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SAMMENDRAG

INTRODUKSJON

Idenne artikkelen fokuserer vi pa emosjonsregulering
og ledelse pa tvers av organisasjons- og nasjonalkul-
turer. A lede pa tvers av slike grenser kan vaere emo-
sjonelt krevende, fordi det i denne grensekryssingen

ofte oppstar situasjoner som vekker folelsesmessige

spenninger (Erickson & Wharton, 1993). Slike situa-
sjoner preges blant annet avkonkurranse om posisjon

eller ressurser samt opportunisme. De kompliseres
avseertrekk ved organisasjons- og nasjonalkulturene
som skaper ulikheter i forventninger og handlings-
mgnstre. Nasjonalkulturer er blant annet forskjellige
nar det gjelder hvordan kommunikasjon foregar og
beslutninger fattes (se for eksempel Hofstede, 2001;
House mfl., 2004). Dette kan utlgse negative folelser
som mistenksomhet, aggresjon og irritasjon (Raza-



Ullah, Bengtson, & Kock, 2014; Williams, 2007). Spen-
ninger kan ogsa oppsta som fglge av uklarhet rundt
roller og ansvar, der identitet og tilhgrighet trues slik
atman foler uro, redsel eller sorg. Lederen kan oppleve
selve situasjonen i grensesnittet mellom ulike orga-
nisasjoner og land som sa kompleks og vanskelig at
han eller hun opplever folelser som frustrasjon eller
oppgitthet. Eller det kan dreie seg om konflikter som
oppstar som et biprodukt av samarbeidet mellom orga-
nisasjonene, der lederen ma forholde seg til andres
folelser. Emosjoner er blant de sterkeste uttrykkene
vi har i situasjoner som oppleves som truende eller
vanskelige, og effektivregulering av seerlig de negative
emosjonene man opplever, anses som sentralt for a
skape gode resultater (Williams, 2007). Et kompli-
serende element i alle disse scenarioene er at ulike
organisasjoner ogland ofte har ulike forventninger til
hva som anses som akseptable mater a vise emosjoner
pa, og det vil enten innskrenke eller utvide lederens
spillerom for & hanskes med emosjoner. Emosjonsre-
gulering er med andre ord en viktig, men utfordrende
oppgave for ledere som utgver sitt virke pa tvers av
ulike typer grenser.

I tidligere forskning pa ledelse pa tvers av grenser
har man konsentrert seg om hvordan ledelse utgves
mellom to avdelinger i samme land (Raza-Ullah mfl.,
2014).Vivetdermedlite om hvordansslikledelse utagves
pd tvers av to kulturelle dimensjoner - den organisa-
toriske ognasjonale.I denne artikkelen undersegker vi
derforledelse pa grensen mellom ulike organisasjons-
og nasjonalkulturer, og vi fokuserer pa emosjonsregu-
lering. Gjennom en typologi av kontekster, illustrert
med case hentet fra norske ledere i norskeide selska-
per, bidrar vi til bade forskning og praksis med forsta-
else for hvordan disse pavirker behovet for tilpasning
av lederes emosjonsregulering. Vi tar utgangspunkt
ito ytterpunkter: 1) Der lederen ikke krysser noen
grenser, og dermed ikke stoter pa utfordringer knyttet
tildette, og 2) derlederen krysserbade organisatoriske
ognasjonale kulturelle grenser, og megter utfordringer.
Vi finner at ledere har minst behov for a tilpasse sin
emosjonsregulering i situasjoner der de leder innen
én organisasjonskultur og nasjonalkultur, mens de ma
gjore til dels store tilpasninger nar de leder pa tvers
av organisatoriske og nasjonale grenser. Typologien
viutvikler, kan stimulere til bevisstgjoring blant bade
ledere ogledergrupper nar det gjelder behov for emo-
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sjonsreguleringislike situasjoner, og dermed bidra til
bedre ledelsesprosesser og gkt effektivitet.

KOMPLEKS LEDELSE PA TVERS AV GRENSER
Organisasjoner er avgrensede strukturer, men er like-
vel sterkt avhengige av samspill med sine omgivelser
(Katz & Kahn, 1978). Ledelse pa tvers av grenser er
en strategisk viktig funksjon for virksomheten (Yip
mfl., 2009). Denne funksjonen innebeerer a overvake
ogsamle informasjon om andre aktgrer, forhandle med
andre aktgrer om ressurser som for eksempel kom-
petanse, og a samarbeide og konkurrere med andre
omverdiskaping og verdikapring. Funksjonen har fatt
fornyet oppmerksomhet i den senere tid i trad med
fremveksten avmultinasjonale selskaper (Birkinshaw
mfl., 2017, Schotter mfl., 2017, Yip mfl., 2009). Her har
man veert seerlig opptatt av hvordan man kan tilrette-
legge for informasjonsutveksling og kunnskapsdeling
mellom selskapene, blant annet i forsknings- og utvi-
klingsgyemed (Schotter mfl., 2017). Det har imidlertid
vist seg a vaere krevende a fa til gode slike prosesser,
og dermed har resultatene ofte veert skuffende (Bir-
kinshaw mfl., 2017). Det a lykkes har ogsa vist seg a
handle om mer enn forretning og juridiske kontrakter,
ogkognitive, rasjonelle og oppgaveorienterte lasninger.
Man har sett et behov for 4 jobbe med aspekter som er
mer «bundet rasjonelle», menneskelige og relasjonelle
(Simon, 1964).

Detrelasjonelle aspektet gkerimidlertid i komplek-
sitet nar deter flere ulike typer grenser som krysses, og
her er forskningen hittil begrenset. I multinasjonale
selskaper er det for eksempel stor sannsynlighet for
at man utgver en sammensatt variant av ledelse pa
tvers av grenser (Birkinshaw mfl., 2017). Det a krysse
grenser er en del av disse selskapenes raison d’etre,
ettersom de sgker & maksimere konkurransemessige
fordeler knyttet til nettopp a utforske og utnytte slike
forskjeller. Det kan gjelde lgnns- og produksjonskost-
nader, kunnskap og kunnskapsutvikling samt forret-
ningsmodeller og prosesseriulikeland. Samtidig sgker
de a minimere transaksjonskostnadene slik at de ikke
padrar seg ulemper ved en slik form for organisering
(Birkinshaw mfl., 2017; Hitonen & Eriksson, 2009).
Det er imidlertid ikke bare multinasjonale selskaper
som krysser slike grenser i dag. Ogsa bedrifter som i
hovedsak fokuserer pa hjemlandet, opplever i gkende
grad at kryssing av grenser kan veere hensiktsmessig.
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Slik kryssing av grenser kommer ofte til uttrykk som
outsourcing (driftsutsetting), som vil si flytting av tje-
nesteriverdikjeden til andre selskaperiegetland. Men
mange selskaper gjennomferer i dag mer enn slik tra-
disjonell outsourcing. Det medfgrer at andre grenser
krysses, med ulike grader av transaksjonskostnader nar
det gjelderrelasjonelle og kulturelt betingede faktorer.
Vi ser for eksempel en gkende tendens til nearshoring
(neerkontraktering) eller offshoring (fiernkontrakte-
ring), detvil siat funksjonerflyttestil et annetland, men
forblir en del av selskapet. Dette landet kan veere naert
(nearshoring) eller lenger unna (offshoring) geografisk
og kulturelt (Hiatonen & Eriksson, 2009). Typisk kan
man forestille seg at nearshoring kan gi hgyere lgnns-
kostnader, men lavere transaksjonskostnader knyttet
til nasjonale kulturelle forskjeller. Offshoring kan gi
lavere lgnnskostnader, men hoyere transaksjonskost-
nader som et resultat avkulturelle forskjeller. I tillegg
ser viigkende grad at selskaper benytter seg avbegge
formene for kryssing av grenser, ogsa kalt nearshore/
offshore outsourcing, noe som vil si at tjenester flyttes
ut avbade selskapet og landet (Contractor mfl., 2010).
Ulike ulemper og fordeler finnes med dette, ogjo flere
grenser som krysses, jo flere aspekter kan det vaere
ngdvendig & ta hayde for.

Ledelse handler om a skape resultater gjennom sam-
handling med andre. Tidligere forskning har lagt vekt
pa at effektiv boundary spanning-ledelse, altsa ledelse
pa tvers av grenser, handler om relasjonelle aspekter
som for eksempel a anerkjenne den andre parten, eta-
blere normer for ssmhandling og oppfordre tildeling av
informasjon. I slike kontekster kan det likevel oppsta
hendelser som skaper negative, ugnskede emosjoner,
og disse kan svekke effektiviteten i samspillet mellom
partene dersom de ikke handteres (Erickson & Whar-
ton,1993; Williams, 2007).1 denne artikkelen hevder vi
at kontekster der ledelse skjer pa tvers av ulike organi-
sasjons- og nasjonalkulturer, er en spesielt utfordrende
ledelseskontekst med tanke pa emosjoner. Viargumen-
terer blant annet for at kontekster som innebzererbade
outsourcing og offshoring, stiller saerskilt store krav til
emosjonsregulering,.

LEDELSE OG EMOSJONSREGULERING

Folelser er et tema som man i lang tid ansa som lite

relevant for organisasjonsatferd og ledelse. Innen

organisasjons- og ledelsesforskning har det imidler-

tid skjedd en emosjonell revolusjon de siste arene, og

vi vet na at det a forsta og hanskes med emosjoner er
viktig for 4 oppna effektive prosesseriorganisasjonen

(Ashkanasy mfl., 2017). Det kognitive og antatt rasjo-
nelle perspektivet pa organisasjonsatferd ogledelse har

altsa blitt supplert med et emosjonelt. Mennesker er

utstyrt med en rekke ulike fglelser som har veert beskre-
vet sombasale (frykt, glede, overraskelse), sosiale (skyld,
skam og stolthet) eller komplekse (forakt, respekt), og

emosjoner kan ogsa ses pa som motiverte handlings-
menstre (Panksepp, 1992). Tidlig forskning var mest

opptattavenkeltfolelser, menidagser man at mgnstre

avfolelser er mer hensiktsmessige a studereiorganisa-
sjonssammenheng. To slike mgnstre peker seg ut. Det

ene er et positivt, sskende monster der man forsgker a

oppna noe, gjerne forbundet med basale folelser som

glede og stolthet, der de involverte personene sgker
mot hverandre, vil samarbeide og er imgtekommende.
Det andre er negativt innstilte menstre preget av frykt

ogaggresjon, der avstand og ulikhet opprettholdes, og

samarbeid er vanskelig a fa til. I perspektivet pa folelser
som sammensatte mgnstre er ikke emosjoner ukon-
trollerbare krefter som skaper irrasjonalitet, og som

dermed ikke har noe i organisasjoner a gjgre — de er
driverne av all menneskelig atferd. Vi vet ogsa at bade

positive og negative handlingssystemer er viktige, men

atde negative kanskje i storre grad kan veere skadelige

i samspill med andre.

Prosessene vi bruker for & hanskes med egne emo-
sjoner, garinn under fellesbetegnelsen emosjonsregule-
ring. Koole (2009) oppsummerer forskning pa omradet
og understreker at vi har stor innflytelse pa hvordan
emosjoner pavirker oppmerksomheten var, og dermed
hvilke handlingsmenstre vi har. God emosjonsregule-
ring linkes i forskningslitteraturen til utfall som god
mental og fysisk helse samt hgy ytelse pa jobb (Koole,
2009). Med andre ord fortjener emosjonsregulering en
plass pa agendaen til ledere i de fleste organisasjoner.
Hvaer sd emosjonsregulering? En vanlig definisjon er
«prosessene individer bruker for a pavirke hvilke emo-
sjoner de har, nar de har dem, og hvordan de opplever
og uttrykker disse emosjonene» (Gross, 1998, s. 275).
Emosjonsreguleringinnebzerer altsa at man bevisst gjor
noe for a styre eller endre den spontane stresmmen av
emosjoner som man ellers ville opplevd (Matsumoto
mfl., 2008; Koole, 2009). Det er videre szerlig koblet til
om en situasjon oppleves som en trussel eller som en



mulighet (Williams, 2007). Forskning viser at personer
som benytter strategier for emosjonsregulering som
reduserer trusler eller gjor at muligheter oppfattes,
opplever flere positive emosjoner, har bedre selvfolelse
og bedre samhandling med andre mennesker (John
& Gross, 2004; Williams, 2007).

Positive handlingsmenstre er oftest ikke et problem
i organisasjoner. Hendelser som kan utlgse truende,
vonde eller vanskelige falelser, er derimot noe mange
ledere mater pa fratid til annen. Mens negative folelser
inoenfatilfeller antas a veere funksjonelle, er forsknin-
gen overveiende opptatt av at positive menstre er mer
effektive (Williams, 2007). Formalet med emosjonsre-
gulering er a skru opp og ned pa de emosjonene man
opplever, slikat man blir bedreistand til a oppna de mal
man har satt seg (Matsumoto mfl., 2008). Emosjons-
regulering anses dermed for & veere en ngkkelferdig-
het i god og effektiv ledelse (Haver mfl., 2013) - men
det er ikke ngdvendigvis enkelt a faktisk benytte seg
av disse strategiene, fordi det fordrer en hay grad av
bevissthet og stor personlig innsats (Grandey, 2000).
En tilveerelse uten evne til emosjonsregulering ville
imidlertid blitt vanskelig for de fleste av oss. Tenk bare
pahvor irrasjonelt barn kan opptre for de har utviklet
denne evnen! Mellommenneskelige relasjoner - for
eksempelleder-medarbeider-relasjoner - fordrer emo-
sjonsregulering og ville lidd kraftig i fraveer av dette.
Detville rett og slett vaere vanskelig a lykkes som leder.
Behovet for emosjonsregulering erimidlertid avhengig
av blant annet normer og forventninger til hvordan
emosjoner kan vises. Slike normer og forventninger
er viktige komponenter i kultur.

EMOSJONSREGULERING OG KULTUR
Organisasjons- og nasjonalkultur har betydning for
hvilke folelser det er akseptabelt a vise, og pavirker
dermed ogsa emosjonsregulering (Butler mfl., 2007;
Jarvis, 2017). Organisasjonskultur er ifglge Schein
(1996) de felles verdier, normer og virkelighetsopp-
fatninger som utvikler seg blant medlemmene i en
organisasjon. Ulike organisasjoner har sine seeregne
normer for hvordan, nar og hvor medlemmene bar gi
uttrykk for emosjoner (Ashforth & Humphrey, 1993).
Dette innebeerer at medlemmene kan oppleve et sosi-
alt press for a uttrykke emosjoner pa en bestemt mate,
og at de av og til ma forfalske eller imitere emosjoner
fordi deres egen emosjonelle opplevelse ikke samsva-
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rer med organisasjonens normer (Jarvis, 2017). Dette

innebeerer ogsa at de i ulik grad ma regulere sine egne

emosjoner, bade nar det gjelder hvilke emosjoner de

gir uttrykk for, og med hvilken styrke (Jarvis, 2017).
Normer knyttet til emosjoner utgjor en del av orga-
nisasjonens kultur, og noen organisasjoner har stgrre

aksept for emosjonalitet enn andre. Etablerte normer

for hvordan emosjoner bgr uttrykkes, er noe manistor

grad ma ta hensyn til nar man kommer «utenfra» og

ikke har seerlig mulighet til & pavirke kulturen (Bauer

mfl., 2007). Dette er ofte tilfellet i de kontekster der

ledelse pa tvers av grenser utgves.

Nar det gjelder nasjonal kultur, har forskningen til
Hofstede & McCrae (2010) og GLOBE-studiene (House
mfl., 2004; Koopman & den Hartog, 1999) vist at deter
store forskjeller mellom kultureriulike deler avverden.
Etlignende bilde avkulturens pavirkning pa emosjoner
finner vi altsd om vi hever blikket fra organisasjons-
niva til nasjonalt niva. Pabakgrunn avradende normer
for hva som er akseptable uttrykk av emosjoner, har
noen nasjonalkulturer sterre rom for emosjoner enn
andre. For eksempel kjenner vi igjen stereotypien om
at mennesker fra eksempelvis Japan i liten grad viser
folelser i forretningssammenheng, mens mennesker
fra Italia i sterre grad viser folelser gjennom kropps-
sprak og fakter. Slike bilder underbygges i stor grad av
empirisk, krysskulturell forskning pa emosjoner som
viser at det fins universelle trekk ved emosjoner, men
at vi samtidig har enklere for & kjenne igjen og forsta
de emosjonene som uttrykkes av mennesker innen var
egen kulturelle gruppe. Dette innebeerer at relasjoner
mellom mennesker fra ulike kulturer ofte forvanskes
og forsures fordi man misforstar hverandres folelsesut-
trykk (Elfenbein & Ambady, 2003).

Hvordan emosjonene praktiseres — emosjonell
responsien gitt situasjon - har sammenheng med hva
som anses som godt og riktig i den aktuelle kulturen.
For eksempel er kulturer forskjellige nar det gjelder
hvor mye glede og sinne som kan utvises (Mesquita
& Walker, 2003; Butler mfl., 2007). Nasjonalkulturer
skiller seg altsa fra hverandre nar det gjelder hvordan,
nar og hvor medlemmene bgr gi uttrykk for emosjoner

- akkurat slik organisasjonskulturer gjor. En organisa-
sjons kultur kan til dels veere farget av den underlig-
gende nasjonalkulturelle konteksten, men kan ogsa ha
helt unike kjennetegn som fglge av organisasjonens
historie og strategi. En annen forskjell mellom organi-
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sasjonskultur og nasjonalkultur er at sistnevnteiliten
grad kan pavirkes til a endres. I den grad endringer skjer
i nasjonalkultur, skjer de svert sakte. Organisasjons-
kultur, derimot, er mer apen for endring (Hofstede
& McCrae, 2010). Men selv om nasjonal kultur kan ten-
kes avaere mer dominerende enn organisasjonskultur,
kan det ogsa veere tilfellet at organisasjonskulturen er
unik og sterk, og dermed trumfer den underliggende
nasjonalkulturen.

Vi vet altsa at emosjoner har universelle aspekter,
og at alle mennesker sannsynligvis er drevet av visse
folelsesmessige handlingsmenstre. Likevel finnes
bade organisatoriske og nasjonale kulturelle forskjel-
ler i hvordan emosjonene praktiseres eller uttrykkes.
Fra dette kan vi avlede at en leder som beveger seg pa
grensene mellom ulike organisasjonskulturer og/eller
nasjonale kulturer, kan stote pa ulike syn pa «riktig»
fremvisning avemosjoner. Dette vil virke inn pa hvilke
folelser som bgr reguleres — og hvordan - for a fa til et
mest mulig effektivt samarbeidsklima. Overfort til de
ulike kombinasjonene av grenser — nearshoring, off-
shoring, offshore nearshoring og offshore outsourcing

- kan altsa behovet for emosjonsregulering veere ulikt.
La oss se pa dette mer systematisk.

FIRE LEDELSESKONTEKSTERS BETYDNING

FOR EMOSJONSREGULERING

Vi har na introdusert to faktorer (organisasjonskultur
og nasjonalkultur) som utfordrer lederes emosjonsre-
gulering nar det gjelder positive og negative mgnstre.
Ulike organisasjonskonfigurasjoner pa tvers av grenser

vilkjennetegnes avulik grad avkulturell diversitet (lav
eller hgy). Pabakgrunn av dette kan vi sinoe om hvordan

ledere bor tilpasse seg i en gitt situasjon, og vi utvikler
dermed en typologi med fire mulige ledelseskontekster

(figur 1), som hver har unik betydning for emosjonsre-
gulering og medforer henholdsvis lav, medium og hoy
tilpasning avdenne Vivil na beskrive eksempler innen-
for hver avdisse «idealtypene» som kanillustrere dette.
For a gjore dette lenervioss pa case-eksempler frareelle

norske selskaper (her med fiktive navn) innen finans-
og IT-sektoren som uteverledelse i slike kontekster og

stoter pa utfordringer knyttet til dette. Eksemplene er
hentet fra data samlet inn i en tidlig fase av et storre

forskningsprosjekt om internasjonalisering av norske

virksomheter. I denne artikkelen fokuserer vi pa emo-
sjonsregulering relatert til negative handlingsmenstre,

FIGUR 1 En nyutviklet typologi for emosjonsregulering i ledelse pa
tvers av ulike grenser.
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Eksempel: Steps

19MISIDAIP [[24n}nyjeuOfseN AZH

Lav Organisasjonskulturell diversitet

TYPE1
Nearshoring

Lav tilpasning av
emosjonsregulering

Eksempel: Banki123

AR

ettersom disse synes a veere seerlig fremtredende og
relevante i situasjoner der man utgver ledelse pa tvers
av grenser, og fordi det er disse som har sterst ugnsket
effekt i organisasjonen.

TYPE 1 - NEARSHORING: LAV TILPASNING

AV EMOSJONSREGULERING

Bank 123 har valgt a utfere alle funksjoner i verdikje-
den innen organisasjonens grenser, men utenfor lan-
degrensene,igeografisk ogkulturelt neerliggende land.
Dette kallesilitteraturen for nearshoring. Denne typen

kjennetegnes dermed avlavkulturell diversitet nar det

gjelder bade organisasjonskultur og nasjonal kultur.
Bank123 har hovedkontorien storby i Norge, men har

valgt & opprette en IT-avdeling i en by i et nordgsteu-
ropeisk land. Banken har brukt mye tid pa a bygge en

organisasjonskultur som passer med nasjonalkulturen

i Norge. Noen nasjonalkulturelle forskjeller fins selv-
folgelig, men de er sma og lett handterbare. Lederne i

dette selskapet trenger i liten grad a gjore tilpasnin-
ger i sin emosjonsregulering ut over det som gjelder

innenfor den kulturelle konteksten, som de jo allerede

kjennertil. La oss beskrive dette gjennom et eksempel

derlederne for den norske og den utenlandske enheten



havneri en stor og opphetet diskusjon om kunnskaps-
deling mellom disse enhetene. Bade organisasjonskul-
turen og den nasjonale kulturen er forenelige med a gi
uttrykk for negative folelser som sinne og frustrasjon,
og de to lederne i dette eksemplet kan dermed apent
gi uttrykk for disse folelsene slik det faller dem natur-
lig, uten at dette skader relasjonen deres pa noen mate.
Itype 1-konteksten trengs det altsailiten grad tilpasset
emosjonsregulering,.

TYPE 2 - NEARSHORE OUTSOURCING:
MODERAT TILPASNING AV
EMOSJONSREGULERING

TechKnow har valgt a sette ut noen funksjoner i verdi-
kjeden til andre, geografisk og kulturelt naerliggende
land, men disse funksjonene utferes utenfor selskapets
grenser. I litteraturen omtales dette gjerne som nears-
horeoutsourcing. Denne typen kontekst kjennetegnes
av moderat kulturell diversitet fordi forskjelleri orga-
nisasjonskultur kan forekomme. De norske lederne i
TechKnow har ikke mulighet til 4 forme eller pavirke
organisasjonskulturen i selskapet de har outsourcet
tjenester til. For eksempel har de verken direkte lede-
ransvar for ansatte eller pavirkning pa rekruttering.
Men de nasjonale kulturene har store fellestrekk. For
tilpasning avledernes emosjonsregulering vil dette si
at de i mindre grad trenger 4 tilpasse seg den nasjo-
nalkulturelle dimensjonen, mens de i stgrre grad ma
tilpasse seg organisasjonskulturen. La oss forklare gjen-
nom et eksempel hvor en leder i det norske selskapet
diskuterer med enlederidet utenlandske selskapet at
kunder som sgker teknisk support, ikke synes at ser-
vicen er god nok. Den norske lederen gir uttrykk for
frustrasjon over dette, men ingenting skjer med servi-
cenivaet i tiden som kommer. Hun skjgnner senere at
denutenlandske lederen har tolket frustrasjonen som
at problemet er mindre viktig, og dermed ikke har tatt
takiservicen.Idenutenlandske organisasjonenerdet
heyt arbeidspress, og sterke fglelsesuttrykk ma til for at
noe skal anses som viktig. Selvom detibegge nasjonale
kulturer er akseptert a gi uttrykk for misngaye, er det
ikke normeniden norske organisasjonen avise sterke
emosjoner somirritasjoneller sinne. Den utenlandske
lederen forstar dermed ikke situasjonens viktighet. For
asikre en fortsatt effektivsamarbeidsrelasjon uten mis-
forstaelser kunne den norske lederen for eksempel ta
et steg tilbake og undersgke hvordan hun kan tilpasse
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sittemosjonelle uttrykk til det utenlandske selskapets
kultur, der utvisning av sterke og negative emosjoner
forventes nar noe er spesielt viktig.

TYPE 3 - OFFSHORING: MODERAT
TILPASNING AV EMOSJONSREGULERING
IT-selskapet Steps harvalgt a flytte deler avverdikjeden
tiletland som ligger langt borte bade geografisk og kul-
turelt, men harvalgt abeholde eierskapet for enhetene i
dettelandet. Ilitteraturen kalles dette offshoring. Disse
funksjonene ligger altsa innenfor organisasjonens
grenser, noe som medfgrer lav organisasjonskulturell
diversitet, mens den nasjonalkulturelle diversiteten er
hgy. Steps har hele tiden veert sveert bevisste pa a skape
en sterk og homogen organisasjonskultur pa tvers av
kontor og landegrenser, og har brukt store ressurser
pa a viderefgre organisasjonskulturen fra den norske
lokasjonen tilden lokale. Denne organisasjonskulturen
kjennetegnes blant annet av stor takhgyde for ulikhe-
terimeninger, og medarbeiderne oppmuntres til selv-
stendighet ogindividualitet. Til tross for vektleggingen
av en felles organisasjonskultur er det likevel umulig
aignorere de kulturelle forskjellene mellom Norge
og dette landet. Spesielt er det forskjeller knyttet til
maktavstand ogindividualisme som er utfordrende. For
eksempel er det innen den norske kulturen i stor grad
akseptertat hvem som helst kan gi uttrykk for negative
emosjoner somirritasjon og frustrasjoniarbeidssitua-
sjonen, mens detinnen den utenlandske kulturen anses
som gnskeligat man legger lokk pa negative emosjoner
for ikke a sdelegge harmonien i gruppen man tilhgrer.
Seerskilt gjelder dette overfor personer som befinner
seghgyere oppiorganisasjonshierarkiet. Og narledere
uttrykker negative emosjoner overfor medarbeidere,
far disse emosjonene mye oppmerksomhetogtillegges
stor betydning.

Idenne situasjonen maledere gjore moderate tilpas-
ningerisin emosjonsregulering: De ma foye segetter de
nasjonalkulturelle forskjellene, mens de samtidig kan
statte seg pa den sterke, delte organisasjonskulturen
som gir de ansatte en del felles referanser for hvordan
emosjoner kan uttrykkes. I praksis opplever de norske
lederneiSteps ofte at organisasjonens normer, som gar
utpaatdeterbade gnskeligog akseptabeltavise falelser,
ikke er tilstrekkelige for a gjore de lokale medarbei-
derne komfortable med dette. Den nasjonalkulturelle
konteksten medferer atlederes negative emosjoner til-
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legges storre negativbetydning enn detlederne egentlig

hadde til hensikt. For eksempel tolkes irritasjon ofte i

retning av sinne og aggressivitet. Dette skaper stoy og

gjorattid og energi ma brukes pa a forklare og forsikre

om at de negative emosjonene det ble gitt uttrykk for,
ikke var ment pa den maten de ble oppfattet. Spesielt

i konfliktsituasjoner synes det a veere mer effektivt at

norske ledere jobber med a gi mindre sterke uttrykk
for de negative emosjonene de opplever, selvom orga-
nisasjonskulturen tilsier at de kan deles. I type 3-kon-
teksten kan man dermed forvente et moderat behov for
tilpasning av emosjonsregulering knyttet til nasjonal

kultur hos ledere.

TYPE 4 - OFFSHORE OUTSOURCING: H@Y
TILPASNING AV EMOSJONSREGULERING
BankUp har valgt 4 outsource deler av verdikjeden til
organisasjoneriandre land som ofte ligger langt borte
bade geografisk og kulturelt. Dette kalles offshore out-
sourcing i litteraturen. Denne konteksten forventes
a medfore det starste behovet for tilpasning av emo-
sjonsregulering hos ledere, fordi det verken fins en
felles organisasjonskultur eller en felles nasjonalkul-
tur som kan guide opplevelse og emosjonelle uttrykk.
BankUp har outsourceten stor del avIT-stotten til flere
eksterne organisasjoner i Asia. For & oppna BankUps
mal malederne samhandle med ansatte ogledereialle
disse organisasjonene, og det finnes i utgangspunk-
tetingen felles normer for hvordan man kan uttrykke
emosjoner. Den nasjonalkulturelle forskjellen mel-
lom Norge og de asiatiske landene forventes a ytter-
ligere komplisere dette, og norske ledere opplever at
de ma jobbe aktivt med sin egen emosjonsregulering
for a veere effektive pa tvers av organisasjons- og lan-
degrenser. Konfliktsituasjoner oppstar relativt ofte,
blant annet i forbindelse med misforstaelser knyttet
til spesifikasjon av oppgavene, som igjen kan fore til
kostbare forsinkelserileveransene til kunder og poten-
sielt tap av tillit hos disse. Slike situasjoner utlgser
negative emosjoner som sinne og frustrasjon hos de
norske lederne, og de forsterkes av manglende felles
normer for hvordan man egentlig kan uttrykke slike
folelser vis-a-vis organisasjonene man har outsourcet
til. Her har man verken organisasjonskulturelle eller
nasjonalkulturelle normer til rettledning og hjelp, og
disse situasjonene krever saledes mye av de norske
ledernes emosjonsregulering. For at samarbeidet

pa tvers av organisasjons- og landegrenser ikke skal
bli skadelidende, bar lederne aktivt reflektere rundt
egen emosjonsregulering og foreta de tilpasninger som
synes ngdvendige for a sikre gode relasjoner og sam-
arbeid. I type 4-konteksten kan man dermed forvente
et stort behov for tilpasning av emosjonsregulering
hos ledere nar det gjelder bade organisasjonskultur
og nasjonal kultur.

DISKUSJON

I denne artikkelen har vi utviklet en typologi for emo-
sjonsregulering i ledelse pa grensen, hvor vi har vist

at to ulike typer kulturell kontekst har betydning for
hvordan ledere kan tilpasse sin emosjonsregulering

slik at deres folelsesuttrykk oppfattes som passende av
menneskene de ma gve innflytelse pa. Narledere lykkes

med sin emosjonsregulering, bidrar dette til effektive

ledelsesprosesser pa leder-medarbeider-niva. Det

minimerer dessuten transaksjonskostnadene knyttet

til de ulike formene for ledelse pa tvers av grenser, det

veere seg offshoring, nearshore offshoring eller en av
de andre typene. Der man tidligere har sett pa dette

mellom avdelinger innad i organisasjoner eller mel-
lom selskapet og kunden (Erickson & Wharton, 1993;

Williams, 2007), tilferer vart bidrag flere dimensjoner.
Savidt vi kjenner til, er dette det forste litteraturbi-
draget som undersgker emosjonsregulering i en slik
sammenheng. Vi bidrar dermed til litteraturen innen

boundary spanning og litteraturen om ledelse innen

ulike multinasjonale organisatoriske lgsninger (Bir-
kinshaw mfl., 2017; Shotter mfl., 2017) samt emosjons-
reguleringslitteraturen.

Ledere som innehar grenseoverskridende roller, i
betydningen at de har behov for & gve innflytelse pa
mennesker fra andre organisasjoner eller kulturer,
ber kjenne til at bade nasjonal og organisatorisk kul-
tur kan veere avgjerende for hvordan de tilpasser sin
emosjonsregulering. Ogikke minstber de kjenne til at
deterviktig a tilpasse emosjonsreguleringen dersom
de gnsker & vaere effektive. Dersom man ikke lykkes
med a utvise folelser pa en god mate i konfliktfylte sa
vel som mer positive situasjoner, fungerer man min-
dre effektivt fordi lederatferden ikke anses som pas-
sende. Ngkkelen er altsa a jobbe med de folelsene man
selv og andre opplever, slik at de kan reguleres pa en
mate som samsvarer med de normer og forventninger
som er unike for organisasjonen og nasjonalkulturen



man befinner seg i. Vi forventer at dette er seerskilt
viktig i situasjoner man opplever som psykologisk
truende eller ubehagelige, ettersom det for mange
da vil veere naturlig a vise sterke, negative folelser
som inoen kulturer er uakseptable a vise (Koopman
& den Hartog, 1999). Dette betyr selvfolgelig ikke at
emosjonsregulering er det eneste redskapet ledere
har til radighet for a sikre gode relasjoner eller for
4 bli ansett som en god og passende leder. A tilpasse
sitt emosjonelle uttrykk til den aktuelle situasjonen
utelukker ikke at andre faktorer ogsa virker inn pa
lederens effektivitet.

Men hva skjer s med ledere som gar pa akkord med
seg selvved a vise andre fglelser, eller en annen styrke
pafolelsene, enn de faktisk opplever? Det 4 tilpasse
emosjonsreguleringen, slik vi argumenterer for at
ledere i roller som dette bor gjore, kan jo innebeere at
man ikke opptrer i trad med egne folelser. Her viser
forskningen at «forfalsking» av falelser er noe alle i
organisasjoner gjor til en viss grad — og det bidrar til &
smore hjulene i organisasjonsmaskineriet slik at det
gar rundt (Ashkanasy mfl., 2017). Men det a bedrive
emosjonsregulering er forbundet med en viss kostnad
pa individniva. Dette kalles emosjonelt arbeid (eng.
emotional labor) i litteraturen (Erickson & Wharton,
1993). I verste fall kan kostnaden for individet komme
tiluttrykkiform av stress, utbrenthet, utslitthet og mis-
trivsel i jobben. Her kan kollegial statte og det a veere
endel avet godt arbeidsmilja veere viktige faktorer for
aredusere belastningen (Morris & Feldman, 1996). For
alykkes med ledelse pa tvers av grenser kan det altsa
vaere sentralt at de involverte lederne opplever at de far
statte fra omgivelsene, for eksempel i form coaching
eller andre muligheter for alufte stress og frustrasjoner.
Dette er antakelig seerlig relevant for multinasjonale
selskaper, som per definisjon krysser mange grenser
(Birkinshaw mfl., 2017).

Typologien og eksemplene har noen begrensninger.
I denne artikkelen har vi tatt utgangspunkt i «idealty-
per» nar viutvikler typologien for emosjonsregulering
iledelse pa tvers av grenser. Rent praktisk innebzerer
dette at noen nok vil oppleve at de grensene de balan-
serer pa og krysser i sin egen lederrolle, ikke ligner
helt pa noen av de fire idealtypene vi beskriver. Det er
ogsaverdt a nevne at vi har tatt utgangspunkt i norske
ledere - og underforstatt den norske kulturen - da vi
utviklet typologien. Den norske kulturen kjennetegnes

MAGMA 0518

for eksempel avrelativt sterke normer oglavtoleranse

for avvikende atferd (Gelfand mfl., 2011; Schei & Gel-
fand, 2018), noe som ma antas a virke inn pa aksep-
tabel utvisning av emosjoner ved a begrense hvilken

intensitet som anses som passende. Ledere fra land

med svakere normer kan muligens velge fra et storre

repertoar avemosjoner og intensitet.

AVSLUTNING OG RAD TIL LEDERE
Viharherutviklet en typologi som gjer det mulig a dele
emosjonsregulering i ledelse pa tvers av ulike grenser
inn i fire grupper. Hver av gruppene kjennetegnes av
et seerskilt behov for tilpasning av lederens emosjons-
regulering i trad med nasjonalkulturell og organisa-
sjonskulturell diversitet. Effektivemosjonsregulering
spiller enviktig rolle for a skape gode relasjoner mellom
individene paen arbeidsplass, ogiseerlig grad nar denne
arbeidsplassen strekker seg over flere organisatoriske
ognasjonale grenser. Ledere som beveger seg pakryss
og tvers av disse grensene, kan ha nytte av a reflektere
rundt egne tendenser til & vise emosjoner, og hvorvidt
disse bar reguleres for at man skal kunne veere mest
mulig effektivi sin ledergjerning. Organisasjoner kan
med fordel legge til rette for trening og utvikling av
denne evnen, og bidra med stotte og veiledning i situ-
asjoner der ledere opplever at emosjonsregulering er
vanskelig, der det kan ga pabekostning avegne verdier
og integritet.

Fem rad til ledere pa tvers av grenser

1. Kartlegg hvilke kontekstuelle grenser du krysser i
din jobb, og identifiser mulige utfordringer.

2. Utforsk disse ledelseskontekstene oghvordan emo-
sjoner uttrykkes her, for eksempel hvorvidt det er
akseptabelt a gi dpent uttrykk for negative emosjoner.

3. Segkjevnlig tilbakemeldinger fra ledere og medar-
beidereiden aktuelle konteksten pa din veeremate
ogsa nar det kommer til emosjonsuttrykk- og regu-
lering.

4. Be om lederutvikling/coaching innen emosjonsre-
gulering pa tvers av grenser dersom det kan gjore
deg til en mer effektiv leder.

5. Del og utveksle erfaringer med andre ledere i gren-
sekryssende roller - gjerne pa tvers av bransjer.

Anerkjennelse: Takk til CiBiViCi pa SNF og NHH for
finansiell stotte til a gjennomfore denne forskningen. M
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