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Abstract:
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1. INLEDNING

Pa 60-talet var Sydkorea lika fattigt som linderna i Afrika. Idag dr det virldens tionde storsta
eckonomi och ser man ur ett 30-arsperspektiv sa har Sydkorea varit det snabbast vixande landet 1
hela virlden.' T slutet av 2005 presenterade Goldman Sachs ett koncept som kallas the Next
Eleven (N-11)* och i likhet med tio andra linder har Sydkorea (fortsittningsvis Korea om inget
annat anges) i och med konceptet identifierats som en méjlig konkurrent till G7-linderna’. Inom
N-11 dr Korea den storsta ekonomin och tycks vara det enda landet med tillricklig kapacitet att
ni inkomstnivier i héjd med virldens rikaste ekonomier.! Korea ingir dessutom i
investmentbankens Rich Club och ar 2050 f6rvintas landet ha en av virldens hogsta

inkomstniviet.

2006 US§ Income per Capita in 2050
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Figur 1. Inkomst per capita ar 2050 (Kélla: The N-71: More Than an Acronym, Goldman Sachs Economic Research)

Av jordens befolkning bor 60 procent i Asien och enligt FN:s berikningar kommer befolkningen
1 regionen att 6ka med drygt 30 procent under de niarmaste 40 dren. Ett stirkt svenskt utbyte med
regionen skulle kunna ha en dramatisk betydelse for hela det svenska internationella

handelsutbytet.’

I Delin 2007-11-26

2 Bangladesh, Egypten, Indonesien, Iran, Mexico, Nigeria, Pakistan, Filippinerna, Turkiet, Vietnam och Sydkorea
3 Kanada, Frankrike, Tyskland, Italien, Japan, Storbritannien och USA

4 The N-11: More Than an Acronym, Goldman Sachs Economic Research

> Asien och Oceanien, Regeringskansliet
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1.1 BAKGRUND

Korea utgor kanske for manga en relativt okand del av Asien, men faktum ar att under de senaste
15 aren har landet haft en av virldens snabbaste tillvixter.” Trots att landet haft en dramatisk
historia och levt i skuggan av Asiens tva storsta ekonomier, Kina och Japan, har Korea numera
en BNP jimforbar med Europa och en ekonomi som blomstrat sedan Asienkrisen for tio ar

sedan.”

Den koreanska industrin har pa senare tid forandrats och arbetskraftsintensiva industrier har
ersatts av bland annat hightech och kemisk industri. Korea dr medlem i OECD och
Internationella valutafonden (IMF) och dessa organisationer har stillt 6kade krav pa att landets
marknader ppnas fér utlindska produkter och tjinster.” Bland OECD-medlemmarna ir Korea
fortfarande en av de snabbats vixande ekonomierna, nigot som bland annat beror pa just high-

techindustrins framgangar.”

Sveriges regering ser stora mojligheter att fordjupa sitt samarbete med linderna i Asien. Enligt
Utrikesdepartementet utgjorde svensk export till Asien och Oceanien 9,3 procent av den totala

varuexporten ar 2004."

Idag dr Japan och Kina de linder i Asien som uppfattas som viktigast nar
det giller svensk handel, dven om Korea inte ligger lingt efter. "' Redan idag finns ca 70 svenska
dotterbolag pa plats i Korea och da landet borjat fokusera pa informationsteknologi,
telekommunikation och fordonsindustri vintas det svenska intresset for landet 6ka snabbt.'”

Foretagen pa plats har nytta av landets valutbildade befolkning, laga relativa kostnadsnivier och

befolkningens starka képkraft.

Sedan ar 2002 har Exportridet (Swedish Trade Council, STC) funnits i Korea.” Innan dess var
STC linge verksamt i Korea via handelsavdelningen pa ambassaden. STC kompletterar nu
ambassadens funktion genom att finnas till hands sdrskilt for nyetableringar av svenska foretag i

landet. Ambassaden har numera mest kontakt med redan etablerade svenska féretag i Korea.™

¢ Om Sydkorea, The Swedish Trade Council

7 Ibid.

8 Ibid.

9 Economic Survey of Korea 2007,The OECD Policy Briefs
10 _Asien och Oceanien, Regeringskansliet

Y Om Sydkorea, The Swedish Trade Council

12 Svenska Foretag, Sveriges Ambassad Seoul

13 Bergman 2008-11-21

14 Respondent D
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For att genomfora var studie har vi bott i Koreas huvudstad Seoul under fem veckor hosten 2008
och stiftat bekantskap med foéretagsledare som levt och arbetat 1 landet 1 allt fran 3 manader till 25
ar. Vid sidan av vara officiella méten har vi upplevt en stad med 23 miljoner minniskor, som
priglats av landets historia och den mycket levande konfucianismen', en religion och filosofi
som innehéller detaljerade levnadsregler bland annat om férhallandet mellan 6ver- och
underordnade. Seoul domineras av en konsumerande medelklass, hir finns en karaktiristisk mat-
och alkoholkultur och en imponerande infrastruktur som dagligen hanterar mangmiljonstadens
invanare. Det dr i denna miljé som svenska foretagsledare ska skapa och utveckla sina foretag,
gora affirer i en kultur som dr mycket olik den svenska, forma en god affirsmilj6 for
medarbetarna och balansera férvintningar fran a ena sidan kunder och leverantorer i Korea och 4

andra sidan ledningen i Sverige. Utmaningarna och svarigheterna dr manga.

1.2 SYFTE OCH FRAGESTALLNING

Syftet med uppsatsen ir att, utifrin det empiriska materialet som vi har samlat in, utforska vilka
svarigheter svenska foretag 1 Korea stoter pa samt hur dessa hanteras. Liknande studier har gjorts
pa svenska foretag i andra delar av virlden och specifikt for andra asiatiska linder. Vi will
podngtera att traditioner och affirsmiljéer dven skiljer sig at i den asiatiska regionen. Koreas

affirsmilj6 dr unik och var forhoppning ér att denna studie ocksa bidrar till att pavisa detta.

Vir fragestillning ar:

— Hur hanterar svenska foretag svarigheter som de moter inom den koreanska affarsmiljon?

1.3 AVGRANSNINGAR

Vi har avgrinsat oss till att uteslutande tillfriga ledare pa svenska foretag 1 Korea. Vi har valt
féretag med minst en svensk representant pa plats i landet, med undantag for ett féretag som har

en norsk ledare.

Uppsatsen fokuserar i huvudsak pa de praktiska svirigheter som féretagsledarna hanterar.
Anledningen till det dr att det frimst dr de hanterbara svarigheterna som dr genomgaende

problem for de tillfragade. I den uppsjo av svarigheter som foretagsledarna identifierat finns

15 NE:s definition pa konfucianism
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dessa problem som vi urskiljer som generella. Vi har valt att likstilla begreppet hantering med en

aktiv handling och diarmed inte diskuterat de svarigheter som foretagsledarna viljer att ignorera.

Vi har inte funnit det relevant att beakta hur framgangsrika foretagen och foretagsledarna kan

tankas vara. Inga finansiella matt har medvetet beaktats under studien.

Det idr ofrankomligt att vara fragor har styrt intervjuerna och foretagsledarnas svar. Det kan

darfor vara givande for lisaren att ta del av intervjumanualen som finns i appendix.

1.4 UPPSATSENS DISPOSITION

Efter denna inledning foljer uppsatsens andra del som behandlar metoden. Dir beskrivs studiens
uppligg, val av metod som bidrar till att uppfylla uppsatsens syfte, val av studieobjekt,
tillvigagangssitt vid datainsamlingen samt studiens tillférlitlighet. 1 uppsatsens tredje del
presenterar vi de teorier som utgor vart ramverk i analysen. I fjirde avsnittet introducerar vi det
empiriska materialet enligt uppdelningen externa, interna och ledarskapets respektive svarigheter
och hantering. Efter detta kommer uppsatsens femte avsnitt dir vi analyserar empirin med hjilp
av vart teoretiska ramverk och soker svar pa uppsatsens fragestillning. Direfter féljer den sjitte
och sista delen dir vi drar slutsatser frin analysen och ger forslag till framtida studier inom

omradet samt kort kommenterar var syn pa studien.
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2 METOD

I denna del redovisar vi studiens uppligg, metod och tillvigagangssitt.

2.1 STUDIENS UPPLAGG

Vi hade en 6nskan om att skriva var examensuppsats i Korea och kontaktade STC i Seoul med en
forfraigan om samarbete. Tillsammans med handelssekreterare Tarras Delin som praktisk
handledare i Seoul utarbetade vi studiens dmne och omfattning f6r att passa bade som en
produkt till STC och som uppsatsimne. Efter detta kontaktade vi professor Pir Ahlstrém pa
Handelshogskolan som kom att bli var akademiska handledare. Vart arbete har haft tva syften,
dels denna akademiska uppsats och dels en presentation av resultatet f6r STC. Den akademiska
uppsatsen ir inte tinkt att virdera den hantering som de intervjuade foretagsledarna féresprakar
utan snarare forklara den. Om nagot kan uppfattas som férmaningar i analysen ska de uppfattas
som klargoranden. Presentation till STC ar tinkt att presentera bade svarigheter och méjligheter i

Korea samt innehalla rad till f6retag med intresse av att etablera sig i landet.

2.2 VAL AV METOD

Vi beslutade tidigt att vi skulle underséka flera foretag fOr att pa sa sitt fa en sd tickande bild som
mojligt av forskningsomradet. Nir man soker svar pa hur- och varfor- fragor féresprakar
forskare fallmetoden.'® 1 en kvalitativ organisationsforskning ir intervjun det mest anvinda
verktyget. Det dr en mycket flexibel metod som kan anvindas var som helst, det dr ett bra sitt att
ga pa djupet 1 en forskningsfraga och det ir dven ett sitt som manga forskningsdeltagare kinner
sig bekvima med."” STC gav oss information om svenska foretag med verksamhet i Korea. Nir
det giller urvalet av intervjupersoner har vi tagit hinsyn till ndgra sirskilda aspekter: som att
objekten har kunskap och erfarenhet av omradet som studeras samt att de foéretrider olika

perspektiv.

16 Benbasat et. al (1987) s.368
17 Cassell och Symon (1994) s.14
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Studiens syfte och problemstillning bestimmer vilken metod som ska anvindas.' Vi har valt den
kvalitativa undersokningsmetoden eftersom den passar var undersokning. Kvalitativ forskning
kan beskrivas som ett paraplybegrepp som ticker en mangd sitt att beskriva, avkoda, Gversitta
och finna mening i fenomen som uppstér i den sociala omgivningen."” Vi vill genom den valda

metoden skapa en djupare forstaelse for det valda studieomradet.

Undersokningen utvecklas genom att vi anvinder oss av bade teori och empiri och dessa
omtolkas med hjilp av varandra. Det dr en sa kallad abduktiv ansats, en gyllene medelvig, som
kombinerar empiriska fakta med studier av tidigare litteratur inom forskningsomradet.
Litteraturen fungerar di som en inspirationskilla for att se monster i forskningen.” Var
undersokning har sin utgangspunkt i empirin och teorierna har anvints for att tolka och forsta

verkligheten.

Vi har intervjuat minniskorna i deras naturliga miljéer och strivat efter att vara Oppna infor
imnet och resultaten. Vi har utvecklat en passande hantering av den omfattande datamingden
och ger genom den beskrivande empiridelen och de sammanfattande matriserna en overblickbar

sammanstillning.

2.3 VAL AV STUDIEOBJEKT

Bland de svenska foretagen i Korea fann vi 22 féretag som hade en svensk pa motsvarande VD-
position vid tiden f6r undersékningen. Den svenska bakgrunden var en forutsittning for att de
skulle ha kunskap och erfarenhet av vart studieomrade. Vi tog ingen hinsyn till féretagens storlek
eller i vilken bransch de verkar eftersom vi inte ansig det vara relevant for vir forskning.
Diremot strivade vi efter att fa en balans 1 hur linge respektive foretag funnits pa den koreanska
marknaden eftersom detta leder till olika perspektiv och erfarenheter. Fore avresan till Seoul
kontaktade vi de foretag som passade in pa var profil. Av de 22 féretagen som vi kontaktade fick
vi 13 positiva svar. Vi valde att intervjua 11 personer pa 9 foretag.”’ Av de 11 personerna var tvi
koreanska medarbetare. Dessa kompletterande intervjuer initierades av féretagsledarna sjilva och
kom att bidra till bdde bekriftelser och nya perspektiv. Férutom de intervjuade

foretagspersonerna valde vi att tala med handelssekreteraren vid STC och Svenska ambassadens

18 Andersen (1998) s.34

19 Cassell och Symon (1994) s.2

20 Alvesson och Skoéldberg (2007) s.56

2l Av de 13 svarande foretagen hade nio stycken méjlighet att stilla upp pa intervju under den begrinsade tid vi
befann oss i Korea.
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handelsrad. Totalt genomfoérdes alltsi 13 intervjuer. Eftersom handelsekreteraren och
handelsradet beskriver sina klienters erfarenheter bendmner vi fortsittningsvis samtliga

intervjupersoner som foretagsledare.

Foretagsledarna uttrycker hir sina personliga asikter. De kommer fran féljande foretag: Ericsson,
Eukor, Gambro, Haldex, Phadia, Saab, Sauer-Danfoss-Daikin, Scandinavian Biogas samt Tradex.
Samtliga foretagsledare erbjods vid intervjuerna anonymitet for att de inte skulle tveka att svara
arligt och utforligt. Efter samtycke fran de medverkande ér alla dock med i killférteckningen med
personnamn, titel och féretagsnamn. Vid citat och utdrag ur intervjuerna anger vi dock inte killan

eftersom vi inte anser att det dr relevant vem som sagt vad.

Urvalskriterier f6r undersokta foretag:

® Svenskt foretag med dotterbolag i Korea™
® Svensk foretagsledare pa motsvarade VD-position®

® Antal ar foretaget funnits pa den koreanska marknaden (for att fa ett representativt urval)
Kriterier vi 7nte tagit hansyn till:

® Foretagets storlek

® Branschen i vilken foretaget verkar

2.4 DATAINSAMLING

Fére avresan diskuterade vi amnet sinsemellan och med handledare Ahlstrém for att kunna séka
teorier till den akademiska delen av projektet. I takt med inlisning av tidigare litteratur inom
imnet och med fokus pa var egen infallsvinkel klarnade teoribildningen. Parallellt med detta tog
vi fram en intervjumanual som med diskussionsfrigor indelades i nio undersokningsomraden.
Intervjuerna var semistrukturerade, vilket innebdr att vi utgick ifrin frigorna i manualen men att
nagra svarsalternativ inte konstruerades fore intervjuerna samt att intervjupersonernas svarstid
inte heller var begrinsades.” Intervjumanualen anvindes under samtliga intervijuer, men alla
fragor besvarades inte av alla intervjupersoner och fér att félja upp resonemang som personerna

sjilva tog upp diskuterades dven fragor utéver de i manualen.

22 Med undantag av Sauer-Danfoss-Daikin som ir ett dansk- tysk- japanskt féretag med en svensk VD i Korea.
23 Med undantag av Eukor som har en norsk VD.
24 Tufte (2003) 5.98
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Vi deltog bada vid samtliga intervjuer och alla utom en genomférdes pa intervjupersonernas
kontor. Att besoka foretag som man underséker bidrar till en Okad fOrstielse for

. . 25
orgamsatlonen.

Intervjuerna varade mellan en och tre och en halv timma och alla intervjuer
utom en, da intervjupersonen undanbad sig, spelades in. Utdver ljudinspelningar tog vi
kompletterande anteckningar. De inspelade intervjuerna transkriberades 1 sin helhet vilket gor att
vi har exakta citat och utdrag fran ledarna. Genom att identifiera grupper av svarigheter utifran
allt insamlat material har vi stegvis nirmat oss de huvudsakliga omraden som presenteras i
empirin. Manga svarigheter har beaktats men vi har endast analyserat det urval som faller inom
ramen for vara avgransningar. Vi visades runt pa kontoren och gjorde da egna observationer for
att skapa oss intryck om hur det interna arbetet sag ut. Dessa observationer dr beaktade 1 arbetet,

om an inte explicit, si genom att de delvis format vara tolkningar om intervjupersonernas

arbetsforhallanden.

2.5 STUDIENS TILLFORLITLIGHET

For att bedéma trovirdigheten i en studie anvinds begreppen wvaliditet, reliabilitet och

generaliserbarhet.”

Validitetsbegreppet innehéller tva betydelser: giltighet och relevans. Med
giltighet avses Gverensstimmelsen mellan den valda teorin och empirin. Relevans handlar om hur
relevant empirin dr fOr problemstillningen. Detta 4dr svarmidtt, men om det dr hog
6verensstimmelse mellan empirin och de teoretiska definitionerna ir validiteten hég.” Studiens

empiri stimmer val 6verens med de presenterade teorierna vilket tyder pa en god validitet.

Reliabilitetsbegreppet mater studiens noggrannhet och syftar pa 1 vilken utstrickning
undersokningen kan genomféras igen med samma slutsatser som resultat.” Nir man anvinder
intervjun som undersokningsmetod beror reliabiliteten pa om intervjupersonerna skulle svara
likadant vid en andra undersékning. Aven om detta inte gir att sikerstilla har vi forsokt att 6ka
reliabiliteten genom att limna empirin till de medverkande f6r genomlisning. Intervjupersonerna
har godkint och bekriftat det empiriska materialet for att garantera att vi uppfattat deras svar
korrekt. De intervjuade har en relativt samtydig bild av hur verkligcheten f6r svenska féretag pa

den koreanska marknaden ser ut och detta implicerar hog reliabilitet.

2 Andersen (1998) 5.128

26 Cassell och Symon (1994) 5.8
27 Andersen (1998) s.85

28Yin (2003) .37

10
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I en kvalitativ studie dir syftet dr fOrstaelse och inte ett entydigt svar, dr planering, noggrannhet
och kritisk medvetenhet viktigt.”” Vi har férsokt sikerstilla detta genom en god planering och ett
relativt stort antal djupintervijuer.

Generaliserbarheten blir storre ju fler fall man undersoker.”

Vi har intervjuat 13 personer inom
11 organisationer vilket vi anser vara tillrickligt for att uppna en mattnad. Vi sig tidigt monster
och likheter 1 intervjupersonernas svar. De sista intervjuerna gav oss fa nyheter med vi fick fler

konkreta exempel pa redan identifierade problem.

Vi dr medvetna om att resultaten av denna uppsats kommer fran ett antal enskilda individers
subjektiva syn pa och interaktion med den specifika miljon. Detta ir ett dilemma i all forskning
som involverar manniskor och det ar svart att kringga, men vi har uppmirksammat problemet
och forsokt att kritiskt tolka innehéll och de resonemang som intervjupersonerna fort. Som
forfattare kan vi, genom den personliga kontakten som skapats under intervjuerna, ha blivit
selektiva i vilken information vi fokuserat pa och hur vi tolkat densamma. Vi dr dock medvetna

om problemet och hoppas att det har minskat vart subjektiva inflytande.

2 Mertriam (1994) s.179
30 Andersen (1998) s. 133

11
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3 TEORI

I denna del av uppsatsen presenterar vi de teorier som ligger till grund for analysen. Da vi
studerat svarigheter f6r individer inom organisationer har vi funnit att dven organisationen i sig
och dess omgivning har inverkan pa hanteringen. Darfor ticker teorierna in bade perspektiv pa

organisationerna och individerna dari.

Forst presenterar vi vad vi avser med institutionell teori och sedan smalnar teoriavsnitten av. Vi
tolkar och analyserar teoriforfattarnas grundliggande idéer vilket innebir att teorierna slutligen
appliceras pa viara konkreta exempel. Vi avser att med féljande teorierna skapa ett ramverk

anpassat for var specifika studie.

3.1 INSTITUTIONELL TEORI

Institutionell teori beskriver den sociala kontexten och férklarar isomorfism inom den
institutionella omgivningen. Organisationer anpassar sig till strukturer som av omgivningen anses
limpliga och som forstirks i interaktionen med andra organisationer.”’ Isomorfism kan definieras
som inforlivandet av strukturer och processer i andra organisationer som verkar i samma
omgivning.” Ett grundantagande inom teoribildningen 4r att omgivningen i sig sjilv ir
organiserad, vilket bland annat innebir att den utgbrs av organisationer som har relationer och
inte bara transaktioner med varandra. Dessa relationer dr delvis orsaken till det normativa tryck
och de kognitiva restriktioner som far organisationer att vilja strukturer som leder till

isomorfism.

Overtygelsen, normerna, reglerna och forstielsen finns inte bara dir ute” utan dven “hir inne”.
Alla akt6rer dr barare av normerna som utgor kulturen och det leder till att organisationerna och
omgivningen tringer in i varandra.’® Detta dr grunden till omgivningens restriktioner pa

organisationers forindringar och densammas tryck pa spridande av strukturer och processer.”

31 Ghoshal och Westney (1993) s.54
32 Ibid. s.54

3 Ibid. s.55

3 Ibid. 5.56

3 Ibid.
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Pressen pa organisationer att utbka samarbeten och stirka banden till kunder, leverantérer och

andra intressenter tydliggor alternativkostnaden av att inte folja de lokala isomorfa krafterna.”

Institutionell teort ligger till grund f6r de tva nu foljande avsnitten som behandlar omgivningen.
Vi behandlar hir uteslutande informella regler som wvanor, normer och forgivet tagna
forestillningar.” Teorierna nedan har den institutionella grunden gemensamt, men genom
anpassning har de visat sig anvindbara till olika delar i analysen. Den forsta behandlar
organisationens hantering av fOrvintningar fran en extern omgivning, medan den andra delen
enbart analyserar den interna omgivningen som om de interna aktérerna agerade till synes

oberoende av en yttre omgivning.

3.1.1 AFFARSMILJON SOM OMGIVNING

Vid identifieringen av en isomorf organisation kan man finna att organisationen har integrerat
idéer som ir externt legitimerande hellre dn effektiviserande, gar i riktningen att framsta som en
del av omgivningen hellre 4n en fristiende organisation och ir beroende av externa institutioner
for att behalla stabilitet.” Detta ir relevant da vi diskuterar organisationer som har placerats i en

ny och annorlunda omgivning.

En informell regel kan skapas ur frimst tva olika kontexter. Den kan bero pa att en lokal
omgivning kommit att tjina pa att ha organisationer med likartade aktiviteter for att de under
sadana forhallanden blivit 6verligsen en konkurerande omgivning. Alternativt uppstir den
informella regeln i en omgivning med tita relationer mellan organisationerna samt en
kollektivistisk syn pa och inom omgivningen.” Dessa forklaringar kommer i vér analys att

illustrera uppkomsten av externa informella regler.

I omgivningar med informella forvintningar kriver féretagens framgang mer dn bara effektiva
aktiviteter. En organisation maste kunna pavisa en struktur som liknar strukturen i omgivningens
andra organisationer for att erhilla legitimitet." Kraven pa utlindska organisationer kan vara
hogre dn pa de lokala i omgivningen. Till vilken grad beror pa hur starka fordomar den specifika

omgivningen har om utlindska organisationer eller om omgivningen har sirskilda férvintningar

3 Ghoshal och Westney (1993) s.61
37 Alexius (2007) s.1

3 Meyer och Rowan (1977) s.348-349
3 Ibid. 5.353

40 Ibid. 5.352
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pa dessa organisationer.” Men motsatsen uppstar i de situationer di de lokala organisationerna
sjdlva saknar legitimitet och det dirmed ir en fordel att vara annorlunda med automatiskt hogre
legitimitet.” Detta uppstir exempelvis i omgivningar dir lokala organisationerna inte utsatts for

konkurrens eller utévar korrumperade aktiviteter som har givit dem daligt rykte.”

Forvintningar och informella regler kommer ofta ur olika motstridiga sammanhang och da dessa
inte Gverensstimmer med varandra méste organisationen hantera den konflikt som uppstir.*
Motstridiga forvintningar frain den externa omgivningen dr vad organisationerna i var analys
maste hantera da de har olika aktérsgrupper att tillfredsstilla. Men genom att anpassa det man
sager utifran vilka informella forvintningar, som man vill tillfredsstilla, kan legitimiteten behallas
intakt. Som vi tidigare har beskrivit kan férvintningar frin omgivningen vara delade och genom
att sirkoppla - att skilja prat och praktik - kan organisationen fa det att se ut som om den rittar

sig efter flera motstridiga informella regler samtidigt.

3.1.2 ORGANISATIONEN SOM OMGIVNING

I detta teoriavsnitt behandlar vi organisationen som en fristiende omgivning med egna
motstridiga foérvantningar bland aktérerna. Institutionell teori talar om behovet av att legitimera
sig for bade den externa och den interna omgivningen. Hir behandlar teorin legitimering inom
den egna organisationen. Det dr nodvindigt att koordinera olika aktiviteter sisom prat och
beslutsfattande sa att de tillfredsstiller olika inblandade akt6rer. Men det ér otroligt svart, for att

inte siga helt oméiligt, att de facto tillfredsstilla motstridiga férvintningar.®

En stat kan beskrivas som en organisation med dess beslutsfattande organ i toppen av en
hierarkisk organisationspyramid.” I statens toppskikt finns personer med férmagan och viljan att
forindra beteendet hos underordade med utgangspunkt i sina politiska idéer.”” Om vi byter ut
staten mot en organisation med motiveringen att dven organisationen kan ha en hierarkisk
struktur, kan vi peka pa att organisationen ocksa har personer i sitt toppskikt med idéer de vill
implementera. De personer inom organisationen som motsvarar statens beslutsfattare kallar vi

helt enkelt beslutsfattaren (- utan att mena en specifik person). Beslutsfattaren far i var utvecklade

# Kostova och Zaheer (1999) s.74
4 Ibid.s.75

4 Ibid.

# Meyer och Rowan (1977) s.355
4 Brunsson (2002) s.130

46 Ibid. 5.131

47 Ibid.
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teori representera de asikter som moderbolaget och dess representanter vill implementera och
legitimera. I vér analys inkluderar beslutsfattaren alla aktOrer inom organisationen som inte ar

koreanet.

I en hierarki kan implementeringen av beslutsfattarnas idéer komma wur tva skiljda
forestillningar.” Det forsta alternativet ir idéer som implementeras for att beslutsfattaren ska
kunna kontrollera organisationen. For att implementera en idé i en organisation maste andra
aktorer aktivt utféra nagot som Overensstimmer med idén, och beslutsfattaren kan fa till stand
detta pa tre olika styrkenivder. Det kan ske genom problemlosning i vilken problem och mdijliga
l6sningar identifieras. Losningarna dr de aktiviteter som utférs av andra. Beslutsfattaren kan
ocksa kontrollera aktiviteter genom att implementera sina personliga idéer utan att dessa ar
16sningar pa identifierade problem. Aven utan problemlésning och kontroll kan beslutsfattaren i
en hierarki vilja delta och sikerstilla att idéer implementeras men utan att sirskilt engagera sig 1

genom vilka aktivteter detta sker.”

Den andra forklaringen bakom implementering av idéer innebdr att implementering inte sker for
att aktiviteterna dr viktiga, utan i stillet 4r det legitimitet inom organisationen som beslutsfattaren
vill uppna. Har vill man att aktiviteterna reflekterar normer, virderingar och organisationens

. 50
intressen.

Beslutsfattaren kan anvinda sig av bland annat tva verktyg for att skapa legitimitet:
prat och beslutsfattande. Genom pratet kan ledaren beskriva situationer med positiva eller
negativa formuleringar, beskriva sin egen roll samt argumentera for beslut och aktiviteter. Genom

kraftfullt beslutsfattande kan en ledare bland annat omfordela ansvar inom organisationen.51

Dessa tva alternativ f6r implementering av idéer inom organisationen kommer vi att anvinda da
vi 1 analysen behandlar hanteringen av interna svarigheter. Vi ser inga motsittningar i att idéer

implementeras av varierade anledningar, tvirtom ir det snarare mer realistiskt.

3.2 FORMELLA REGLERS TEORI

Inledningsvis studerar vi motsatsen till informella regler. Detta gér vi med hjalp av sirskilda

strategier for de regler som Svenska Akademins ordlista (SAOL) betecknar formellt utformade

4 Brunsson (2002) s.133

4 Tbid.

0 Ibid. s.134

51 Brunsson (2002) s.135-136

15



© Bostrom Tullus

och som kan delas upp i kategorierna frivilliga standarder och tvingande direktiv.” Det ir sirskilt
1 hanteringen av externa svarigheter som vi for tydlighetens skull valt att separera formella regler
fran vanor. For oss innefattar formella regler de som har att géra med myndigheters byrakratiska
tillvigagangssitt. Dessa dr inte formella genom att vara nedskrivna, men utgér dnda nagot

tillgangligt f6r utomstaende, i detta fall utlindska organisationer.

I teorin som vi utgar ifran diskuteras fem olika strategier som organisation kan anvinda for att

undgi att félja formella regler.” Vi kommer att applicera tva av dessa strategier i vir analys.

3.2.1 PAVERKA REGELSATTARENS BESLUT

For att paverka regelsittarens beslut kan man exempelvis anvinda sig av en sa kallad roststrategi.
Denna strategi innebir att organisationen kinner tillricklig lojalitet med regelsittaren for att inte
limna omgivningen, men anda inte dr n6jd med regelsittarens beslut och darmed uttrycker sitt

missndje 1 syfte att influera regelsittaren.™

Ett alternativ till roststrategin ar att endast delvis folja regelsittarens beslut och komplettera med
sina egna onskemal for att dirmed uppna en kompromiss. Kompromissen kan vara effektiv i de
sammanhang organisationen maste anpassa sig till flera motstridiga regler och kan da leda till att
organisationen i fraga endast foéljer minimikraven som varje regel fordrar. Vill organisationen
engagera sig aktivt for att skapa en kompromiss kan den delta 1 regelférhandlingar och
exempelvis representeras av nigon som utger sig for att vara expert pa att utova inflytande eller

pé den specifika frigan.”

Vidare kan det vara nskvirt att paverka en regelsittare genom att fi till stind undantag, ** Av
fyra undantagsprinciper diskuterar vi hdr frimst tva, validitetsprincipen och principen om
extraordinira organisationer. Validitetsprincipen innebdr att organisationen ifrdgasitter regelns
validitet genom att hinvisa till hégre staende regler. Som utlindsk organisation besitter man
erfarenheter frin andra linder som kan visa sig mer relevanta dn de lokala. Den andra principen
innebdr att en organisation kan undga regelfljande genom att klassificera sig sjilv som en

extraordindr organisation och dr didrmed inte kapabel eller benigen att félja de féreslagna

52 Alexius (2007) s.1

3 De fem strategierna ar: 1. Byte av regulativ omgivning 2. Paverka regelsittarens beslut 3. Bli regelsittare 4. Ge sken
av regelfoljande 5. Ignorera eller ppet trots regeln.

>+ Alexius (2007) s.4

> Ibid. 5.5

5 Ihbid.
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reglerna.57 Den utlindska organisationen kan positionera sig utanfér genom att pavisa att

organisationen dr sa annorlunda att den inte dr en del av omgivningen.

Beroende pa vilken grad av inflytande organisationen har kan den helt undvika
regelférhandlingarna och genom sin franvaro paverka utslaget. Organisationen utévar pa si vis
kontroll och kan i samarbete med andra regelmotstindare praktisera nigot som kallas
koalitionsbygge. Det mest extrema som organisationen kan gora dr att hota om uttride ur
omgivningen. For att detta ska paverka beslutsfattaren krivs att organisationen pa egen hand eller

genom koalitionsbyggande har stort inflytande.”

3.2.2 BLI REGELSATTARE

En annan strategi kan, genom att organisationen sjilv blir regelsittare, fa organisationen att
foretrida helt egna eller delvis egna standarder. Ofta handlar det om regler som redan existerar i
andra omgivningar men som kan forflyttas och forvandlas till lokala tolkningar genom
éversittning,” Organisationens inflytande Gver en regels utformning begrinsas av hur regelns
innehall ursprungligen forpackats. En explicit regel har ofta samma innehall oavsett omgivningen
den placeras i; organisationen som presenterar regeln har da lite inflytande 6ver dess innehéll. En
vag regel kan enklare fa en annorlunda lokal tolkning; organisationen har istillet stort inflytande

. : 211 60
over regelns innehall.”

I samband med strategin att sjilv bli regelsittare tar vi i analysen fasta pa att hanteringen i empirin
beskrivs av foretagsledare med erfarenhet av att agera i andra omgivningar. De kan exempelvis

inneha kunskap om vilka standarder och regler som anvinds i andra delar av virlden.

3.3 LEDARSKAPSTEORI

Organisationen paverkas starkt av sin omgivning da den dr en del av ett storre kulturellt system
som bestéir utav utbyten av normativa krafter sisom legitimitet och mening.”’ Relationen mellan
organisationen och kulturen som den befinner sig i leder till att de kulturella ménstren 1 samhaillet

avspeglas 1 attityder hos medlemmarna i organisationen. Hur en fOretagsledare leder en

57 Alexius (2007) s.4-6
58 Alexius (2007) 5.8
> Furusten (2002) s.25
0 Alexius (2007) s.9
o1 Ogbor (1990) s.51
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organisation dr sittet denne viljer att hantera verkligheten. Organisationers praktiska arbete

begrinsas till stor del av den kulturella omgivningen och normerna dar.*

3.3.1 LOKALT OCH GLOBALT

Begreppet lokal anpassning kan innebdra att man Okar det lokala virdet (vad som gors), att
anvinda sig av lokalanstillda framfér inflyttade utlinningar, expats, (vez som gor det), eller
implementera lokala organisatoriska modeller framfér moderbolagets (hur det gors). Ledarskap
paverkas av savil globala som lokala konstruktioner.”” Globala och lokala forhallningssitt
samspelar med varandra pa ett aktivt sitt och det dr nédvindigt att lokala synsitt och lokal

forstaelse utvecklas.®

Det finns tva tolkningar av varfér dotterbolag anammar antingen lokala eller internationellt
vedertagna organisationsmodeller. Den ena ar kulturell och innebir att organisatoriska strukturer
och processer maste acceptera skillnader mellan lokala kulturer och moderbolagets kultur. Hir
handlar det om vikten av att anpassa moderbolagets praxis till den nationella kulturen 1 vilken
dotterbolaget verkar. Den andra ir politisk och beskriver organisationer som en arena fér en
kamp mellan dotterbolagschefen for sjalvstindighet och moderbolaget fér kontroll. Bada

tolkningarna kan forstis som isomorfa krafter som likformar.®

3.3.2 RELATIONER OCH TILLIT

Socialt kapital dr en férutsittning for legitimitet och dr i multinationella organisationer delat i tva

66

delar; relationer och tillit.” Tillit gbr att organisationen kan utveckla nya relationer nédviandiga for

6verlevnad i den nya institutionella omgivningen.

Tillit kan hidnféras till bade individer och organisatoriska system. Personlig tillit 4r ofta synonymt
med nira och langa vinskapsforhallanden. Tillit till system handlar om fortroende till
institutionaliserade strukturer och sitt att géra saker. Tillit 4r en forutsittning for, saval som en

orsak av, minskliga relationer.” Den kan ha tvi komponenter; bakgrund och grundliggande

02 Ogbor (1990) s.51

03 §jostrand, Sandberg och Tyrstrup (1999) .23
4 Ibid. 5.26

% Ghoshal och Westney (1993) s.67

% Jansson (2007) s.201

7 Sjostrand (1997) s.31
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férvintningar. Med bakgrund avses en gemensam virdegrund, att samma saker tas for givna,
liknande referensramar och kianslomissiga band. Personligt tillit byggs ofta pa en gemensam
virdegrund och kan bara uppstd nir individer har 6msesidiga férvintningar pa varandras

beteende.®®

3.3.3 KULTURELLA SKILILNADER

Hur organisationer interagerar med sin omgivning kan férstas med hjilp av kulturella teorier.”
Den hollindska antropologen Geert Hofstede har forskat pa kulturskillnader och dess paverkan
pa interaktion i affarsvirlden och han betonar vikten av att komma till insikt om betydelsen av
detta.

De som arbetar internationellt forvanas ibland av hur olika ménniskor fran olika kulturer uppfor sig. V'

har en tendens att ha en mdinsklig instinkt som siger att djupt inne ar alla ménniskor likadana — men det

ar de inte. Ddirfor dr risken stor att vi fattar nagra riktigt daliga besiut nar vi dker till ett annat land och

fattar beslut baserat pa bur vi brukar gora bemma.”’

Hofstede menar att minniskor dr mentalt programmerade att tolka nya erfarenheter pa ett
specifikt sitt och att invanarna i ett land delar detta sitt att tyda verkligheten. Dessa gemensamma

" Hofstede har definierat fem kulturella

drag syns tydligast frain en utlinnings perspektiv.
dimensioner som representerar olika delar i en gemensam struktur av de kulturella systemen.”
Linders kulturer kan delas in i dessa dimensioner och har olika poing inom respektive omrade.
Tillsammans ger detta en bild av det specifika landets kultur. Nedan f6ljer en kort beskrivning av

. . . 73
respektive dimension.

Power Distance (PDI) definieras som graden av vilken de med mindre makt i organisationer i ett
land foérvintar sig och accepterar att makten dr ojimnt fordelad. Skalan gar fran relativt liten
acceptans med laga PDI-poing till extremt stor med héga PDI-poing.” Med andra ord kan detta
beskrivas som vad folk tycker om hierarkiska respektive platta strukturer. Kategorin Individualism
(IDV) innebir att banden mellan minniskorna i en kultur ar l6sa och var och en antas ta hand
om sig sjilv och sin ndrmaste familj. Detta dr motsatsen till kollektivism dar manniskor fran

fodelsen ir integrerade i starka gemenskaper som genom hela livet skyddar dem i utbyte mot en

8 Sjostrand (1997) s.31

% Jansson (2007) s.51

0 Geert Hofstede Cultural Dimensions, ITIM International
I Ogbor (1990) 5.60

72 Ibid.

73 Geert Hofstede Cultural Dimensions, ITIM International
7+ Hofstede och Hofstede (2005) s.46
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lojalitet utan invindningar.” Héga IDV-poing innebir stor grad av individualism och laga poing
betyder stor grad av kollektivism. Den tredje dimensionen Masculinity (MAS) handlar om
kulturens sirdrag diar maskulinitet stir for specifikt manliga egenskaper sisom sjalvfortroende
och att vara tavlingsinriktad. Motsatsen ar femininitet med sina specifika egenskaper, exempelvis
blygsamhet och omhindertagande.”” Hoga MAS-poing stir for stor del maskulinitet och liga
poing innebir stor del femininitet. Uncertainty avoidance (UAI) behandlar samhillets tolerans foér
osikerhet och otydlighet och till vilken grad manniskor kidnner sig hotade nir de stills infor
okinda situationer.” Stor tolerans for osikerhet ger héga UAl-poing och liten ger liga poing.
Den femte dimensionen Long-Term Orientation (LTO) definieras som frimjande av egenskaper
som ger avkastning i framtiden, frimst uthallighet och mattfullhet. Detta sitts i motsats till Shorz-
Term Orientation som frimjar egenskaper som relateras till nuvarande eller dldre frigor sisom
respekt for traditioner, uppfylla sociala krav och inte tappa ansiktet. Virderingarna inom denna
dimension terfinns i konfucianismen.” Hoga L.TO-poing innebir fokus pa framtiden medan

liga poing innebir bevarande av traditioner.

The 50 Model of professor Geert Hofstede

100
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Figur 2. Hofstedes kulturella skillnader Sverige och Korea
(Kalla: Geert Hofstede Cultural Dimensions, ITIM International)
Koreas virden: PDI=60 IDV=18 MAS=39 UAI=85 LTO=75
Sveriges virden: PDI=31 IDV=71 MAS=5 UAI=29 LTO=33

7> Hofstede och Hofstede (2005) s.76

76 Geert Hofstede Cultural Dimensions, ITIM International
77 Hofstede och Hofstede (2005) s.167

78 Ibid. 5.210
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Talen representerar linders relativa positioner, inte absoluta. Detta innebir att bada de motsatta
polernas definitioner bada kan stimma in pd ett lands kultur och anledningen till att landet

hamnar nirmare den ena polen ir da att den beskrivningen stimmer in bdittre in den andra.

Vad kulturskillnader mellan Korea och Sverige betyder for ledarskapet diskuterar vi i analysen.

3.3.4 MEDILEMSKAP I GEMENSKAPEN

Nir en individ ska bli medlem i ett nytt sammanhang gir denne igenom en informell
provningsprocess benamnd Legitimate Peripheral Participation (LPP).79 LPP fungerar som en
informell inlirningsprocess och skapar forstaelse for gruppens sprak, virderingar och normer
samt hur man férvintas agera som medlem i gruppen.”’ Genom detta lir sig medlemmar hur
saker utférs och hanteras inom gruppen. Lirandet dr en gradvis process och individen gar frin att
vara novis, till att fa access till gruppens praxis och vidare till total internalisering och fullvirdigt
medlemskap 1 gemenskapen. I takt med att medlemmarna deltar och Okar sin interna status
genom sitt arbete 1 gruppen konstrueras och rekonstrueras deras sociala identitet i relation till
gruppen. Denna legitimeringsprocess kan beskrivas sa hir:
Att ta upp och bli upptagen i kulturen inklnderar att veta vilka som dr medlemmar, vad de gor, hur deras
vardag ser ut, bur mdstarna talar, gir och arbetar, och banterar sina liv, hur mdnniskor utanfor
gemenskapen interagerar med densamma, vad lirlingar gor och vad lirlingar behover lira sig for att bii
Sfullvirdiga medlemmar. Det innebdr en dkad forstielse for hur, ndr och om vad veteranerna samarbetar,
konspirerar, och hamnar i konflikter, och vad de gillar, ogillar, respekterar och beundrar. / .../ Det dar en

process att bli fullvirdig medlem.s!

For att fa en djupare forstaelse for vad en gemenskap innebar kan man se det i [juset av féljande
definition:
En gemenskap innehaller ett begrinsat antal medlemmar i ett begrinsat socialt utrymme och halls samman
av delad forstaelse och en kinsla av pliktskyldighet. Relationerna dr ndira, ofta néira vinskapliga, och
vanligtvis ansikte mot ansikte. Individer binds samman av kéinslosamma band snarare dn av individens

gjdlviska intentioner. Det dr en “vi-kdnsla” i gruppen, man dr en medlem.5?

7 Teigland (2003) s.25
80 Ibid.

81 Ibid.s.26

82 Ibid.
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Gemenskaperna har tva egenskaper: dels en viv av kinslosamma relationer mellan en grupp
individer och dels en forpliktelse att folja en uppsittning varderingar, normer och betydelser,

tillsammans med en delad historia och identitet.

Gemenskapen har ett eget sprak, sitt att utfora handlingar och artefakter som kodifierade
procedurer, dokument, normer och etiketter. Denna sociala konstruktion haller ihop
medlemmarna och nir de interagerar och bidrar med kunskap till gruppen 6kar kinslan av tillit.

Nir tilliten okar tilltar dven medlemmarnas vilja att dela med sig och féljaktligen dven

gemenskapens sammanlagda kunskap.

Relationerna mellan dessa individer vixer fram inte bara genom formella grupperingar utan iven
som resultat av helt andra faktorer sisom gemensamma intressen, vinskap eller tidigare
informella méten. Endast personer som av gruppen anses vara legitima, alltsi de som delar
virderingarna, spraket och de oskrivna uppférandekoderna, far intride till gemenskapen. Det
finns olika stadier av deltagande och acceptans; fullvirdig medlem, individ i legitim periferi,
marginaliserad individ samt icke-medlem.” (Se figuren nedan.) En individ kan dock forflytta sig

mellan de olika kategorierna da tillhérigheten inte behover vara permanent .
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Figur 3. LPP egen 6versittning (Killa: Teigland. 2003.)
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En fullvirdig medlem har skaffat legitimitet genom interaktion med de Ovriga deltagarna och lért
sig att upptrada som en gruppmedlem. Han eller hon vet hur man kommunicerar och arbetar
inom gemenskapen. En person som befinner sig i den legitima periferin 4r bara delvis med i
gruppen. Att fa access till denna sfir ér inte helt oproblematiskt eftersom personen i fraiga maste
ta sig igenom intradesbarridrerna. Individer i denna kategori dr delvis legitim bland de fullvirdiga
medlemmarna. Att vara en marginaliserad individ innebédr en blandning av deltagande och
utanforskap. Skillnaden mellan att vara marginaliserad och att vara 1 den legitima periferin ar att
den foérstnaimnda dr pa vig att exkluderas ur gemenskapen alternativt nekad intride och den
sistnimna pa vag in. De marginaliserade individerna kdmpar for att bli fullgoda medlemmar men
blir diskriminerade och utstétta. Individer 1 den sista gruppen, icke-medlemmar, dr helt utanfér

gemenskapen; antingen beroende pa nekat intride eller pa ett aktivt eget val att inte vara med.*

En fraga som diskuteras inom dmnet ar huruvida dessa gemenskaper kan ledas av féretagsledare
och hur man skulle kunna utnyttja dem pa ett effektivt sitt. Forskning visar hur tillgangar, makt,
auktoritet och legitimitet definieras och star pa spel. Individer pa centrala positioner inom
gruppen som rar over dessa kan vara hotade av nya medlemmar varfor legitimeringsprocessen
inte dr enkel. Att acceptera ett nytt medlemskap dr en allmidn process inom gruppen vilket
innebdr att bara for att en individ vill bli medlem behéver denne inte bli accepterad in i
gemenskapen. Medlemmarna foérhandlar, kommunicerar och samverkar med varandra i sitt
vardagliga arbete. Artefakter och historier produceras for att férmedla kunskap och underlitta
forstaelse, men ar ofta outtalade och underfoérstadda. Inom denna typ av grupp dr 6msesidighet
viktigt och individerna dr medvetna om varandras handlingar vilket resulterar i en hog grad av

social kontroll.®

8 Teigland (2003) s.31
® Teigland (2003) s.31
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4 EMPIRI

I denna del av uppsatsen behandlar vi det data vi samlat in under intervjuerna och som ligger till
grund for den efterféljande analysen. Avsnittet beskriver hanteringen av svirigheter i den
koreanska affiarsmiljon och ir indelat i tre huvudomriaden som ticker in aktorer och orsaker till
de svarigheter som foretagsledarna identifierat. Inom varje huvudomride har vi valt att med
foretagsledarnas egna exempel presentera tva till fyra svarighetsgrupper. Varje grupp beskrivs
forst utforligt 1 ett eget avsnitt och foljs sedan av ett hanteringsavsnitt specifikt fo6r den
svarighetsgruppen. Inledningsvis beskriver vi den omgivning som foretagsledarna verkar inom

och hir identifieras ingen sirskild hantering.

4.1 INTRODUKTION TILL OMGIVNINGEN

Vi finner det nédvindigt att beskriva foretagsledarnas omgivning med i huvudsak deras egna ord.
Trots att denna del inte ligger till omedelbar grund for att svara pa frigan i analysen ar den viktig
for lasarens forstaelse for omgivningen. Den asiatiska marknaden i allmdnhet och den koreanska 1
synnerhet skiljer sig frin de svenska foretagsledarnas hemmamarknader. Detta har inverkan pa
hur de upplever arbetet och hur de faktiskt arbetar. De makroekonomiska férutsittningarna,
forutsittningarna pa marknaden och den historiska utvecklingen som skapat kulturen ar nigra

viktiga skillnader som beskriver kontexten i vilken empirin tar plats.

Asien dr trots sin storlek och snabbt 6kande betydelse i1 varlden fortfarande okint f6r manga och

8 T4l skillnad fran asiaternas kinnedom

1 vist dr den ackumulerade kunskapen om Asien ér lag.
om Ovriga virlden har inte kunskapen om de asiatiska linderna natt vistvirlden i samma snabba
takt.”” Exporten frin Sverige till Asien 4r fortfarande forhillandevis lag vilket antyder att svenska

foretag inte har insett vikten av Asien och Korea.™

Troskeln till den koreanska marknaden dr for svenska foretag hogre dn till andra marknader pa
grund av avstindet, tidskillnaden samt de sprakliga och kulturella skillnaderna.” Trots att alla

marknader har sina specifika hinder 6verdrivs ofta etableringshindren 1 just Korea, nagot som lett

86 Respondent C
87 Ibid.
88 Ibid.
8 Ibid.
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till att landet har fitt ett ofortjint daligt rykte.” En anledning tros vara att minga foretag
misslyckats i Japan och férvintar sig att den koreanska marknaden fungerar ungefir likadant.
Detta har lett till att foretag med erfarenhet fran Japan hellre koncentrerar sig pa andra

marknader.”

Koreas historia har givetvis format landet till vad det ir idag. For att forsta kulturen och den
koreanska mentaliteten maste den historiska bakgrunden forklaras.” Landet har genom tiderna
praglats av andra linders ansprak pa makt och land. Under arhundraden hade Kina storst
inflytande 6ver landet och efter det forra sekelskiftet tog Japan 6ver och dominerade det da
enade Korea genom ockupation aren 1910 till 1945. Det var en hardfér kolonisering som i
praktiken betydde inforlivning av Korea i Japan; det officiella spraket blev japanska och

koreanerna tvingades ta sig japanska namn.

Efter Japans forlust i andra virldskriget delades den koreanska halvén i tva zoner; den norra
kontrollerades av Sovjetunionen och den sédra av USA. Vad som var tinkt att vara en temporir
uppdelning forstirktes i och med regeringsbildning i1 de bada landsdelarna och 1948
proklamerades bade Sydkorea och Nordkorea sjilvstindiga stater. USA och Sovjetunionen beholl
kontroll 6ver respektive del och 1950 brot Koreakriget ut efter en nordkoreansk attack. Pa tva
veckor tog Nordkorea 6ver hela Sydkorea och efter det fyra dr langa kriget var landet totalforstort

men grinsen densamma som vid krigets utbrott.”

Kriget dr fortfarande inte officiellt slut men vapenvila rader sedan 1953. Alltsedan dess deltar
Sverige 1 den neutrala 6vervakningskommissionen i Panmunjom vid grinsen mellan Nord- och
Sydkorea med fyra officerare.” Den neutrala nirvaron vid grinsen har bidragit till koreanernas
positiva bild av Sverige.”

1. Trots

Sydkorea hade efter krigets slut inga vasentliga naturtillgdangar och heller inget kapita
knappa resurser vaxte en hog arbetsmoral fram i landet. Man importerade, fériadlade och byggde
upp kunskap om hur foridlingen kunde forbattras. Utan andra tillgangar hamnade just kunskapen

1 fokus och utbildning kom att bli mycket viktigt. Staten utvecklade en niringspolitik som innebar

% Respondent E

91 Respondent C

92 Respondent F

93 Sydkorea Globalis, FN-férbundet UNA Sweden

9% Rapport fran Utrikesdepartementet Sydkorea, the Swedish Trade Council
% Respondent H

% Respondent F
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att enskilda foretag fick regeringsuppdrag att utveckla och producera en viss produkt och intern
konkurrens avlagsnades.

Sen satsade alla, hela landet var liksom ett foretag. Det kallar man ibland Korea Inc. For man menar att

man inte forhandlar med enskilda foretag utan man forbandlar med Korea ndr man forsoker kipa eller

sdlja.”’

Fortfarande har regeringen stort inflytande Over vad som produceras genom en aktiv
industripolitik i vilken de skjuter till skattemedel for att utveckla exportindustrierna.” Niringslivet
domineras av ndgra storskaliga industrigrupper, si kallade chaebol-féretag (konglomerat).”
Konglomeraten dr ofta familjekontrollerade foretag som far stéd av staten och har spelat en
viktig roll i den koreanska ekonomin sedan 1960-talet. Nagra vilkinda chaebol-foretag ar

Samsung, Hyundai och LG.

Aven om Korea férhandlar om frihandelsavtal med sivil USA som BEU paverkar den
protektionistiska vardegrunden fortfarande landets affirskultur. De historiska konflikterna har
skapat en mentalitet av skrickblandad foértjusning 6ver de utlindska investeringarnas narvaro.
Koreas traditionella protektionism tivlar mot den yngre generationens starka tro pa globalisering
och internationell Sppenhet."”’ Regeringen har insett vikten av en konkurrensutsatt, éppen
marknad och foérsGker anpassa sig efter internationella krav och standarder. Men industrier som
ar sirskilt kinsliga for konkurrens gor allt 1 sin makt for att motarbeta statliga beslut och ofta ir
deras inflytande stort."”" Bilindustrin ir ett exempel pa en industri som féresprakar handelshinder
for att skydda sig mot utlindska konkurrenter.

Det dr ju en nackdel med att de ar protektionistiska, att de skyddar sig. De skapar lite extra regler, man

vill se ut som man har fribandel trots att man i sjilva verket inte har det.’?

For utlaindska foretag som konkurrerar pa den koreanska marknaden innebir landets tradition att

virna sin inhemska produktion praktiska svﬁirigheter.m3

De flesta foretagsledare vi talat med
beskriver en strikt koreansk marknad som forséker, men misslyckas, att vara internationell.
Foretagsledarna uttrycker det som att den ér global ur ett koreanskt perspektiv men inte har

kommit lika langt som FEuropa och det dr fortfarande svart for vissa industrier att ta sig in pa

97 Respondent F

%8 Ibid.

% NE:s definition pa chaebol-féretag
100 Respondent H

101 Respondent B

102 Respondent F

103 Respondent E
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marknaden.'” Den nationalistiska mentaliteten hos den ildre generationen gér ocksa att manga

kunder foredrar lokala producenter och leverantorer framfér utlindska.

Kinslan av samhorighet och gemensamt ansvar gér den starka kollektivismen till ett tydligt inslag
1 kulturen. Medan visterlinningar beskrivs som individualister som betonar den enskilda
minniskans frihet och initiativ, dr koreaner kollektivister vars askadning sitter de gemensamma
intressena fore de enskilda individernas. Kollektivismen har skapat grupperingar med sarskilt
stark gemenskap. Dessa kan vara grupper av personer som ir vinner sedan barndomen, som
studerat pa samma universitet eller som arbetat pa samma foéretag. Kollektivismen och
gruppsammanhallningen har stor inverkan pa affirslivet. Vi aterkommer till gemenskapen med

praktiska exempel under empirins huvudomraden.

Koreansk kultur har under 2500 ar paverkats av den konfucianistiska filosofin och darfér priglas
Korea dn idag av en tydlig hierarki dir underordnade hyser stor respekt for 6verordnade.
Sambhillets struktur dr uppbyggd med utgangspunkt i konfucianismen och hierarkin har stor
betydelse f6r koreanerna. Som utomstiende ska man inte underskatta den hierarkiska strukturen,
varken ur ett historiskt eller modernt perspektiv; och heller inte enbart kulturellt utan dven

socialt, politiskt och ekonomiskt.

4.2 SVARIGHETER MED EXTERNA AKTORER

Foljande huvudomrade omfattar de svarigheter som vi uppfattar gar att hirleda till aktorer 1 den
omgivning som omger de organisationer vi undersoker och i vilka foretagsledarna typiskt verkar.
Exempel pa dessa aktorer dr kunder, leverantrer, potentiella medarbetare och

myndighetsliknande organisationer.

4.2.1 EXTERNA RELATIONER

Svirigheterna med externa relationer kan delas upp i avsaknaden av likvirdiga relationer som de
koreanska konkurrenterna har och tillvigagangssittet som man maste bemdstra for att bygga en

relation med en koreansk aktor.'”

104 Respondent H och Respondent D
105 Respondent K
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Swvarigheter
Eftersom relationer dr kapital 1 Korea dr det svart att framstd som en trovirdig aktor pa
marknaden om man saknar relationer."” Aven om man sitter pa en &verligsen produkt kan man

mista en affir om konkurrenten har en djupare relation till kunden 4n man sjilv."”

Som nyetablerat féretag pa den koreanska marknaden har man sillan referenser genom gamla
kunder som intygar att man ar seriés.'” Vid rekrytering av nya medarbetare kan det verka riskfyllt
for en korean att soka sig till ett okdnt utlindskt foretag om alternativet dr vilkdnda chaebol-

foretag som Samsung och Hyundai. Inte heller hir har det utlindska foretaget referenser att

erbjuda.'”

Majoriteten av koreanska foretag styrs av dldre min. Dessa min har relationer och starka band till
varandra som ofta hirstammar fran studietiden eller fran en tidigare arbetsplats.'"”

De (koreanerna) vaxer upp tillsammans. De studerar tillsammans och sen hamnar den ena hos kunden och

den andra hos leverantiren. De kdnner fortfarande varandra extremt vdl efter 15-20 dr. Det dr vad jag

Rallar starka relationer.’’!

Flera foretagsledare tror inte ens att det ar mojligt att bygga relationer jimférbara med de som
koreanerna delar. Det beror inte enbart pa att relationerna tar tid att bygga upp, utlindska
foretagsledare tillbringar sillan tillrdckligt lang tid 1 landet for att 6verhuvudtaget forsta vikten av

relationerna och arbetar inte tillrickligt med att generera fortroende.'”

Kommer man som svensk till Korea kan man ha svart att forstd pa vilket sitt fortroende vixer
fram. Som svensk litar man generellt pa manniskor till dess det visar sig att de inte édr palitliga
men 1 Korea fungerar det snarare pa motsatt sitt.

1 det déir (et? palitlighetsindex) ligger ju Korea valdigt lagt. Alltsa man litar ju inte pa varandra i det hir

landet. De litar absolut inte pd varandra. I Sverige dr vi annorlunda. Vi ger varandra en chans tills vi ser

att det gick dt skogen. Men hdr litar man inte pd varandra fran botjan, inte forrin man ser att man kan

lita pd varandra.'’’

106 Respondent M
107 Respondent I

108 Respondent F

109 Respondent B
110 Respondent K
11 Respondent B
112 Respondent K
113 Respondent H

28



© Bostrom Tullus

Fortroendeperspektivet gbr sig ocksa pamint i den stund man moéter en frimling. Enligt
foretagsledarna talar en korean inte med minniskor som han eller hon inte blivit introducerad
for. Det innebir att man kan befinna sig pa en plats med manga potentiella kunder och

leverantérer utan att kunna kliva fram och introducera sig sjilv.'

Men édven om de relationerna som man har mojlighet att bygga upp inte kan mita sig med
koreanernas maste man anda forsoka lira sig tekniken genom att observera och lira av
koreanerna sjilva. Nir man vil insett tekniken dr det ett tidskrivande arbete som inkluderar

middagar och barrundor.'

Hantering
Hur foretagsledarna hanterar de svarigheter som uppstar i avsaknaden av relationer och 1

relationsbyggandet varierar.

A ena sidan kan man utnyttja det faktum att man ir svensk, di manga koreaner uppfattar Sverige

som ett land med fina traditioner, sirskilt de som hort talas om den svenska sociala
grundtryggheten.'™
De har ofta en tendens att lita pa vissa nationer mer dn andra och Sverige dr, hor och hdpna, en sadan

nation de litar pa. Man tror pa var sociala trygghet och att det dr ett bra land. Man kan lita pa Sverige. Sa

ddr har man alltsa direkt ett plus som svensk i Korea.'”

Nir man ska anstilla en ny koreansk medarbetare kan det vara fordelaktigt att presentera sig som
ett internationellt eller svenskt féretag och samtidigt peka specifikt pa de foérdelar som koreanerna
traditionellt forknippar med utlindska foretag. Exempel pa dessa fordelar dr plattare
organisationer och medbestimmande.'"

Man ska utnyttia det faktnm att man dr ett vdsterlandskt firetag for det dr valdigt attraktivt att jobba pa

ett vdsterlandskt foretag. Vi har inte sdrskilt bra loner pa (foretaget), men vi kan attrabera riktigt bra folk.

De vill jobba hér for det dr knl och de vill bli exponerade for det engelska spraket och visterlindsk kultur.

Swerige har ett jittebra namn i Korea. Det (Sverige) kanske dr lite diffust men det dr dndd sammanknippat

med positiva varden bos folk. Och visterlindska foretag anses vara trevijgare att jobba for, mindre pressade

och det dr jatteviktigt.!1?

114 Respondent H

115 Respondent I

116 Respondent |

117 Respondent H

118 Respondent B och Respondent L.
119 Respondent C
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Ett annat alternativ ar att f6rsoka skapa en organisation som ér svensk internt men som uppfattas

" Genom att anstilla koreaner frin ett partnerforetag (om man har

som koreansk av kunderna.
tillgang till ett sadant) uppfattas foretaget externt som koreanskt och de anstillda koreanerna
bidrar vidare med sina nitverk och kontakter.” Koreanerna kan dessutom agera experter da de
kinner landets kultur och vet hur relationer bor byggas upp.'*

Jag tror att det blir valdigt fel om man kommer som vésterlindskt foretag och sager: Nu ska vi gira affirer

hdr, da blir man ldtt ndgot av en dversittare. Man uppfattas som nagon som kan ndagonting bdttre och som

Ska visa bur det har ska ga till, pa ett negativt sdtt. Men om man kommer tillsammans med nagon korean

sd blir man bemitt mer positivt och man kan istillet siga: Vi kan bjilpa er att lisa det hér problemet och

[foreslar att vi gor sabar.'??

Om man liter de anstillda koreanerna skota kontakterna med externa aktorer sa kan man som

utlindska aktér undvika helt och hallet att bygga upp egna relationer i landet.'**

4.2.2 EXTERN KOMMUNIKATION

Den externa kommunikationen har tva huvudsakliga perspektiv; koreaner talar sillan avancerad

engelska och de kan vara svartolkade.

Swvarigheter
Nir det giller engelskkunskaperna 4 ena sidan ar de oftast begrinsade hos mindre leverantorer
och kunder med frimst nationella kontakter. I lingden ligger svarigheterna i att skriva kontrakt

och kommunicera de virderingar som ir viktiga for foretaget att férmedla.'”

Koreaner fokuserar mycket pa respekt, lojalitet och ridsla for att sjilv, kombinerat med oviljan
att fa motparten att, forlora ansiktet. Dessa attribut forsvarar da utlinningar maste avgéra om
nagon tackar ja enbart av artighet eller for att faktiskt gora afférer.

De (koreanerna) kénner: Ab, vad fantastiskt, hér har det svenska foretaget tagit sig hela véigen till Korea fir

att tréjffa oss och nu mdste vi verkligen visa dem respekt. Det dr en komponent som gor det svart att tolka

Just om ja dr ett ja eller om ja dr ett nej.’?

120 Respondent D
121 Respondent A
122 Respondent H
123 Respondent A
124 Respondent K
125 Respondent B
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En foretagsledare berittar att man lir sig att inte lita pd muntliga kontrakt i till exempel
rekryteringssammanhang.

Man bérjar lira sig att dels sa har de (Roreanerna) ju véldigt svart att saga nej ndr de blir erbjudna ett jobb

dven om de kanske borde gora det. Sen kan det hinda att de accepterar ett jobb och si kommer de inte. De

vdgar kanske inte berdtta for sin nuvarande chef att de ska sluta och da kommer de inte. Det kanske dr fel

_Jjobb, ett jobb som de egentligen inte vill ha. Det verkar ndstan vara accepterat att man inte Rommer.'?

Hantering
For att hantera de sprakliga svarigheterna bor man ldra sig att, precis som med
relationssvarigheterna, delegera ansvar till koreanska medarbetare si att de kan ha den frimsta
kontakten med externa aktérer. Men man maste vara tydlig med sitt budskap.
Jag skulle vifja siga att det man mdste forsikra sig om dr att den som ska fora informationen vidare har
Jforstatt allt in i minsta detalj. Det mdste ga in 100 % hos den som ska fira det vidare. Gor det inte det si

blir det fel. For koreanerna gor hellre nagonting som blir fel an att de fragar en extra ging eller inte gora

nagonting alls.’?

Men man boér heller inte Overdriva vikten av perfekt engelska hos dem man faktiskt maste
kommunicera med. Risken finns att man missar att anstilla en person som sitter inne med den

specifika kompetens man egentligt séker.'”

For att undvika missforstind vid bland annat rekrytering kan en 16sning vara att dven hir lata de
koreanska medarbetarna vara delaktiga. Deras nirvaro kan minska pressen pd personen som
intervjuas genom att en korean och mindre senior person inte férvintar sig lika mycket respekt.

. o C e o .. . 130
Dessutom undviker man sprakliga missférstind om man har nigon som kan Gversitta.

4.2.3 EXTERNA ARBETSSATT

Externa svarigheter uppstar ocksa nir arbetssitten skiljer sig mellan svenska och koreanska
foretag. Vi gor ingen jamforelse da detta inte ingar i uppsatsens syfte, utan vi beskriver vilka

arbetssatt foretagsledarna uppfattar ar specifika for Korea.

126 Respondent C
127 Respondent G
128 Respondent A
129 Respondent D
130 Respondent G
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Swvarigheter
I kontakten med koreanska kunder bor man vara medveten om uttrycket palipali — som kan
oversittas till snabba ryck.
Palipali karaktiriserar Korea. Man har inget tilamod, man vill jobba véldigt snabbt och man gor allting
valdigt fort. Det bar ju resulterat i dalig kvalitet inom mdanga omrdden under nppbyggnaden, men tittar ni pa

landet sa har det byggts upp under 50 dr och det bar ju gatt fort. Nu sitter vi och tittar pa det hir — som pa

Manhattan!’!

I Korea har kunden, inte siljaren, all makt och det gor att kunden kan stilla hoga krav utan att
det medfor nagon garanti for att en affirsuppgorelse ar siker.'”

If the customer is King in Europe, then the costumer is God in Korea.’?

En kombination av palipali-mentaliteten och kundens makt gor att forarbete, som handlar om
kontraktskrivande eller planering och som leder fram till en uppgorelse, inte innehaller samma
detaljer som i Sverige.”™ Den koreanska konkurrenskraften bygger pi att man arbetar hért, ir
snabb och flexibel. Aven om koreaner forsoker planera, dr affirskulturen strikt reaktiv och det
gar inte att ha samma struktur pa processen som med en svensk kund.'”

En stor skillnad bair ér att i Sverige dr man vildigt noga med forebyggande atgérder. Man planerar och man

ritar in i minsta detalj for att man ska se att allting passar och fungerar. Man vill ha allting pa papper.

Men den koreanska sidan sdger: Javisst vi gor sahdr och sa ett bandslag. Sa gor man det och stoter man pa

problem senare da loser man dem da. En del koreanska bolag tycker att vi dr véldigt omstindiga som vill

gora allting innan och sa vidare och vi tycker att det dr vagat att skaka hand och sdaga: Fine, det liser sig nog

senare.16

Den koreanska kunden siger: Bara kom igen nu, varfor haller ni pa att snacka om avtalet? Nu kor vi bara
igang och provar! V' tar pa oss de bar grejerna, javisst. INi investerar lite och vi investerar lite och sa ser vi

vad som hénder. Sen kanske vi kan skriva nagot om vi ser att samarbetet funkar.’’’

Hantering

For att hantera koreanernas arbetsitt bor man acceptera att malet ibland ar viktigare dn vigen dit.

138

Aven om koreanerna sjilva har svirt att acceptera andra kulturer och arbetsmetoder'™ bér man
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visa 6dmjukhet infor deras kultur, kunskap och tillvigagangssitt for att skillnaderna inte ska
forsvira samarbetet.”

Var, varfor, vad kan vara exakt samma, men vigen dit dr det som skifjer sig. Men sa linge man méter

malen, inom rimliga etiska granser forstds.!*0

Det ir inte realistiskt att komma och presentera en projektplan med firdiga kalkyler f6r 1 Korea

141

krivs det spontanitet och is i magen for att géra affirer.'”" Ar man vildigt férberedd finns risken

. . 142
att man upplevs som en besserwisser som krinker koreanernas arbetsmetoder.

Det rader delade meningar om sittet att hantera avtal pd, men slutsatsen dr att det gar att skriva
utforliga kontrakt iven om koreanerna strivar emot. Men det krivs tilamod for detta.'* D4 det
ir mojligt bér man inledningsvis undvika att skriva avtal och bara géra det i de fall man maste.'*
Man ska heller inte ha 6vertro pa virdet av det skrivna avtalet om det vil kommer till stand.

Det svenska foretaget sager: Halld vi hade ett avtal, vad haller ni pa med? (Koreanerna:) Javisst har vi ett

avtal, men ndr vi ingick det hir avtalet di var det ju belt andra forballanden som radde. Da var prisbilden

en san hdr och nu vill ni att vi ska gira det dir och da giller inte det dir avtalet, glom det.'%

4.2.4 EXTERN BYRAKRATI

Det vi kallar extern byrdkrati omfattar bdade lagar och regler samt korruption,
myndighetsutévande och fackféreningarnas makt. Den vil fungerande regulativa delen vid
etablering 1 Korea beskrivs ofta som en av fordelarna med marknaden, men andra delar av

landets byrikrati skapar merjobb fér utlindska foretag,'*

Swarigheter
Flera foretagsledare framhaller att korruption fortfarande férekommer i Korea.

Koreanska myndigheterna har pd ytan varit véldigt harda med att sitta stopp for korruption och sidana

saker. Men frin att de dr det pd ytan. .. ja, tillampningen slipar langt efter.!*
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Korruptionen leder till att marknadskrafter, som konkurrens genom kvalitet och pris vid
upphandlingarna, sitts ur spel. De dotterbolag i Korea som har stringa forhallningsorder fran
sina moderbolag och striktare foretagsvirderingar dn de koreanska konkurrenterna kan inte tivla
pa samma premisset.

Mianga bolag mdrker att de diskrimineras jamfort med inhemska bolag och att de (Runderna) mer eller

mindre vill ha pengar for att man ska kunna ga vidare, men vi kan ju inte ge pengar for att det dr att muta.

Da kir man ju fast och det kan vara sadana situationer som dr svdra. Ja alltsa vi bar ju dragit oss ur forr

da vi hade en battre produkt. Men vi fick inte rétt pris och det har nog att gira med att vi inte var sa villiga

att ligga pa vidare. Det traditionella sdttet dar att det dr ndgot som sker under bordet.’#s

En foretagsledare exemplifierar statens inflytande genom att beritta om ér hur den forre ledaren
for Samsung sluppit undan repressalier trots inblandning 1 korrupta affirer. Detta eftersom den
koreanska staten ansag att han som person var sa viktig att ett fangelsestraff skulle skada bade

féretaget och till och med landets ekonomi.'"

Koreanska myndigheter har linge virnat om sina inhemska foretag. Det handlar delvis om
landets historia da man tvingats vara sjilvférsorjande inom manga branscher.
Forr ville man importera och foridla. Och sd forsokte man bygga upp kunskap; att veta mera, bli bittre pa
att forddla. Och regeringen bestamde att ni ska gora det, och ni ska gora det, och ni ska inte konkurrera
internt. Sa Samsung fick uppdraget att gira semikonduktorer och Hyundai fick uppdraget att gira bilar.

Det var lite mer komplext | .../ men i stort sitt si blev det en néringspolitik som sa si har ska ni gira.’”"

De statligt dgda forsknings- och utvecklingsinstituten, som ligger strax utanfér Seoul, har gjort att
landet  ligger 1 framkant ndr det kommer till teknisk  utveckling  inom
telekommunikationsindustrin."”' Men de statliga systemen i vilka inhemska foretag specialiserar
sig och inte konkurrerar med varandra gér dem daligt forberedda pa konkurrens.

Det trassiar till det for foretagen for da fokuserar de pa sina egna standarder, och har inte blivit sa

bra pa excportmarknaden. Och det dar bar ju vi baft nytta av, for vi har ju kunnat exportera til]

stora delar av dvriga vérlden och inte mott sa hard konkurrens fran Korea. Men ddremot har det

varit vildigt svart for oss att salja har istallet.?
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Nir det kommer till att kommunicera med fackférbund eller inhemska myndigheter dr det svart
att influera dem om man som foretagsledare inte ar tillrickligt senior. Om man dessutom ar
utlinning eller kvinna minskar mojligheterna att diskutera losningar, problem eller péapeka

oegentligheter mirkbart,"

Fackforeningarnas makt var ndgot som en av foretagsledarna inte ens ville kommentera och
andra talade om dem som “de hir militanta fackforeningarna”.” Det dr tydligt att
fackféreningarna ar starka och att de dr respektingivande organisationer. Deras hotfulla existens
ser delvis till att anstillda pa foretag utan fackféreningar oftast har det battre dn anstillda pa
foretag med aktiva fackliga ombud.

Alla foretag, om de inte bar fackforeningar, behandlar personalen vildigt vdl, for det sista de vill ha in dr en

Sackfirening. De blir sjilvreglerande.’”

Hantering
For att hantera eventuell korruption och diskussioner med myndigheter eller fackférbund kan
utlindska foretag bland annat ta hjilp av ambassaden eller myndighetsliknande organisationer

: 156
som exempelvis STC.™

Korruption ar férvisso ett kinsligt amne, men inflytandet 6kar om man kan samarbeta med andra
utlindska organisationer och tillsammans férsoka paverka de ansvariga myndigheterna. Hir
uppmuntras samverkan dven med konkurrenter da alla lingsiktigt forvintas tjana pa att
affirsforhandlingar rensas fran exempelvis mutor. Sirskilt amerikanska foretag dr bevakade

hemifran och utgdér dirmed méjliga samarbetspartners.'™’

En annan mer specifik strategi for att forbattra sin position som utlindskt foretag 1 Korea ar att
tillsammans med andra europeiska foretag fa till stind ett frihandelsavtal mellan EU och Korea.

Vatje foretag kan bidra genom att ge sin ambassad information om hur férhillandena ser ut.'”

Det finns exempel pa hur man inom regeringen aktivt efterfragar utlinningars syn pa korruption.

Sarskilt inflytelserika representanter for utlindska foretag inom policyfragor och ofta tillfragade ir
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de tva stora handelskamrarna; European Chamber of Commerce och American Chamber of

159
Commetce.

Det krivs talmodigt arbete for att kunna konkurrera med det som kallas Korea Inc. Ett sitt ar att
forsoka lobba pa regelsittarna och peka pa internationella standarder. En foretagsledare berittar
att han varit med och informerat koreanska myndigheter om utlindska bestimmelser.

I Europa har man ju baft (bestammelserna) sedan linge och i USA har man ocksd lagstiftat om det, det

hade man inte hir i Korea. Och den lobbying vi bar gjort det dr egentligen att informera myndigheterna som

arbetar med de har (bestammelserna) om de enropeiska (bestammelserna) och motiverat dem och fatt dem att

forstd detta och vikten av det bair.’5

Genom att informera lokala myndigheter kan koreanska foretag tillverka produkter som uppfyller

kraven pa marknader till vilka de vill exportera.'®'

Ambassaden kan vara till hjilp om lokala myndigheter eller fackféreningar plétsligt dndrar beslut
eller inte haller vad de lovar. Som utlindskt foretag kan man kidnna sig maktlés da skrivna
kontrakt inte medfér samma sikerhet som i Sverige. Men koreanska myndigheter har en tendens
att lyssna pa minniskor frin ambassader och dirfér fir ambassaden emellanit representera
foretag vid forhandlingar.'

Jag hade allts folk frin ambassaden med som bjilp att Gppna dirrar. Ambassader och ambassadirer har

valdigt hog status har.'s?

For att utéva inflytande utan att ta hjalp av myndighetsliknande organisationer som ambassaden
och STC kan man utnyttja den interna kompetensen och kontakter som de koreanska
medarbetarna férfogar 6ver. Att ha en koreansk medarbetare vid sin sida da man bestker en lokal
myndighet kan vara aktuellt bade for att underlattar kommunikationen och pa grund av att de
personliga kontakterna dr betydelsefulla. Chanserna finns att ndgon av de koreanska

.. ° . . . 164
medarbetarna har vinner pa myndigheten som kan 6ppna dorrar.™
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4.3 SVARIGHETER MED INTERNA AKTORER

Detta huvudomride innefattar de svarigheter som gir att hirleda till aktérer inom de
organisationer i vilka de tillfrigade foéretagsledarna verkar. De aktorer som skapar svarigheter

internt ar framst de anstallda.

4.3.1 INTERNA RELATIONER

Interna relationerna handlar bade om det som hindrar foretagsledaren fran att bli en del av
gemenskapen och om det krivande arbetet som leder till fortroende.'” En foretagsledare
uttrycker det som att man antingen dr en del av gemenskapen pa arbetsplatsen eller ocksa star

man helt utanfor.'*

Swarigheter

Precis som de externa relationerna har de interna, kollegerna emellan, ofta vuxit fram redan under
grundskolan eller universitetstiden. Lojaliteten till gemenskapen sitts stindigt pa prov. Inom
gemenskapen har man inga hemligheter och det innebidr att affirsstrategier inte fOrblir
hemligheter dven om de klassificeras som konfidentiella.

Det dr svart att halla ndagot hemligt hir i Korea pa grund av att om du (en korean) haller ndgot hemligt si

ar du inte en del av gemenskapen.'’’

En ny medarbetare kan ha svart att bli accepterad oavsett om han eller hon ar korean eller inte.
En foretagsledare berittar om ett tillfille da han tillsatt en ny enhetschef som inte hade list vid
samma universitet som majoriteten av de andra pa enheten. De anstillda lyckades allesammans
overtyga foretagsledaren om att den nya enhetschefen sextrakasserat en kvinnlig kollega da de
allesammans wvarit ute och druckit. De hotade alla med att limna fOretaget om inte
foretagsledaren sparkade enhetschefen. Den nya enhetschefen fick genast limna foretaget. Langt
senare fick foretagsledaren veta att sextrakasserierna varit en 16gn som enhetens anstéllda hittat
pa for att fa bort enhetschefen. Anledningen var att enhetschefen inte tillhérde den gemenskap
som de andra byggt upp under studietiden.

Det hir visar lite om sammanhallningen i gruppen, och det visar ocksa bur ratt och obarmhbdrtigt det dr i det

koreanska arbetslivet. /[ .../ Men igen, det med grupptillhirighet éir otroligt viktigt hir.'5
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Gemenskapen pa arbetsplatsen gor att man under veckorna tillbringar mycket tid med kollegerna,
mindre med sina familjer. Efter arbetsdagens slut gar man ut tillsammans och dricker sig
berusade. Viljer man att inte delta dr det samma sak som att aktivt stilla sig utanfor kollegernas

gemenskap.'”

Hantering

Inledningsvis kan man underlitta sitt relationsbyggande genom forberedelse. Man bor besoka
landet flera ganger eftersom det visar pa langsiktighet och tilamod bade infér utomstiende och
framtida underordade. Aven féretagsrepresentanter som ska jobba frin Sverige tjinar pi att
bestka landet da de far en uppfattning om den koreanska kulturen och respekten f6r 6verordade

och ildre som genomsyrar landets affirskultur.'”

Har etableringen 1 Korea foéranletts av kontakter med ett partnerféretag bor man virna om dessa
relationer. Om partnerféretaget arbetat med utlinningar tidigare sitter de inne med mycket
kunskap om vad som skiljer internationella féretag fran koreanska och kan ge tips om hur man
bér upptrida.'”

Trixcet dr att hitta de ménniskor som kan sti med en fot i varje liger. Det dr véldigt svart att forklara, men

att hitta de foreaner som fan bemdstra och overfora till oss utlinningar det Romplicerade koreanska

midnstret till ett lattforstaeligt monster ar viktigt, for det dr ritt sa komplicerat och det (minstret) finns ju.

/ .../ Det dr nyckeln till framgdngsrika relationer och har hjalpt mig vildigt ofta. Det handlar om att vilja

ratt manniskor, de ratta koreanerna...!”’?

Aven om féretagsledarna antyder att det inte gir att skapa relationer med sina medarbetare som
ar likvirdiga med de som koranerna byggt upp, sa poingterar de flesta att det dr virt att satsa pa
att forsoka bygga relationer. Det som krivs dr tilamod och som utlinning maste man vara beredd

att ligga mycket av sin fritid pa arbetsrelationerna.'”

Man bér klara av att visa respekt dven for gemenskapen som man inte sjilv ir en del av.'”
Respekten kan stricka sig sa langt att man anammar traditionen och inser virdet av att rekrytera

inom gemenskapen.
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Och ddir kommer det med gruppkdnsian in igen. Alltsa hir snackar vi om en sin gruppkdnsia som finns
inom foretaget. Och det giller hela firman, dven nar vi ska rekrytera il firman idag, s vill de att vi ska
rekrytera fran (specifikt chaebol-foretag). Eller om vi ska rekrytera utanfor (chaebol-foretaget) sa ska det i

alla fall vara frin ett universitet som de flesta har gatt pd. Alltsa det handlar om gemenskapen.’”

Som enda utlinning pi foretaget kan det hjilpa att skaffa en allierad. Aven om man inte har
starka relationer till alla sina medarbetare kan man genom en person forscka formedla vilken typ
av stimning man vill ha pa foretaget och férsoka implementera det i den virdegrund som den
redan etablerade gemenskapen har.'”

Ndr man ska bygga fortroende maste man ju ocksd ha hittat nagra personer som verkligen delar mycket av
de tankar man har kring etif och sidant / .../ och man mdiste ha lite magkdansia for vilka man kan lita

pd. Om man hittar nagra man kan lita pd sa blir det mycket enklare att formedla sina egna och foretagets

varderingar.’”’

4.3.2 INTERNA ARBETSSATT

Det interna arbetssittet har stor betydelse for att en organisation ska fungera vil i Korea och de
traditionellt hierarkiska strukturerna inom landets egna organisationer har lite gemensamt med

: . 178
platta svenska organisationer.

Swarigheter
Hierarkiska strukturer innebir bland annat att chefer eller personer pa hogre positioner besitter
en sarskild makt som till exempel kan uttryckas genom mobbning av yngre och mindre seniora
kollegor.'” For anstillda lingre ner i den hierarkiska pyramiden 4r det inte accepterat att siga nej,
vilket da det utnyttjas kan leda till att anstillda arbetar extremt méinga timmar eller deltar i
aktiviteter som de egentligen hellre avstatt ifran.
I Sverige dr det ifragasdittandet som driver ett projekt framat, sdrskilt di det giller tekniska projet. Det
Sfungerar inte sa i Korea. Du ifragasdtter inte en person av higre rang har och de dr ju nagonting som kan bli

rent ay farligt i en process.’s0

Den hierarkiska strukturen skapar ocksd en intern konkurrens som uttrycker sig i att bade olika

enheter och enskilda personer konkurrerar. Konkurrensen mellan enheterna gor att de framstar
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som helt separata och de kan varken dela information eller samarbeta i gemensamma projekt.”™"

Konkurrens mellan de anstillda gor att information inte alltid ér tillganglig f6r en person av lagre
rang dven om informationen dr kritisk for att personen ska kunna genomfora sitt jobb.
Jag ber om en rapport eller analys och han (en korean) far inte informationen han bebiver for att en
annan som dr daldre — det liter sikert barnsligt — siiger: Nej han ska inte ha den informationen och
(foretagsledaren) borde inte ha den informationen beller. Det har bara att gira med att de inte kan

trycka pa de dldre.’5?

Om tva personer har samma rang inom organisationen gor den hierarkiska pyramidstrukturen att
de konkurrerar om samma befordran och darfor viljer att behalla information for sig sjilva.

Det dir en véldig kamp om positionerna, alltsi det dar ndsta loneforhijning, ndsta befordran och sa vidare.
Det handlar vildigt mycket om att positionera sig i forhallande till det och att sitta pa kunskap, det dr

vildigt viktigh!$)

Dessutom finns inte samma sociala skyddsnit som 1 Sverige med exempelvis
arbetsloshetsforsikring.

Det finns inget socialt system hdr. Blir man sparkad sa bar man inget socialt stid, sa det betyder att

manniskor har dr vildigt, valdigt mana om sina jobb. Sa dérfor blir ju konkurrensen ritt hard.'$*

Uttrycket face time torklarar ett visst arbetssatt bland annat inom traditionella koreanska foretag.
Uttrycket innebir att koreaner dr vana vid att tillbringa mer tid 4n de officiella 40 timmarna pa
jobbet och anledningen dr att man vill visa for chefen att man arbetar hart. I forlingningen
innebir det att i konkurrens med kollegorna maste man vara pa jobbet fére chefen pa morgonen

och inte stimpla ut forrin chefen gitt hem pa kvillen.'™

Eftersom anstillda hogre upp 1 hierarkin har allt slutgiltigt ansvar fattas fa beslut lingre ner. Det

kommer av den laga toleransnivan for misstag och anstillda hogre upp vagar inte delegera nerat

med radsla for att fel beslut fattas och de blir ansvariga f6r konsekvenserna.'™
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Hantering

Ett grundliggande sitt att hantera skillnaderna i arbetssatt ar att se till att organisationen
kombinerar koreanska och svenska virderingar, men man boér vilja sina strider och fokusera pa
det allra viktigaste."®” Sedan fir man inte ha en &vertro till att ett féretag med majoriteten

koreanska medarbetare genast kan fungera som en platt svensk organisation.'®

Det kan vara svart att formedla och implementera nya varderingar 1 en grupp som jobbat
tillsammans linge och de grupper dir de hierarkiska strukturerna dr som starkast. Det kan krivas
drastiska férindringar i vilken man byter ut och blandar upp de anstillda. En strategi dr att
undvika att anstilla min 6ver 55 ar pa positioner som ar traditionellt seniora.

Anstdll kvinnor ocksal Det blir oftast battre, det dr lite gubbvélde. Kvinnor dr ju lika vélutbildade som mdin

hér och jiamstilldhet kanske kan bryta gubbvildet. .../ Det dr ju svirt, men nir man forindrar

maktstrukturen kanske man ocksa far en foretagskultur som passar sin egen. Manga har det hir grabbiga i

sitt bolag, det dr ju inte det man sjaly vill ha. Vi har en mycket skicklig kvinna inom sitt affirsomride, och

hon dr inte med vid de tillfillena vi dricker Soju (koreansk sprit), men hon arrangerar andra saker, luncher

och tidiga middagar istéllet. Jag tror att det Rommer dndra sig sd att man inte mdste dricka varje Rvall, man

kan ju daka och spela golf till excempel. 177 har ju bara en (kvinna) men jag har sett i andra bolag dér de fatt

in ndgra stycken, att dér har det verkligen andrat sig och det dy jitteful. 15

Man kan ocksa anstilla medarbetare med ett internationellt intresse som littare tar till sig de
virderingar man vill férmedla och som inte forvantar sig, eller attraheras av, hierarkiska
strukturer.
Det géiller att hitta ritt person. De riktigt framgangsrika, de riktigt drivna karridristerna, de vill jobba pd
Samsung Electronic. 1 Korea dr det finare att jobba for ett stort foretag an for ett litet. Att vara entreprenir
hdr birjar bli héjftigt men det har inte den statusen det har i USA, utan du ska helst jobba for de hir stora
chaebol-foretagen. Det betyder att vi inte attraberar alla. Men kanske attraberar vi d andra sidan ritt

personer, folk som vill ha det lite friare, mer kreativt arbete och en plattare organisation.’”

For att se till att foretaget fungerar som en enda enhet kan man, dven om det ér svart, vilja att
jobba vidare med den existerande gruppen genom att forindra och bryta moénster. En
foretagsledare berittar att de slog ner fysiska viggar och sag till att personer fran olika enheter

placerades intill varandra sa att de inte lingre var grupperade efter enheterna i kontorslandskapet.
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Aven om personerna som satt intill varandra arbetade med olika uppgifter borjade de
kommunicera och sammanhallningen blev bittre.
V7 arbetade vildigt mycket med att ta bort de bhar vaggarna och det visade sig vildigt viktigt for att fa till ett
gott samarbete internt. Plus att vi arbetade véldigt mycket med att fi koreanerna att forstd att de mdste sluta
att pd det traditionella sittet positionera sig infor ndsta loneforhijning och sd vidare. For vi tankte helt
annorlunda, vi ville ligga mycket mer vikt pd gott samarbete an pad att de satt och bill pa med mafktspel och

héll pa att positionera sig.’””!

Internt maste det finnas grinser och bestimmelser for vad som tillits. Det kan vara bra att utga
ifran foretagets kiarnvirderingar eller uppforandekoder om siadana finns tillgiangliga. Koderna
brukar inte vara sirskilt specifika, men de kan backa upp en ledare som till exempel diskuterar

vikten av medbestimmande och en 6ppen dialog.'”

En foretagsledare siger att han fokuserar pa
sikerhet och kontraktskrivande och menar att det ar viktigt att koncentrera sig pa de virderingar
som dr viktiga for det specifika féretaget. Reaktionerna har varit blandade f6r personen i friga
och det har lett till mycket frustration och manga diskussioner. Men det har underlittat da han 1

andra situationer visat sig mer kompromissvillig."”

Man maste ocksa vara beredd pa att 6verdriva ibland om man vill att den féretagskulturen man
forespriakar ska inforlivas. Symboliska handlingar som att alltid halla sin kontorsdérr Sppen,
radfriaga dven mindre seniora medarbetare, bygga upp ett kontor i svensk stil, tilltala varandra

med férnamn och gi hem extra tidigt kan fa effekt f6r den som 4r uthallig."™

4.4 1.LEDARSKAPET

Det tredje och sista huvudomridet innefattar de svarigheter som gar att hirleda till ledarskapet.
Vi kan urskilja ett antal svarigheter som ir direkt relaterade till foretagsledaren som person och
dennes ledarskap hellre dn organisationen. Den svenska representanten dr oftast den enda

utlinningen pa dotterbolaget och detta komplicerar ledarskapet ytterligare.
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44,1 KOMMUNIKATION OCH INFORMATIONSFLODE I LEDARSKAPET

Hur kommunikationen fungerar och hur informationen flédar dr avgérande nar det kommer till

ledarskapets interaktion med foretagets Gvriga anstallda.

Swvarigheter
En svarighet som paverkar ledarskapet édr bristen pa tillganglig information. Det kan vara svart att
fa den information man behéver och som féretagsledare kan man inte fOrvinta sig att
medarbetarna berittar vad som pagar inom foretaget.'”
Det dr ett problem, det dr ingen idealisk sitnation alls. Man fir jobba pa det ritt hart. Verkligen sika information,
du kommer inte fi den levererad. Jag far ju ndstan aldrig nagon information levererad ntan jag soker, soker, siker,

_jobbar, jobbar, jobbar. Till slut kommer den.’?®

Daglig information fran anstalld till chef tar tid och koreanerna diskuterar ofta sinsemellan innan
de tar upp problem eller synpunkter med sin 6verordnade. En korean som vill siga upp sig kan
diskutera detta med alla sina kolleger innan denne vagar g till sin chef och beritta.

Jag vet automatiskt att jag inte far veta allt. Det finns information som aldrig ndr mig. Jag stiller specifika

fragor och far endast svar pd dessa. Det hénder sillan att han (en anstilld) sager: Forresten det har borde du

ocksd kdnna till. Eller: Det dr kanske den har fragan du borde stillt mig. Men nej, om jag bad om svaret

pd fraga A sd dr det svaret pa fraga A jag far. Han ténker sakert: 1Vilken idiot, han skulle stillt friga B,

men det gjorde han inte sa varfor ska jag berdtta for honom om B?2177

% Det hander att

I Korea dr instillningen en annan till vad ledningen bér och inte bor kinna till.
ledningsmoten hiélls utan den utlindska foretagsledare pa plats och detta med spraksvirigheter
som motivering.

Ibland kir de ledningsgruppen ndr jag dr med och ibland, eftersom jag dr utlinning, s kor de parallella

sessioner. Alltsa de fattar ju inte besluten men de mste jobba igenom det, ibland dr det sprakforbistring.’”

Internt dr det svart att halla informationen om strategier hemlig och foretagsledarna upplever ofta

att det skvallras. En foretagsledare papekar ocksa att det ar negativt for koreanerna sjilva da det

o o o 1: 200
far dem att framsta som odrliga.
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Ytterligare en svarighet for foretagsledarna ar att de upplever att de inte nar ut till sina anstillda
med budskap, visioner och instruktioner.
Jag kdnner att jag inte riktigt nar ut till hela organisationen. Jag kanske inte varit har tillrdckligt linge (nio
manader) det tar tid att fordndra, man tror att det ska ta tid, men det tar dnnu mer tid, det ar ritt

frustrerande ibland hur lang tid det tar20!

Nivan pa kunskaperna i engelska varierar mycket bland de anstillda och dven mellan olika
generationer. En foretagsledare forklarar att de storsta spraksvarigheterna han upplevt varit i

. . o .. . o 202
ledningsgruppen som frimst bestir av min 6ver 55 ar.

En annan foretagsledare uttrycker
frustration da spraket gor att han inte kan férmedla annat dn mycket elementir information.
Oz jag pratar si pratar jag vildigt kortfattat och sdger saker som: Tack for ert samarbete och det hér vill

foretager.203

Nir det kommer till kommunikationen med underordnade ligger utmaningen i mer dn bara det
sprakliga. Sittet man uttrycker sig pa kan skapa missforstind dven om man utryckt sig i enkla
ordalag.

Missforstind, man far vara vildigt tydlig och man far kolla om allt faktiskt gar fram. Aven med en korean

som forefaller vara duktig pa engelska, for det kan vara missforstand kanske pd grund att man inte uttryckt

$ig pa ett tillrdckligt Roreanskt sitt, pa ett sitt som skiljer sig for mycket fran den koreanska kultnren.?0*

Kritiska situationer kan uppsta nir de anstillda inte forstar vad som ska gbras och dessutom inte
vagar fraga en extra gang. Det dr en utmaning att se till att alla verkligen har férstatt dd de nickar

. : 205
och siger ja.

De koreanska sprakkunskaperna hos de svenska féretagsledarna dr begrinsade och det paverkar
alla aspekter av kommunikationen. De flesta uttrycker att de gatt in med ambitionen att ldra sig
spraket men att de nojt sig med artighetsfraser da det verkat for tidskrivande att ldra sig spraket

tillrickligt bra for att kunna anviinda det i forhandlingar.”
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Hantering

Nir det giller svarigheterna med att inforskaffa nodviandig information kan man férebygga
problemet genom att forsoka forsta hur informationen flodar genom att ta reda pa hur det ser ut
rent strukturmissigt.”” Det gar att forindra foretagskulturen mot mer Sppenhet och transparens
men det specifika informationsflodet dr en del av den koreanska kulturen som dr svar att

paverka.””

I kommunikationsprocesser kan man utnyttja att man ir visterlinning. Det kan upplevas som
omoiligt att bli en naturlig del av gemenskapen, men koreanerna férvintar sig 4 andra sidan sillan
att utlindska foretagsledare kinner till artighetsritualer. Det innebér att man kan bryta den
traditionella processen genom vilken man kommunicerar.™”

Man har ju alltid en fordel som utlanning att toleransnivan dr hig, det hir med vad man gor och inte gor
(...) Man kan _ju alltid komma tillbaka til] att: Aja, han dr ntlinning. Om man da dar artig och trevlig
och visar ddmjnkbet, kan man andd stilla en rak fraga: VVad hdande med den dér kunden? Hur ser

kontraktet ut? Det tror jag inte en korean skulle kunna friga sa rakt. Och dd blir de sa perplexa sa di

svarar de. Man kan utnyttja det dar litet grand, om man dr forsiktig och inte gor det pa ett otrevligt sitt.?10

For att fa kommunikationen under kontroll ar tydlighet ar ett nyckelbegrepp. Problematiken kan
l6sas med tydlighet kring rutiner, férklaringar och en kontinuerlig avstimning for att se till att alla

. .. o 211
verkligen forstar.

Ett sitt dr att som foretagsledare sjilv ta pa sig skulden eller skylla pa det

svenska moderbolaget nir férindringar ska implementeras, da blir de littare att acceptera.””
Problematiken som handlar om att foretagsledaren inte nar unt till sina anstillda hanteras genom att ge
information po om po och inte allt pa en gang. For att garantera att nd ut och bekrifla att informationen

uppfattats dr kontrollfragor ett anvindbart verktyg. Aven hir underlittar tydlighet, klarsprik och en rak

Rommunikation. 213

Man maste vara beredd pa att uttrycka sig overtydligt om man vill att informationen ska ga fram.
En foérdel med att vara svensk, utan engelska som modersmal, dr att man inte raljerar pa

avancerad engelska som amerikanarna har en tendens att géra.”"* Men oavsett sprakniva kan det
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finnas en poing i att stilla kontrollfragor eller indirekt be den anstillde att aterberitta vad man

just sagt. Folj upp pa ett tidigt stadium sa att saker gar i ritt riktning redan frin start.””

Ett sitt att forebygea missforstind ér att uppmuntra frigor och visa att man tillater misstag.”'’

Men det dr klart att for att fi till det sd fick vi lov att Gka takbijden ritt mycket alltsa, det var nog det

viktigaste, sa att det kdnde sig trygga med att gora fel?!”

Mycket handlar om fortroende och som ledare mdste man vara lugn, konsekvent och skapa harmoni i sittet
man talar och agerar. Om man inte tar hansyn till detta blir koreanerna oroliga och nervisa vilket i sin tur
resulterar i att de blir stingda, motvilliga att svara pa fragor och gjilva stilla dem vilket forsvarar
kommunikationen. 1 Korea kan man inte vara lika rak med sina anstillda som man brukar vara i Sverige

vilket dr ett problem.?$

Problemet med att personalen sprider information savil internt som externt kan hanteras
av foretagsledaren genom att vara selektiv med vilken information denne ger ut.

V' bar standigt understrukit att: Ok, om saker inte kan hallas hemliga, hall de i alla fall hemliga inom
Jforetaget. Och bara det att du klarar att begrinsa det till firmans fyra viggar det bjilper en hel del. Men det
finns fortfarande problem och konsekvensen av det dr ju att det dr en del saker som du bara inte kan sdga.
Har giir vi sa att toppledningen informerar vildigt lite nedat i organisationen. Alltsa allt som dr hemligt, det
berdttar de belt enkelt inte. Sa det dr ett annat satt att gora det pa och det dr ju sjalvklart inte optimalt med

tanke pa att vi vill motivera de anstillda och sa vidare?’

Det finns viss typ av information som bara jag bar tillgang till och den informationen dr jag vildigt forsiktig
med att sprida vidare. Jag dr dnnu mer forsiktig med det hir i Korea dn vad jag skulle vara i Sverige for hir

ar kulturen mer driven av relationer och informationsspridning inom gemenskapen.??0

Konfliktlosning skiljer sig mellan lindernas kulturer och foér att bibehalla den nédvindiga
harmonin ska man inte kritisera en korean pa samma sitt som man kritiserar en svensk.
Omr man kommer hit till Korea med for mycket pushighet och bldslampa di far man totalt motsatt effeket

ddrfor att for en korean sa ska det vara barmoni, det ska vara respekt, lugn och allt det hir ska finnas pa

arbetsplatsen.??!
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4.4.2 ARBETSSATT SOM PAVERKAR LEDARSKAPET

Ledarskapet maste anpassas efter rutiner och traditioner pa kontoret och 1 affirssammanhang och

det dr mycket personen pa plats maste lira sig.

Swarigheter
En svarighet som foretagsledarna stoter pa kan hinféras till relationerna med medarbetarna, eller
snarare bristen pa densamma. Som framkommit tidigare ar relationer viktigt 1 affarssammanhang i
allminhet men for ledarskapet i synnerhet. Relationerna med arbetskamrater vixer ofta fram i
sociala sammanhang efter arbetsdagens slut och den utbredda alkoholkulturen fyller en viktig
funktion. Flera av de intervjuade foretagsledarna vittnar om betydelsen av att delta i dessa
aktiviteter.

Jag midste siga att jag har firsikt hilla mig undan for jag gillar inte att dricka si mycket / .../ men det dr

klart att om du verkligen ska lyckas har i Korea sa dr inte det sittet att gora det pa. Dn bara maste ga ut

och dricka tillsammans med dem. Och jag har fitt berittat for mig flera ginger att: Vi koraner, vi litar

aldrig pa en utlinning som inte kan dricka sig full tillsammans med 05s.2?

Man upplever ocksa att just alkoholkulturen dr krivande och svir att anpassa sig till.
Jag bar ju lite svart for det dér med att dricka for mycket alkobol. Och det dr ju nackdelen med Korea, att
de dricker for mycket. Det tycker jag dr jobbigt. Sa far man sitt lilla sojuglas, sa torkar man nr det med
servetten och sen ger man sitt eget glas till sin kund eller till sin vin och sen hiller man upp i det. Och si
dricker han det glaset och ger tillbaka det. Sa det dr en san dir liten handling man gor, en slags signal att: vi

dr véanner, jag vill vara din vin. Sa det ska man gira.*?’

Det konkreta sittet att arbeta skiljer sig i mangt och mycket mellan Sverige och Korea. Aven om

224

man strivar mot samma mal skiljer sig sitten att na dit vdsentligt.”" Kulturella problem tar tid att

tolka och bearbeta. Flera av de intervjuade uppskattar att de ligger 30-50 procent av sin totala
arbetstid p4 att hantera Koreaspecifika problem.” Aven de som har manga érs erfarenhet av den

° . o * 226
koreanska marknaden maste dagligen hantera svérigheterna.™
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Om man inte lir sig att ge instruktioner si kan enkla uppgifter ta ling tid.**’ Nagra konkreta
problem ir att det 4dr svart att fa koreanska medarbetare att ta ansvar, vara kreativa och ga fran

informationsinsamlande till konklusion.**®

Ett annat problem kopplat till ledarskapet dr foretagsledarens position mellan féretagets
moderbolag och det koreanska dotterbolaget och ledaren hamnar litt i klim mellan de bada.
Detta grundar sig i de stora skillnaderna mellan svensk och koreansk affiarskultur dir
foretagsledare berittar om hur de fir medla mellan moder- och dotterbolaget nir perspektiven
och asikterna gar isir.

Framforallt ar det de kulturella problemen; hur man ska sdga saker, hur man ska ligga fram det, bur man

Ska attackera olika problem. Det dr de delarna som jag bar mer eller mindre bebivt brygga dver.???

Hantering
Behandlingen av skillnaderna 1 sitt att arbeta ser olika ut bland féretagsledarna vi talat med.
Relationssvarigheterna 16ses ofta genom anpassning till den lokala kulturen.

Jag har i valdigt stor grad anpassat mig till koreanerna. / .../ Det med att firsti det dir med gemenskapen,

dn mdste liksom anpassa dig lite til] gemenskapen, for valjer du att sta utanfor den sa far du aldrig lojalitet

hos koreanerna och du fir det inte att funka belt. Sa dn maste bara bli en slags del av gemenskapen, du

mdste g ut och dricka med dem, du miste dta den koreanska maten som du kanske inte gillar och en del

sana saker. Det dr val nagot av det mest centrala.?>

Att lara sig om den koreanska kulturen ir centralt. Dels genom att férbereda sig f6r att undvika
6verraskningar, dels genom fraga svenska ledare med erfarenhet av Korea savil som att diskutera
med koreanska kolleger pa plats.”' Foretagsledarna ska ta olikheterna pa allvar och saker som gar
fel maste man férsoka lira sig av och analyseras s att man forstar orsakerna till det intriffade.”

Insikter om att det finns andra vigar att ga ar viktig och det édr centralt att se mojligheter med att

hitta ibland indirekta I6sningar pa problemen.”

Radslan for att forlora jobbet kan leda till att de anstillda fokuserar pa fel saker och att de

234

forsoker arbeta si méanga timmar som mojligt istillet for att vara effektiva.™" Det innebir i
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forlingningen att man inte behover oroa sig for att de koreanska medarbetarna har svag
arbetsmoral, snarare tvirtom. Man kan lita pa att koreanerna arbetar hart och darfor ar det viktigt

att man som foretagsledare fokuserar p4 annat 4n att kontrollera.”

Det giller att kommunicera klara virderingar och visa en tydlighet 1 hur man reder upp
forhallanden internt.” Samtidigt méaste man ta hinsyn till den lokala kulturen. Ett exempel ir
vikten som koreanerna ligger vid att inte férlora ansiktet infor en chef eller en kollega och som
leder till att problem inte diskuteras 6ppet utan mer indirekt. Som dverordad maste man ga runt
problem utan att de inblandade exponeras personligen. Det kanske inte stirker relationerna, men
om man inte respekterar detta kan man gora sig fiende med en anstilld som vidare backas upp av
sina kolleger.””’
Respekten dr oerhort viktig och man midste tinka pa den ur ett Roreanskt perspektiv sa att de man har att

gora med alltid far behdlla ansiktet. Alltid vaga allting for och emot, det dr en trade-off mellan svensk
direfthet och foreansk. finkdnslighet.?*

En annan foretagsledare hade redan frin borjan strategin att tvinga sina anstillda att ge honom
konstruktiv kritik men det krivdes mycket tilamod att skapa f6rindring.
Jag forstod att det jag skrivit inte var hundra, men det var ju jag som chef som fragade en av mina
medarbetare och bad honom vara kritisk mot mig och ritta mig. Svaret jag fick var: Yes sir it’s very good.
Men di sa jag det att: Nd det ar inte det, jag dr saker pd att det inte dr det, jag kan inte tillrickligt om
Korea, vi maste prata om det har, kan jag verkligen nttrycka mig sa hir? Men det tog mycket jobb innan jag
fick konstruktiva kommentarer. Men sa dar det inte lingre, de vagar ba synpunkter mot mig och det tycker

Jag dr skont.?%

Det ir viktigt att visa varfér man dr pa plats och nyttan for alla pa féretaget dd den utlindska
foretagsledaren kan samarbeta med de lokalt anstillda koreanerna. Om nyttan av informationen
blir pataglig och moderbolagets representant inte bara upplevs som en kontrollant, kinner sig
koreanerna tryggar vilket leder till att representanten kan gora det jobb som denne dr dir for att

gora. Foretagsledaren leder gruppen, representerar moderbolaget och formedlar virderingar.”"
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4.4.3 REKRYTERING TILL LEDARSKAPET

En tredje problemtyp som vi identifierat inom ledarskapet behandlar rekryteringen av den
svenska foretagsledaren. Hir ingar instéllningen till att leva och arbeta utomlands 1 allmédnhet och

1 Korea 1 synnerhet samt anpassningen till den lokala miljon.

Swarigheter

En ledare som ska arbeta 1 ett nytt land maste ha kunskap om och visa intresse f6r det nya landet.
Ett problem iér bristen pa sa kallad pre-entry analysis: foretagsledarna har inte tagit reda pa
férutsittningarna och last pa 1 forvig, vilket gor att manga problem uppkommer férst da de ér pa
plats. Det handlar valdigt mycket om ledarens instillning och méinga har en negativ bild av hur
det dr att leva och verka i Korea. **' Eftersom den svenska foretagsledaren vanligtvis 4r ensam
representant frin moderbolaget, och ofta dven ensam utlinning i dotterbolaget, vittnar flera av de

interviuade om kinslan av avskildhet.”

Dessutom dr Korea sillan en foretagsledares forsta val
bland linder att flytta till.

Korea dir ett karvidrdodarland. Vi ligger inte higst pa listan for expats. Det dr manga som inte vill komma

hit pa grund av expatpostitionen, det dr vil kdnt alltsa. Det finns undersikningar man kan titta pd och

Korea ligger langt ner. Det dr véldigt svart som utlanning att komma hit och gora ett bra jobb. Jattesvirt.?#

Hantering
Det finns en mingd olika sitt att hantera problem relaterade till rekrytering av ledare. Man bor

244

sOka en ledare med integritet och fortroende frin sitt foretag.™" Eftersom senioriteten dr en sa

viktig komponent i den koreanska kulturen ir det viktigt att svensken pa plats inte dr for ung, **

Nir det giller kompetens gar asikterna ndgot isir: antingen bor man anstilla en person med
erfarenhet frain den koreanska marknaden framfér en fOretagsexpert med frimst
produktkinnedom eller ocksa bor kunskapsnivan vara lika hog gillande marknaden som det
specifika foretaget.”* En I6sning som ocksa féresprakas dr att ha tva svenskar pa plats under

etableringsfasen; en med chefskompetens och en siljartyp med kunskap om produkten.
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Gemensamt for de intervjuade ir betydelsen av individens instillning till sitt uppdrag eftersom
den personliga instillningen kan ha stor inverkan pa hur vil arbetet utfors.**’” Foretagsledaren far

248 .
Man kan inte komma

inte vara en innesluten person eftersom relationsbyggande ar sa viktigt.
till Korea med de egna virderingar och tro att man vet bast utan man bor istillet anstringa sig sa
mycket sa mojligt for att félja den koreanska kulturen och visa att man lyssnar och vill lira sig.”
Jag anser att nir man kommer till Korea sa bor man vrida pa det mentala reglaget. Nir du passerar
grénsen, vrid till Korea sa kommer det att gi bra. Men om du inte gor det, om du inte andrar dig kommer
dn bara att ga in i vaggen effer ett tag. Du fan inte forindra saker, du kan inte fordndra kulturen eller
andras beteende, du mdste bara filja med, skapa dig forstdelse. Kanske gillar du det inte, men du mdste

respektera och forsta det, anpassa dig till det och ha talanod.?50

Trots de stundom samstimmiga uppmaningarna att anpassa sig efter kulturen menar
foretagsledarna alltsd att man inte ska tro att man sjilv kan eller bor ”bli korean”.”' Funktionen
for visterlinningen pa plats dr som representant fér moderbolaget varfér det visterlindska

synsittet r viktigt att bevara hos den utsinda foretagsledaren.””
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5 ANALYS

I empirin har vi presenterat de data som vi anser styrker att svarigheterna for svenska féretag och
foretagsledare i Korea dr manga. Foretagsledarna har sjilva fatt identifiera hur de hanterar dessa
svarigheter och vi ska nu analysera hanteringen. Med st6d i vart teoretiska ramverk ska vi svara pa

hur svenska foretag hanterar svarigheter som de méter inom den koreanska affarsmiljon.

Analysen ar likt empiriavsnittet indelat i tur och ordning efter externa aktorer, interna aktorer och

ledarskapet.

5.1 EXTERNA AKTORER

Nagra av de svarigheter som foretagsledarna maste hantera ar informella regler och férvintningar
fran omgivningens aktorer. Resonemanget inleds med att pavisa varfér Korea i allmanhet och

dess affirsmilj6 i synnerhet kan beskrivas som en typisk institutionell omgivning.

De institutionella férvintningarna skapas under omstindigheter som pa flera sitt kan aterfinnas 1
den koreanska affirsmiljon. Teorin siger bland annat att en omgivning som tror sig tjdna pa
likriktning 1 forhéllande till externa konkurrenter blir till en omgivning med isomorfa
organisationer. Korea har varit ett isolerat land 1 vilket man tvingats vara sjilvférsorjande.
Foretagsledarna talar om Korea Inc. som om landet vore ett enda féretag med olika divisioner
ansvariga att tillhandahalla produkter och tjinster. En skillnad dr dock att teorin menar att
omgivningen foresprakar isomorfism for att kunna forbittra sin position 1 konkurrensen med
andra omgivningar, samtidigt som specialisering 1 Korea faktiskt lett till att landets féretag saknar

erfarenhet att hantera internationella konkurrentet.

Korea kan beskrivas som en omgivning med isomorfa organisationer utan att man tittar pa landet
ur ett internationellt perspektiv. Teorin pavisar ocksa att omgivningar med tita relationer mellan
organisationerna och med en kollektivistisk syn pa och inom omgivningen, har en tendens att
leda till en likriktad omgivning. Exempel pé vikten av relationer mellan organisationer framgar av
koreanernas starka gemenskaper och synen pa relationer som ett kritiskt kapital. En kollektivistisk

syn dr en del av det konfucianistiska sambhillets sjilvklara grundvirderingar och dr dn idag,
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exempelvis genom de hierarkiska strukturerna inom organisationerna, en viktig del av den

koreanska affarskulturen.

5.1.1 INFORMELLA REGLER

Efter ovanstiende resonemang kan vi konstatera att den omgivning som de svenska

foretagsledarna befinner sig 1 4r en omgivning i vilken isomorfa organisationer skapas.

Det dr vidare mojligt att identifiera de traditionella koreanska foretagen som just isomorfa genom
de svirigheter som foretagsledarna identifierat. Anledningen till att vi drar denna slutsats dr bade
for att koreanska foretag dr de svenska foretagens konkurrenter och for att fOretagen och
foretagsledarna delvis maste anpassa sig efter hur de koreanska medarbetarna arbetar. Det ar
saledes inte mojligt att bortse fran omgivningens forvintningar utan att riskera att man mister
legitimiteten. Teorin foresprakar att man foljer omgivningens forvintningar 1 sa stor utstrackning
som mojligt f6r att organisationen ska Gverleva. For de svenska foretagsledarna handlar det ofta

om motstridiga forvantningar fran de externa aktorerna.

Relationerna mellan koreanerna och foretroendet mellan de som kinner varandra sedan linge
grundar sig i tryggheten med gemenskapen och kinslan av att man vet vad man far. Att kunder
soker sig till organisationer som dr likadana som de sjilva beror pd att just isomorfa
organisationer hellre ser sig sjilva som en del av sin omgivning 4n som en fristiende organisation.
For att vara en del av omgivningen krivs att man samarbetar och da handlar det frimst om
samarbete Gver organisationsgrinserna. I Korea byggs relationerna upp 6ver relativt lang tid och
grundar sig ofta i vinskaper frain barndomen eller studietiden. Kunder och leverantorer har
darfor ofta relativt gamla relationer till dem som de samarbetar med och som utlindskt féretag

saknar man motsvarande relationet.

Kund- eller leverantérsorganisationerna sjilva vill dessutom inte riskera att gora affirer med
nagon som saknar referenser. Det kan innebira att de viljer 16sningar som anses legitima for
organisationen sjalv framfor de effektivaste eller potentiellt basta affarsmojligheterna. En vilkiand
traditionellt strukturerad organisation framstiar som sikrare dn en utlindsk organisation, vars

organisationsstruktur och affarsprinciper skiljer sig fran kundens eller leverantérens egna.

Kund- och leverantorsrelationerna paverkas av att foretagsledarna saknar relationer, referenser

och en struktur som paminner om den koreanska men kontakten med en annan extern
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aktorsgrupp ser helt annorlunda ut. Nir svenska foretag rekryterar personal kan de vara okinda
och dirmed mer riskfyllda f6r de koreanerna att séka sig till, men det ar inte mycket virre an for
de okinda koreanska bolagen. Hir har de svenska féretagen i stillet en férdel av att kunna
kommunicera att de dr just svenska eller internationella. Rekrytering handlar om att hitta en
person med 6nskad kompetens, tillrickliga kunskaper i engelska men framst ritt installning till
jobbet och foretaget. For att férenkla implementeringen av typiska svenska virderingar som
exempelvis medbestimmande och en platt organisationsstruktur kan man redan under
rekryteringen av koreanska medarbetare kommunicera att man idr annorlunda och pa sa vis
attrahera minniskor med liknande virderingar. Dessutom har Sverige som land ett gott rykte tack
vare det sociala skyddsnitet som koreanerna férknippar med landet och som de sjilva saknar i
samma utstrickning. I rekryteringshinseende kan det svenska foéretaget alltsd féra fram sin

svenskhet till skillnad frin 1 kommunikationen med kunder och leverantoretr.

Det ir av intresse att titta pa de motstridiga férvintningarna ur ett perspektiv som poingterar
skillnaden mellan forvintningarna pd en utlindsk och en lokal organisation. Beroende pa
situationen kan en utlindsk organisation ha stringare krav pa sig dn de lokala. I en annan
situation kan istillet de lokala organisationerna ha hdégre forvintningar att uppfylla. For
foretagsledarna handlar det i relationerna med kunderna om att man som koreansk organisation
inte vet vad man kan vinta sig fran en utlindsk organisation som dessutom saknar referenser.
Kunderna kan dessutom ha férdomar om utlindska organisationer exempelvis pa grund av
avsaknaden av en hierarkisk stuktur samt sitt stora intresse for avtalsskrivande — tva egenskaper

som gor att den utlindska organisationen framstar som krangligare dn den lokala.

For de potentiella medarbetarna dr en internationell organisation intressant eftersom de ofta star
for virderingar som traditionella koreanska féretag saknar. Hierarkiska och hart héllna
organisationer ir inte alltid det som attraherar unga minniskor pa arbetsmarknaden och enligt
teorin kan det till och med handla om att den som attraheras av en utlindsk organisation vill ta
avstand fran korruption och ett gammeldags synsitt som de lokala organisationerna i viss man
star for. Hir kan alltsa de utlindska organisationerna dra nytta av de lokala organisationernas

daliga rykte.
Foretagsledarnas hantering av de externa aktérerna forvintningar bestir frimst av en strategi.

Genom att behandla kunder och leverantdrers samt framtida medarbetares motstridiga

forvantningar pa olika sitt viljer foretagsledarna enligt teorin att sirkoppla. Da en svensk

54



© Bostrom Tullus

foretagsledare hamnar i en situation i vilken de méter en kund dr det bist att visa hur koreanskt
foretaget dr och peka pa just de likheter som foretaget har med traditionella koreanska foretag.
Men da samma foretagsledare moéter en potentiell medarbetare 1 en rekryteringssituation bor man
vara medveten om att det som attraherat koreanen till foretaget formodligen édr den

internationella image som foretaget star f6r och ddrmed framhilla den.

Enligt teorin kan man sirkoppla vid tillfillen dd omgivningen kommer med motstridiga
krav och forvintningar och det dr precis vad foretagsledarna upplever. En f6retagsledare
menar att man bor anpassa sig lokalt dven om man uppfattar sin organisation som ett

internationellt féretag och siger: “"Think global. Act local”>>

5.1.2 FORMELILA REGLER

Foretagsledarna maste ocksa hantera formella standarder och hir diskuterar vi framst
avstandstagande fran reglerna. Férutom byrakratin som behandlas som formella regler diskuteras

ocksa avtalsskrivande i detta avsnitt.

Avtalsskrivandet, eller snarare avsaknaden av skrivna kontrakt, dr ndgot som kan grunda sig i
palipali-mentaliteten men som i sin tur star i kontrast med fortroendeperspektivet. I empirin
beskriver vi skillnaden mellan svenskar och koreaner nir det giller fortroende. Ur ett svenskt
perspektiv skulle man kanske forvinta sig att bristen pd fortroende gentemot frimlingar skulle

leda till striktare avtalskonstruktioner. Men féretagsledarna hiavdar att motsatsen rader i Korea.

Hanteringen av den konflikt som uppstar 1 planeringsarbetet och avtalsskrivandet med externa
aktorer kraver ibland att foretagsledarna dr med och paverkar den lokala standarden. De tva
frimsta sdtten 4r antingen att ingda en kompromiss eller att dberopa ett undantag genom
validitetsprincipen. Kompromissen kommer till stind genom att man som svensk foretagsledare
bortser fran sin vana trogen att detaljerat planera affarsuppgorelsen och skriva avtal och kontrakt
innan dess sjilva projektet drar igang. Naturligtvis stiller det svenska moderbolaget krav pa att
ingangna avtal ska finnas dokumenterade och ofta handlar det om redovisningskrav fran Sverige.
Det ir vid dessa tillfillen som det dr absolut nédvindiga att man som svensk foretagsledare star
pa sig och kriver ett skriftligt avtal. Anledningen maste tydliggoras sa att de koreanska aktGrerna

som man arbetar med forstir vad kravet grundar sig 1 samt att det svenska fOretaget framstills

253 Respondent B
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som tillmotesgaende 1 andra situationer. Kompromissen kriver ett ledarskap som klarar att vara

en brygea mellan moderbolaget, dotterbolaget och de externa aktorerna.

Ibland krivs det att det svenska foretaget maste ga lingt fOr att Overtyga den externa aktéren om
avtalets relevans. Det dr dia mojligt for foretagsledaren att yrka pa undantag genom
validitetsprincipen. Hir maste foretagsledaren peka pa hogre stiende regler och antingen
presentera formellt skrivna regler om avtal frain Korea eller peka pa svenska regler samt fa sin
externa aktor att forsta att om inte avtalsregler f6ljs kan inte projektet komma tillstind. En
konklusion blir dirmed att avtalsskrivande hanteras genom att det svenska foretaget paverkar de
standarder som ir traditionella inom den koreanska affirsmiljon. Genom en kompromiss eller
genom att fa till stind ett undantag kan det svenska foretaget paverka och férindra de standarder

som de maste hantera.

Nir det kommer till det som beskrivs som fackférbundens och myndigheternas byrakrati deltar
foretagsledarna, som inte dr néjda med de tillvigagangssitt som kommit att bli standarder inom
den koreanska affirsvirlden, sjilva 1 sa kallade regelférhandlingar. I de specifika exemplen
handlar det dock inte om regelférhandlingar utan om att paverka myndigheter med generell
beslutanderitt. Vid missndje med beslut kan svenska foretag gora sig horda genom att ta hjilp av
legitima experter som exempelvis en ambassador eller handelsrad fran en myndighetsliknande
organisation som STC. Da ambassadérer och handelssekreterare bland annat genom de
traditionella hierarkiska strukturerna i samhillet behandlas med stor respekt och genom sina titlar
har méjlighet att utéva inflytande kan de fora det svenska foretagets talan 1 foérhandlingar. En
annan grupp som man som svenskt foretag kan anvinda som expert vid foérhandlingar med
myndigheter dr de koreanska medarbetarna. De sitter inne med expertkunskaper om strategier 1
samband med forhandlingar specifika for landet och kan dessutom ha virdefulla relationer till
anstillda pa de koreanska myndigheterna. Det har redan tidigare konstaterat att relationerna kan

”6ppna dorrar”.

Ytterligare en strategi for att paverka beslutsfattande myndigheter kan precis som i
avtalshanteringen vara att frambringa ett undantag fér den egna organisationen. Hir fungerar
validitetsprincipen om man som svenskt foéretag ocksa har erfarenhet av andra marknader da det
kan finnas vissa lokala standarder som strider mot de internationella. Da kan foéretaget pavisa

vikten av att de agerar enligt internationellt gillande regler. Foretaget kan ocksa frambringa
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undantag genom att sjilv papeka hur pass annorlunda man dr och vilja att stilla sig helt utanfér

sin omgivnings regelverk.

Ar man tillrickligt inflytelserik pi egen hand kan man genom att vigra folja beslut paverka
beslutsfattare. Detta beror frimst pa vilken status man har inom sin egen bransch eller alternativt
vilken status Sverige och den svenska ambassaden har i sammanhanget. Det ar dock ovanligt att
ett utlindskt féretag har den typ av status. I stillet finns det exempel pa stora koreanska
foretagskonglomerat, chaebol-féretagen, som har saidan makt att de star 6ver lagar och regler.
Men samarbeten mellan utlindska foretag for att motarbeta korruption och fa till stind
frihandelsavtal 4r 4 andra sidan vanliga och detta kallas inom teorin fér koalitionsbyggande.
Inflytandet 6kar 1 takt med att samarbetet 6kar inom gruppen och hir foresprikas samarbete
aven med konkurrenter eftersom man tillsammans rensa bort korruptionen. Amerikanska foretag
foresprakas som goda koalitionspartners fraimst for att de dr hart hallna av sina egna moderbolag.
Foretagsledarna framhaller tva handelskammare som exempel pa koalitionsbyggen som har stort

inflytande pa regel- och standardsittande.

Alternativet till att paverka redan inflytelserika beslutsfattare dr att sjdlv bli en standardsittande
organisation. Tva av de intervjuade foretagsledarna har lyckats paverka den lokala standarden i
sarskilt hog grad. Det kan handla om att man har en teknik som anvinds internationellt och att
man darfor 1 hog grad kanner till internationell lagstiftning. Man kan da tala om regelskapande
genom att man presenterar en existerande standard for sin nya omgivning. Det kan vara en stor
fordel att sjilv vara den som presenterar standarden i omgivningen eftersom man da kan paverka
standardens utformande. Da det handlar om internationalisering av den koreanska affirsmiljon
tycks de lokala myndigheterna intresserade av att ta del av de utlindska foretagens erfarenheter
och kunskap. Hur lingt man som svenskt foretag kan ga for att fa till stand sina egna standarder
beror dels pa om man har kontakter inom det koreanska myndighetsviasendet och dels pda om

man har méjlighet att erbjuda en tjinst eller produkt av den typ standarden foresprakar.

Det 4r bra om man kan visa pa en standard som gynnar de koreanska fOretagens
exportmdjligheter. De koreanska myndigheterna uppskattar asikter frain foretag med
internationell erfarenhet. Som vi tidigare har framhallit har staten fortfarande ett relativt stort
ansvar for de stora koreanska foretagen och foéresprikar girna regler som hjalper dessa foretag att
stirka sina positioner pa exportmarknaden. Som svenskt féretag har man mojlighet att utforma

standarder sjilv tack vare Sveriges goda rykte inom den sociala sektorn samt landets neutrala
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stillning i virlden och som Gvervakare vid grinsen till Nordkorea. Hir har Sverige som land ett
gott renommé som experter och det underlittar sjilvklart dd man vill lobba pa lagindringar eller

standardutformande.

5.2 INTERNA AKTORER

Nir det kommer till svarigheterna som uppstar med interna aktorer hanterar ledarna dessa pa tva
relativt olika sitt. Teorin beskriver forst implementering genom problemlésning och aktivt
handlande for att en beslutsfattare ska fa sin vilja fram och faktiskt implementera sina idéer. Da
handlar det frimst om hur man férindrar gruppsammansittningar och hierarkiska strukturer
internt. Sedan kan man hantera de interna relationerna i vilken beslutsfattare inte konkret

férindrar men istillet forsoker legitimera sina idéer inom organisationen.

5.2.1 FAKTISKA FORANDRINGAR

Den hierarkiska strukturen maste hanteras genom implementering av nya idéer. Problemlosning
kriver att foretagsledarna kan identifiera faktiska problem och sedan 6vertyga organisationen att
deras idéer loser problemen. Ett exempel ar bristande kommunikation mellan de olika
divisionerna vilket gor att hela foretaget inte fungerar som en enhet och 16sningen kan vara att

blanda upp divisionerna sa att de fysiskt och socialt kommer i kontakt med varandra.

Andra forindringar som dr faktiska problemlosningar dr exempelvis att forindra
gruppsammansittningen. Foretagsledarna har identifierat problem med att inte vilja respektera de
hierarkiska strukturerna och de traditionella gruppsammansittningarna. Men om de
foretagsledare som bestimmer sig for att foérindra gruppen bortser fran de egenskaper den
traditionella koreanska medarbetaren har och attrahera medarbetare med internationellt intresse

kan de dirmed littare implementera en for koreanerna annorlunda féretagsstruktur.

Det som teorin beskriver som en svagare strategi for att implementera idéer bor anvindas 1 de fall
foretagsledarna vill visa tydligt hur de vill att organisationen ska struktureras. Hir utfors
aktiviteterna till att borja med fraimst av foretagsledarna sjilva. Det kan vara att bygga kontoret i
skandinavisk stil, stilla fram en dalahist i foajén men ocksa att 6ppna sin kontorsdérr och lita

den sta 6ppen. Dd kommer f6ljaktligen aktiviteter, som att vaga bescka chefens kontor utan
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avtalad tid, att utféras av koreanerna sjilva och de kommer att uppleva en nirhet till sin

overordnade och en tillginglighet som inte ér typisk for den hierarkiska organisationsstrukturen.

Foretagsledarna maste ocksa hantera den interna konkurrensen genom att kommunicera att man
hellre uppmuntrar innovativa idéer och kreativa l6sningar dn orderféljande. Andra exempel ar att
befordra en ung medarbetare efter ett vil utfort projekt eller tillfriga en mindre senior

medarbetare om dennes asikt pd ett mote.

5.2.2 LEGITIMERANDE IDEER

Ett kinsligare amne som foretagsledarna maste hantera internt dr relationerna, respekten och de
strikta forhallandena som koreanerna traditionellt dr vana vid. Hir handlar det inte om att
implementera idéer fOr att forandra aktiviteter utan istillet vill féretagsledaren genom sitt prat och
beslutsfattande skapa legitimitet for sin egen nirvaro och for sina idéer. Bland foretagsledarna
finns en Onskan att forindra kombinerat med en realistisk syn pa de faktiska
forandringsmoijligheterna. En organisation 1 vilken majoriteten av de anstillda dr koreaner bor
inte forvantas vara lattmandvrerad och dirmed férandringsbendgen. Darfor bor foretagsledarna

reflektera Gver sina egna roller som utlinningar i organisationen.

Genom beslutsfattande kan man pa tva sitt uttrycka vem man vill vara. Handlar det om att
implementera virderingar som ér specifika for den svenska organisationen ar beslutsfattande ett
sitt att sitta sig i respekt och peka pa vad man inte kompromissar om. Men det kan 4 andra
sidan ocksa handla om att folja en tradition som dr typisk for gemenskapen och exempelvis
anstilla medarbetare som hor till gemenskapen. Detta dr motsatsen till de aktiva
forandringsarbete som tidigare diskuterats i vilket implementering star i fokus. Hir handlar det
om att delvis anpassa sig till vad som traditionellt krivs for att bli respekterad inom
organisationen. Legitimering av sin egen existens utifran koreanernas virderingar och traditionella
forvintningar dr en del i det fOretagsledarna pratar om i samband med just respekten for

gemenskapen och att inse allvaret 1 att ibland kompromissa for att bli en del av organisationen.

Ett verktyg som de kan anvinda dr att forska kommunicera sin egen roll och virderingar genom
pratet. Eftersom svarigheten kan ligga 1 att nd ut till medarbetare som inte bara saknar kunskaper
1 engelska utan ocksa tycker annorlunda bor man skaffa sig en allierad inom foretaget som har
samma varderingar och alltsi har moijlighet att fora foretagsledarens talan. Att dterkomma och

upprepa sig skapar inte bara harmoni och trygghet inom foretaget det visar ocksa pa langsiktighet.
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Pratet kan ocksa reflektera det budskap som ska férmedlas, men det maste ske pa ett sitt som for
koreanerna ir legitimt. Att personligen vara nirvarande 1 de sammanhang i vilka koreanerna sjilva
bygger relationer kan ocksa ses som ett sitt att skapa legitimitet. Om det 4r under
kvillsaktiviteterna som koreanernas fortroende kan vinnas dr det viktigt att man som

foretagsledare ocksa dr pa plats och passar pa att prata med sina medarbetare.

Konklusionen blir att det ar viktigt att skilja pa implementering och legitimering. Det kan skilja
sig at extremt mycket om det som man gor inom organisationen syftar till att férandra eller for att
bli en del av gemenskapen. Men vi menar att de tva taktikerna inte behéver stimma 6verens. Det

ar helt enkelt olika strategier som foretagsledarna anvinder sig av beroende pa andamalet.

5.3 LEDARSKAPET

I rollen som svensk ledare i en utlindsk milj6 moter foretagsledarna problem som resultat av
institutionella och kulturella skillnader. Flera svarigheter kan hinforas till ledaren som person och
dennes ledarskap. De svenska foretagsledarna pa plats i Korea maste dven hantera en mingd

svarigheter 1 relationen till sina medarbetare.

5.3.1 RELATIONER

Den institutionella teorin behandlar organisationen som en del 1 ett storre kulturellt sammanhang
och menar att de kulturella monstren 1 samhillet avspeglar attityder hos medlemmarna i
omgivningens organisationer. Den koreanska affirskulturen paverkas dirfor av alla individer 1
omgivningen. For en ledare handlar det om att hantera verkligheten pa ett for alla aktorer
accepterad sitt och att de praktiska aktiviteterna till stor del styrs av de marknadsspecifika
forutsittningarna. Manga av de svarigheter som foretagsledarna identifierat harstammar fran

kommunikation och informationsfléde f6r vilka traditionerna skiljer sig at mellan linderna.

I Korea ses relationer som kapital och dir beror framgang till stor del pa relationer till, och
medlemskap i, gemenskaper. Ett av huvudproblemen fér de svenska foretagsledarna dr just
bristen pd relationer och utanforskap. Teorin kring detta fenomen, Legitimate Peripheral
Participation, betonar vikten av relationer och medlemskap for att erhalla tillrickligt mycket
legitimitet for att kunna utfora sitt arbete. Gemenskaper kan identifieras utifran tva egenskaper:

kinslomissiga relationer mellan individer och en forpliktelse att félja en uppsittning
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gemensamma virderingar och normer samt en delad historia och identitet. Grupperingarna
beh6ver inte folja organisationens struktur; alla inom ett foretag dar inte nodvindigtvis
medlemmar 1 samma gemenskap. Som tidigare nimnts kan denna typ av krets grundas pa olika
gemensamma niamnare; medlemmarna kan ha tillhort samma kompisging, gitt pa samma
universitet eller tidigare arbetat for samma foretag. Medlemskap 1 en gemenskap utesluter dock

inte medlemskap i en annan. Koreanerna dr ofta medlemmar i flera kretsar samtidigt.

Koreaner och svenskar har skilda férutsittningar for att na framgang. Koreanerna ir fédda i en
omgivning med en bestimd uppsittning virderingar och normer och skapar de starka
relationsbanden under olika stadier i livet. De svenska féretagsledarna som befinner sig i denna
omgivning har varken fétts in i de gemensamma virderingar eller haft chans att bygga upp det

virdefulla relationskapitalet.

Tillit 4r en annan kritisk del av relationerna. Enligt teorin ér tillit en férutsittning for att kunna
bygga relationer. Den bygger pd en gemensam virdegrund som bara kan uppsta nir parterna har
Omsesidiga  forvintningar pa varandras beteende. Eftersom foretagsledarna  saknar
forutsittningarna aterstir bara alternativet att lira sig detta genom att lisa pa (det som 1 empirin

kallas pre-entry analysis) och ta del av praktiska tillimpningar pa plats.

Enligt LPP-modellen ir expaten antingen en sa kallad icke-medlem eller ocksa befinner sig denne
1 den legitima periferin. Medlemmar pa centrala positioner inom gemenskapen har ritt att
definiera vad som dr tillgangar, makt, auktoritet och legitimitet. Eftersom deras stillning hotas nir
en utomstiaende individ gor entré 1 maktsfiren kan redan etablerade medlemmar begrinsa den
nya individens tillgang till nédvindiga resurser. Detta sker dagligen i de organisationer som vi har
undersokt. Nir den svenska ledaren, ofta som ensam representant frin moderbolaget, kommer
som ny till féretaget innehar denne en uppsittning normer och virderingar som kan sta i bjart
kontrast till foretagets motsvarande uppsittning. Detta medfor att legitimeringsprocessen som
fungerar som ett intridesprov till gemenskapen blir svar. Det dr en informationsasymmetri mellan
ledaren och den Gvriga gruppen vilket medfor att ledaren inte alltid ser och forstar vad som krivs
for att bli accepterad som ”en av dem”. Aven om ledaren har vilja och avsikt att anpassa sig for
att bli en fullvirdig medlem avgors inte det av denne sjilv utan maste godkidnnas av gruppens

medlemmar for att trada 1 kraft.

61



© Bostrom Tullus

Flera svarigheter som de intervjuade foretagsledarna vittnar om ir relaterade till nir de forsdker
forsta verkligheten som de moter. Problem uppstar ocksa nir de anstringer sig for att ta sig
igenom legitimeringsprocessen pa vig mot medlemskap 1 de centrala gemenskaperna. Problemen
som diskuteras 1 empirin och dar relateras till brist pa tillginglig information ar en konsekvens av
ett misslyckat forsok till intrade. De koreanska medarbetarna diskuterar hellre med varandra inom
gruppen dn med chefen om denne star utanfér gemenskapen. Foretagsledarna upplever dessutom
att information licker ut fran foretaget med konsekvensen att de inte ens internt kan dela med sig
av foretagsstrategier. Medlemmarna i1 gruppen anser helt enkelt inte att icke-medlemmar bor ha
tillgdng till all information som finns internt; d4ven om den specifika icke-medlemmen skulle
beh6va informationen for att utféra sitt arbete. Detta medfor att individer pa centrala positioner i
gemenskapen besitter mer makt dn foretagsledaren. De informella och osynliga strukturerna ar
hir o6verordnade de formella hierarkiska strukturerna enligt vilka ledaren pa beslutsfattaren
forfogar 6ver makten. Detta dr en intressant konsekvens av tvd motstridiga normer i den
koreanska affirsmiljon; respekten fér O6verordade i hierarkier respektive lojaliteten mot
medlemmar i gemenskapen. Nar dessa stills mot varandra framstir gemenskapen som den

dominerande.

Relaterat till detta ar svarigheterna for de svenska féretagsledarna att na ut med sitt budskap och
skapa forstaelse for sina handlingar inom organisationen. LPP-teorin talar om gruppens
gemensamma sprak och forviantat agerande. Nir tva personer kommunicerar pa sprak grundade i
olika traditioner och med skiljda virderingar dr det svart att gora sig forstadd. Misstorstand kan
litt uppsta. Ett tydligt exempel pa detta dr nir svensken tolkar ett ”’ja” som just ett ja medan
koreanen ibland ligger en annan betydelse i ordet. Foretagsledaren uttrycker sig helt enkelt inte

pa samma sitt som sina medarbetare.

De konkreta spraksvarigheterna i form av bristande kunskaper 1 engelska ir ytterligare en faktor
som forsvarar parternas kommunikation. Nir de varken talar samma konkreta sprak eller det
informella spriket uppstar uppenbara svarigheter. En konlikt ligger 1 det faktum att kunskaperna i
engelska minskar 1 takt med senioriteten och inflytandet okar. Och tvirtom - de ildre innehar
makt medan de yngre littare kan kommunicera med den svenska foretagsledaren. Hir dr
senioriteten 6verordnad sprakkunskaperna varfor spraket inte anses vara en lika virdefull tillging.
Den sprakliga forbistringen anges som orsak till de styrelseméten vid vilka den svenske ledaren
inte deltar. Men de kan ocksd ses som ett sitt att ytterligare fOrstirka grinsen mellan ”vi” och

”dem” samt understryka att ledaren inte édr en del av gemenskapen.
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For att forsikra sig om att foretagsledarnas budskap nar alla inblandade kan de stilla
kontrollfragor, be personen i fraga att sjilv forklara inneborden och géra uppfoljningar. Detta
fungerar som ett sitt att stimma av huruvida kommunikationen fungerar. Det handlar for
foretagsledaren om att anpassa sitt ledarskap till den nya miljon och hitta fungerande 16sningar pa

svarigheterna.

Att bli en fullvirdig medlem i gemenkapen dr en process som tar tid och innebir att den nya
medlemmen maste lira sig ”att veta vilka som dr medlemmar, vad de gor, hur deras vardag ser ut,
hur mistarna talar, gir och arbetar, och hanterar sina liv”. Tidsaspekten 4r ndgot som
foretagsledarna talar om och betonar vikten av ett langsiktigt perspektiv. En av foretagsledarna
har forstaelse for att han inte accepteras eftersom han ”’bara” varit dir 1 nio manader. For att de
utlindska ledarna ska lyckas bli accepterade som fullgoda medlemmar krivs mycket tid och

engagemang.

Om den svenske ledaren inte far tilltrdde eller sjilv viljer att sta utanfor gemenskapen krivs dnda
en fOrstielse for vikten av relationerna och gemenskapen. Saknas den insikten kan bade
foretagsledarna sjilva och deras arbete paverkas negativt 1 form av formella eller informella
sanktioner. Aven om den enskilda individen p4 plats i sin nya okinda milj6 inte vill eller kan bli
en del av den, underlittar manga ganger uppriktiga forsok att forstd, att visa respekt och forsiktigt
nirma sig de frimmande tillvigagiangssitten. Foljer foretagsledaren detta tolkar koreanerna det
som en vilvillig instillning och da har de 6verseende med om chefen inte kinner till speciella

ritualer och kulturspecifika kommunikationsformer.

5.3.2 KULTUR

Den koreanska kulturen bygger pa vissa grunder med ursprung i landets historia men férindras i
takt med globaliseringen och den snabba utvecklingen. P4 samma sitt har den svenska kulturen
sina fundament och tittar man pa de bada kulturerna genom Hofstedes analys syns tydliga
skillnader. Men man bor vara medveten om att resultaten av Hofstedes undersokning inte ar
statisk utan tvirtom 1 stindig foérandring. Resultaten medfor olika for- respektive nackdelar.
Dessa paverkar landet 1 sig men aven andra kulturer med vilka landet interagerar och dir

situationen kanske ser helt annorlunda ut.
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Den koreanska kulturen kidnnetecknas enligt vira empiriska observationer - vilka styrks av
Hofstedes analys — av: en stark kollektivism, behov av att kinna samhorighet med gruppen, en
hierarkisk struktur med ojamnt férdelad makt, en respekt for traditioner, en ridsla for risktagande
och ansvar samt premiering av att folja regler. Enligt Hofstede dr kulturen 1 Sverige till stor del
den motsatta. Det dr centralt for foretagsledarna att uppmirksamma skillnader och aktivt arbeta
med dem 1 sitt dagliga ledarskapsutévande. De kulturbetingade svarigheterna upptar en stor del
av foretagsledarnas tid och det dr nédvindigt for att samarbetet ska fungera. Beroende pa typ av
féretag, bransch och internt klimat maste ledaren anpassa sitt ledarskap efter bade de givna

parametrarna och vara tydlig med 1 vilken riktning denne vill leda organisationen.

Mycket handlar om ledarnas instillning till den nya kulturen och till att leva och arbeta i Korea.
Flera foretagsledare talar om detta och anser att individens sitt att se pa sin situation ocksa
paverkar deras framgangsmojligheter. Men nar féretagsledarna diskuterar vilka kompetenser som
ar onskvirda vid rekryteringen av en expat nimner ingen den personliga installningen, vilket kan
tyckas markligt. Istillet talar man om vilja och anstringning vil pa plats. Anstringningarna kan
hjalpa foretagsledarna att nidrma sig den koreanska kulturen som traditionellt 4r nagot reserverad
mot férindringar. I en arbetssituation kommer resultaten av de fungerande eller icke-fungerande

samarbetena visa sig varfor det inte dr ett alternativ att som chef forbise dessa.

Koreas och Sveriges numeriska virden presenterades i teorin och kommer nedan att beskrivas
och analyseras. Inom kategorin PDI har Korea relativt hoga poing vilket implicerar atlydnad till
auktoriteter, centraliserat beslutsfattande, héga hierarkier, undanhéllande av information och
formella affirsmiljoer. Sverige ligger relativt lagt inom PDI vilket innebir jamlikhet och platthet

snarare dn hierarkiska strukturer inom organisationer.

For Korea som har relativt héga PDI-poing ir en konsekvens stor disciplin bland de anstallda,
nagot som ledare vanligtvis ligger annars maste ligga ner tid och kraft pa att bygga upp. Disciplin
och hart arbete ar grundstenar i den koreanska (affirs)kulturen och innebar att foretagsledarna 1
det avseendet inte behover fungera som kontrollanter. Det idealiska ledarskapet beror pa hur
stort maktavstandet ér; for kulturer med stort avstand (héga PDI-poing) dr idealet en autokratisk
fadersfigur och 1 kulturer med litet avstand ar idealet en demokratisk ledare som tillhandahaller
resurser. Forvintningarna pa underordnade skiljer sig ocksa at; i det forstndmnda fallet forvintar
sig de anstillda tydliga instruktioner medan arbetet i det senare fallet forvintas vara en process

och samarbete mellan ledaren och den anstillde. I empirin aterfinns flera exempel pa dessa
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skillnader som visar pa att Korea tillhor den forsta gruppen och Sverige den andra. Hir kan
problemen eskalera och forsvara for hela organisationen om den svenska foretagsledaren inte
anpassar sin ledarstil efter de koreanska affirstraditionerna eller endast forsoker implementera
och ldra ut det svenska sittet. Ett konkret exempel ir sittet ledaren instruerar sina medarbetare.
Ska koreanerna gi fran att vara informationssamlare till att bli kreativa, kritiska och
beslutsfattande medarbetare maste foretagsledaren vara aktiv i processen och dessutom lira sig

att ge instruktioner som medarbetarna forstar.

Inom IDV-dimensionen ligger Korea ligt. Det betyder att landet dr utpriglat kollektivistiskt
vilket innebir: stor betydelse av grupptillh6righet, undvikande att sirskilja sig fran andra, att egna
initiativ blir bestraffade och en lag social rérlighet. Livslanga relationer och samhérighet med
gruppen - vilken kan vara familjen, slikten, arbetskollegerna eller andra grupperingar — ar
fundamentalt och gir fore de flesta andra sociala regler och normer. Medlemmar i en grupp har
relationer som gar ut pa ett ansvarstagande for de 6vriga medlemmarna. Sverige har hogst resultat

inom kategorin IDV och ir enligt Hofstedes definition diarmed utpraglat individualistiskt.

Efter den empiriska undersékningen dr resultaten inom IDV-dimensionen foga férvanande.
Kollektivismen ar starkt befdst i den koreanska kulturen och paverkar mycket av det dagliga
arbetet inom organisationerna. Att Sverige ligger 53 enheter hogre dn Korea dr heller ingen
overraskning. En férdel med det kollektivistiska perspektivet ar de anstilldas engagemang och
gemenskapen 1 vilken man tar ansvar for varandra. Svarigheterna for de svenska foretagsledarna
ligger i utanforskapet de upplever och sittet koreanerna behandlar icke-medlemmar. For att
hantera detta kan foretagsledarna alliera sig med en korean som redan ar medlem i gruppen. Ett
annat sitt dr att driva medarbetarna mot en férdndring till ett mer svenskt férhallningssatt. Valjer
foretagsledarna att inte forhélla sig till skillnaderna inom IDV si kommer det att resultera i att

koreanerna inte lyssnar pa denne.

Nir det giller MAS i Korea ar poidngen ocksa relativt laga vilket betyder att landets kultur ar mer
feminin dn maskulin, med de sirskiljande karaktirerna solidaritet, nira personliga relationer, att
artighet och gistvinlighet dr viktigt och att kulturen till stor del bygger pa kinslor. Inom MAS-
dimensionen har Sverige mycket liga poing och dven om skillnaden till Korea dr 34 enheter
ligger Korea ocksa under 50-stricket vilket 1 detta fall innebir en 6vervikt mot feminint snarare

an maskulint.
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Fordelarna med det feminina sittet dr exempelvis personlig service och kundnira relationer dar
foretaget alltid har en stark strivan efter att uppfylla kundens énskemal. Aven om kunden ir i
fokus i manga svenska (och visterlindska) foretag beskriver flera av de svenska foretagsledarna
att affirsmiljon 1 Korea dr dn mer fokuserad pa detta. Uttrycket ”If the customer is King in
Europe, then the costumer is God in Korea” ar mycket talade. I detta avseende ar det férvanande

att Korea ligger nirmare det maskulina dn Sverige.

Korea har med 85 poing hogst resultat inom dimensionen UAL Detta visar pa att det koreanska
samhillet har lag tolerans for osikerhet och arbetar aktivt for att minska den genom lagar och
regler. Vidare visar det pa: tillit till direktiv ovanifran, premiering av regelféljande, ridsla for
risktagande, ansvarsundvikande, en benidgenhet att skylla pa andra samt betydelsen av gemenskap.
Sverige ligger relativt lagt nar det giller dimensionen UAIL Det innebir: nagorlunda stor tolerans
for osakerhet, tolerans for dsikter som avviker fran de egna, eftertinksamhet och en ovilja att

uttrycka kénslor.

Skillnaden ir storst mellan lindernas UAI-poing. Detta kan tolkas som om koreaner har lag
tolerans for osdkerhet. Nir hierarkin dr central och har sa stort inflytande, som den har inom
koreansk affirskultur, kan en icke-korean som 6verordnad 6ka osikerheten for de anstillda. Ett
hoégt resultat inom denna kategori medfor vanligtvis precision jaimfért med liga resultats
innovationskultur. Foretagsledarna maste beakta dessa skillnader och inse att ledarskapet maste
anpassas efter dem. De koreanska medarbetarna lingre ner i organisationen tar inte ansvar eller
egna initiativ vilket om det ska forindras maste ske genom paverkan och styrning frin
foretagsledaren. Foretagsledaren maste dven vid implementering av ett mer svenskt arbetssitt och
organisationsstruktur lugnt och tydligt foérklara f6r medarbetarna vad grunderna till

forindringarna ir, vad de kommer att innebira f6r dem och varfér det nya sittet ér att foredra.

Inom den sista kategorin, LTO, har Korea héga poing vilket innebidr en fokus pa framtiden
snarare dn det som redan skett eller sker just nu. Sverige har betydligt ligre poing vilket
implicerar en strivan mot en stabil tillvaro bade privat och i arbetslivet. Det sociala ansvaret ar

ocksa viktigt inom kulturen.
I kategorin LTO kan Koreas resultat hirledas fran konfucianismens lira dir manga av

virderingarna aterfinns inom bada de motsatta polerna; uthallighet, ordnade personrelationer

efter status och respekt for denna ordning 4 ena sidan (langsiktig inriktning) samt vilja att skydda
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sitt “ansikte” och respekt for traditioner 4 andra sidan. Eftersom samtliga beskrivningar stimmer
vil in pa Korea och inte pa Sverige kan denna dimension vara nagot forvirrande. Dock maste
man beakta att poangtalen anger den ena polens virderingar relativt den andra polens. Dirmed
kan bada polernas beskrivningar stimma in pa, eller inte stimma in p4, ett lands kultur trots att
anledningen till varfér landet hamnar niarmare den ena polen endast ar for att kulturen faster
storre vikt vid den polens nyckelord. Fér att méta den koreanska kulturen inom denna kategori
maste de svenska foretagsledarna forsta den enorma betydelsen av respekt och att inte tappa
ansiktet. De maste inse att de svar de far av sina medarbetare inte alltid dr 6verensstimmande

med vad de faktiskt menar.

De svenska foretagsledarna finner ofta sig sjilva i en position mellan moderbolaget och
dotterbolaget. Det handlar om att f6lja moderbolagets instruktioner samtidigt som de maste
anpassa sig efter den lokala omgivningen; bade vara sig sjilv och anpassa sig efter andra. Teorin
beskriver en normativ och en politisk tolkning av detta fenomen. Den normativa betonar vikten
av att anpassa sig till den nationella kulturen i vilken dotterbolaget verkar och den politiska
beskriver organisationer som en arena for kamp mellan dotterbolagschefen for sjilvstindighet
och moderbolaget for kontroll. Intervjupersonerna talar om denna problematik och belyser
siarskilda omraden dir de bada bolagens intressen eller tillvigagangssitt ar totalt motsatta vilket
ledaren i egenskap av ”’medlare” maste hantera. I denna hantering krivs medvetande och kunskap
om férhéllandena inom respektive enhet. Darfor dr frigan om den optimala kompetensen for

foretagsledaren central.
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6 SLUTSATS

Syftet med uppsatsen har varit att, utifran det empiriska materialet som vi har samlat in, och som
askadliggjorts med hjilp av teorierna, utforska vilka svarigheter svenska foretag i Korea stéter pa
samt hur dessa hanteras. Under delavsnittet nedan aterfinns fOrst tva kartliggande matriser,
presentationer av slutsatserna som studien resulterat i samt en sammanfattande punktlista.
Avsnittet innehaller ocksd nédgra forslag pd fortsatt forskning samt vira egna avslutande

kommentaret.

6.1 SLUTSATSER

Nedan foljer tva matriser i vilka vi sammanfattar huvudsakliga svarigheter och vilka av dessa som

hanteras av varje fOretagsledare. Figur 4. kartligger vilka svarigheter som respektive

foretagsledare identifierat och Figur 5. kartldgger vilka svirigheter som féretagsledarna hanterar.

Reforee 0 X X X X 2

Kommunkagon | X X X X X

Abessie | X X X X x

Bykad X X X x x X

Relaoner X X X x X x

Abessi X x X x

Kommukaon | X X X X X X N

Mbewsi€ | X X X X X X X X

_XXXXXXXXXXX
Figur 4.
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‘Externt
Reioner X 5 S N
Kommunikation X N I I I I
Aessic X X X XX
Bykai X X X X X X X X
Reaorer | X X X X X X X
Wessii 0 X X X X =
Kommunkagon | X X X X XX =
Amessie . X X X X X X
Rekmyresing Il ¥ X X X X X X X X X X
Figur 5.

De svenska foretagsledarna hanterar motstridiga férvintningar frin de externa aktérerna genom
att sirkoppla. De anpassar sig efter vad aktoren i fraga vill se och héra for att skapa tillrickligt
med legitimitet infOr aktorerna sa att de valjer att inga en uppgorelse. I kontakten med kunder
och leverantérer forséker foretagen framsta som si koreanska som mdjligt medan de i
rekryteringssammanhang pekar pa sin svenska eller internationella hirkomst. Hanteringen
grundar sig i att foretaget mdste framstd som legitimt - enligt omgivningens uppfattning -

eftersom foretaget inte 6verlever utan kunder, leverantérer och medarbetare.

For att hantera trycket fran de sa kallade formella reglerna eller standarder kan féretagsledarna
forsoka paverka beslutsfattare genom att uppna en kompromiss i vilken de delvis foljer de
traditionella rutinerna. De kan ocksa framhiva att de dr annorlunda 4n andra foretag i
omgivningen och dirfor istillet foljer exempelvis svenska eller internationella standarder. Till sin
hjalp kan féretagsledarna anvinda myndighetsliknande organisationer som ambassaden och STC
eftersom de atnjuter en sirskild respekt och status i landet. Vill féretagsledarna inte anpassa sig
alls efter de formella standarderna kan de sjilv presentera alternativ och da hjilper det om man
kan samarbeta med andra utlindska foretag eller organisationer. Allt detta arbete med att
undkomma regler gor foretagsledarna for att uttrycka sitt missnéje samt vara med och férindra

omgivningen till vad de tror niagot battre f6r dem och deras foretag.
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Foretagsledarna hanterar dven motstridigheter bland de interna aktorerna genom att delvis
anpassa sig. En foretagsledare maste identifiera vilka férindringar som dr praktiskt mojliga och
sarskilt 6nskvirda och dessa hanterar denne genom att implementera sina egna idéer. Nir det
kommer till foretagsledarens egen anpassning bor denne uttrycka sina idéer sa att det hjilper
dennes eget legitimitetsskapande dven om det inte alltid leder till praktiska forindringar. Genom
att anpassa vad resultatet av fOretagsledarens idéer leder till kan denne antingen férindra

foretagets varderingar 1 den riktning som Onskas eller f6rsoka legitimera sin egen narvaro.

Kontexten i vilken de svenska foretagsledarna i Korea arbetar skiljer sig fran deras vanliga
omgivning ur bade ett institutionellt och ett kulturellt perspektiv. I och med detta uppkommer
svarigheter relaterade till méten med den nya kulturen och dessa har implikationer pa ledarnas
arbete da de maste hantera dem pa ett for alla aktorer acceptabelt sitt. Relationer och
gemenskaper dr centrala 1 den koreanska affirsmiljon och medlemskap skapar per automatik
legitimitet i omgivningen. En icke-medlem i gemenskapen har varken legitimitet f6r sin person
eller for det arbete denne utfér vilket medfér svarigheter. De svenska foéretagsledarnas

medlemskap i gemenskaper, bade interna och externa, ar dirfor kritiska till hur val de lyckas.

Koreas och Sveriges kulturer skiljer sig at och ar inom nagra omraden varandras motsatser. Dessa
skillnader paverkar foretagsledarens arbete da denne fungerar som en brygga mellan de bada. For
representanten pa plats ar det centralt att uppmirksamma, aktivt arbeta med, och anpassa sitt
ledarskap efter skillnaderna for att hitta gemensamma l6sningar som passar alla berdrda
intressenter. Samarbeten som inte fungerar resulterar i nya problem varfér det inte dr ett

alternativt for foretagsledarna att forbise skillnaderna.

Avslutningsvis dr manga av de svarigheter som hanteras sidana att de bara genom att identifieras
och tas pa allvar minskar i inflytande. Da de uppmirksammats blir det svenska féretagets nirvaro
pa marknaden mindre arbetssam och det blir méjligt f6r foretagsledaren att fokusera pa mer dn

bara probleml6sning.
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Nedan sammanfattas vad vi efter analysen kommit fram till dr tdnkbara sdtt att hantera

svarigheterna pa.

Svarighet Hantering

e Externt

® Relationer Sarkoppla

¢ Kommunikation Sarkoppla

e Arbetssitt Regelpaverkan

® Byrakrati Regelpaverkan
* Internt

® Relationer Legitimera idéer

e Arbetssitt Implementera idéer
¢ Ledarskapet

e Relationer Anpassa sig

¢ Kommunikation Vara tydlig

® Arbetssitt Instruera

® Rekrytering Ha 6ppen instillning

Figur 6.

6.2 FORSLLAG PA FORTSATT FORSKNING

Vi har studerat hur svenska foéretagsledare hanterar svarigheter som de moéter inom den
koreanska affirsmiljon samt analyserat orsakerna till hur de viljer att l6sa problemen. Vira
intervjupersoner har givit oss svar som har 6kat forstaelsen f6r den koreanska affarskulturen. Det

har lett oss till nya fragor, dels pa samma tema, dels inom angrinsande omraden.

I denna uppsats har vi redogjort f6r och analyserat orsaker till foéretagens hantering av problem
utan att virdera om det finns vissa sitt som ér bittre dn andra. Ett forslag pa fortsatta studier ar
att studera vilka praktiska betydelser olika sitt att handla har samt underséka om det finns nagon

optimal 16sning, “best practice”.

I flera av de studerade foéretagen ér planerna att pa sikt lata dotterbolagen bli helt koreanska, det
vill siga att ingen svensk ska finnas pa plats. Ett annat forslag dr darfor att fortsitta studera dessa
féretag och se om och hur problemen och l6sningarna utvecklas nir den svenske representanten

limnar dotterbolaget 1 Korea .
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Man kan dven tinka sig en motsvarande studie 1 Sverige, fast en omvind sadan, det vill sdga att
undersoka koreanska foretag som etablerar sig pd den svenska marknaden och se hur de hanterar
problemen. En intressant fortsittning vore ocksa en komparativ studie, dir man jamfor resultaten
av undersokningen i Korea med den motsvarande svenska undersokningen. Skulle hanteringen

som svenska foretagsledare 1 Korea foresprakar kunna nyttjas av koreanska foretag i Sverige?

En moijlig studie, som inte dr direkt kopplad till vart organisationsfokuserade omrade dr en som
inriktas pa den branschspecifika utvecklingen i Korea. Det kan vara intressant att undersoka vilka
branscher som har storst mojligheter pd marknaden da de arbetskraftsintensiva industrierna
minskar i betydelse medan milj6, teknik och konsumtionsvaror okar. En sidan studie skulle
kunna bli vigledande f6r svenska foretag som vill etablera sig i Asien men som inte vet vilken

marknad som passar dem bist.

6.3 AVSLUTANDE KOMMENTARER

Vart intresse for Korea har vuxit under var vistelse och under den tid vi arbetat med uppsatsen.
Siffrorna fran bland andra Goldman Sachs, OECD och FN, som vi presenterade inledningsvis,
stodjer var positiva instillning till Korea. For svenska foretag som redan kommit langt inom
exempelvis branscher i anslutning till globala miljéfragor eller hilsovard kan den koreanska

marknaden erbjuda potentiella mojligheter att vixa.

Virt intresse och positiva instillning kan ha haft inverkan pa hur vi tolkar det empiriska
materialet och ocksi vilka slutsatser vi drar. Genom att vara medvetna om detta har vi forsokt ha

ett kritiskt f6rhallningssatt till vara personliga asikter och killornas bidrag.
Intresserade lisare hinvisas avslutningsvis till presentationen vi producerat f6r STC och som

behandlar praktiska implikationer fér svenska féretag och fokuserar siavil pa marknadens

svarigheter som mojligheter.
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8 APPENDIX

INTERVJUMANUAL

1. Organisationen

Nir etablerade ni er pa den koreanska marknaden - var du med personligen och i sa fall vilken var din
roll/din position?

Hur linge har du arbetat pa féretaget?

Hur ser personalsammansittningen ut och hur anstiller man?

Finns det fordelar/nackdelar med en svensk VD?

2. Den koreanska marknaden

Varfor etablera sig i Korea framfdr andra asiatiska marknader?
Upplever du att den koreanska marknaden dr “koreansk, asiatisk eller internationell”?

3. Mojligheter/svirigheter vid etablering

Kan du definiera de huvudsakliga problemen féretaget stétte pa vid etableringen?
Gjotrdes det understkningar om den koreanska marknaden innan etableringen, blev det som ni vintat
er, stotte ni pd mojligheter/svirigheter som ni inte vintat er?
Upplevde ni att mojligheterna/svarigheterna var specifika for ert foretag, er industti eller var de
specifika f6r marknaden?
o Hade ni mél som inte gick att uppfylla alternativt 6vertriffades pga. av
svitigheter/méjligheter?

4. Svarigheter pa den koreanska marknaden

Definiera specifika utmaningar/svérigheter ni stoter pd idag — i er bransch och generellt?
Beskriv hur ni hanterar dessa utmaningar — finns det problem som ni inte hanterar och i sa fall
varfor?
Stoter ni pa problem som ni inte upplever att era koreanska kollegor alternativt andra utlindska
foéretag stéter pa?
Kan man komma som utomstiende och vara med och paverka invanda system/sitt att gora saker?
Hur hanterar ni misslyckanden som beror pd dessa problem, hanterar er motpart (om koreansk)
problemen annorlunda?
Hur mycket tid uppskattar ni att ni ligger pa att hantera Korea-specifika svirighetet/problem?
For egen inspiration dela upp problemen relaterade till. ..

o indider eller organisationen
hierarkiska strukturer
lagar och regler (specifika for marknaden)
kulturen
normer
det sociala
det ekonomiska
annat

O O O O O O O

5. Mojligheter pa den koreanska marknaden

Kan du definiera méjligheter ni méter idag?
Kan du beskriva hur ni utnyttjar dessa mojligheter?
Finns det ndgot som gor att det kinns enkelt att vara i Korea - som Sppnar upp {or er?
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Om du ser utanf6r din egen bransch, vad ir det som skapar méjligheter som ir specifika f6r den
koreanska marknaden?

Upplever ni att ni har mojligheter som inte era koreanska kollegor alternativt andra utlindska har?

For egen inspiration dela npp mdjligheter relaterade till. ..
o indider eller organisationen

hierarkiska strukturer

lagar och regler (specifika for marknaden)

kulturen

normer

det sociala

det ekonomiska

annat

O O O O O O O

6. Relationer med intressenter

®  Hur upplever ni att svenska foretag i allmidnhet och ert féretag i synnerhet uppfattas av omgivningen
och intressenterna?
e  Vilka typer av intressenter interagerar ni med och hur skapar de méjligheter eller svarigheter £6r er?
e Staten
o Har staten inflytande 6ver ert arbete?
o Har ni en relation till staten — i sa fall, hut ser den ut?
o Upplever ni att staten skapar ytterligare méjligheter eller ytterligare svérigheter?
®  Moderbolag
o Finns det krav frin moderbolaget som strider mot eller styrker vad som férvintas lokalt?
o Finns det foretagsspecifika regler eller normer som ni inte tummar pa?
e Dartner (koreanska) — definiera girna samma frigor f6r Kund/anstillda
o Hur skaffar man sig en partner eller ett partnerforetag?
o Vilka dr krdvs f6r en framgangsrik affdrsrelation?
o Vad hinder om man inte f6ljer kulturens regler — kan man missa affiren da? Ar det virt det?
o Har ni anpassat era mal och sitt att nd malen for att méta er partner?
o Vilken betydelse har fértroende och hur bygger ni upp ett fértroende?
o Hur utvecklar ni relationer?
o Finns det status- makt- kulturrelaterade problem i partnerrelationen?
o Hanterar ni situationer nir de uppstar eller vet ni vad som kommer att leda till problem — kan
ni férutse och 16sa situationer innan de uppstir?
7. Nitverk
®  Arnimed indgot officiellt nitverk?
e Samarbetar ni genom nagra informella natverk?
®  Hur haller ni er uppdaterade om (fér er relevanta) nyheter pa den koreanska marknaden?
® Har ni ndgon organisatorisk forebild av vad inspireras ni?
L]

Finns det férdelar och nackdelar med att vara som alla andra eller kéra sin egen stil?

8. Exportradet

Nir kom ni 1 kontakt med Exportradet?

Hur ser ert samarbete ut och (om nagra) vilka tjanster har ni anvint er av?
Ar det nigot som ni saknar frin Exportradet?

Hur ser ditt idealiska samarbete med Exportradet ut?

9. Tips Har du nagra tips till ett féretag som vill etablera sig i Korea? (Bide vad de bor gbra och vad de bor

lata bli att gora.)
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