter istéllet
helt avstar att besvara frageformuléaret ifall de blir tvingade att svara pa en kanslig
fraga. Vi har dock inga belagg for att det forhaller sig sa. Sjalva den tekniska
utformningen av frageformularet har gjorts av en webbyrd. Enkatens layout ar
tidigare beprévad och anpassad for weblasare. Den bygger pa en tydlig och logisk
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uppbyggnad i form av rubriker och teckenstorlek. Praktiskt fungerade den sa att
respondenten klickade pa en lank som stod i mailet som vi skickade ut, varefter ett
nytt fonster 6ppnades innehallandes enkaten. Nar respondenten hade besvarat alla
fragor skickades resultaten till en databas dar respondenternas svar lagrades.
Respondenterna deltog anonymt i undersdkningen och svaren kan inte kopplas
samman med vare sig respondentens namn eller foretag. Samtliga fragor i enkaten
var skrivna pa danska.

3.2.1 Statistiska berékningar

For att statistiskt sakerstélla en eventuell skillnad i danskarnas uppfattning om sin
egen och svensk forhandlingsstil har vi gjort ett t-test. T-testet ser i sin grundform ut
sa har (Milton & Arnold, 1995):

X, - X,

SX1-X>

t—

X1 = Vektorn med forsta samplet

X2 = Vektorn med andra samplet

s = Standardavvikelse

t = Kvot t distribution (lases i regel av fran tabell for att fA p-vardet)

Detta ar ett test som visar konfidensgraden for hur sakra vi kan vara pa att
medelvardet mellan respektive svar (uppfattningen om svensk respektive dansk
forhandlingsstil) i varje kulturell dimension skiljer eller ej. Gor vi ett ensidigt t-test kan
vi ocksa uttala oss om huruvida det ena medelvéardet ligger pa ena eller andra sidan
av det andra medelvardet och inte bara om medelvéardet ar lika eller ej (Milton &
Arnold, 1995).

| vart fall &r ett ensidigt t-test det basta eftersom vi vill veta ifall respondenterna tyckte
de var mer eller mindre i de olika dimensionerna i jamforelse med svenskar.
Exempelvis ifall danskarna anser sig sjalva som mer informella &n svenskarna vill vi
kunna uttala oss om det finns en statistiskt sakerstéalld trend i den riktningen. Med ett
tvasidigt t-test kan vi bara uttala oss om huruvida medelvardena skiljer sig eller inte
(Lind, 2001)

| vart ttest har vi anvant oss av Excels verktyg for dataanalys, antagit

normaldistribution, nollhypotes, lika varians mellan populationerna. Eftersom vi vill
testa mot en 95 procentig sakerhet valjer vi alphavéarde = 0.05 for testet.
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Resultatet av vart ensidiga t-test pavisade, med konfidensgrad 95 procent, statistiskt
sakerstallda skillnader i medelvarde i nio av vara tio fragor. Den fraga dar vi inte fick
en statistiskt sakerstalld skillnad var i fraga 1. Samtliga t-test aterfinns i appendix.

Vi vill dock avsluta diskussionen genom att framféra en kritik mot denna typ av
berékning. En statistisk analys sakerstéller trenden i svaren, men det sager inte att
nagot de facto &r pa ett visst satt. Resultaten maste tolkas och syntetiseras
ytterligare for att man ska kunna sdga nagonting mer om resultaten an att det ar
statistiskt signifikant till 95 procent eller inte.

3.2.2 Population & bortfall

Det gar att undersoka skillnader mellan svensk och dansk forhandlingsstil pa flera
olika vis. Som vi tidigare namnde vore det optimala att fraga bade svenskar och
danskar om sin syn pa hur de férhandlar och darefter jamféra resultaten med
varandra. Pa sa vis skulle man undvika att respondentens svar bestar av stereotyper
samt uppna en hog grad av validitet.

Dock visade det sig att respondenterna till 89 procent bestod av danskar. Svaren &ar
darfér sannolikt representativa for hur danskar forhandlar och upplever svenskar i en
forhandlingssituation. Daremot blir respondenternas syn pa svensk forhandlingsstil
en tydlig felkalla eftersom svaren sannolikt baseras pa en kombination av forutfattade
meningar, stereotyper men aven egen erfarenhet. Vi far emellertid acceptera denna
inbyggda begransning och se pa resultaten som en studie i svensk forhandlingsstil ur
ett danskt perspektiv. Var beskrivning av svensk férhandlingsstil baseras alltsa pa
danskars uppfattning om hur svenskar generellt agerar i en forhandlingssituation.

Ett givet forslag till vidare forskning vore naturligtvis att gora en motsvarande
undersdkning bland svenska respondenter. Den jamférelsen 6verlamnar vi dock till
andra att genomfoéra. Emellertid var det viktigt att var utvalda population hade
gedigen kunskap om forhandling mellan bade danskar och svenskar. Vart antagande
var att foretagsledare for svenska dotterbolag i Danmark har stor kunskap om hur
svenskar och danskar forhandlar. Som population for var undersokning valde vi
darfor foretagsledare pa svenska dotterbolag i Danmark. Enligt det danska
foretagsregistret Cd-direkt finns det 701 heldagda svenska dotterbolag i Danmark.
Utover dessa finns det aven ett hundratal féretag som delvis &gs av svenska bolag.
Dessa har vi dock inte inkluderat i denna undersokning.

Bland de 701 dotterbolagen tog vi initialt var férsta kontakt via telefon i egenskap av
Exportradet. Vi tillfragade sammanlagt 388 foretagsledare om de ville delta i var

undersokning, varav 305 tackade ja till att delta. Resterande 83 hade inte tid eller
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intresse att delta i understkningen. Vi forsokte aven att nd de resterande 396
foretagsledarna, men av olika anledningar kunde vi inte komma i kontakt med dem.
Framsta anledningen var att VD inte var pa plats nar vi ringde (131 st.). En annan
anledning var att det antingen saknades ratt telefonnummer, att foretaget hade
upphort, att det inte fanns nagra anstallda i bolaget eller att det var ett systerbolag till
ett annat bolag som redan deltar i undersékningen (totalt 178). Slutsatsen ar att av
dem som vi kontaktade med forfragan om deltagande i undersokningen var det 79
procent som ville delta (305/388). Den hdga deltagarefrekvensen kan tyda pa att
respondenterna tycker att det ar en angelagen undersokning att delta .

Vid den forsta telefonkontakten presenterade vi syftet med undersdkningen. Vi
forklarade aven att alla deltagare skulle fa ta del av resultaten, vilket ar ett viktigt
incitament for respondenten att delta i studien. Respondenten ger 0ss sina svar och
vill i sin tur k&dnna att den far nagot tillbaka antingen i form av anvandbar kunskap
eller av ekonomisk erséttning. Av resursskdl hade vi ingen mogjlighet att ge
ekonomisk ersattning. Dock hade svarsfrekvensen sannolikt blivit hégre ifall vi hade
kunnat erbjuda nagon form av ekonomisk kompensation. Bryman & Bell (2005)
beskriver att det kan vara en bra idé att erbjuda pengar, lotter eller biobiljetter som
ersattning for deltagande, for att hoja svarsfrekvensen.

Efter att vi bjudit in respondenterna i den forsta telefonkontakten skickade vi ut en
lank till enkéaten via e-mail. Efter en manad skickade vi en paminnelse om deltagande
i understkningen via e-mail. Ytterligare en manad senare skickade vi ater en
paminnelse via e-mail. Bryman & Bell (2005) papekar att det alltid bor skickas
paminnelser vid enkatstudier. Det ar oftast av ren glomska som deltagaren inte
besvarar enkaten. Det kan ibland &aven vara nodvandigt att skicka upp till 3-4
paminnelser ifall svarsfrekvensen &r lag. Efter tvd manader och tva paminnelser
hade vi fatt in 126 anvandbara svar vilket ger en svarsfrekvens pa 41 procent. Bilden
pa nasta sida beskriver fordelningen mellan populationen och det faktiska antalet
inkomna anvéandbara svar.
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ville delta

126 anvandbara svar

Figur 3.1 Urvalsprocess

Bryman & Bell (2005) pekar pa studier som har olika uppfattningar om vilken
svarsfrekvens som &ar acceptabel. En studie som de omnadmner konstaterar att en
svartfrekvens pa under 50 procent ar oacceptabel. Samtidigt papekar de att manga
vetenskapliga studier har haft svarsfrekvenser som har varit betydligt lagre &n 50
procent. Det finns alltsd inget entydigt svar pa nar en for 1ag svarsfrekvens blir ett
problem fér generaliserbarheten och undersékningens validitet. Det bor poéngteras
att vi inte undersoker ett omfattande fenomen som berér t.ex. en hel befolkning utan
istallet ett begransat antal manniskor som i sitt yrkesliv forhandlar. Pa sé vis anser vi
att svarsfrekvensen pa 41 procent ar acceptabelt. En annan mdjlig forklaring till det
hoga svarsbortfallet kan vara att respondenten trots allt inte hade nagon erfarenhet
av att forhandla med svenskar, vilket ar en forutsattning for att kunna svara pa
fragorna. Det kan aven tankas att vissa foretag har policys mot att besvara enkéter
eller att foretagsledare i storsta allmanhet har mycket lite tid till att svara pa enkater.

Enligt Bryman & Bell (2005) ar ytterligare en orsak till svarsbortfall att det som utlovas
i enkatinbjudan inte undersoks i sjalva enkaten. Undersokningens har saledes
allvarliga brister i sin validitet. Det var darfor viktigt for oss att vi var tydliga nar vi
beskrev vad vi skulle underséka och varfor vi valde att undersdka det nar vi tog den
forsta telefonkontakten. Nar respondenten hade ytterligare fragor omkring studien
forklarade vi s& ingdende som mojligt varfor vi genomférde var undersokning, for att
det inte skulle rdda nagon tvivel pa denna punkt.
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3.2.3 Fragornas utformning

Eftersom vi har valt att besvara uppsatsens fragestallning i form av en enkat ar det
sarskilt viktigt att géra en del évervaganden vid utformningen av fragorna. Vi
anvande nastan enbart slutna fragor, eftersom de dels ar snabba for respondenten
att svara pa och dels ar svaren jamférbara mellan respondenterna. Syftet med en
enk&atundersokning ar att se ett samband bland en stérre grupp av manniskor och
darfor ar det viktigt att svaren gar att jamféra med varandra. P& sa vis maste svaren
besta av fasta fordefinierade svarsalternativ och bér inte besta av for manga 6ppna
fragor.

Eftersom vi har valt att anvanda samma understkningsdesign som Metcalf et al
(2006) for matning av skillnader i nationell forhandlingsstil &r det viktigt att vi staller
fragorna pa samma vis som i deras ursprungliga undersokning. | deras artikel som
beskriver resultaten fran undersokningen aterges inte sjalva frageformularet. Dock
beskriver de i artikeln hur de med hjalp av en semantisk differential mater skillnaden i
forhandlingsstil i de tio kulturella faktorerna. En semantisk differential innebar att
respondenten far placera sig mellan tva begrepp i férhallande till dess uppfattning.

| Metcalf et al's (2006) artikel aterfinns dock inte det som finns runtomkring i deras
frageformular i form av inledning, instruktioner, definitioner osv. Vi kontaktade darfor
forfattarna och fragade ifall vi kunde ta del av det frageformular som de hade anvant
for sin undersokning, vilket de dock avboéjde. Vi har darfor sjalva utformat
frageformularet utifrdn malet att det skulle vara sa pedagogiskt och forstaeligt som
mojligt. Dessutom har vi, som vi aven tidigare beskrivit, testat frageformularet pa en
testperson innan vi skickade ut det till deltagarna i understkningen. Pa grund av att
vi inte kunde ta del av det ursprungliga formularet var det en stor utmaning att
dimensionerna skulle medféra en hdg reliabilitet i resultaten, dvs. ha samma
innebord for alla respondenter. Vi forsokte dock att forklara dimensionerna med sa fa
ord som mojligt i de fall de var oklara. Det &ar sdledes en stor brist att vi inte vet hur
pass utforliga Metcalf et al (2006) var i sin forklaring av innebdrden av de tio
dimensionerna.

Nar vi utformade de slutna fragor kunde vi ange svarsalternativen antingen vertikalt, i
sidled bredvid varandra (t.ex. frdigan om nationalitet; se appendix) eller horisontellt,
ovanpa varandra (t.ex. svarsalternativen for Salacuses kulturdimensioner; se
appendix) (Bryman & Bell 2006). Vi valde att arrangera faktafragornas svarsalternativ
vertikalt. Dar finns det ett varde kopplat till varje svarsalternativ. P& sa vis undviker vi
att respondenten fyller i fel alternativ pa grund av att alternativen star bredvid
varandra pa samma rad. Med samma anledning valde vi dven att arrangera
attitydfragornas svarsalternativ, i form av en likertskala, vertikalt.
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Daremot arrangerade vi Salacuses (2004) tio kulturella dimensioner horisontellt.
Svarsalternativen i dessa fragor bestar av semantiska differentialer dar respondenten
svarar genom att ange var den anser sig ligga mellan ett begreppspar bestaende av
tva adjektiv. Det finns flera anledningar till att vi valde att placera dessa fragor
horisontellt. Eftersom det finns fem svarsalternativ mellan de tva begreppsparen
skulle enkaten ha blivit valdigt lang ifall vi hade placerat dem vertikalt. Pa sa vis
ligger alltsd alla attitydfrdgorna pa varandra. Det &r platsbesparande och
frageformularet framstar inte sa tungt. Dessutom finns det inte kopplat nagot
numeriskt eller bokstavligt svar till de fem mogjliga alternativen, varfér det ar mindre
risk att respondenten fyller i fel ruta. Frageformularet ar vidare utformat med tydliga
instruktioner pa hur fragorna skall fyllas i. | de fall fragorna inte ar korrekt ifyllda
kommer det ett felmeddelande fram tills respondenten har fyllt i fragan rétt.

3.3 Validitet och reliabilitet

Utifran vara metodologiska dvervagande som vi har har beskrivit finns det anledning
till att vara kritisk till undersdkningens validitet. Den storsta kritiken &r att enbart
danskar har uttalat sig om sin uppfattning om skillnader i férhandlingsstil mellan
svenskar och danskar. Det optimala vore forstas att bade svenskar och danskar med
erfarenhet av att forhandla hade deltagit i undersékningen. Det visade sig dock att
det inte fanns sa manga svenskar, som vi hade antagit, pa chefsposter for svenska
dotterbolag i Danmark. Det &r ett tydligt exempel pa lag validiteten, nar man inte
mater det man hade for avsikt att mata. Den externa validiteten beskriver huruvida
populationen har kunskap om det man vill fraga om. Vi kritiserar den externa
validiteten eftersom vi enbart har fragat danskar om deras uppfattning av skillnader
mellan svensk och dansk forhandlingsstil. Inte desto mindre har respondenternas
asikt om skillnader i forhandlingsstil ett intressant varde, sarskilt med tanke pa att
svenskt beteende askadliggors med 6gon utifran. Respondenterna ar 6verens om att
danskar skiljer sig pa en rad punkter fran svenskar i en forhandlingssituation.

En annan mdjlig felkalla i resultaten ar att desto hogre upp i hierarkin bland ledare
man kommer desto mer lika blir de varandra (Havaleschka, 2002). Det skulle forklara
ifall svaren mellan svenskar och danskar blir valdigt lika varandra, eftersom det ar
foretagsledare vi fragar. Ett annat problem kan vara att respondenterna ar partiska i
sina uttalanden eftersom de &ar anstéllda av ett svenskagt dotterbolag i Danmark. De
ar kanske inte lika kritiska och arliga omkring deras syn pa att férhandla med
svenskar, sdsom en dansk anstalld i ett danskt bolag skulle ha varit.

Nar vi fragar respondenterna om deras uppfattning av forhandlingsstil, ar &aven
kvaliteten pa deras svar helt beroende av i vilken utstrackning de kommer ihag
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tidigare forhandlingar med svenskar. Risken &r att respondenten inte minns och
istallet svarar utifrdn uppfattning baserad pa stereotyper, och inte pa egna
erfarenheter. Validiteten &r i sa fall aven i farozonen. Det vore darfor énskvart att
undersdka en motsvarande svensk population. Detta ar dock inte den fullstandiga
losningen pa problemet med tanke p& Adler & Grahams (1989) slutsats om att
forhandlingsstil med landsman skiljer sig ifran forhandlingsstil med andra. Enligt dem
skulle det sdledes vara I6nlost att jamfora svensk och dansk férhandlingsstil med
varandra eftersom forhandlingsstil skilier sig at beroende pa om forhandlaren
forhandlar med landsman eller med utlanningar. Istdllet borde man kanske
genomfdéra observationer av forhandlingar mellan svenskar och danskar.

Eftersom vi anvander begrepp som ingar i en undersokning som tidigare har visat sig
vara duglig att mata skillnader i nationell férhandlingsstil antar vi att det finns en god
Overensstammelse mellan begreppens teoretiska definition och den operationali-
serade faktisk betydelsen, aven kallat samtidig validitet. Enkatundersdkningar har
ofta 1ag intern validitet eftersom orsaksriktningen mellan tva eller flera variabler ar
svar att faststalla. Det gar att faststalla en variation, men att det ar kausalt | ndgon
sarskild riktning ar svarare att avgora eftersom datan ar insamlad vid ett och samma
tillfalle.

Utan att forringa understkningens pragmatiska validitet och praktiska anvandbarhet
gor vi det anda klart att det finns en del fragetecken i forhallande till resultatens
generaliserbarhet och trovardighet. Med andra ord bor lasaren stélla sig kritisk till
resultaten och ta dem med en nypa salt. Dock efterstravar vi generellt en hog
kommunikativ validitet genom att steg for steg beskriva forskningsprocessen, med en
tydlig metoddiskussion och bortfallsanalys.

Ett annat generellt problem i kvantitativ forskning &r reliabiliteten, det vill saga att
samma resultat inte uppnas vid upprepade matningar av samma sak. Darfor har vi
stravat efter att anvanda begrepp som har samma inneboérd for alla respondenter i
undersokningen. Metcalf et al's (2006) verktyg har tidigare testats for att mata
skillnader i nationell forhandlingsstil och resultaten fran den undersokningen visade
att det gick att mata skillnader i forhandlingsstil med hjalp av deras verktyg. Det
bekraftar saledes verktygets och formodligen @ven denna undersoknings generella
reliabilitet och formaga att upprepande ganger identifiera skillnader i férhandlingsstil
mellan olika kulturer. Dock ar det ett stort problem att vi inte kd&nner till instruktionerna
fran den ursprungliga undersokningen eller hur pass utforligt beskrivna de tio
kulturella dimensionerna var.
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3.4 Sammanfattande metoddiskussion

Med en kvantitativ forskningsansats undersoker vi skillnader mellan svensk och
dansk forhandlingsstil. Vi samlade in vara primara data genom en enkétstudie som vi
skickade ut via e-mail. Populationen for undersékningen &r foretagsledare bland 701
svenska dotterbolag i Danmark. Enkatens fragor baseras pa Metcalf et al's (2006)
undersokning och Salacuses (2004) tio kulturdimensioner, som tidigare anvants for
att mata skillnader i nationell forhandlingsstil mellan kulturella kluster. Pa sa vis testar
vi deduktivt deras verktyg inom ett kulturellt kluster, mellan svensk och dansk
forhandlingsstil. Férutom var enkétstudie har vi genomfort fyra djupintervjuer med
foretagsledare for svenska dotterbolag i Danmark och darmed uppnar vi en abduktiv
forskningsansats nar vi forklarar vara statistiska data med hjalp av kvalitativa
intervjuer. Pa sa vis testar vi aven begransningar i metoden genom triangulering, dar
vi jamfor resultaten fran enkaten med resultaten fran intervjuerna.

Ett stort validitetsproblem i var understkning var att det nastan uteslutande visade
sig att vara danskar i populationen och inte en jdAmn férdelning mellan danskar och
svenskar som vi ursprungligen antagit. Det var darfor inte majligt att reellt kunna
uttala sig om skillnader mellan svensk och dansk férhandlingsstil. Darmed slar vi fast
att vi reellt inte uttalar oss om skillnader mellan svensk och dansk forhandlingsstil
utan att vi istallet har genomfort en attitydundersokning dar danskar uttalar sig om
deras uppfattning om skillnader mellan svensk och dansk férhandlingsstil. Det
optimala vore naturligtvis att bade svenskar och danskar deltog i undersékningen och
att dessa resultat jamfordes for att undvika stereotyper. Utifran denna betraktning
anser vi trots allt att vi har uppnatt intressanta resultat dar respondenterna har pekat
pa en rad punkter dar de anser att svenskar och danskar skilier sig at i
forhandlingsstil. Avslutningsvis kan vi konstatera att reliabiliteten &ar hog i
undersokning eftersom vi anvander ett verktyg som redan tidigare har visat sig vara
dugligt for att méata skillnader i nationell férhandlingsstil.
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4 Resultat

| detta kapitel beskriver vi resultaten fran var enkatundersokning. Vi har analyserat
och visualiserat data fran de 126 respondenterna i diagram. | diagrammen framgar
fordelningen av svaren pa kulturfragorna pa skalan mellan ett och fem. Vi har i
efterhand satt dit skalan for att kunna ta fram medelvarden men ursprungligen
angavs de inte i frageformularet. Den heldragna bla linjen anger respondenternas
fordelning bland svarsalternativen pa hur svenskar ar i en forhandlingssituation och
den streckade rdda linjen anger respondentens bild av hur danskar ar i en
forhandlingssituation. Resultaten hade mdjligen illustrerats tydligare ifall vi hade valt
stapeldiagram men vi ansdg inte att det pa ett tillrackligt overskadligt satt visade hur
svaren var fordelade oOvergripande bland de fem svarsalternativ. Vi vill dock
poangtera att de réda och bla linjerna inte pekar pa nagon regression eller utveckling
over tid. Det var inte heller mgjligt for respondenterna att placera sig mellan tva
svarsalternativ vilket linjerna mojligen gor ansprak pa att visa.

| diagrammet har vi aven angivit medelvardet for svenskar respektive danskar, bade
numeriskt och visuellt i form av en svensk och en dansk flagga. Vi redovisar aven ifall
respondenternas uppfattning om skillnaden mellan svensk och dansk férhandlingsstil
ar statistiskt sakerstalld, med minst 95 procent signifikansniva. | appendix redovisar
vi samtliga t-test i en tabell.

Bland respondenterna var nationaliteten fordelad enligt foljande; 89 procent dansk, 8
procent svensk och 3 procent annan. Det var framst sma (60 procent, 0-49 anstallda)
och medelstora foretag (25 procent, 50-249 anstadllda) som deltog i studien.
Respondenterna representerade ett brett utsnitt av de flesta branscher. 54 procent
av respondenterna arbetar pa foretag som har varit etablerade i Danmark i mer &n tio
ar vilket implicerar att foretagen sannolikt generellt har en upparbetad kunskap om
att forhandla mellan svenskar och danskar. 50 procent av respondenterna upplever i
nagon eller hog grad att kulturella skillnader, mellan svenskar och danskar, i en
forhandlingssituation utgér ett problem. 70 procent av respondenterna upplever
daremot att sprakskillnader, i liten grad eller inte alls, utgor ett problem i en
forhandlingssituation, vilket tyder pa att respondenterna har lart sig svenska vid det
har laget. Alvesson et al (1999) slog fast redan innan Oresundsbron 6ppnade att
kulturella skillnader upplevs som en barriar nédr svenska och danska foretag
samarbetar. Men de pekar dven pa studier som visar att barriarerna till stor del bestar
av fordomar. Vi undviker inte fordomarna néar vi fragar vara respondenter om deras
asikt om svensk forhandlingsstil men vi ar atminstone sékra pa att respondenternas
uppfattning ar baserad pa egna upplevelser utifran ett langt engagemang i svensk-
danska affarsrelationer. Alvesson et al (1999) pekar dven pa studier som sager att
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anstallda pa svenska dotterbolag i Danmark med erfarenhet av svensk-danska
affarsrelationer i hogre grad anser att kulturella skillnader utgor ett problem &n
anstallda pa foretag som saknar den erfarenhet.

Lisa Anderberg (2002) pekar ocksa péa i sin undersdkning, om skillnader mellan
svensk och dansk foretagskultur, att svenskar i storre utstrackning an danskar
upplever kulturskillnader som problematiska. Det ar en intressant iakttagelse med
tanke pa att respondenterna i var undersokning till storsta del bestar av danskar.
Svenskar borde darmed sannolikt i annu hogre grad uppleva skillnader i
forhandlingsstii som problematiska @n danskar. Resultaten fran fraga 10-17 i
frageformularet redovisar vi inte i denna uppsats eftersom vi inte anser att de tillfor
nagot till att besvara uppsatsens 6vergripande fragestallning.

| detta kapitel belyser vi samtidigt resultaten med hjalp av de teorier som vi
inledningsvis har lyft fram for att forklara hur férhandling fungerar generellt. Utéver att
belysa skillnaderna med dessa valda teorier har vi &ven valt att konkretisera
skillnaderna med hjalp av citat fran personer som forklarar skillnaderna mellan
svenskar och danskar i en forhandlingssituation. Vi anvander citat som har kommit
fram i den sista avslutande 6ppna fragan i formularet, dar vi bad respondenterna om
att bidra med tips och rad till svenskar och danskar som férhandlar med varandra.
Utéver dessa anvander vi aven citat fran intervjuer som Weiss (2006) har genomfort
med personer med erfarenhet av att forhandla med svenskar och danskar samt citat
fran vara egna fyra kompletterande intervjuer.

4.1 Malséttning

Resultaten fran den forsta kulturdimensionen visar tydligt att respondenterna
upplever svenskar och danskar som valdigt lika nar det galler malsattningen med en
forhandling. Ena hélften &r mer intresserade av att skriva kontrakt medan andra
halften anser att det ar viktigare att etablera en relation. Det star klart att
respondenternas syn pa svenskars och danskars malsattning med forhandlingen &r
ganska snarlik.

Ifall resultaten istéllet tolkas utifran medelvardena som ligger nastan exakt mitt
emellan relation och kontrakt bade for svenskar och for danskar ar det
bemarkelsesvardigt att inte flera har svarat mittenalternativet. Det &r emellertid enbart
drygt 20 procent som anser att det ar lika viktigt att etablera en relation som det &r att
skriva ett kontrakt, bade i uppfattningen om svenskar och om danskar. Viktigast
iakttagelsen ar dock att respondenterna anser att svenskar och danskar tanker pa
samma sétt i denna dimension.
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Resultatet av vart t-test visade att vi inte kunde statistiskt sakerstdlla att
medelvardena skiljer sig at, varfor vi kan konstatera att respondenterna inte ansag att
det finns nagon skillnad mellan svenskar och danskar i denna dimension.
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Figur 4.1 Malsattning med forhandling

Som Graham (2005) resonerar ar det for de flesta omdjligt att skilja mellan den
personliga relationen och det sakliga innehallet i en férhandling. Fisher & Ury (1987,
s.20) har dock en annan syn pa férhandling: "Every negotiator has two kinds of
interests; in the substance or in the relationship”. Ses det inte som tva odelbara
malsattningar var det sakert svart for respondenterna att besvara fragan, eftersom
det sannolikt inte ar frdga om antingen enbart att skriva ett kontrakt eller enbart att
etablera en relation. Dock pekar Salacuse (2004) pa att olika kulturer brukar foredra
antingen det ena framfor det andra. | Asien ar det framfor allt relationen som skapar
grund for ett fortroende som i sin tur mojliggor ett samarbete. | Spanien foredrar
forhandlare istallet att ga rakt pa kontraktsférhandlingen. Dock ar det just under den
inledande fasen av forhandlingen som de sociala relationerna byggs upp och det ar
darfor viktigt att denna fas skots pa ett bra satt, atminstone ifall relationsaspekten
anses viktig. Vara resultat pekar pa att respondenterna anser det vara viktigt bade for
svenskar och for danskar att etablera en relation varfor férhandlaren bor vara extra
uppmarksam under den inledande fasen av en forhandling dar denna normalt
etableras.

En nyans som vi dock har uppmarksammat via vara ovriga litteraturstudier och
kompletterande intervjuer &r att svenskar i storre utstrdckning kommer till motet for
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att "kanna av varandra” medan danskar verkar ha en mer resultatorienterad syn pa
motet. Ake Modig beskriver detta pa foljande vis (Weiss, 2006, s.42):

- En dansker gar til mgde for at fa gjort noget, treeffe en beslutning og sa ud
igen. Derfor kommer man ofte med feerdige lgsninger. Feerdige lgsninger bliver
svenskerne meget skuffede over. "Hvad er nu det? Vil han ikke hgre pa det jag
siger?” Sa bliver svenskeren tavs, og sa ferer det til en stor kulturel
misforstaelse. Tavshed opfattes i Danmark som accept. | Sverige sgrger man
for at g& bordet rundt: Hvad synes du, hvad synes du, og du? S& man er helt
sikker pa, at alle er ombord pa toget.

Vi ser det inte som en frdga om att det ena utesluter det andra, nar det galler att
bygga en relation eller att skriva kontrakt. For att etablera ett Ionsamt och langsiktigt
samarbete maste parterna upparbeta en relation, innan ett eventuellt kontrakt kan
komma till stand. Men att bygga langvariga och lonsamma relationer galler inte bara
specifikt for oss i Skandinavien, utan &r idag snarare ett globalt fenomen.

Vi uppfattar det som att varken svenskar eller danskar tycks se nagon konflikt mellan
att skriva kontrakt eller att etablera en relation. Dock kan det tyckas vara lite markligt
att danskar inte i storre utstrackning an svenskar hade preferens for att bygga en
relation med tanke pa att danskar enligt de andra dimensionerna t.ex. i storre
utstrackning visar kanslor och ar mindre formella under férhandlingen, vilket typiskt
praglar “relationsprioriterande” kulturer. Den asiatiska synen pa forhandling dar en
relation byggs upp, baserad pa fortroende, innan forhandlarna kan ge sig in i
konkreta affarsrelationer verkar dock med tanke pa resultaten fran var forsta
dimension varken pragla svenskar eller danskar. Det faktum att alla respondenter ar
fordelade i tva lager med preferens antingen at kontrakts- eller relationssidan ar
kanske en desto mer intressant slutsats. Dock leder synen pa malsattningen med
forhandlingen oss vidare till nasta fraga om vilken attityd férhandlaren har nar den
gar in i en forhandling. Har férhandlaren preferens att uppna en relation ar det
sannolikt dven sa att den har svarat att den stravar efter att uppna en samlad
win/win-situation fér bada parter.

4.2 Forhandlingsattityd

Respondenterna anser att bade svenskar och danskar stravar efter att uppna en
samlad win/win situation nar de forhandlar med varandra. Danskar anses dock ha en
nagot hogre grad av preferens for win/win situationen, vilket blir synligt nar det
danska medelvardet stélls mot det svenska. Bemarkelsesvardigt ar dock att 60
procent anser att svenskar helt eller delvis stravar efter en win/win-situation medan
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motsvarande siffra for danskarna var drygt 80 procent. Danskarnas nagot hogre
preferens for win-win ar statistiskt sakerstalld till 95 procent se appendix.
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Figur 4.2 Forhandlingsattityd

Det gar att tolka den delade uppfattningen pa flera olika satt. De flesta forhandlingar
mellan svenskar och danskar omfattar oftast flera dimensioner &an just en
standardprodukt och ett pris (t.ex. x ton stal typ "1910", levererat datum yy-mm-dd,
mot priset y). Forhandlingen resulterar sannolikt i ett langre samarbete dar
exempelvis kredit, leveransvillkor, ansvarsomraden osv. gor att forhandlingen istéallet
blir en fraga om problemlésning mellan parterna. Da ar det viktigt att parterna kan
satta sig in i varandras situation for att kunna erbjuda det mest fordelaktiga
erbjudandet eller I6sningen. Ghauri (2003) poéngterar att det har blivit allt viktigare
att strava efter gemensamma mal, istallet fér att se forhandlingen som en konflikt.
Han anvander termen "integrative bargaining” dar bada parterna uppnar en win/win-
situation. | det fall &r forhandlaren villig att dela med sig av information och han/hon
ser forhandlingen som ett forum dar forhandlingsparterna kan komma fram till en
gemensam |6sning pa problemet. Det gar troligen inte att bestamma sig pa férhand
att en win/win-situation ska efterstravas, utan det ar istallet nagot som parterna
stravar efter successivt. Dock bygger relationsbyggande och problemldsandet pa
forstaelse for varandra. Foreligger det stora kulturella skillnader uppstar det latt
missforstand och ambitionen om en win/win-situation kan latt vandas till det motsatta.
En deltagare i enkatstudien uttryckte det pa foljande vis:
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Hvis man skal bygge noget pa langt sigt ma man straeebe efter en win/win-
situation. Danskere er dygtige forhandlere men jeg vil ikke kalde os falske, jeg
ville hellere bruge ordet manipulerende.

Bade svenskar och danskar verkar alltsd ha insett vikten av att strava efter win/win-
situationen, med maximal nytta, fér bada parter. Men oavsett vilka ambitioner
parterna har, ar det avgorande att kulturella skillnader inte far lov att skapa
missforstand under forhandlingen. Att bada anses strava efter en win/win-situation
implicerar @ven att svenskar och danskar verkar lita p& varandra. Danskar har
traditionellt ett rykte bland svenskar som opdlitiga och opportunistiska. Den myten
kan resultaten kanske harmed undanroja. Dock maste lasaren alltjamt notera att det
ar danskar som har uttalat sig och att svaret kanske hade sett annorlunda ut ifall det
hade varit svenskar som hade svarat. Avgdrande ar dock att man ar medveten om
vilken instéallning den andra parten har och i denna frdga anses bade svenskar och
danskar grundlaggande ha en gemensam stravan efter win/win-situationen.

4.3 Forhandlingsstil

Svensk formalism star i stark kontrast till de oformella danskarna. Respondenterna
anser att svenskar och danskar tydligt skilier sig at och dimensionen uppvisar ett
deltavarde (skillnad mellan medelvarden) pa 1,1 vilket gor dimensionen till ett av de
omraden dar uppfattningen om svenskar och danskar skilier sig mest i
undersokningen. Danskar anses vara oformella nar de férhandlar medan svenskar
anses vara formella. Att svenskar anses vara mer formella ar statistiskt sakerstallt till
95 procent, se appendix.
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Figur 4.3 Forhandlingsstil

Resultaten pekar alltsd pa att danskar ar betydligt mer oformella an svenskar. Nar
svenskar upplevs som formella ar det sannolikt fér att de, aven i enlighet med den
sjatte dimensionen, i liten utstrackning visar kanslor. Vi tolkar det som att svenskar
kan ha professionaliserat forhandlingen och darmed sarar mellan det privata och det
jobbrelaterade. En respondent ger foljande exempel fran ett mote med en dansk:

Vid mitt forsta mote med min nuvarande danska partner sag han det som en
sjalvklarhet att vi 11:30 pa formiddagen skulle ta en 6l. Han visade mig en
klassisk dansk oOlinrattning, jag i nast intill full kostymmundering och min
danska partner i fleecetroja, skjorta och jeans. Jag ville ga rakt pa sak och
diskutera samarbetet och forutsattningarna medan min danska partner mer
ville ta ett avslappnat forsta mote for att diskutera den gemensamma visionen
med samarbetet. Min danska partner kande i viss man av att detta inte var vad
jag hade férvantat mig och kommenterade att nasta gang far vi satta oss ner
utan 6l och diskutera detta i detal;.

Vad som ar formellt i den ena kulturen upplevs inte som formellt i den andra.
Salacuse (2004) papekar att forhandlaren alltid bor ga in i en férhandling med en
formell attityd for att sedan bli mer oformell, ifall det passar sig. Enligt Ghauris (2003)
forhandlingsteori kan detta bottna i kulturella faktorer och i synnerhet varierande
kommunikations- och beteendemdnster. Vad betyder t.ex. "lang tystnad” och vad
menas med "kanske”, "ja” och "nej” osv. Att dessa saker rent faktiskt betyder olika

saker ar i allra hogsta grad nddvandigt att lara sig. Lars Bernhard Jagrgensen forklarar
skillnaden sa har (Weiss, 2006, s. 133):

Danskere og svenskere er omgeerdet af forskellige sociale adfeerdsmgnstre.
Danskerne er mere organiske i deres sociale relationer: Vi kommer afslappet
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kleedt og baserer i det hele taget vores omgang pa et meget lille regelszet. |
Sverige er man mere omhyggelig med sin paklaedning og mere hgflig. Man
viser hgjere respekt over for hinanden pa en anden made end danskerne. Der
er en hgjere grad av omsorgsfuldhed og hgflighed i den svenske made — det er
det, danskerne opfatter som stivhed. Har man ikke laest hinanden rigtigt, kan
meget ga galt.

Samtidigt som de formella svenskarna upplevs som tillmotesgdende och korrekta
kan svenskt beteende alltsa aven tolkas som stelt. Danskar verkar generellt vara mer
avslappnade och oformella i sin forhandlingsstil. Det ar kanske sarskilt viktigt att ha
denna skillnad i atanke under det forsta motet med sin forhandlingspartner. Enligt
Ghauri (2003) kan det namligen forsvara forférhandlingen, vilket ar det skede i
forhandlingsprocessen da relationer knyts, ifall de sociala banden inte etableras.
Forforhandlingen tenderar oftast att var mer informell (Ghauri, 2003). Vi har
emellertid enbart undersokt sjalva huvudférhandlingen och dar framgar det tydligt av
resultaten att danskar uppfattar sig sjalva som betydligt mer oformella &n sina
svenska samarbetspartners. Slutsatsen ar alltsa att svenskar sarskilt bor forbereda
sig pa att danskar ar mer oformella &n svenskar under férhandlingen och att danskar
tenderar att blanda in personliga sidor under foérhandlingen, vilket traditionellt sett &r
frammande for svenskar.

4.4 Kommunikationsstil

Resultaten uppvisar en tydlig skillnad i1 uppfattningen om svensk och dansk
kommunikationsstil. Danskar anser att de har en rak och direkt kommunikation néar de
forhandlar medan svenskar anses ha en indirekt och komplicerad
kommunikationsstil. Aven har var skillnaden tydlig med det hogsta uppmétta
deltavardet (1,49) i undersokningen. Svaren pa fragan kan jamforas med féregaende
fraga som pa satt och vis kompletterar varandra. Svaren pekar i riktningen av att
svenskar &ar formella och komplicerade i sin kommunikation medan danskar ar
oformella och tydliga i sin kommunikation.

Danskar ar sakra i sin sak och anser sig i hogre utstrackning vara tydliga i sin
kommunikation, med 80 procent som anser att de &ar helt eller delvis tydliga i sin
kommunikation. Motsvarande om svenskarna anser, i andra riktningen pa skalan,
bara drygt 50 procent av respondenterna att svenskar helt eller delvis ar indirekta
och otydliga i sin kommunikation. Att danskar enligt respondenterna anses ha en mer
direkt kommunikationsstil ar statistiskt sakerstallt till 95 procent, se appendix.
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Figur 4.4 Kommunikationsstil

Pa frdgan om kommunikationsstil var alltsa skillnaden tydlig. Danskar ser sig som
klart mer simpla och raka i sin kommunikation. Svenskar anses daremot uttrycka sig
komplicerat och indirekt. Med indirekt kommunikation menar vi att férhandlaren
anvander metaforer och kroppssprak eller att denne inte ger tydliga och raka besked
under det forsta motet. Det star i stark kontrast till forhandlare som kommunicerar
direkt och istéllet ger raka och snabba besked pa férfragningar (Salacuse, 2004).

Inte minst Weiss (2006) upplever att skillnader i kommunikation mellan svenskar och
danskar ar en stor kalla till frustration. Danskar uttrycker ofta att saker ar valdigt
komplicerade och omstandliga nar de forhandlar med svenskar, pa grund av deras
indirekta kommunikation. A andra sidan kan danskars direkta kommunikation ses
som aggressiv och ofin i svenska 6gon. Sahar beskriver Claus Hermansen, Glitter
Danmark, denna skillnad:

Jeg kan udtrykke de samme ting i tre seetninger som min svenske kollega
bruger et kvarter pad at forklare. Det er lige som om at alle skal veere sa
diplomatiske for at ikke treede nogen over teeerne. Svenskere traekker pa det i
det laengste for at ikke sare andre. Svenskere teenker "jeg ma nok hellere lade
veere med at sige min mening” han/hun tager det maske personligt. Derfor
bliver alt meget indviklet med svenskere.

| vara intervjuer kom det ofta fram att svenskar inte sager vad de tycker av radsla for
att sara sin motpart. Danskar tolkar det som att svenskar ar konfliktradda. Danskar
har en kommunikation som baseras pa raka besked och att de sager ifran nar de ar
oense. Ake Modig, tidigare VD pé Arla Foods forklarar (Weiss, 2006, s. 38):
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[...] ofte handlede det om, at man som svensker ikke forstod dansk
forhandlingskultur. Og fra dansk side forstod man ikke det svenske
reaktionsmgnster.

Efterat forklarar Ake Modig att danskar séger ifrdn under férhandlingar ifall de inte &r
eniga men att svenskar daremot forblir tysta ifall de ar oense. | Sverige ar vi vana vid
att bli tillfragad om var asikt medan danskar tolkar tystnad som accept. Claus
Hermansen, Glitter Danmark, beskriver vidare skillnaden mellan svenskar och
danskar, nar det galler att vara personlig under en forhandling, pa foljande vis:

Svenskere tager de ting som jeg argumenterer for meget personligt. Jeg har
leert mig at jeg skal teenke mig for far jeg siger noget, for at ikke sare mine
svenske kollegaer. Men samtidig oplever jeg aldrig at svenskere er personlige i
forhandlinger.

Citaten betonar vikten av att forstd motpartens underliggande kommunikations-
monster. Men det ar inte bara konfliktradsla som skilier oss at. Vad betyder
kroppssprak och ord som t.ex. “ja”, "nej” eller en lang tystnad? Weiss (2006)
beskriver hur samma ord kan ha helt olika innebord:

Ett svenskt "kanske” betyder oftast ett nej men tolkas oftast av en dansk som
en potentiell majlighet.

Nar svenskar forhandlar med danskar, bor alltsa svenskar forankra eventuella beslut,
som maste tas under sjalva forhandlingen, fére sjalva motet. Som svensk forhandlare
I Danmark b6ér man ha ett stort beslutsutrymme, for att kunna vara lika flexibel som
sin danska motpart. Det kan darfér vara en bra idé att skicka en person med mandat
att verkligen fatta beslut sjalv, till férhandling i Danmark. Det ar aven extremt viktigt
att som svensk forhandlare saga ifran och tydligt markera vad som &r bra och daligt.
Passiv tystnad eller jakande svar kommer annars att tolkas som en accept av
danskar. Det framgar atminstone tydligt att kommunikationsstil ar en av de mest
kritiska punkter dar det alltsa latt kan uppsta konflikter.

4.5 Halla tidsplanering

Respondenterna anser att bade svenskar och danskar tycker att det ar viktigt att
overhadlla tidsplaneringen, bade pa lang och pa kort sikt. Tittar man emellertid pa
medelvardena ser man att danskar i storre utstrackning tycker att det ar viktigt att
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halla tidsplaneringen. Det kan tolkas som att danskar dels tycker att det &r viktigt att
overhalla tider men aven att svenskar uppfattas som samre pa denna punkt.

Intressant att notera ar aven att 10 procent anser att danskar tycker att det ar helt
eller delvis oviktigt att dverhalla tidsplaneringen, medan motsvarande siffran for
svenskar uppgar till drygt 20 procent. Vidare anser ca 30 procent att svenskar tycker
att det ar helt avgorande att 6verhalla tidsplaneringen medan motsvarande siffra ar
Over 45 procent bland danskar. Att Svenskar anses lagga mindre vikt vid
tidsplaneringen &r statistiskt sékerstallt till 95 procent, se appendix.
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Figur 4.5 Tidsplanering

Synen pa tid ar nagot som generellt skiljer sig mycket at mellan olika kulturer. Det
sags att tyskar ar punktliga, sydeuropéer kommer alltid for sent, japaner ar
lAngsamma och amerikaner ar valdigt snabba pa att genomféra forhandlingen
(Salacuse, 2004). Vara resultat pekar dock pa att bade svenskar och danskar anses
tycka att det ar viktigt att éverhalla tider.

Stereotyperna ar for svenskar att "tid ett ar matt pa kvalitet” och for danskar att "ju
snabbare nagot drivs igenom desto battre”. Svenskar har darfor ryktet som bade
tidskravande och tunga férhandlare, vilket aven bekraftas bade i litteraturen och fran
vara intervjuer. Vi tror dock att bade svenskar och danskar 6vergripande har samma
syn pa t.ex. utsatta klockslag och att komma i tid. Dock tolkar vi danskars syn pa
svenskar som mer tidskrdvande som en konsekvens av att svenska forhandlingar i
storre utstrackning styrs konsensusorienterat, dar alla parter skall fa lov att uttala sig.
En dansk respondent i var enkat uttryckte sig sa har om svenskar:
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Seet dobbelt s& meget tid af, som du forventer ngdvendigt. Vaer forberedt pa
mange/alle interessenter skal hgres i detaljer.

Hur stor vikt forhandlaren lagger vid tiden har ocksa att géra med vilken syn den har
pa affarsrelationen. Vara resultat i den forsta dimensionen visade att det var lika
viktigt att anvanda tid pa att etablera en relation som det ar att faktiskt skriva
kontrakt. Eftersom det inte &ar uteslutande avgdrande att forst etablera en relation blir
inte heller stor tidsatgang ett egenvarde i sig. Slutsatsen kring denna fraga blir att det
inte finns nagon markbar skillnad vid ett méte mellan svenskar och danskar i fraga
om syn pa att dverhalla tider bade pa kort och pa lang sikt. Svenskar bér emellertid
tanka pa att danskar verkar ha ett betydligt storre mandat att fatta beslut direkt under
forhandlingen, vilket danskar sannolikt uppfattar som mer tidseffektivt. Svensk
konsensusorientering upplevs daremot av danskar som synnerligen ineffektivt och
tidskravande.

4.6 Visa kanslor

Under en férhandling anser de flesta respondenter att danskar visar kanslor i storre
utstrackning an svenskar. Intressant att notera ar att 60 procent anser att svenskar
visar kanslor i begransad utstradckning medan motsvarande siffra for danskar ar 30
procent. Daremot anser 40 procent att danskar i stor utrackning visar kéanslor medan
den motsvarande siffran for svenskar enbart ar 20 procent. Att svenskar anses visa
mindre kanslor under en férhandling ar statistiskt sékerstallt till 95 procent, se
appendix.
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Figur 4.6 Visa kanslor

Danskars syn pa svenskar som formella i Salacuses tredje kulturdimension bekraftar
i viss man aven danskars syn pa svenskars ovilja att visa kanslor. Svenskar kan
jamféras med japaner, som aven visar kanslor i mindre utstrackning. Danskar kan
daremot jamféras med sydeuropéer som i stdrre utstrackning visar kanslor under
forhandlingen (Salacuse, 2004). Uttryck for kanslor kan vara att férhandlaren ar
personlig i sitt tilltal eller att den anvander humor. Det kan aven vara i form av
smaprat om annat an det som ror forhandlingen. Metcalf et al (2006) poangterar att
det for vissa kulturer kan vara svart att skilja mellan det som ar personligt och det
som ror affarer. Svenskar anses inte blanda in det personliga i férhandlingen och de
kan darfor sannolikt uppleva det som ambivalent att méta danskar, som ar betydligt
mer vana vid att visa kénslor och personliga sidor nér de interagerar i en
forhandlingssituation. Sahar uttrycker Claus Hermansen, Glitter Danmark det:

I Danmark kan vi skelne mellem det personlige og det jobrelaterede. Det
oplever jeg at svenskere har problemer med. Svenskere tager ting som jeg
argumenterer for meget personligt. Vi danskere har det med at blande sammen
det personlige og det jobrelaterede, hvilket jeg aldrig oplever at svenskere ggar.

Att svenskar inte visar kanslor kan, som vi aven tidigare beskrivit, vara ett tecken pa
att férhandlingen har professionaliserats i Sverige. Ake Modig, tidigare VD pa Arla
Foods (Weiss, 2006, s. 38) har uttryckt det pa detta vis:

At vise falelser under en forhandling er i Sverige naermest forbudt. — Hvis man

rejser sig op eller banker i bordet, raber eller viser nogen form for aggressivitet,
er det en katastrofe i Sverige. | Sverige teenker man hele tiden: "Jamen, vi skal
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jo spise middag sammen senere, nar vi har afsluttet den her handel. Og jeg
kan da ikke spise middag med en, der har veeret aggressiv over for mig [...]".

Den svenska avsaknaden av kanslor, vilket vi svenskar kanske aven skulle kalla for
en form av 6dmjukhet kan aven férvaxlas av danskar med stelhet och konfliktradsla.
Att svenskar ar professionella i sin férhandlingsstil och darfor inte visar kanslor kan i
danska Ogon uppfattas som trist och opersonligt. For att undvika missforstand bor
med andra ord svenska forhandlare vara medvetna om att danskar i storre
utstrackning visar kanslor samt tenderar att blanda samman det personliga och det
affarsrelaterade.

4.7 Kontraktsform

Danskar ar mindre detaljerade i sina kontrakt och anser att de generellt utformar sina
kontrakt 6vergripande. Svenskar anses daremot utforma sina kontrakt mer detaljerat.
Skillnaden mellan det svenska och det danska medelvardet &ar relativt hogt (0,61)
vilket starker att svenskar och danskar anses skilja sig at pa denna punkt. Vart att
notera &ar aven att svenskar anses ligger mer at extrempunkten "detaljerat” an vad
danskar gér motsvarande i forhallande till extrempunkten "6vergripande/generell”. Att
danskar har en mer generell syn pa kontrakt ar statistiskt sakerstallt till 95 procent, se
appendix.
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Nar parterna har kommit 6verens om nagot under en férhandling brukar det nastan
alltid leda till att de skriver ett kontrakt. Muntliga 6verenskommelser forekommer mer
sallan i bade Sverige och Danmark. Dock utformas kontraktet pa olika vis beroende
pa vilken kultur forhandlaren kommer fran. Det finns en tydlig skillnad i hur svenskar
och danskar anses utforma kontrakt. Danskar har en mer Overgripande och
konceptuell syn pa kontraktet medan svenskar anses foredrar ett mer detaljerat
kontrakt. En deltagare i var enkat beskrev det sa har:

For svenskere er det vigtigt at alt er fgrt til protokol - nar det er sket anser
svenskeren det for "sandheden". Danskeren tror stadig at der er mulighed for
forhandling eller for alternative synspunkter.

Citatet sammanfattar tydligt svenskar och danskars olika syn pa& kontraktets
utformning. Respondentens syn enlig citatet ovan, har vi aven stétt pa i andra
sammanhang. Weiss (2006) tolkar skillnaden i syn pa kontraktet som att danskar ar
mer flexibla i forhallande till kontraktet och att de snarare ser det som en guide for ett
framtida samarbete. Danskar uppnar darigenom &ven en storre flexibilitet i
forhallande till marknadens skiftande villkor. Sa har har det uttryckts i Anne-Marie
Sgderbergs (Copenhagen Business School) undersokning om skillnader mellan
skandinaviska ledare i Nordea (Weiss, 2006, s. 159):

Svenskerne siger om danskerne, at det da godt kan veere, at danskerne er
hurtige og forretningsorienterede, men de far ikke altid gravet dybt nok. Det
anfeegter svenskerne, at danskerne altid er parat til at genforhandle, hvis en
beslutning kommer dem pa tvaers. Svenskerne oplever danskerne som
loftesbrydere i den evigt antiauktoriteere stil, hvor man ikke respekterer
beslutninger og aldrig retter ind. Danskerne synes selv, de er fornuftige, for det
vil da veere idiotisk at fgre en beslutning igennem, hvis situationen har sendret

sig.

Danskar ar ibland for ivriga i sin ambition att vara flexibla och da kan de ibland
overse detaljer. Svenskar verkar & andra sidan vara for rigida i sin syn pa kontraktet
och uppfattas darfor som oflexibla av danskar. Aven Claus Rosenfeldt, fére detta
chef p& SCA'’s dotterbolag i Danmark, berattade i var férstudie om sin uppfattning om
danska avtal som en slags avsiktsforklaring. Forvisso uttalar han sig i detta fall om
forhallandet mellan moder- och dotterbolag, men att det ar ett férhallande som aven i
viss man ar avtalsstyrt. Sa har beskriver Claus Rosenfeldt skillnaden:

Nar man har truffet en beslutning i Danmark ser vi det mere som en
hensigtserkleering som man kan aendre ved nar omsteendighederne forandres.
| Sverige vejer ledelsens beslutninger meget mere tungt og skal udfares
preecist ifglge aftalen. | Danmark finder vi selv lgsningerne pa problemerne sa
laenge malet bliver opfyldt.
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Claus Rosenfeldt beskriver aven moderbolagets frustration dver att inte det danska
dotterbolaget kunde félja moderbolagets uppsatta riktlinjer fér verksamhetsstyrning:

Den svenske ledelse kom ofte ned til det danske datterselskab og patalte at vi
ganske vidst havde opndet flotte resultater men samtidig undrede de sig
hvorfor vi ikke bare kunne gare det pa den made vi havde faet besked pa fra
starten. Det var et frustrationsmoment fra begge sider. Dels fglte svenskere at
de ikke havde kontrol over situationen i det danske datterselskab fordi vi havde
en mere ad-hoc baseret tilgang til tingene og dels savnede vi danskere
friheden at kunne lgse opgaverne pa vores egen made.

Det verkar alltsd vara en stor grogrund for konflikt nar danskar omtolkar eller helt
enkelt inte respekterar kontraktsbetingelserna. | danska 6gon ar det fullt normalt att
vara flexibel i forhallande till kontraktet och det ar aven var forklaring till att danskar
inte valjer att skriva sina kontrakt lika detaljerat som svenskar anses gora. Claus
Hermansen, Glitter Danmark, uttrycker det pa foljande vis:

Det er selvfglgelig vigtigt med en kontrakt men vi kan jo faktisk ogsa snakke
om tingene. Svenskere fgler sig derimod trygge nar alt star i kontrakten. Som
dansker har jeg slet ikke det samme behov af det. Desuden traekker det ud pa
tiden nar kontrakten skal veere sa detaljeret.

Svenskars detaljerade kontrakt framstar som tunga och tidskravande i danska ogon.
Metcalf et al's (2006) studie pekar pa att alla lander i deras undersokning, forutom
Indien, foredrar att utforma sina kontrakt generellt. Dock visade Finland en preferens
for ett mer detaljerat kontrakt. Salacuse (2004) forklarar att forhandlare fran USA har
traditionen att utforma kontrakt valdigt detaljerat. | USA utgor, bokstavligt talat, sjalva
det skrivha kontraktet just parternas dverenskommelse. | andra kulturer t.ex. i Asien
ser man kontraktet mer som ett generellt ramverk for samarbetet. Dar upplever de
istéllet relationen och fortroendet for varandra som grunden fér 6verenskommelsen.
Uppstar det problem tar de itu med relationen istallet for att g& in i kontraktet och
nagelgranska de detaljerade klausulerna, vilket férhandlare frdn USA istéllet skulle
ha gjort.

Som vara resultat aven pekar pa visar danskar i storre utstrackning kanslor och ar
mer personliga vilket tyder pa att de prioriterar relationsbyggande och de kan pa sa
vis direkt jamforas med asiatiska kulturers syn relation. Svensk syn pa kontraktet kan
a andra sidan jamféras med en amerikans syn pa kontraktet, dar det skrivna
kontraktet ar den egentliga éverenskommelsen. Svenskar tar istéllet en diskussion
om innehallet i kontraktet ifall problem uppstar.

Svenska forhandlare bor daven tanka pa att ifall de utformar kontraktet for detaljerat
kan det latt tolkas av danskar som att de inte litar pa dem (Metcalf et al, 2006). Ett
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rad till svenskar ar alltsa att man bér vara medveten om att danskar har en annan
grundinstéallning till kontrakt. Svenskar tolkar latt danskar som opdlitliga eller
kontraktsbrytare, vilket kan forklaras med att danskar ar mer flexibla i sin syn pa
kontraktet. Man bor forsta att danskar verkar lagga storre tilltro till att parterna har en
relation med varandra och att de kan prata om sakerna ifall problem skulle uppsta.
Samtidigt upplevs svenska kontrakt av danskar som bade tunga, oflexibla och
tidskravande att formulera.

4.8 Kontraktsuppbyggnad

| denna dimension anser respondenterna att svenskar och danskar ar ganska lika
varandra. Bade svenskar och danskar anses foredrar att inleda férhandlingen och
kontraktsskrivningen med de Overgripande fragorna. Motsvarande anses alltsa
varken svenskar eller danskar ga in i en diskussion om detaljer som pris och
leveransvillkor under férhandlingens inledningsfas. Dock noterar vi en viss skillnad i
synen pa kontraktsuppbyggnaden vilken ar statistiskt sakerstallt till 95 procent, se
appendix.
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Figur 4.8 Kontraktsuppbyggnad

Det gar att se forhandlingsdiskussionen som antingen induktiv eller deduktiv.
Antingen utgar forhandlaren fran det specifika som leder fram till det generella
(induktiv) eller tvart om sa borjar de med de generella betingelserna for att sedan ga
in i detaljerna (deduktiv) (Salacuse, 2004). Vara resultat pekar pa att bade svenskar
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och danskar anses foredra den deduktiva forhandlingsmetoden dar férhandlingen
inleds med att dra upp de generella riktlinjerna for samarbetet. Danskar féredrar till
och med i nagon hogre grad att bérja forhandlingen med att diskutera det generella
samarbetet. Det stodjer &ven resultaten fran foregdende dimension som pekar pa att
danskar anses vara mer relationssokande i sitt beteende an svenskar. Metcalf et al
(2006) konstaterar aven att Finland foredrog deduktiv férhandlingsmetod i deras
undersokning. Ake Modig, tidigare VD pé Arla Foods bidrar med en annan synvinkel
(Weiss, 2006, s. 42):

- Et mgde i Sverige tager typisk tre timer, og man kan ikke starte et mgde uden
at forteelle noget, der ikke handler om jobbet. Man er ngd til at bruge tid pa det
sociale. [...] Den slags skipper man ofte i Danmark. Det er "userigst”, og man
skal ikke stjeele tid fra hinanden ved at forteelle, hvad man har lavet i ferien.
Man gar direkte til dagsordenen, man er velforberedt, og nogen gange kommer
danskerne hurtigt med forslag til beslutninger. Her begynder man at Igbe ind i
store kulturproblemer [...] For svenskerne er ikke gaet til mgde for at
overbevise de andre mgdedeltagere om, at netop de har ret, men for at skabe
noget i feellesskab.

Detta fall beskriver att danskar i stérre utstrackning an svenskar helt vill ga rakt pa
sak nar forhandlingen borjar. Citatet kan aven kopplas till danskars syn pa svenskar
som tidskravande under en forhandling, dar danskar upplever att de gar rakt pa sak
medan svenskar i stOrre utstrackning anses vara pa motet for att etablera en
konsensus om samarbetets utformning och riktning. Resonemanget leder aven till
respondenternas mer overgripande syn pa skillnader mellan svenska och danskar,
namligen deras fundamentalt olika syn pa risktagande, flexibilitet och
beslutsprocesser. Vi kommer narmare in pa detta i uppsatsens sista kapitel.

4.9 Forhandlingsstyrning

Resultaten visar tydligt att danskar styr forhandlingen auktoritart. En eller flera tydligt
utpekade personer styr i deras fall forhandlingen. | respondenternas asikter kring
svenskar ser vi daremot ingen tydlig tendens i nagon riktning. Svenskt medelvarde
ligger nagonstans mitt emellan auktoritart och konsensus. Daremot anser de flesta
respondenter att svenskar antingen styr forhandlingen i ndgon grad auktoritart (2, se
diagram) eller i nagon grad konsensuspraglat (4, se diagram). Att Svenskar anses
mer konsensusinriktade ar statistiskt sakerstallt till 95 procent, se appendix.
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Figur 4.9 Forhandlingsstyrning

Antingen ar det en person eller sa ar det gruppen som fattar beslut gemensamt.
Detta ar ett omrade dar olika kulturer skiljer sig mycket at. Forhandlare fran USA
tenderar att ha forhandlingar som &r auktoritart styrda medan japaner ar mer
konsensusorienterade i beslutsprocessen vid forhandling. Oftast ar den auktoritart
styrda forhandlings-gruppen mindre och bestar typiskt av tre personer medan den
konsensusorienterade gruppen kan vara upp till tio. Darfér tenderar auktoritart styrda
grupper att fatta snabbare beslut an konsensusorienterade grupper (Salacuse,
2004). Enligt resultaten styr danskar forhandlingen auktoritart och det finns en/flera
tydligt utpekade personer som leder férhandlingen. Det innebar aven att danska
forhandlingar ar mindre tidskravande eftersom farre personer leder férhandlingen.
Svenskar som daremot anses vara mer konsensusorienterade i sina
beslutsprocesser tenderar att ta langre tid pa sig att fatta beslut. Manga ganger gar
det inte ens att fatta ett beslut under motet och de svenska férhandlarna ber istéllet
om att fa aterkomma vid ett nytt méte med det slutgiltiga beslutet.

Dock visar resultaten inte en tydlig trend bland svenskar at det konsensusorienterade
hallet. Stereotypen om svenskar som oerhort konsensusorienterade kan resultaten
darmed delvis undanréja. Svenskar uppfattas bland halften av respondenterna som
auktoritdira och bland den andra hélften som konsensusorienterade. Claus
Hermansen, Glitter Danmark, uttryckte sig sa har:

Der er ikke s& meget snak om tingene i Danmark, vi ggr dem bare. Det er den
stagrste forskel mellem danskere og svenskere. Svenskerne skal snakke om det
hele. | vores virksomhed er der 1200 medarbejdere og alle kan umuligvis veere
med til at treeffe alle beslutninger.
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Citatet skall naturligtvis ses som en overdrift, men det bekraftar anda i viss man
resultaten som pekar pa att danskar nastan uteslutande foredrar att driva genom
forhandlingen auktoritart. En annan skillnad som Weiss (2006) pekar p& ar skillnaden
i sjalva samtalet. Hon beskriver hur svenskar blir frustrerade 6ver att inte komma till
orda under ett mote med en dansk. Danskarna &r inte vana att tillfraga alla
narvarande vid ett mote specifikt om deras uppfattning, utan det ar upp till var och en
att motsaga sig ifall man inte ar enig. | Danmark ar tystnad ett tecken pa accept. Det
ar vi inte vana vid i Sverige och konflikter uppstar latt i frustrationen av att ingen bryr
sig om ens uppfattning.

Svenskar visar hansyn och respekt for att alla ska fa uttrycka sin uppfattning. Detta
ligger langt fran dansk forhandlingsstil, som bar pragel av auktoritara forhandlare och
snabba beslut. Men & andra sidan drar sig danskar inte fran att sdga emot ifall de
inte ar Overens. Avslutningsvis ett citat fran var enkat som ater igen illustrerar svensk
konsensusorientering:

Som svensk upplever jag att foretagen i Danmark ar mera hierarkiskt
strukturerade. Nar chefen sitter med vid bordet i Danmark, &r det han som for
ordet. | Sverige ar vi mera vana vid organisationer dar vi samarbetar.

4.10 Riskvillighet

Med ett deltavarde p& 1,06 ar dimensionen riskvillighet bland de tre dar
respondenterna anser svenskar skiljer sig mest fran danskar. Danskar anser sig vara
riskvilliga och 55 procent har svarat att de i hog eller nagon grad (1+2, se diagram) ar
riskvilliga. Motsvarande anses svenskar vara ovilliga att I6pa risker i en
forhandlingssituation med bara 13 procent som svarat att svenskar i hog eller nagon
grad (1+2, se diagram) ar villiga att I16pa risker. Over 60 procent anser att svenskar i
liten grad (4+5, se diagram) ar villiga att I6pa risker under férhandlingen. Att danskar
anser sig mer riskbenéagna ar statistiskt sakerstallt till 95 procent, se appendix.
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Figur 4.10 Riskvillighet

Aven graden av riskvillighet beror pa vilken kultur forhandlaren kommer fran.
Forhandlare fran USA ar typiskt mer riskvilliga medan japaner ar mindre riskvilliga
(Metcalf et al, 2006). Danskar ar villiga att I6pa betydligt storre risker under
forhandlingar an vad svenskar ar. Fragan kan kopplas samman med synen pa
forhandlingsstyrningen. | Danmark styrs forhandlingen auktoritart vilket &aven
implicerar ett storre risktagande nar en person fattar ett beslut, utan att det diskuteras
igenom av alla berorda parter i organisationen. Det star i kontrast till svensk
forhandling som styrs mer konsensus-orienterat dar alla kommer till tals, vilket
sannolikt ar en orsak till att svenskar upplevs som mindre riskvilliga an danskar.
Riskfullt beteende férknippas ofta med att forhandlaren fattar snabba beslut.
Danskar forvantar sig snabba svar och nar ett svenskt besked drar ut pa tiden, pa
grund av att en forankringsprocess maste ske, finns risken att allt rinner ut i sanden
och danskarna trottnar. Sa har beskrev en deltagare i var enkat detta fenomen:

Svenskar bor bli battre pa att fatta snabba beslut, bli modigare och mera
riskvilliga. Tiderna har skiftat till mera komplexa och dynamiska omgivningar.
Det finns inte tid till att gora den perfekta planen eller att diskutera i oandlighet.
| dagens verklighet maste man aven agera pa kort sikt.

En annan deltagare uttryckte det sa har i var enkat: "Inga svenskar vagar ta ansvar eller
fatta beslut innan en massa personer star bakom dem”. Risktagande danskar ser
sannolikt svenskar som bade byrakratiska och stela nar de standigt maste forankra
beslut. Vad bor forhandlare da tanka pa nar de méter nagon med annorlunda syn pa
risktagande? Nar en part med stor grad av riskvillighet vill driva igenom férhandlingen
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snabbt kan samarbetet upplevas som mer riskfullt, for den andra parten som éar
mindre risktagande. Strava darfér efter att driva igenom forhandlingen lugnt och
systematiskt, for att inte ytterligare 6ka kanslan av risktagande. Se till att det inte
uppstar informationsasymmetri mellan parterna och dela darfér med er av varandras
information. Forsok att bygga upp en relation for att skapa fortroende for varandra.
Hofstedes (2003) resultat pekar emellertid pa att varken svenskar eller danskar ar
radda for att ta risker. Han har delvis ratt och vi ser det mer som en fraga om hur
snabb férhandlaren eller foretaget ar pa att fatta beslut. Varken svenskar eller
danskar ar radda for att testa nya alternativ eller att spranga granser. Men som vi ser
det ar huvudférklaringen till att svenskar upplevs som mindre risktagande sannolikt
orsakade av svenskars langsammare beslutsprocesser.

4.11 Sammanfattning av resultaten

Var undersokning pekar pa att svenskar och danskar anses skilja sig at pa en rad
punkter nar de forhandlar med varandra. Storst skillnad noterade vi i den tredje,
flarde och tionde dimensionen. Svenskar uppfattas som valdigt formella medan
danskar uppfattas som oformella i en férhandlingssituation. Svenskar uppfattas som
otydliga medan danskar uppfattas som tydligare och mer direkta i sin kommunikation.
Svenskar och danskar anses aven skilja sig markant at i vilken grad de ar beredda
att |opa risker under forhandlingen. Svenskar anses vara mycket mindre villiga att
lopa risker an danskar. Utover dessa tre omraden dar vi kunde uppmata de storsta
skillnaderna har vi aven observerat ytterligare tre omraden dar svenskar och danskar
anses ha olika beteende i en forhandlingssituation. Nar det galler att visa kanslor
visade det sig att det aven var en viss skillnad mellan svenskar och danskar.
Svenskar anses visa kanslor i mindre utstrdckning &n danskar. Vad det galler
kontraktsutformningen skiljer de sig ocksa at. Svenskar anses vara detaljerade
medan danskar &r mer Overgripande och utformar sina kontrakt mindre detaljerat.
Det skiljer aven at mellan hur svenskar och danskar styr forhandlingen. Danskar styr
forhandlingen auktoritdrt medan svenskar varken anses styra foérhandlingen
auktoritart eller konsensusorienterat.

Resultaten pekar emellertid ocksa pa en rad punkter dar svenskar och danskar
faktiskt upplevs som valdigt lika varandra. Till exempel upplevs den 6Gvergripande
malsattningen bade for svenskar och for danskar vara att bygga upp en relation men
aven att skriva kontrakt. Detta bekréaftar resultaten fran nasta dimension dar svenskar
och danskar &aven anses ha Overensstaimmande asikter, namligen huruvida
forhandlingen skall leda till en samlad win/win-situation for bada parter eller en
win/lose-situation med en vinnare och en forlorare. Dar anses bade svenskar och
danskar strava efter en win/win-situation. Vidare anses det vara viktigt bade for
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svenskar och for danskar att 6verhalla tidsplaneringen for moétet. Till sist anses de
aven vara overens om att forhandlingen inleds med att diskutera det 6vergripande
samarbetet innan forhandlarna gar in pa en diskussion pa detaljniva. Deltavarden
och skillnaden i medelvardena for svenskar och danskar redovisas i diagrammet
nedan. De tre dimensioner med storst deltavarde har ringats in med en svart ram.

Delta- 1 Mékattning (1=sknva kantrakt, 5=hygga relation)
Varde* L _h i . . " i S
10 Riskwilighet (1=hdn, & Iag)& Farhandingsatiity d (1=windlase, S=winfivin)
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Figur 4.11 Sammanfattning skillnader i férhandlingsstil

En mojlig forklaring till att skillnaden mellan medelvardena Gverlag ar relativt sma kan
forklaras med att man i en del kulturer tenderar att svara ganska neutralt och oftast
placerar sitt svarsalternativ i mitten istallet for att ange extremvarden (Bryman & Bell,
2005). Utifran detta resonemang skulle en respondent som t.ex. &r helt enig om att
en forhandling styrs auktoritéart svara alternativ 2 istallet for 1 fastan den egentligen
borde ha svarat 1. | andra mer explicita kulturer t.ex. i Sydeuropa skulle
respondenten motsvarande sannolikt ha svarat svarsalternativ 1. Hur respondenten
valjer att placera sig pa skalan ar alltsd beroende pa vilken tradition han/hon har att
uttrycka sig explicit eller implicit.
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5 Slutsatser och rekommendationer

Uppsatsens fragestallning var att undersoka vilka kulturella skillnader det finns
mellan svensk och dansk forhandlingsstil samt att ta reda pa hur forhandlare kan
undvika kulturella missforstand under férhandlingar. Det framsta incitamentet for att
undersOka dessa skillnader ar att underlatta samarbetet mellan svenska och danska
foretag och pa sa vis starka den skandinaviska konkurrenskraften. Men syftet med
undersokningen var aven att for forsta gangen kvantitativt sla fast skillnader mellan
svensk och dansk forhandlingsstil, som en rad kvalitativa studier tidigare enbart har
pekat pa. Halften av respondenterna ansag att kulturskillnader i en férhandlings-
situation mellan svenskar och danskar utgdr en barriar for samarbete. Kultur-
skillnader &r med andra ord ett till synes storre hinder i samband med export till
Danmark &n t.ex. tullar och andra exporttekniska fragor.

Ursprungliga hade vi antagit att det skulle vara en jamn férdelning mellan svenskar
och danskar i populationen. Nar vi daremot bérjade analysera vara data kom det
fram att det nastan uteslutande var danskar som hade deltagit i var undersokning.
Utifran denna intressanta iakttagelse kan vi dock dra slutsatsen att det verkar vara
oerhort viktigt att just danskar leder danskar. Men vi vill darfor aterigen poangtera att
undersokningen darmed resulterade i en attitydundersékning dar danskar uttalade
sig om deras uppfattning av de storsta skillnader mellan svensk och dansk
forhandlingsstil. Den ursprungliga ambitionen var dock att géra en komparativ
undersokning dar bade svenskar och danskar skulle ha deltagit.

Vi har beskrivit studier som pekar pa att danskar generellt upplever kulturella
skillnader som mindre problematiska @an vad svenskar gor. Det leder oss till
antagandet att, vara resultat sannolikt enbart utgor ett lackmusprov eller fingervisning
om att svenskar upplever skillnaderna som &nnu storre. Vidare har vi beskrivit studier
som pekar pa att anstallda p& svenska dotterbolag i Danmark i hogre grad anser att
kulturella skillnader utgor ett problem an anstallda pa foretag som saknar erfarenhet
av att forhandla med danskar.

Overgripande maste lasaren dock betrakta denna typ av studier som ytterligare en
potentiell barriar i sig sjalv. Resultat som vara tenderar att "bli sanning” och far sitt
eget liv i form av nya férdomar och stereotyper. Som vi aven har konstaterat finns det
sannolikt minst lika stor kulturell variation aven inom ett land, beroende pa vilken del
av landet eller i vilken organisation som férhandlaren befinner sig. Stora foretag med
en internationellt orienterad foretagskultur har sannolikt inte lika stora problem som
mindre foretag. Vi vill sarskilt framhava dessa perspektiv, innan vi gar vidare med att
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diskutera vara slutsatser, for att inte forleda nagon i tron om att de utgor den absoluta
sanningen.

Globaliseringen innebar stora utmaningar for svenska foretag nar hansyn maste tas
till varierande kulturell bakgrund, nar man férhandlar med foretag i frammande
kulturer. Som vi poangterade ar en av de storsta barriarerna, i vart sammanhang, i
sjalva verket fordomarna och stereotyperna om befolkningen pa den andra sidan
sundet. Av just den anledningen var det sarskilt angelaget att tillfraga personer som
jobbar pa foretag med lang erfarenhet av att férhandla med bade svenskar och
danskar. Over halften av respondenterna arbetar for foretag som har varit etablerade
i Danmark i mer an tio ar. Det ar dessa personers erfarenheter och insikt som vi
andra maste lara oss av for att undvika missforstand, baserade pa okunskap eller
fordomar.

Mellan Sverige och Danmark ar bade det fysiska och mentala avstandet kort och det
ar latt att underskatta skillnaderna. Ska man gora affarer med japaner gar man
sannolikt en kurs for att lara sig deras lokala affarssed, vilket daremot inte anses
nodvandigt nar man ska gora affarer med danskar. Respondenterna ansag att
svenskar och danskar skiljer sig at i sex av de tio kulturella dimensioner som vi
undersokte. Vi triangulerade resultaten genom att jamféra resultaten fran var
forstudie med resultaten fran enkatstudien, vilka i stort sett 6verensstamde. Slutligen
jamforde vi &ven resultaten med den efterfoljande intervju som vi genomforde, dar vi
presenterade resultaten fran enkatstudien for en av deltagarna i studien. Vi kunde
konstatera att det aven dar fanns en god Overensstammelse mellan deras
uppfattning. Vi kan aven avfarda de studier som pekar pa att den intrakulturella
variationen i forhandlingsstil inom ett land skulle vara lika stor som den interkulturella,
dvs. mellan olika lander. Om det vore fallet skulle vi inte ha uppnatt ett sa pass
entydigt resultat bland t.ex. danskarnas uppfattning av sin egen forhandlingsstil.

Vi har delat upp vara slutsatser i ett teoretiskt och ett praktiskt bidrag. Darefter
presenterar vi en lista med rekommendationer éver vad svenskar bor tanka pa nar de
forhandlar med danskar. Till sist beskriver vi vilka frdgor som uppkommit under
arbetets gang och som skulle kunna vara intressanta att undersoka i framtida studier.

5.1 Teoretiskt bidrag

Som vi beskrev i metodavsnittet finns det delade meningar om vad som ar en
acceptabel svarsfrekvens. Vi anser dock att var svarsfrekvens pa 41 procent ar
acceptabel och vi antar saledes att vi har fatt ett resultat som ar generaliserbart for
hela populationen. Som vi &ven beskrev i metodavsnittet har socialt 6nsketédnkande
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och etnocentrism sannolikt inte paverkat respondenterna svar i nagon riktning, en
konsekvens av avsaknaden av intervjuareeffekten. Vi har sannolikt fatt en mer
rattvisande bild av respondentens sjalvuppfattning &n om vi hade intervjuat personen
personligen. Vi undvek darmed sannolikt att respondenterna gav 0ss en stereotypisk
bild av svenskar eftersom de inte kédnde sig tvungna att framhava sin egen kultur
framfor den andra.

Vart teoretiska bidrag ligger framst i att resultaten tyder pa att det finns vissa
kulturella skilinder mellan svenskar och danskar och att det darmed gar att méata
kulturella skillnader mellan lander med litet kulturellt avstand med Salacuses tio
kulturdimensioner. Hofstede (2003) konstaterar i sin IBM-studie att svenskar och
danskar ar valdigt lika och de far ungefar samma placering i hans fyra
kulturdimensioner. Vara resultat tyder pa en signifikant skillnad i ett flertal av
Salacuses (2004) tio dimensioner. Det innebéar att dimensionerna verkar vara ett mer
djupdykande alternativ till Hofstedes IBM studie eftersom de pa ett mer nyanserat vis
fangar upp och beskriver kulturella skillnader i férhandlingsstil inom kulturella kluster
och mellan lander med sma kulturella skillnader. Vi diskuterar de olika
dimensionernas validitet nedan:

"Malsattningen med férhandling” visade sig att vara den dimension dar vi inte kunde
fa fram en statistiskt sakerstalld skillnad i medelvarden mellan respondenternas
uppfattning om svenskar och danskar. Enligt resultaten ar det dock ovanligt att
respondenten inte tar stdllning i fragan, de satter alltsa inte ett neutralt svar. Vi
uppmater anda ett neutralt medelvarde och med tanke pa det héga antalet
respondenter &r det rimligt att anta att huruvida en respondent lutat at
kontraktsskrivande kontra relationsbyggande &ar mer eller mindre beroende av
slumpen. Det faktum att vi hamnar nastan precis i mitten av skalan tyder pa
osékerhet fran respondenterna. Dimensionen verkar darfor vara oanvandbar i en
enkatstudie och vi ifrdgasatter ifall det verkligen gar att ta stallning kring vad som ar
viktigast av kontraktsskrivande eller relationsbyggande nar det presenteras som tva
motsatser.

Enligt Ghauris forhandlingsmodell i teorikapitlet laggs vikten pa antingen bandet
mellan forhandlarna eller relationen mellan foretagen. Ifall relationen mellan
foretagen ligger i centrum blir det forhandlarens formella titel inom dennes
organisation som ligger i fokus. Vi anser darfor att denna dimension bor
omformuleras, vikten av kontrakt tycker vi behandlas under kontraktsform varfor den
forsta dimensionen istéllet skulle kunna vara till exempel:

Relationer: Formella «———— Personliga
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Vara resultat tyder alltsa pa att vi kan forkasta hypotesen om att det gar att uppmata
skillnader inom kulturella kluster i denna dimension eller att den atminstone borde
utvecklas enligt vart forslag.

Kontraktsformen som vi var inne pa ovan har visat sig vara i hogsta grad matbar och
vara resultat tyder pa att det gar att uppmata skillnader for denna dimension inom
kulturella kluster.

Dimensionen férhandlingsattityd med begreppen win-win kontra win-loose verkar
vara valkanda begrepp, bade Graham (Ghauri, 2003) och Ghauri (2003) anvander
dem som etablerade begrepp. Respondenterna i undersdkningen har svarat pa ett
tydligt satt och vi kan uppmata en skillnad i attityden kring hur de ser pa sig sjalv och
pa svenskar. Resultaten kan dven i denna dimension tyda pé att det gar att uppmata
skillnader inom kulturella kluster.

Dimensionerna forhandlingsstil, kommunikation och visa kéanslor visar pa stora
skillnader i uppfattningen om attityden mellan svenskar och danskar. Formell
gentemot informell ar naturligtvis tva tydliga motsatser och det ar latt att ha en klar
asikt omkring. Enligt bade Ghauri (2003) och Czinkota & Ronkainen (2004) beror den
upplevda graden av formalitet frdn motparten pa vad férhandlaren férvantat sig av en
person fran den egna kulturen. Detta galler a&ven kommunikation och pa vilket satt en
person visar kénslor eller ej och det ar enligt Ghauri (2003) en av de vanligaste
anledningarna till missférstand mellan forhandlare. Den egna kulturen utgor alltsa
referensramen for respondenten, i detta fall har man uppenbarligen upplevt en tydlig
skillnad i alla dessa dimensioner. D& dimensionerna ovan ar snarlika varandra och
gar in i varandra tyder resultaten pa att det gar att mata skillnader inom kulturella
kluster i dessa dimensioner.

Den centrala dimensionen om forhallningssatt till tid skiljer uppfattningen om
svenskar och danskar at i liten utstrackning. Vi kan varken bekréafta eller forkasta
hypotesen om dimensionens matbarhet inom ett kulturellt kluster. Dimensionerna
kring forhandlingsstil (oformellt kontra formellt) och férhandlingsstyrning (auktoritart
kontra konsensus) visar aven tydliga trender och hypotesen kring dess matbarhet
inom kulturella kluster tycks kunna bekraftas.

Dimensionen kring risktagande uppvisar en mycket stor skillnad kring hur
respondenterna ser pa svenskt och danskt risktagande. Detta kanske kan forklara
alla de motsagande uttalanden kring huruvida skandinaver gillar att ta risker eller ej
(Hofstede, 2003; Bjerke, 1999). Annu en gang tyder resultaten p& att vi kan anvanda
dimensionen for att méata kulturella skillnader mellan svenskar och danskar.
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Att det enbart var en som skickade en fraga till oss, om hur han skulle besvara en
fraga kan tyda pa att enkaten var utformad lattforstaeligt och pedagogiskt och
darmed uppvisade en hog grad av reliabilitet. En felkélla som daremot reellt skulle
kunna riskera undersokningens validitet ar som vi tidigare har beskrivit vart val av
population. Desto hdgre upp i hierarkin bland ledare man kommer desto mer lika blir
svaren. Vi tillfragade svenska dotterbolags hogsta chef och detta till trots uppmatte vi
en signifikant skillnad i nio av tio dimensioner. Vi kan med andra ord avfarda denna
mojliga felkalla.

Avslutningsvis faller aven hela var teoretiska diskussion pa den springande punkten
att vi inte har inkluderat svenskar i undersékningen och varfor vi reellt inte kan uttala
oss om huruvida verktyget gar att anvanda for att uppmata kulturella skillnader i
forhandlingsstil mellan svenskar och danskar. Detta till trots pekar resultaten
fortfarande pa att danskar genomgaende upplever att det finns en skillnad i hur
svenskar och danskar agerar i en forhandlingssituation, totalt i sex av Salacuses tio
kulturella dimensioner.

5.2 Praktiskt bidrag

Trots att Danmark ar Sveriges fjarde storsta exportmarknad har flertalet svenskar
stor respekt for att férhandla med danskar, vilket i viss man baseras pa stereotyper
och Overdrifter. For att battre forstd skillnaden mellan svensk och dansk
forhandlingsstil fragade vi 126 chefer pa svenska dotterbolag i Danmark om deras
uppfattning om skillnader mellan svensk och dansk forhandlingsstil. Efter att ha
genomfort var undersékning kan vi ur ett danskt perspektiv bade bekrafta och i viss
man forkasta stereotyper om svenskar och danskar. Sammanfattningsvis pekade
respondenterna pa att svensk och dansk férhandlingsstil skiljer sig fran varandra i
sex av de tio kulturella dimensioner som vi matte. | foljande tre dimensioner
uppmatte vi synnerligen stora skillnader: hur formella svenskar och danskar
uppfattas, i kommunikationsstil och graden av riskvillighet. | de tre aterstaende
dimensionerna: visa kéanslor, kontraktsform och férhandlingsstyrning uppmatte vi
aven skillnad, om an inte lika tydlig. Vi tolkar skillnaderna nedan.

Svenskar uppfattades av danskarna som formella, stela och byrakratiska vilket &ven
bekraftas i respondenternas syn pa svenskar som kanslokalla och opersonliga.
Missforstand uppstar nar danskar visar kanslor och blir personliga eftersom det ar ett
beteende som inte forvantas av svenskar. Svensk tendens att vara forsiktig och
formell i forhandlingar sticker sannolikt i dgonen pa danskar som istallet forvantar sig
rak och tydlig kommunikation. Danskar ser sig sjalva daremot som oformella och ar
inte heller radda for att diskutera hogljutt, ifall en konflikt skulle uppsta. Svenskar
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uppfattas istallet som konfliktradda och diplomatiska. Svenskars radsla over att saga
saker som kan uppfattas som krankande for den andra parten goér att danskar
uppfattar svenskar som konfliktrddda. Det bekréaftas ytterligare av resultaten i den
sjatte dimensionen som mater i vilkken grad férhandlaren visar kdnslor. Dar uppfattas
svenskar som betydligt mindre kansloyttrande medan danskarna anser att de visar
kanslor och bli personlig under férhandlingen.

Svenskar och danskar uppfattas aven olika vad géller kommunikationsstil. Svenskar
ses som otydliga vilket &ven har att gora med svenskars och danskars olika
installning till kommunikation och kroppssprak. | Sverige tillfrdgas man ofta om sin
uppfattning av sina kollegor. | Danmark forvantas man daremot sjalv att fatta ordet
ifall man ar oenig. Forblir man som dansk tyst tolkas det som en accept. Svenskar
kanner sig darfor ofta dverkorda av sina danska samarbetspartners eftersom de inte
tycks agna nagon uppmarksamhet at deras uppfattning.

Det finns en tydlig skillnad kring hur riskvilliga vi uppfattas. Resultaten pekar pa att
svenskar uppfattas som mindre riskviliga an danskar. Det skal ses i ljuset av
danskars syn pa svenskar som formella, konfliktradda och ineffektiva. Nar svenska
beslut maste forankras av flera personer, for att férhandlaren saknar mandat att fatta
beslut direkt under forhandlingen, tolkar danskar sannolikt det som att svenskar inte
vagar ta risker. Dock far bade Sverige och Danmark ett lagt betyg i Hofstedes
dimension "uncertainty avoidance” vilket innebéar att vi i Skandinavien generellt sett
inte ar radda for att testa nya saker eller for att ga pa oberdrd mark. Vi ser det
sharare som att det ar den langsamma svenska beslutsprocessen som av danskar
tolkas som ett tecken pa lag riskvillighet.

Att svensk beslutsprocess ses som ineffektiv kan &aven forklaras med
respondenternas olika syn pa hur férhandlingen styrs. Danskar har klart uttryckt en
preferens for att styra forhandlingen auktoritart vilket innebar att beslut kan fattas
snabbare. Det innebar samtidigt att besluten ar fattade utan eftertanke och
aterkoppling i organisationen, med andra ord ett tecken pa hogre risktagande.
Respondenterna anser daremot inte att svenskarna ar fullt ut konsensusorienterade
och de far ett tvetydigt resultat som varken auktoritira eller konsensusorienterade.
Detta kan tyda pa att stereotypen om svenskar som konsensusorienterade i sin
beslutsprocess inte stammer langre och att svenskar har blivit mer effektiva pa att
leda forhandlingar utan att alla personer skall héras i detalj. Ghauri framhavde
forhandlingsstyrning som en av de punkter som skiljer landerna &ven inom
Véasteuropa mycket at. Dock ser vi snarare en glidning av svenskt beteende mot det
danska hallet, men eftersom vi inte har gjort nagon kronologisk undersokning av
fenomenet har vi inga belagg for att det skulle ha utvecklat sig i nagon riktning med
tiden. Dock kan vi konstatera att stereotypen om svenskar som konsensus-
orienterade inte langre stammer fullt ut.
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Synen péa vad forhandlaren vill astadkomma under ett méte kan aven relateras till
respondenternas olika uppfattning om svenskars och danskars syn pa kontraktet och
dess funktion. De beslut som utmynnar i ett kontrakt bland danskar har oftast fattats
av en eller fa personer med tydligt mandat att fatta beslut pa egen hand direkt under
forhandlingen, vilket innebér att hela processen sker ganska snabbt. Danskar ser
daremot inte nagot problem i att sedermera justera eller omtolka det som parterna
kommer Gverens om, ifall det skulle vara sa att forutsattningarna har forandrats med
tiden. Nar ett beslut daremot har fattas bland svenskar har det oftast forankrats val
bland flera personer i organisationen, vilket innebar att beslutet ar oerhort
genomtankt och detaljerat. | svenska 6gon tolkas danskar som opalitiga och en
vanlig stereotyp om danskar ar just att de ar kontraktsbrytare. Var tolkning bekraftas
inte minst av vara resultat som just pekar pa att svenskar anses ha detaljerade
kontrakt medan danskar utformar dem mer 6vergripande. Vi kan alltsa konstatera att
stereotypen om danskar som kontraktsbrytare stammer i viss man, dock ar det
oerhort viktigt att forsta att de inte gor det med ont uppsat utan att det ar helt naturligt
for danskar att ha en mer flexibel syn pa kontraktet. Detta till trots har vi tidigare slagit
fast att bade svenskar och danskar upplevs uppna en samlad win/win-situation. Det
bekraftar bara ytterligare den relativa synen pa resultaten som vi har, vilket just
praglar en hermeneutisk och tolkande installning till forskning.

Dessa var de Overgripande skillnaderna som respondenterna pekade pa i var
undersokning. Resultaten visade emellertid att svenskar och danskar uppfattas som
lika pa en rad andra punkter. Grundlaggande anses t.ex. att svenskar och danskar
litar pa varandra i en férhandlingssituation. Myten om den opalitiga dansken ar klart
Overdriven och bottnar snarare i svenskars och danskars olika syn pa att gora
affarer. Bade svenskar och danskar tycks namligen strava efter en win/win-situation,
vilket tyder pa ett omsesidigt fortroende.

Vidare tycks svenskar och danskar ha samma syn pa tid. Det anses viktigt for bade
svenskar och danskar att komma i tid och att éverhalla 6verenskomna deadlines.
Daremot observerade vi en tydlig skillnad i syn pa beslutsprocesser under vara
intervjuer. Det verkar som om att danskar generellt upplever svenskar som
langsamma och ineffektiva. Precis som Salacuse poangterade &ar aven auktoritart
styrda férhandlingar mindre tidskravande an konsensuspraglade férhandlingar. Vara
resultat pekade pa att danskar styr forhandlingen mer auktoritart an svenskar som
anses styra forhandlingen konsensusorienterat. Det ar darfor inte markligt att
danskar anser att svenskar drar ut pa tiden och uppfattas som langsamma och
ineffektiva i sina beslutsprocesser. Svenska forhandlare och féretag har kanske
nagot att lara av danskarna, ifall de skall lyckas med att behalla sin position pa den
globala marknaden, som standigt staller krav pa snabb omstallning néar
forutsattningarna kraver det.
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Den sista punkten déar svenskar och danskar anses ha samma syn ar hur de angriper
ett samarbete och efterféljande utformar kontraktet. Bade svenskar och danskar
anses borja diskutera det generella konceptuella samarbetet for att sedan ga in i
detaljerna. Detta ar kanske en dimension som egentligen inte sager sa mycket om
skillnad i forhandlingsstil och borde kanske darmed forkastas i framtida studier av
skillnader i nationell férhandlingsstil inom kulturella kluster.

For att lyckas i Danmark bor svenska forhandlare alltsd Overgripande forsta de
kulturella skillnaderna snarare an det danska spraket. Problemet &r inte att forsta vad
danskar sager utan att forsta varfor de sager det samt att forstd de bakomliggande
kulturella skillnaderna. Med kunskap i form av exempelvis denna undersokning kan
férhandlaren férhoppningsvis undvika konflikter samt skapa forutsattningar for att
forsta hur och varfor vi tanker olika.

5.3 Rekommendationer till svenska forhandlare

e Svenskar anses ha professionaliserat forhandlingen och upplevs som mer
formella &n danskar. Svenskar uppfattas som mindre personliga och anses
visa mindre kanslor i en forhandlingssituation an danskar. Den svenska
forhandlaren bor inse att detta kan uppfattas som stelt och byrakratiskt av den
danska motparten. Den svenska forhandlaren bor aven forbereda sig pa att
danskar blandar samman det privata och det professionella och darmed kan
uppfattas som aggressiv och framfusig

e Danskar forvantar sig rak kommunikation och att man sjalvmant uttrycker sin
mening, utan att bli tillifrdgad. Svenskar anses otydliga i sin kommunikation
vilket star i starkt kontrast till danskar som upplever sig sjalv som tydligare och
mer direkta i sin kommunikation. Tank darfor pa att fatta dig kort och tydligt.
Hoppa garna 6ver det inledande smapratet med tanke pa att de flesta danskar
foredrar att ga rakt pa sak.

e Svensk langsiktighet och laga risktagande star i stark kontrast till dansk
flexibilitet och villighet att I6pa risker. Svenskar bor vara medvetna om att det
kan tolkas som ineffektivt och langsamt i danska ogon. Svensk
konsensusorienterad beslutsprocess framstar som tung i danska 6gon och
danskar &r i storre utstrackning vana vid att utpekade auktoriteter har tydligt
beslutsmandat. Vid férhandling med danskar bor ledningen pa det svenska
foretaget skicka en person som har tydligt mandat att ta beslut under
forhandlingen, alternativt att férhandlaren har foérankrat mojliga beslut redan
innan den gar in till forhandlingen.
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e Svenskars detaljerade kontrakt uppfattas som oflexibla och ineffektiva av
danskar, som istallet ser kontraktet som en guide for framtida samarbete. Som
svenskt foretag bér man ta detta for vad det &r, danskarna har generellt inte
lagt lika mycket tid bakom ett beslut som ett svenskt foretag ofta gor, vilket gor
att danskar lattare omtolkar det som star i kontraktet. Som svenskt foretag bor
man inse att beslut som mynnar ut i ett kontrakt inte behdver vara lika
forankrade internt som normalt da man i framtiden har storre mojlighet att
andra kontraktet an med en svensk motpart.

5.4 Vidare forskning

Ett givet forslag till vidare forskning ar att genomféra en motsvarande undersdkning
bland svenska foretagsledare pa danska dotterbolag i Sverige. Jamférde man dessa
resultat med resultaten fran var undersokning skulle det vara majligt att konstatera
vilka skillnader det rent faktiskt finns mellan svensk och dansk forhandlingsstil och pa
sa vis undvika stereotypiska uppfattningar om varandra.

Det skulle aven vara intressant att metodmassigt undersdka hur bortfallsgraden
paverkas nar det i en elektronisk enkat ar omojligt for respondenten att hoppa 6ver
vissa kansliga fragor.

Som vi aven beskrivit i teoriavsnittet papekar Ghauri att mycket av den verkliga
forhandlingen framfdrallt genomférs fore den faktiska forhandlingen och att kulturella
faktorer har stort inflytande pa forforhandlingens utgang. | denna undersokning har vi
enbart undersokt den faktiska foérhandlingssituationen och det vore darfér intressant
att istallet studera vilken roll kulturella skillnader har under férférhandlingen.

Till sist vill vi framhava att den historiska forstdelsen fundamentalt borde ligga till

grund for forstaelsen av skillnader mellan svensk och dansk forhandlingsstil. Dock
overlater vi denna mycket intressanta utredning till historikerna.
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Appendix

Enkat

Talk for at du deltager | vores undersegelse

Som wi nesvnte | en tidligere telefonsamtale er vi pd Sveriges Exportrad | gang med at undersege forskelle i

forhandlingsstil og ferretningskultur mellem svenske og danske virksomheder. Formalet med studien er at vise hvordan
man kan skabe bedre forretningsforbindelser mellem svenske ocg danske virksomheder.

Vi vil bede dig svare pd spergsmalene ud fra din egen erfaring fra samarbejde og forhandling i danske/svenske
forretningssammenhasnge. Nar studien er fzerdige vil du blive tilsendt en kort sammenfatning af de vigtigste resultater.

Har du nogle spergsmal i forbindelse med studien er du velkommen at kentakte os pd mail
dan.rosenberg@swedishtrade.se

1 Hvilket er dit statsborgerskab?

O Dansk
O svensk
O Andet

2 Indenfar hvilken branche er jeres virksomhed?

OE',."Q & anleeg

O Life science

O 1t/telecom

O FMCG - Fast moving consumer goods
OMaskinprndukter

O Service/konsulent

O Andet

3 Hvor mange ansatte er der | det danske datterselskab (antal personer)?

Co-50

(O 50-250
O z250-

O ved ikke

4 Hvor stor er omsaetningen i det danske datterselskab (DKK millioner)

O=<1

Q15

Os-10

C10-100

Q= 100

O ved ikke/vil ikke svara

5 Siden hvor lang tid er datterselskabet etableret | Danmark (8r)2

OC=<2

QOz-s

Os-10

O=10

O ved ikkefvil ikke svara
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& Wi wil nu at du teenker over hvordan du har ageret i tidligere forhandlingssituationer f.eks. med svenskere. Hvordan
oplever du dig selv 1 en forhandlingssituation? Veelg det alternativ der ligger neermest dine praeferencer. (Hvis du er
svensk angiv din opfattelse af danskere)

Skrive kontraldt Opbyagge relation
1. Malsz=tning med forhandling
C @] O L C
Win/Lose (en vinder) Win/win {to vinder)

2. Forhandlingsattitude

O 0] O O O

Uformelt Formelt
3. Forhandlingsstil
" @] O " "
Simpel/lige pa Kompleks/indviklet

4. Kommunikationsstil

O O O O O

5. Owerholder tidsplanen Vigtigt Mindre vigtigt
(komme til tiden, ikke treekke
over madet osv.) e O 9] O e
I haj udstreskning 1 lille udstraskning

6. Viser folelser

O o O O O

Detaljeret COvergribende/generel
7. Kontraktsform
[ @] O [ [
8. HKontraktperspektiv (starter Oppe fra og ned {(generelt) Nede fra og op (detaljerne)
med det generelle vilkar eller
med detaljerne) O O O (&) O
Autoritzert/af en person Af hele teamet/konsensus

9. Forhandlingen er styret

O O O O O

Haj Lawv
10. Risikowilighed



7 Mu wil vi at du t=nker pa hvordan du oplever svenskere i en forhandlingssituation. Vaslg det alternativ der ligger
neermest din opfattelse af svenskere | en forhandlingssituation ud fra tidligere erfaring med forhandling med
svenskere.

Skrive kontrakt Opbyage relation
1. Malszstning med forhandling

O O O O O

Win/Lose (en vinder) Win/Win (to vinder)
2. Forhandlingsattitude

O O O O O

Uformelt Formelt
3. Forhandlingsstil
O C C @] O
Simpel/lige pa Kompleks/indviklet

4. Kommunikationsstil

O O O O O

5. Overholder tidsplanen Wigtigt Mindre vigtigt
(komme til tiden, ikke tregkke
over medet osv.) [®) ) O ®) [®)
I hgj udstraskning I lille udstraskning

6. Viser felelser

O O O O O

Detaljeret Overgribende/generel
7. HKontraktsform
O " C O O
8. HKontraktperspektiv (starter Oppe fra og ned (generelt) Mede fra og op (detaljerne)
med det generelle vilkar eller
med detaljerne) ) ) ) ) )
Autoriteert/af en person Af hele teamet/konsensus

9. Forhandlingen er styret

@] O O O O

Haj Lav
10. Risikowvillighed

o O O O O

2 Jeqg oplever forskelle mellem swvensk og dansk forhandlingsstil som et problem i en forhandlingssituation.

O1 hej grad
O1 nogen grad
O1lille grad
O slet ikke

O ved ikke
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9 Jeq oplever sprogforskelle mellem svensk og dansk som et problem i en forhandlingssituation.

Or hej grad
OI nogen grad
O 1lille grad
O slet ikke

O ved ikke

10 Svenskere prover som regel | sterre udstreekning end danskere at finde lesninger som er mere positive og langsigtet
for begge parter i en forhandlingssituation.

O1 hej grad
DI nogen grad
O 1lille grad
O slet ikke

O ved ikke

11 Anszsttelse af dansk ledelsespersonale har haft betydning for at lyklkes pa det danske marked

Or hej grad
OI nogen grad
O 1lille grad
O slet ikke

O ved ikke

12 Jeg oplever forskelle i ledelsesstil mellem det svenske moderselskab og det danske datterselskab som et problem.

O1 hej grad
O1 nogen grad
O1lille grad
O slet ikke

O ved ikke

13 Hvordan opfattes det at veere en "svensk” virksomhed | Danmark?

(O Meget positivt

O Positivt

O Hverken positivt eller negativt
O Megativt

OMeget negativt

O ved ikke
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14 Hvilke egenskaber forbinder man med svenskejede virksomheder | Danmark? (Et eller flere svarsalternativ)

[ kvalitet

[ rélidelighed

[Jregler/love

|:|Nv'taenkning

CIFerm & design

DLangsommE beslutningsprocesser
DDygtigE szelgere

O naive
[ andet: |

15 Hvordan vil I ekspandere pa det danske marked under 2007-20087 (Et eller flere svarsalternativ)

[wokse i eksisterende segmenter
[J1dentificere nye kundesegment
[Jintroducere nye produkter
CIFinde nye zalgskanaler
CJudvide salgsstyrken

CJFinde nye agenter/forhandlere
O opkeb

[Jsamme niveau som forrige ar

[ wi vil mindske aktiviteten pd det danske marked

16 Jeq vil bede dig svare pa felgende pistand: Vi bedemmer at opnd vores tilveskstmal for 2007

O1 hej grad
O1 nogen grad
O 1 lille grad
(O Slet ikke

O ved ikke

17 Hvilke ser I som de starste udfordringer for at volkse under 20077 (Et eller flere svarsalternativ)

O Mangel pad kempetent arbejdskraft
[Onedadgdende konjunktur

DAdgang til rAmaterialer

[ kankurrenterne szenker sine priser
[Jkonkurrenternes produkter eller ydelzer
DSvigtende efterspergsel

DREQIEH’IDVE

[ andet: |
(ved ikke
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18 Bliver relationen til Sverige aktivt brugt | markedsfaringen?

O Ofte
O af ag til
O Aldrig

19 Hwilke rad ville du give til personer der er i en dansk/svensk forhandlingssituation

M3 vi eventuelt kontakte dig yderligere for nogen fordybende spergsmal?

E-rnail {walgfri):

Wi ser frem imod at pressentere resultaterne i lobet af efterdret. Hvis du ikke vil modtage resultaterne venligst angiv dette

for neden.

DJeg vil iklkee modtage resultaterne fra denne studie
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Tabell med fordelning av svar i de kulturella dimensionerna

Celler med 33 procent av svaren eller hogre har markerats med ljusgratt.

Kulturdimension Svenskar Danskar
Kontrakt 11 13
37 36
Varken eller 27 27
41 35
Relation 10 15
[ 2 Forhandlingsattityd [ ]
Win/lose 3 3
23 10
Varken eller 27 13
49 47
Win/win 24 53
[ 3 Forhandlingsstl [ ]
Informell 9 31
28 54
Varken eller 17 20
54 20
Formell 18 1
[ 4 Kommunikation [ ]
Simpel/rak 6 46
18 57
Varken eller 35 14
54 7
Komilex/invecklat 13 2
Viktigt 36 58
47 45
Varken eller 17 11
23 12

Mindre viktigt

| hog utstréckning 4 8
21 43
Varken eller 26 41
58 29
| liten utstrackning 17 5

Detaljerat 34 9
36 31
Varken eller 30 40
21 39
Overgripande 5 7

Uppifran och ned 11 33
36 49
Varken eller 43 27
24 16
Nedifran och upp 12 1
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Auktoritart 16 6
33 59
Varken eller 21 28
32 27
Konsensus 24 6
Hog 4 14
12 55
Varken eller 33 38
59 14
Lag 18 5
Tabell statistisk signifikans
T-Test, tva sampel antar like varians, antagen nollhypotes
Fragal |Fraga?2 Fréga 3 Fraga 4 Fraga 5
Delta Medelvérde 0,008065 | 0,580645161| 1,080645161| 1,508064516| 0,524193548
Varians Danskar 1,470955| 0,995279308 | 1,071072646| 0,852347233| 0,872803567
Varians Svenskar 1,299764 | 1,161552583 | 1,412798322| 1,024586939 | 1,345069499
P(T<=t) ensidig 0,478509 | 7,97746E-06 | 2,48786E-13| 1,40491E-27| 5,75291E-05
Frdga6 |Fraga7 Fréga 8 Fraga 9 Fraga 10
Delta Medelvérde 0,653226 | 0,620967742| 0,685483871| 0,362903226| 1,088709677
Varians Danskar 0,971086 | 1,072908471| 1,014162077| 1,018292683| 0,934369263
Varians Svenskar 1,048518 | 1,346643063 | 1,222331498| 1,808287438| 0,905848413
P(T<=t) ensidig 3,11E-07| 6,64043E-06| 3,32614E-07| 0,008486548 | 4,85141E-17
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