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1 INLEDNING

Att umgas med representanter for andra kulturer kan vara bade givande och utmanade. Da
det galler affarskontakter har méten mellan olika kulturer ofta ocksa en ekonomisk aspekt.
Manga finlandska foretag har redan etablerat sig i Polen, men min uppfattning ar att landet
aven inom de narmaste aren kommer att locka till sig utlandska investeringar i en stor om-

fattning.

De faktorer som jag anser att kommer att ha en positiv inverkan pa utlandska foretags vilja
att investera i Polen &r det planerade ibruktagandet av euron 2014-2016, det gynnsamma
geografiska laget mellan Europas ekonomiska motor Tyskland och de stora potentiella
marknaderna i Vitryssland och Ukraina samt laga produktionskostnader. Ocksa den valut-
bildade befolkningen och en stor inre marknad torde gynna utldndska investeringar i landet.

| detta examensarbete kommer jag att studera hur finldndare upplever affarskulturen och
arbetslivet i Polen. Malsattningen for arbetet ar att fa en djupare inblick hur finlandare upp-
lever kontakterna till det polska néringslivet och hur man upplever skillnader, likheter och
eventuella problem. Forskningsfragan syftar alltsa till att studera hur representanter for det

finlandska naringslivet upplever affarskulturen och arbetslivet i Polen.

I den empiriska delen kommer jag att anvédnda mig av en kvalitativ undersokningsmetod
som utfors som halvstrukturerade face-to-face intervjuer av sex respondenter. Urvalet blir
ett bekvamlighetsurval eftersom jag stravar till att identifiera och intervjua respondenter
som har representerat finlandska foretag som bedriver affarsverksamhet i Polen och som
kan ge en djupare inblick i skillnaderna mellan det finldndska och polska arbetslivet och

affarskulturen.

| foljande kapitel kommer jag ndrmare att presentera Polen. Jag kommer att behandla Po-
lens historia eftersom jag anser att historien ofta aterspeglas i ett lands kultur. Jag kommer
ocksa att beskriva det nuvarande Polen samt presentera vissa demografiska och ekonomis-

ka nyckeltal.



2 POLEN

Polens geografiska ldge i Europa har under manga arhundraden fororsakat stora forand-
ringar i det polska samhallet. Omradet har ofta utgjort skadeplats for krig och maktoverta-
ganden. Man kan anta att manga av de historiska skeden som Polen genomgatt, 4nnu i dag
kan sparas i samhéllet. | dag ar Polen en viktig aktor inom Europeiska Unionen och en

potentiell malmarknad for manga utlandska foretag, aven finlandska.

2.1 Historia

Polens utveckling mot en europeisk stormakt tog fart redan under 1300-talet. Kasimir Ill,
aven kallad Kasimir den store, regerade i Polen under nastan fyra decennier, 1333-1370.
Under hans regeringsperiod genomfordes viktiga reformer och han introducerade landet till
den datida europeiska stormaktspolitiken. De viktigaste reformerna genomférdes inom
lagstiftningen, penningvéasendet samt inom det militara systemet. Polen fick ocksa under
denna tid en fungerande centraladministration. Under medlet av 1600-talet nadde de polska
landomradena sin storsta omfattning och landet raknades till landytan som det storsta lan-
det i Europa. (Johnsson & Lautela 2004, 40,47.)

Efter 1795 forsvann Polen i praktiken fran varldskartan da stormakterna Ryssland och Os-
terrike samt Preussen delade upp landet sinsemellan. Ryssland annekterade den storsta
delen, i huvudsak den 6stra delen av landet och Osterrike 6vertog de ekonomiskt viktiga
omradena i sydvast med staden Krakow som huvudort. De norra delarna med huvudstaden
Warszawa tillfoll Preussen. (Lukowski & Zawadzki 2001, 104.)

Forsta varldskriget innebar igen en omférdelning av maktstrukturerna i Europa. Tsaren i
Ryssland och kejsaren i Tyskland forlorade makten och dven det Habsburgska véldet i Os-
terrike-Ungern splittrades. Som en foljd av det forsta varldskriget uppstod — eller aterupp-
stod — en méngd nya stater, bland annat Polen. Landet utropade sig sjalvstandigt samma
dag som Tyskland kapitulerade 11.11.1918. Dagen firas &nnu som Polens sjalvstandighets-
dag. (Johnsson & Lautela 2004, 69.)



Det andra varldskriget 1939-1945 innebar ett nastan sex ar langt lidande for det polska
folket. Grénserna for det Polen som vi kanner i dag, ritades av andra varldskrigets segrar-
makter Sovjetunionen, Storbritannien och USA vid den sa kallade Potsdamkonferensen
under juli-augusti 1945. Det nya Polen var till ytan 20 procent mindre &n 1939 och befolk-
ningens antal uppgick till 24 miljoner jamfort med 35 miljoner ar 1939. Eftersom tva fem-
tedelar av landets produktionskapacitet var forstord raknades landet som det mest krigshér-
jade i Europa. (Lukowski & Zawadzki 2001, 250.)

Efter andra varldskriget inforlivades Polen som en satellitstat i den Sovjetstyrda kommu-
nistiska maktsfaren i Central- och Osteuropa. Industrierna och en del av jordbruket forstat-
ligades eller kollektiviserades med sankt produktivitet som pafoljd. | borjan av 1970-talet
fororsakade bland annat kraftigt hojda livsmedelspriser valdsamma strejker vid fartygsvar-
ven i staderna Gdansk och Gdynia. Arbetarna organiserade sig sa smaningom i fackliga
organisationer som senare skulle komma att utmynna i den fria fackforeningsrorelsen Soli-
daritet. Solidaritet vaxte under 1980-talet till en betydande maktfaktor i det polska samhal-
let och efter foérhandlingar mellan oppositionen och representanter for regeringen kunde de
forsta fria lokalvalen hallas i maj 1990. Det forsta helt fria parlamentsvalet hélls 1991.
(U.S. Department of State 2011.)

2.2 Republiken Polen idag

Dagens Polen ar en parlamentarisk demokrati och medlem i Europeiska Unionen sedan
1.5.2004. Den lagstiftande makten utgors av ett tvakammarsystem, Sejmen (460 ledamater)
och Senaten (100 ledamdter). Statsoverhuvud ar presidenten som valjs i allmanna val for
fem ar at gangen. Sittande president ar Bronislaw Komorowski som valdes till ambetet
6.8.2010. Regeringschefen, premidrministern, utses av presidenten och utndmningen fast-
stalls av Sejmen. Posten som regeringschef innehas sedan 16.11.2007 av Donald Tusk.
Landet ar ocksa medlem i militarpakten NATO sedan ar 1999. (CIA-The World Factbook
2011.)

Administrativt & Polen indelat i 16 provinser, 379 distrikt och 2478 kommuner. De storsta
stdderna ar huvudstaden Warszawa (1,7 milj.), Lodz (756 600), Krakow (756 300), Wroc-
law (633 900), Poznan (564 000) och Gdansk (456 000). Landets totala befolkning upp-



gick 30.6.2007 till 38,12 miljoner och ar etniskt homogen. Over 96 procent av befolkning-
en ar etniska polacker. Officiellt sprak ar polska. De viktigaste naturtillgdngarna ar kalk,

god odlingsjord, stenkol, brunkol, koppar och krita. (Finpro 2011.)

Polen har dnda sedan 1990 bedrivit en liberal naringspolitik, vilket har resulterat i en jamn
ekonomisk utveckling efter kommunismens fall. Bruttonationalprodukten per capita ligger
annu betydligt under EU-medeltalet och kan narmast jamforas med nivan i de baltiska lan-
derna. Medlemskapet i EU och tillgangen till kapital ur EU:s strukturfonder har haft en

positiv paverkan pa den polska ekonomin.

Bruttonationalprodukten uttryckt i kopkraftstandard for 2010 (uppskattning) uppgick till
721,7 miljarder USD, vilket placerar landet pa plats 21 pa listan 6ver varldens storsta eko-
nomier. BNP per invanare uttryckt i kdpkraftstandard uppgick till 18 800 USD for 2010
(uppskattning). (CIA-The World Factbook 2011.)

Den ekonomiska utvecklingen ser bra ut pa sikt. Handelsbanken noterar att Polen var ett av
de fa europeiska lander som kunde uppvisa en 6kning av bruttonationalprodukten under ar
2009. Den uppskattade tillvaxten av bruttonationalprodukten kommer ocksa for perioden
2011-2012 att ligga mellan tre och fyra procent enligt Handelsbankens prognoser. (Han-
delsbanken 2011.)

| foljande kapitel kommer jag att definiera begreppen kultur och foretagskultur utgaende
fran teorier inom amnet. Jag kommer ocksa att narmare ga in pa Hofstedes fem kulturella

dimensioner samt Trompenaars teorier om kulturella skillnader och dimensioner.



3 KULTUR

Kultur kan definieras som den gemensamma livsstilen hos en viss grupp av méanniskor.
Varje kultur har sina egna traditioner och sedvanjor for hur man uttrycker och gor olika
saker. Méanniskors satt att tdnka ar framfor allt ett resultat av historia, kultur, religion och
sprak. Specifikt for kulturen &r att individen forvarvar sina kunskaper och fardigheter ge-
nom inlarning. Kulturen gar i arv fran generation till generation, forutom inom familjen
och i skolan ocksa inom andra samfund. Kannetecknande for kulturen ar ocksa att den for-
andras med tiden. (Mikluha 1996, 7.)

Kulturen ger en individ en forankringsplats, en identitet, en varldsbild, men ocksa regler
for sitt upptradande. Det sétt pa vilket folk konsumerar, hur behov prioriteras och vilka
onskningar de forsoker tillfredsstalla samt hur de tillfredsstéaller dem &r funktioner av deras
kultur, vilken bearbetar, formar och dikterar deras levnadsstil. Kultur paverkar pa ett kraft-
fullt satt allting fran det materialistiska till det spirituella. Aven ett sddant grundlaggande
begrepp som foda har stopts till kulturellt definierade recept och menyer och har erhallit
definitiva psykologiska dimensioner som skiljer sig at fran kultur till kultur. Men liknande
manifesta kulturella kontraster existerar i alla grundlaggande aspekter av livet, som t.ex.
klader, mobler, lekar och spel. Vad ménniskor anser vasentligt och ovésentligt dikteras av
kulturen. (Bjerke 1998, 38.)

Varje person har inom sig ett monster av tankar, kénslor och mojliga satt att agera som har
larts in under hela hans/hennes livstid. Mycket av detta lars in under barndomen, eftersom
méanniskan under denna period & som mest mottaglig for inlarning och anpassning. Denna
mentala mjukvara harror fran de sociala miljoer dar vi vuxit upp och inhamtat var livserfa-
renhet. Programmeringen bdrjar i familjen och fortsétter i omgivningen, skolan, ungdoms-
grupper, arbetsplatsen och samhallet vi lever i. Mentala program varierar lika mycket som
de sociala miljoer de utvecklats i. En vanlig term for sadan mental mjukvara ar kultur. Kul-
tur ar alltid ett kollektivt fenomen darfor att manniskor som lever eller har levat i samma
sociala miljé atminstone delvis har den gemensamt, eftersom det &r i den sociala miljon
som kulturen l&rs in. Enligt Hofstede ar det den kollektiva mentala programmeringen som
sarskiljer de manniskor som tillhor en viss grupp eller kategori fran andra. (Hofstede &
Hofstede 2005, 16-17.



3.1 Foretagskultur

Med foretagskultur menas de till synes sjalvklara antaganden som férekommer inom en
organisation eller ett féretag och som bestdimmer hur organisationens medlemmar uppfattar,
resonerar och reagerar i olika miljoer. Den har definitionen understryker tre viktiga drag
inom foretagskulturen. Den arvs fran aldre anstallda till nytillkomna anstallda genom en
social process. Foretagskulturen inverkar ocksa pa sattet att upptrada i den professionella
omgivningen. Slutligen anses det ocksa att foretagskulturen verkar pa tva olika nivaer. Den
ena nivan tar sig uttryck i mer konkreta fenomen som sattet att kla sig, bel6ningar, titlar,
myter och historier samt synliga ritualer och ceremonier. Den andra nivan igen tar sig ut-
tryck i mindre synliga fenomen som till exempel vérderingar och antaganden hos de an-
stéllda. (Kreitner, Kinicki & Buelens 2002, 58.)

I studier av management och organisation anvands termerna foéretagskultur och organisa-
tionskultur, ibland utbytbara, ibland med olika innebdrd. Vanligtvis hanfor sig foretagskul-
tur mer till de ideal, varderingar och betydelser som hdga chefer omfattar eller framsétter
och som omfattas av andra grupper som reagerar positivt pa deras budskap. Ibland ser
forskarna foretagskultur som det som framhalls av ledningen som efterstravansvart (led-
ningsideologin), medan organisationskultur hinfor sig till “verkligheten”, ett mer deskrip-

tivt intresse for organisationens kulturmdnster. (Alvesson 2009, 8.)

Alvesson tonar ner denna atskillnad. Aven om han uppfattar organisationskultur som ett
falt med bredare intresse for kulturella yttringar inom organisationen och féretagskultur
som nagot som hanfor sig mera till affars- och managementsidan, anvander hand begrep-

pen som dverlappande men med skilda betydelser eller definitioner. (Alvesson 2009, 8.)

Organisationens kultur definierar vilket beteende och vilka forhallanden som kan anses
acceptabla inom organisationen. Organisationskulturen motiverar ocksa individen och ger
motivering till beslut som tas i situationer déar osakerhet forekommer. Kulturen styr det satt
som foretaget hanterar information, sina interna kopplingar och sina vérderingar. Den ver-

kar pa alla nivaer fran det undermedvetna till det synliga. (Hampden-Turner 1991, 9.)



3.2 Hofstedes fem kulturella dimensioner

Ar 1974 undersokte Geert Hofstede en stor mingd data frén en enkatundersokning med
fragor om manniskors varderingar som besvarats av manniskor fran mer &n 50 lander runt
om i varlden. Dessa manniskor arbetade pa dotterbolag till det stora multinationella foreta-
get IBM. Vid analysen av svaren fann Hofstede att det fanns gemensamma problem men
att 16sningarna skiljde sig at mellan landerna. (Hofstede & Hofstede 2005, 36-37.)

De fyra grundldggande problemomraden som man fann vid undersokningen utgor olika
dimensioner hos en kultur. En dimension &r en aspekt av en kultur som kan matas i férhal-
lande till andra kulturer. De fyra dimensionerna fick beteckningarna maktdistans, kollekti-
vism kontra individualism, femininitet kontra maskulinitet och osékerhetsundvikande. Till-
sammans utgor dessa dimensioner en fyrdimensionell modell av skillnader mellan natio-
nalkulturer. 1984 kunde forskarna Gert Hofstede och Michael Harris Bond definiera en
femte dimension da man analyserade vérderingar hos psykologistuderande tillhdrande tio
olika nationaliteter eller etniska grupper i regionen Asien/Stilla havet. Denna femte dimen-
sion kom att kallas langsiktig kontra kortsiktig inriktning. (Hofstede & Hofstede 2005,
37,43-45))

Det forekommer aven kritik mot Hofstedes teorier. Utgangslaget for Hofstedes forskning
har varit att definiera kulturen som ett system for normer och varderingar. Detta gor ut-
gangslaget mycket rationellt och mojliggor en noggrann profilering av olika kulturer. Sam-
tidigt blir da den mangkulturella miljons inverkan och vaxelverkan obeaktade. | Hofstedes
forskning ar de olika kulturerna begrénsade till nationaliteter och nationsgranser. Globalt
sett stracker sig dock olika kulturer ofta Gver nationsgranserna pa grund av bland annat
etniska och religiosa grunder. (Peltonen 2007, 158-159, 179-180.)

3.2.1 Maktdistans

Maktdistans kan enligt Hofstede definieras som den utstrackning i vilken medlemmar med
mindre inflytande i organisationer och institutioner i ett land forvantar sig och accepterar
att makten ar ojamnt fordelad. I en kultur med stor maktdistans centraliserar organisatio-

nerna makten sd mycket som majligt sa att den ligger i nagra fa personers hander. De un-



derordnade forvéntar sig att andra ska bestdmma vad de ska gora. Loneklyftan mellan top-
pen och botten av organisationen ar stor. Arbetarna &r relativt outbildade och kroppsarbete
har en mycket lagre status &n kontorsarbete. | de underordnades égon ar idealchefen — den
som de kanner sig bekvamast med och respekterar mest — en valvillig autokrat eller en god
fadersfigur. (Hofstede & Hofstede 2005, 59, 68-69.)

Pa en arbetsplats dar maktdistansen ar liten betraktar 6ver- och underordnade varandra som
jamlikar; det hierarkiska systemet innebér bara en ojamlikhet mellan olika roller, som eta-
blerats av praktiska skal. Rollerna kan forandras sa att den som &r underordnad mig i dag
kan bli min chef i morgon. Organisationerna ar ganska decentraliserade, med hierarkier i
form av laga pyramider och inte sd manga anstallda vars funktion &r att 6vervaka. Lone-
klyftan mellan jobb p& hogsta och lagsta niva ar relativt liten; arbetarna ar kvalificerade
och kvalificerat manuellt arbete har hogre status &n okvalificerat kontorsarbete. De under-
ordnade forvantar sig bli tillfragade innan ett beslut fattas, men accepterar att det ar chefen

som slutligen &r den som bestammer. (Hofstede & Hofstede 2005, 70-71.)

TABELL 1. Jamforelse i maktdistans mellan vissa lander (Hofstede & Hofstede 2005, 56.)

Land/region | Poang | Rangordning
Ryssland 93 6

Serbien 86 8

Polen 68 27129
Finland 33 66

Norge 31 67/68

Sverige 31 67/68
Danmark 18 72

Ett hogt poangtal indikerar en kultur med stor maktdistans och Iagt poangtal en liten makt-

distans.



3.2.2 Kollektivism kontra individualism

Enligt Hofstede kannetecknar individualism samhallen med svaga band mellan individer.
Manniskorna forvantas ta hand om sig sjalva och den narmaste familjen. Kollektivismen
utgor individualismens motsats och ar utméarkande fér samhallen dar manniskor redan fran
fodseln integreras i grupper med stark sammanhallning som utgor ett skydd for individen
hela livet i utbyte mot en oférbehallsam lojalitet. (Hofstede & Hofstede 2005, 89.)

I en individualistisk kultur forvantas en anstélld agera i eget intresse och arbetet bor vara
organiserat pa ett sadant satt att detta egenintresse och arbetsgivarens intresse sammanfal-
ler. Arbetare forvintas handla som “ekonomiska méin” eller med en kombination av eko-
nomiska och psykologiska behov, men alltid som individer med egna behov. | det indivi-
dualistiska samhallet anses familjerelationer pa arbetsplatsen ofta vara icke-onskvarda,
eftersom de kan leda till nepotism och intressekonflikter. Féretagsledning i ett individualis-
tiskt samhdlle innebar att man leder individer. Underordnade anstallda kan vanligtvis flyt-
tas runt individuellt; beléning eller bonus bor vara kopplade till den enskildes prestationer.
(Hofstede & Hofstede 2005, 113-114.)

Trompenaars har uppnatt ett likartat resultat i sina studier inom kategorin kollektivism
kontra individualism. Han konstaterar att ett kollektivistiskt beteende arbetar for kollekti-
vets bésta vilket innebér att &ven ansvaret for gjorda beslut bars av kollektivet. Det motsat-
ta galler for det individualistiska beteendet dar individuella beslut betonas men dar ocksa

individen har ett storre ansvar for det han eller hon gor. (Trompenaars 1995, 52-54.)

I en kollektivistisk kultur anstaller en arbetsgivare aldrig enbart en individ, utan en person
som tillhor en egengrupp. Den anstéllde handlar i enlighet med denna grupps intressen,
vilka inte alltid sammanfaller med hans/hennes eget intresse: att asidosatta sig sjalv for
gruppens basta tillhor de normala forvantningarna i ett sadant samhalle. Anstallningspro-
cessen i ett kollektivistiskt samhélle tar alltid h&nsyn till egengruppen. Man féredrar van-
ligtvis att anstélla slaktingar, i forsta hand slaktingar till arbetsgivaren, men ocksa slakting-
ar till personer som redan ar anstéllda av foretaget. Att anstélla personer fran en familj som
man redan kanner minskar riskerna. Dessutom &r familjemedlemmarna mana om familjens
rykte och hjalper till att tillrattavisa en familjemedlem som misskoter sig. Relationen mel-

lan arbetsgivare och anstélld betraktas i moraliska termer. Den liknar en familjerelation
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med en dmsesidig skyldighet att ge beskydd i utbyte mot lojalitet. Att en anstélld presterar
daligt i denna relation &r inte skal att avskeda honom: man skickar inte bort sitt barn. Pre-
stationer och féardigheter avgor emellertid vilka uppgifter en anstalld tilldelas. (Hofstede &
Hofstede 2005, 113.)

TABELL 2. Jamforelse i individualsimindex mellan vissa lander (Hofstede & Hofstede
2005, 91.)

Land/region Poang Rangordning
Danmark 74 10

Sverige 71 13/14

Norge 69 16/17
Finland 63 21

Polen 60 22/24
Ryssland 39 37/38

Serbien 25 53/54

Ett hogt poangtal indikerar en individualistisk kultur och ett lagt poangtal en kollektivistisk

kultur.

3.2.3 Femininitet kontra maskulinitet

Ett samhélle kallas enligt Hofstede maskulint nar emotionella konsroller &r tydligt atskilda:
man ska vara tuffa, havda sig och fokuserade pa materiell framgang, medan kvinnor ska
vara mer omsinta, blygsamma och bry sig om livskvalitet. Ett samhalle kallas feminint nér
de emotionella kdnsrollerna Gverlappar varandra: bade méan och kvinnor ska vara blyg-
samma, dmsinta och bry sig om livskvalitet. (Hofstede & Hofstede 2005, 133-134.)

Man bor aven har forhalla sig kritiskt till Hofstedes forskningsresultat. Holden papekar att
en stor del av forskningen inom kulturella skillnader ar mycket gammal och att studierna
forst och framst inriktar sig pa jamforelser och kulturskillnader. Forskningen baserar sig

ocksa endast pa asikter hos anstallda inom foretaget IBM. De anstalldas vérderingar speg-
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lar endast asikterna hos en utbildad medelklass och arbetsmiljon inom féretaget har antag-
ligen andrats mycket sedan forskningen gjordes. (Holden 2002, 48,50.)

I maskulina kulturer har man uppfattningen att konflikter bor l6sas genom en god
kamp: ”Léat baste man vinna.” I relationerna mellan arbetare och arbetsgivare i industrifo-
retag i lander med maskulin kultur &r sadana kamper vanliga. Om det &r majligt forsoker
foretagsledningen helt undvika att ha med fackforeningar att gora och sattet pa vilket fack-
foreningarna beter sig pa forklarar deras motvilja. Organisationer i maskulina samhéllen
betonar resultat och forsoker att beléna resultat pa ett rattvist satt, dvs. manniskor belonas
for vad de har presterat. | ett maskulint samhalle gar livssynen mer mot att man ska “leva
for att arbeta”. | barn- och ungdomen socialiseras pojkarna till att hdvda sig, vara ambititsa
och tavlingsinriktade. Nar de véxer upp forvantas de férsoka avancera i karriéren. Flickor-
na i ett maskulint samhélle utgors av tva skilda grupper: de som vill géra karriar och majo-
riteten som inte vill det. (Hofstede & Hofstede 2005, 157-159.)

| feminina kulturer foredrar man att 16sa konflikter genom att kompromissa och férhandla.
Organisationer i feminina samhallen belonar oftare manniskor pa jamlikhetsgrunder (i
motsats till rattvisegrunder), dvs. till var och en efter behov. I ett feminint samhélle sociali-
serar familjen barnen i riktning mot blygsamhet och solidaritet, och i ett sadant samhélle
kan bade man och kvinnor vara ambitiosa och vilja ha en karriar och inte vilja ha det. |
motsats till det maskulina samhéllet gar livssynen i det feminina samhéllet mot att man
ska “arbeta for att leva”. Typiska drag i det feministiska samhallet &r enligt Hofstede och
Hofstede ocksa att man i allméanhet foredrar mindre organisationer samt att man foredrar
mer fritid framfoér mer pengar. (Hofstede & Hofstede 2005, 157-161.)

TABELL 3. Jamforelse i maskulinitetsindex mellan vissa lander (Hofstede & Hofstede
2005, 133-134.)

Land/region Poang Rangordning
Polen 64 14/16
Serbien 43 47/50

Ryssland 36 63
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TABELL 3. (fortsatter)

Finland 26 68
Danmark 16 71
Norge 8 73
Sverige 5 74

Ett hogt poangtal indikerar en maskulin kultur och ett lagt poangtal en feminin kultur.

3.2.4 Osakerhetsundvikande

Osakerhetsundvikande kan enligt Hofstede definieras som i den utstrackning som indivi-
derna i en kultur kanner sig hotade av tvetydiga eller ok&nda situationer. Denna kénsla
kommer bland annat till uttryck genom nervositet och stress och ett behov av forutsagbar-
het: ett behov av skrivna och oskrivna regler. (Hofstede & Hofstede 2005, 183.)

Behovet av regler i starkt osdkerhetsundvikande samhéllen &r kdnslomassigt. Manniskor -
arbetsgivare och anstallda, men ocksa tjansteman och regeringsmedlemmar — har sedan
tidig barndom programmerats till att trivas i strukturerade miljoer. Det som kan strukture-
ras bor inte lamnas at slumpen. Det kansloméssiga behovet av lagar och regler i samhallen
dar osakerhetsundvikandet &r starkt, kan leda till regler och regelmaéssiga beteenden som ar
helt och hallet rituella, inkonsekventa eller till och med dysfunktionella. Osékerhetsundvi-
kande kulturer har ocksa en starkare tro pa expertis pa verkstadsgolvet; deras organisatio-
ner har fler specialister. Osakerhetstoleranta kulturer tror lika starkt pa sunt fornuft och pa
generalister. (Hofstede & Hofstede 2005, 197-199.)

Trompenaars definierar i sin forskning om kulturskillnader en motsvarande dimension dar
speciellt manniskors forhallandesatt till regler i samhallet undersoks. Dimensionen har
kallats universalism kontra partikularism eller regler kontra relationer och uppvisar likheter

med Hofstedes teorier om osdkerhetsundvikande. (Trompenaars 1995, 31-31.)

Typiska drag i en osékerhetstolerant kultur ar att man byter arbetsgivare oftare och arbetar

kortare tid pa ett och samma stélle. Man tolererar tvetydighet och kaos och arbetar hart
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bara nar det behovs. Det forekommer farre egenforetagare och man ar dver lag battre pa att
uppfinna an att implementera. |1 en starkt osékerhetsundvikande kultur igen ar omsattning-
en pa de anstallda Iag. Det finns en inre drivkraft att arbeta hart. Det finns fler egenféreta-
gare och man ar vanligtvis battre pa att implementera an att uppfinna. (Hofstede & Hofste-
de 2005, 205.)

TABELL 4. Jamforelse i osékerhetsundvikandeindex mellan vissa lander (Hofstede &
Hofstede 2005, 183-184.)

Land/region Poang Rangordning
Ryssland 95 7

Polen 93 9/10

Serbien 92 11/13
Finland 59 48/49

Norge 50 57

Sverige 29 70/71
Danmark 23 72

Ett hogt poangtal indikerar en osakerhetsundvikande kultur och ett 1agt poangtal en osé-

kerhetstolerant kultur.

3.2.5 Langsiktig kontra kortsiktig inriktning

Med langsiktig inriktning menas att man framjar dygder inriktade pa framtida beloningar, i
synnerhet uthallighet och sparsamhet. Dess motsats, kortsiktig inriktning, star for att framja
dygder som har med det forflutna och det nuvarande att gora, i synnerhet respekt for tradi-
tioner, att bevara ansiktet och att uppfylla sociala skyldigheter. (Hofstede & Hofstede 2005,
226.)

I den langsiktigt inriktade miljon ar familj och arbete inte separerade. Familjeforetag &r
vanliga. Langsiktiga varderingar framjar dven entreprendrskap. Sparsamhet leder till ett

sparkapital och till att det finns pengar som man sjalv eller ens slaktingar kan aterinvestera.
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Andra faktorer som varderas hogt i arbetslivet ar att lara sig saker, arlighet, anpassnings-
barhet, ansvarstagande och sjalvdisciplin. Fritiden anses inte vara sérskilt viktig och &ga-
ren/chefen och arbetarna har samma ambitioner. | den langsiktigt inriktade miljon fokuse-
rar man pa marknadsposition i stéllet for pa viktiga ekonomiska mal och vinsten tio ar fram
i tiden anses vara viktigare an arets vinst. | kulturer med kortsiktig inriktning varderas fak-
torer som frihet, rattigheter, prestationer och formagan till sjalvstandigt tankande hogt i
arbetslivet. Fritiden anses vara viktig. | foretagen fokuserar man pa viktiga ekonomiska
mal och vinsten fran arets verksamhet ar viktig. (Hofstede & Hofstede 2005, 234, 241.)

3.3 Trompenaars forskning om kulturskillnader

Fons Trompenaars har ocksa undersokt kulturer i ett stort antal lander och har definierat ett
antal kulturella dimensioner. Trompenaars studier belyser ett bredare omrade an Hofstedes
forskning, som i forsta hand baserar sig pa uppgifter lamnade av anstéllda vid foretaget
IBM i olika lander. Trompenaars studier av kulturskillnader kan ocksa anses belysa kultur-
skillnadernas paverkan pa affarslivet i storre utstrackning an Hofstedes material. Vid en
narmare jamforelse mellan Trompenaars och Hofstedes studier av kulturskillnader kan man
finna vissa likheter, d&ven om benamningarna pa de olika dimensionerna i regel skiljer sig

fran varandra.

3.3.1 Relationer till andra manniskor

Universalism kontra partikularism (regler kontra relationer), dar ett universalistiskt bete-
ende tenderar att vara abstrakt. Man gar inte mot rott ljus vid 6vergangsstéllet, inte ens om
dvergangsstallet ar helt fritt fran annan trafik. Det finns en viss radsla for att bryta mot be-
stammelserna eftersom det kan fa hela systemet att kollapsa. Ett partikularistiskt beteende
fokuserar igen pa omstandigheterna vid en specifik situation. Man kan tanka sig att bryta
mot bestammelserna om det hjalper eller gynnar en sjélv eller en narstaende person. Bete-
endet galler &ven i omvand ordning; man kan bryta mot géallande normer for att missgynna

en annan person. (Trompenaars 1995, 31-32.)
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I denna dimension hittas enligt min asikt tydliga kopplingar till Hofstedes teorier om osé-
kerhetsundvikande. Det universalistiska beteendet uppvisar tydliga likheter med ett osa-
kerhetsundvikande beteende. Det finns ett kdnsloméssigt behov av lagar och regler. Samti-
digt hittas det ocksa likheter mellan partikularistiska och osakerhetstoleranta beteenden.
Man tolererar tvetydigheter och befintliga regler kan tillampas for att gynna en sjalv eller

nagon narstaende person.

Kollektivism kontra individualism uppvisar i Trompenaars definition stora likheter med
Hofstedes motsvarande kategori. Ett kollektivistiskt beteende beaktar kollektivets basta,
dar besluten tas inom gruppen och dér &ven ansvaret for gjorda beslut bérs av kollektivet.
Ett individualistiskt beteende betonar individuella beslut men forutsétter ocksa att indivi-

den bar ett ansvar for det han/hon goér. (Trompenaars 1995, 52-54.)

Hofstede anser ocksa att det individualistiska samhéllet kannetecknas av att manniskorna
forvantas ta hand om sig sjélva och att banden ar svaga mellan individerna i samhallet. |
det kollektivistiska samhéllet igen sa integreras medlemmen redan i ett tidigt stadium i
starkt sammanhallna grupper som forvantar sig livslang lojalitet. (Hofstede & Hofstede
2005, 89.)

Neutrala kontra emotionella kulturer uppvisar olika nivaer av kansloyttringar. Individer i
kanslomassigt neutrala kulturer foredrar att inte visa sina kanslor 6ppet utan forsoker halla
dem kontrollerade eller undertryckta. Neutrala kulturer ar dnda inte nodvandigtvis kalla
eller okansliga. Den mangd av kéanslor som manniskor visar i ett samhalle paverkas av ve-
dertagna normer. | den emotionella kulturen daremot visar manniskorna tydligt sina kéns-
lor med skratt, leenden, grimaser, bistra uppsyner och gester; de strévar till att omedelbart

finna utlopp for sina kénslor. (Trompenaars 1995, 63.)

Specifika kontra diffusa kulturer betecknar enligt Trompenaars i vilken man manniskor
engagerar sig i forhallandet till andra ménniskor bade i yrkeslivet och pa fritiden. I en spe-
cifik kultur skiljer man tydligt pa arbete och fritid. I den specifika kulturen &r en persons
offentliga sfar mycket storre och 6ppnare an den privata. Det &r alltsa fraga om tva specifi-
ka omraden. Specifika individer koncentrerar sig garna pa kalla fakta, standarder och kon-
trakt. | diffusa kulturer flyter arbete och fritid ihop. Personens privata sfar ar stdrre och

diffusare an den offentliga. Det ar inte latt att komma in i en annan persons privata sfér,
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men nar man har natt dit har man tilltrade till sa gott som alla personens privata omraden. |
diffusa kulturer uppskattar man ofta stil, upptradande, atmosfar, fortroende och forstaelse.
(Trompenaars 1995, 73-74.)

Ibland anvéands &ven benamningen lag kontext for specifika kulturer och hog kontext for
diffusa kulturer. Kulturer med lag kontext anses vara anpassningsbara och flexibla. Kultu-
rer med hog kontext igen beskrivs som rika och kéansliga men ar svara att tranga in i for
utomstaende. Diffusa kulturer tycks ha en lagre omsattning av arbetskraften eftersom loja-
litet och manskliga relationer anses viktiga. De agnar sig inte heller i storre utstrackning at
headhunting eller forséker locka till sig personal fran andra foéretag med hjalp av hogre
I6ner. (Winfield 2003.)

Uppnadd status kontra tillskriven status ar enligt Trompenaars en dimension som definie-
rar hur en viss status i samhallet uppnas. Vissa samhéllen ger en del av sina medlemmar en
hog status pa basen av dennes prestationer och handlingar. Titlar ar inte sérskilt viktiga
utan man faster storre vikt vid personens kunnande. Bade kvinnor och man aterfinns i fore-
tagens hogsta ledning och aldersfordelningen &r bred. Motsatsen hittas i samhéllen dar en
viss status tillskrivs individen. Faktorer som alder, samhéllsklass, kon och utbildning in-
verkar da pa vilken status en person innehar i samhallet. Titlar ar viktiga, speciellt da de
uttrycker personens stallning i foretaget. Storsta delen av foretagens ledning bestar av me-

delalders man som har en lamplig bakgrund for uppgiften. (Trompenaars 1995, 92, 105.)

Trompenaars redovisar resultat for Polen inom fyra av de fem ovanndmnda dimensionerna.
Resultat inom dimensionen for hur status forvarvas saknas. | tre delomraden uppvisar Po-
len resultat som ligger ganska nara medeltalet for de undersokta landerna. I dimensionen
for kollektivism kontra individualism ger underokningen ett resultat som pavisar en tydlig
individualism i landet. Man tror pa individuella beslut och betonar individens ansvar for
gjorda beslut. Hér skiljer sig Trompenaars’ forskning fran Hofstedes, som placerar Polen i
ett mellansegment angaende kollektivism kontra individualism. Lander i det forna ost-
blocket som Ryssland, Tjeckien, Ruméanien och Ungern visar ocksa enligt Trompenaars
hoga individualistiska varden. (Trompenaars 1995, 52,54.)
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3.3.2 Tidsperspektiv och kontroll av omgivningen

Sekventiell tid kontra synkroniserad tid. Tidsperspektivet som dimension har tva aspekter:
den betydelse som tillmats det forflutna, nutiden och framtiden samt hur ménniskorna
strukturerar tiden. 1 en sekventiell tidsuppfattning gar tiden framat i en rak linje som en
serie handelser. | den synkroniserade tidsfattningen ar tiden cyklisk; det forflutna, nutiden
och framtiden vavs in i varandra sa att idéer om framtiden och minnen fran det forflutna
skapar grunden for nutidens beteende. Individer som strukturerar tiden sekventiellt gor en
sak at gangen. De planerar sin tid och haller sig till planer och tidtabeller. Méanniskor med
en synkroniserad tidsuppfattning utfor ofta flera saker at gangen. Tidtabeller &r endast rikt-

givande och uppgjorda planer kan éndras vid behov. (Trompenaars 1995, 107-112.)

Bada tidsuppfattningarna kan verka vara extraordinara for dem som inte &r vana med den
motsatta uppfattningen. Personer med synkronisk tidsuppfattning kan omedvetet sara en
annan person som ar van att gora endast en sak at gangen och vice versa. En person med
synkronisk tidsuppfattning kan ta illa upp om han inte blir halsad eller tilltalad dven om

han sjalv rakar prata i telefon vid samma tillfalle. (Winfield 2003.)

Relation till omgivningen som dimension belyser ménniskornas attityder till sin omgivning.
Hur man kontrollerar sitt liv och eventuellt kan styra sitt 6de. | denna dimension ingar ock-
sa manniskans installning till naturen. Kan naturen tyglas och kontrolleras eller & manni-
skan endast en del av den? Den kultur som anser sig kunna kontrollera sin omgivning &r
sjalvfokuserande och man kénner olust om omgivningen ar utanfor ens kontroll. Konflikter
och motstand ar acceptabla, det betyder bara att manniskorna har en évertygelse. | den kul-
tur som i mindre utstrackning tror att omgivningen kan kontrolleras, sétts fokus pa kunden,
partnern och kollegor. Variationer i omgivningen accepteras som nagot som hor till. Har-

moni, flexibilitet och kompromisser efterstravas. (Trompenaars 1995, 125, 136-137.)

Trompenaars redovisar inga resultat for Polen inom dimensionen tidsuppfattning. Forskare
som Moran, Harris & Moran menar anda att Polens historia som en europeisk stormakt
annu har en stor betydelse for det polska folket. De vordar sitt forflutna och élskar landets
historia, vilket inte minst tar sig uttryck i restaurationen av historiska byggnader och &ven
hela stadsdelar. (Moran, Harris & Moran 2007, 552.) Detta medfor att den generella tids-

uppfattningen i Polen kan anses vara synkroniserad.
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Inom dimensionen for kontroll av omgivningen uppvisar Polen resultat som visar att man-
niskorna i mindre utstrackning an manga andra europeiska lander anser att de har kontroll
éver sin omgivning. (Trompenaars 1995, 128.) Trompenaars anser dock att 45 ar av kom-

munism har inverkat pa resultatet.

Hofstede och Trompenaars har forskat inom samma omrade och har delvis definierat sam-
ma dimensioner. Den dimension som bada definierar sa gott som pa samma satt ar kollek-
tivism kontra individualism. Aven i de andra dimensionerna har jag kunnat finna likheter
aven om benamningarna varierar. Den empiriska delen av detta arbete far utvisa om det gar

att gora aterkopplingar till Hofstedes och Trompenaars teorier angaende Polen.

| foljande kapitel behandlas affarskulturen i Polen. | kapitlet behandlas ocksa korruption,
kommunikation, ledarskap samt kyrkans roll i det polska samhallet. I teorin om ledarskap
har jag valt att definiera bade polskt och finlandskt ledarskap utgaende fran befintliga teo-
rier inom omradet. Orsaken till detta ar att jag i forskningen kommer att gora jamforelser

mellan typiska ledarskapsmodeller i bada landerna.
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4 AFFARSKULTUR

Forstaelse for andra kulturers sérdrag ar mycket viktigt nar man umgas och gor affarer med
frammande kulturer. Affarskulturer som avviker fran det egna landets kan ibland hittas pa
mycket nara hall. Tva grannlander kan ibland ha till och med mycket avvikande kulturella
sardrag. Missforstand som beror pa att parterna inte forstar varandra eller kan tolka mot-

partens beteende kan i varsta fall leda till att en potentiell affar inte blir av.

Begreppen affarskultur och foretagskultur bor inte blandas ihop &ven om de ofta tangerar
varandra. Affarskulturen uppstar ur den kultur som finns i det land eller samhalle dar fore-
taget verkar. Foretagskultur avser daremot kulturen inom ett specifikt foretag. Begreppet
affarskultur ar darfor mycket mera omfattande an foretagskulturen, och speglar landets

kultur i olika delar av néringslivet.

4.1 Polsk affarskultur

Lewis anser i sin studie av kulturella faktorer inom kommunikationen att polackernas bete-
ende vid affarsforhandlingar varierar mellan pragmatism och kanslosamhet. | allméanhet
verkar de vilja ha lite av bada. De &r vénliga och flexibla nar de bemoéts pa ett bra satt men
kan reagera kraftigt om de anser sig oréttvist behandlade. Polackerna &r inte radda for att
konfronteras med sin motpart och de kan upptrdda hetsigt i en pressad situation. Lewis
anser ocksa att ett speciellt nationellt drag &r att de anser att ett aggressivt upptradande for
egen del kan vara beréttigat, om de blir skarpt kritiserade eller féroldmpade. Om de be-
handlas med en kombination av uppriktighet och finkanslighet, forsoker de snabbt etablera
nara personliga relationer. Polackerna har en grundldggande blygsamhet och ofta en bris-
tande sjalvsékerhet. (Lewis 2006, 286.)

Lewis noterar vidare att fast dagens affarsverksamhet innebér ett 6kande matt av sjalvfor-
troende, kan man &nnu notera en charmerande naturlighet hos polackerna i umgénget med
andra. Detta betyder anda inte att affarsforhandlingar skulle vara speciellt informella. Man
haller garna ett diskret avstand till motparten och tilltalar ofta denne i tredje person. Idéer

framfors ofta i svavande termer och den andra parten bér kunna lasa mellan raderna for att
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helt forsta inneborden. Det ar vanligt att skala i samband med affarsforhandlingar och
bruket av starksprit &r mycket vanligt. Duande &r inte vanligt i normala affarsférhandlingar
utan i forsta hand reserverat for nara vanner. Kroppsspraket &r inte sarskilt livligt men ax-
elryckningar och att sla sig for pannan (for att uttrycka dumhet) ar vanliga. (Lewis 2006,
286-287.) Engelskan blir allt viktigare som gemensamt sprak vid affarskontakter men
polskans betydelse bor inte underskattas. | de vastra delarna av landet kan man ofta kom-

municera pa tyska. (Finpro 2011.)

Deresky konstaterar i en studie av projektet Global Leadership and Organizational Behavi-
or Effectiveness 2001 (GLOBE) att de polska foretagen uppvisar laga varden i forsknings-
omradet framtidsorientering. Undersdkningarna inom detta omrade hanvisar till i vilken
grad foretag och organisationer planerar och investerar for framtiden. Foretag i lander som
uppvisar laga varden inom detta omrade kan anses féredra planering pa kort sikt i stéllet
for lang sikt och foredrar en snabb avkastning pa foretagsverksamheten. Foretag i lander
som uppvisar hoga poang i undersokningen tenderar att planera pa lang sikt, spara for

framtiden samt foredrar ett langre tidsperspektiv for beslutsfattande. (Deresky 2008, 98-99.)

Under den kommunistiska perioden komplicerades jamstalldhetsfraigan mellan mén och
kvinnor av de olika ideologiska asikterna hos den katolska kyrkan & ena sidan och det sty-
rande kommunistpartiet & den andra sidan. Kommunistpartiet stodde dtminstone i teorin en
full jamstélldhet mellan kénen, medan kyrkan betonade kvinnans roll som hustru och mor.
| dag deltar storsta delen av kvinnorna i arbetslivet. Hovlighet mot kvinnor &r en tradition
som annu i dag ar djupt rotad i det polska samhallet. Det dr mycket vanligt att de polska
mannen oppnar dorren for en kvinna eller erbjuder henne sin plats i bussen eller sparvag-
nen. (Ikonen 2003, 46, 50-51.)

4.2 Korruption

Organisationen Transparency International definierar termen korruption som missbruk av
fortroendestallning till egen vinning. Korruptionen har den bésta forutsattningen att uppsta
i lander dar lockelse samexisterar med normloshet. Korruption uppstar vanligen dar éver-

vakningen av myndighetsutdvande saknas, dar beslutsfattandet ar holjt i dunkel och dar en
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ojamn fordelning av valfarden gor att manga manniskor lever i fattigdom. (Transparency
International 2011.)

Aven om de gynnsammaste forhallandena for att korruption ska uppsta finns i mindre ut-
vecklade ekonomier, forekommer korruption &ven i mera ekonomiskt utvecklade lander.
Transparency Internationals Corruption Perceptions Index (CPI) visar att EU:s medlems-
lander ingalunda ar forskonade fran detta fenomen, dven om EU-landerna och Vasteuropa

generellt och globalt sett anses ha en |ag niva av korruption.

Enligt CPI-statistik for 2010 ligger Polen pa plats 21 i en europeisk jamforelse dar korrup-
tionsnivan i 30 lander mattes. Polen uppvisar numera tillsammans med Estland det basta
resultatet av de 2004-2007 tillkomna EU-landerna . | en global jamforelse aterfinns Polen
pa plats 41 av totalt 178 bedomda lander. Trenden visar en stadig utveckling mot det battre.
Under de senaste aren har CPI-index stadigt 6kat vilket innebéar att korruptionsproblemet
sakta men sakert avtar. En orsak till detta hittas antagligen i den speciella anti-
korruptionsorganisation som bildades 2006 for att bekdampa korruption bade inom den of-

fentliga och inom den privata sektorn. (Transparency International 2011.)

4.3 Kommunikation

Kommunikation kan ses som en interaktiv, cirkul&r process som omfattar en sandare, en
mottagare och ett budskap. Manniskan som en intelligent varelse, kan sdnda och ta emot
budskap verbalt eller non-verbalt, genom att anvanda ord (muntligt eller skriftligt), bilder,
grafik, statistik, symboler eller gester. Bade sandaren och mottagaren innehar alltid en unik
uppsattning av erfarenheter, erfarenheter som skiljer sig fran individ till individ. Faktorer
som bildar detta monster kan till exempel utgoras av familjebakgrund och utbildning samt
kulturell-, religiés- och social bakgrund. Denna uppséttning av erfarenheter samt indivi-
dens sjalvbild, behov, vérderingar, forvantningar, malsattningar, normer och iakttagelse-
formaga inverkar pa det satt som budskapet tas emot och tolkas. (Moran, Harris & Moran
2007, 45.)

Kommunikationen utgor grunden for alla funktioner inom ett foretag samt inom internatio-

nella relationer. Det ar det viktigaste verktyget som finns for att fa saker och ting utférda.
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Kommunikationen utgér basen for forstaelse, samarbete och handlande. Livskraften och
kreativiteten i en organisation beror de facto pa det innehall och den karaktar som finns i
organisationens kommunikation. Kommunikationen ar dock ett fenomen med bade goda
och daliga aspekter. Den dverfor kunskap, uppfyller manniskornas behov och far saker
utrattade men alldeles for ofta forvranger kommunikationen budskapet, orsakar frustration
och ineffektivitet hos bade manniskor och foretag. (Moran, Harris & Moran 2007, 45.)

4.4 Interkulturell kommunikation

En organisation kommunicerar effektivt endast da budskapet ar tydligt och avsikten med
budskapet ar trovardigt. Att uppna dessa malsattningar angaende tydlighet och trovardighet
ar speciellt svart, men aven viktigt, i ett mangkulturellt ssmmanhang, dar individerna har

olika uppfattningar om kommunikation. (Mead 1990, 39.)

Framgangsrika mangkulturella affarskontakter &r i stor utstrackning beroende av bade en
effektiv verbal kommunikation och nonverbal kommunikation. Aven om en stor del av
kommunikationen pa de globala affarsscenerna ar verbal, kan en kannedom om den non-
verbala aspekten ge en djupare forstaelse och tolkning av den verbala kommunikationen.
Med nonverbal kommunikation avses den form av kommunikation som inte uttrycks i tal,
till exempel gester, ansiktsuttryck, fysisk distans, beréring, 6gonkontakt, lukt och tystnad.
Kostsamma misslyckanden i affarsférhandlingar &r ofta resultat av dalig kainnedom om den
andra kulturens monster for verbal och nonverbal kommunikation. En god kunskap om
dessa monster &r nodvandig for att lyckas i affarer i en internationell miljo. (Chaney &
Martin 2005, 117.)

De flesta anser det vara lattare att kommunicera med manniskor som har en likadan per-
sonlighet, etnicitet och kultur. Vi foredrar ocksa for det mesta att umgas med manniskor
som delar var religion, vara 6vertygelser och var varldsaskadning. Det &r en utmaning att
lara sig att 6verbrygga den konflikt som vanligen uppstar da tva personer fran olika kultu-
rer mots. Ett viktigt forsta steg ar att kdnna sin egen kultur och sitt eget satt att kommunice-
ra och att identifiera sina egna eventuella barridarer mot en fungerande interkulturell kom-
munikation. (Moran, Harris & Moran 2007, 73.)
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4.5 Ledarskap

Ledarskapsmodeller inom olika kulturer har en nara koppling till bade affarskultur och
foretagskultur. Darfor ar det motiverat att narmare ga in pa vissa teorier om typiska ledar-
skapsmodeller i bade Polen och Finland. Finlandska ledarskapsteorier behandlas eftersom
jag i den empiriska delen kommer att gora jamfarelser mellan de bada landerna inom detta
omrade. Har bor dock betonas att det i bada landerna givetvis finns ledartyper av alla sorter

men att vissa drag forekommer i stérre omfattning an i andra lander.

4.5.1 Polskt ledarskap

Om man utgar fran Hofstedes dimensioner maktdistans och femininitet kontra maskulinitet,
kan man anta att den polska ledarskapsmodellen skiljer sig signifikant fran den finlandska.
Polen utvisar ett markbart hogre poangtal inom bada dessa dimensioner. | en kultur med
hog maktdistans ar makten centraliserad och ligger i nagra fa personers hander. Organisa-
tionerna ar vanligtvis hierarkiska. Ledaren maste ge tydliga direktiv eftersom de underly-
dande forvantar sig att andra bestdmmer vad och hur de ska gora. (Hofstede & Hofstede
2005, 59, 68-69.)

Ledartypen i ett maskulint samhélle ska havda sig, vara tuff och fokusera pa materiell
framgang. Ledaren i ett maskulin samhélle betonar resultat och forséker belona resultat pa
ett rattvist satt, dvs. manniskor belénas for vad de har presterat. | ett maskulint samhélle
offrar man ofta sin fritid for mera inkomster. (Hofstede & Hofstede 2005, 157-159.)

Aven om Polen som samhalle har forandrats mycket under de senaste 20 aren sa finns det
studier som pavisar att de polska ledarnas varderingar inte alltid har forandrats i samma
takt. Maczynski m.fl. jamforde varderingar hos polska foretagsledare 1996-1997 med mot-
svarande studier 2008-2009. Omraden som studerades var bland annat maktdistans och
framtidsorientering. Framtidsorientering definierades av forskarna som den niva pa vilken
organisationens medlemmar uppmanas att planera och investera i framtiden. Forskarna
fann nagot ovantat att vardet for maktdistans hade 6kat under tidsperioden samtidigt som
vardet for framtidsorientering hade sjunkit. (Maczynski, Zamorska & Lobodzinski 2010,
69-77.)
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Maczynski m.fl. konstaterar att de polska foretagen och foretagsledarna fortfarande har en
stor maktdistans. Det laga vardet i framtidsorientering forklaras av forskarna med den da-
varande ekonomiska nedgangen. Foretagsledningen kampar med att klara av den dagliga

driften av foretaget i stéallet for att planera for framtiden. (Maczynski m.fl. 2010, 69-77.)

4.5.2 Finlandskt ledarskap

Da det galler den finlandska ledarskapsmodellen sa har Kostamo gjort ett bra forsok att
beskriva den finlandska ledartypen. Man bér komma ihdg att det ocksa i Finland givetvis
forekommer olika ledartyper, men att de drag som han beskriver kan anses forekomma i

storre utstrackning hos finlandska ledare an hos andra nationaliteter.

Det drag som Kostamo forst tar upp ar en stark vardegrund. Bakgrunden till den starka
vardegrunden kan enligt Kostamo sparas i fosterlandskheten, stravan till sjalvstandighet
och oberoende samt viljan att utvecklas. Till ledarens starka vardegrund hor ocksa heder-
lighet och palitlighet. Internationella studier som pavisar att Finland &nnu &r ett av de minst
korrumperade landerna i varlden tyder pa att denna vérdegrund fortfarande finns kvar i
Finland. En framtradande egenskap hos finlandska ledare ar ocksa samarbetsformaga och
en mental flexibilitet. Dessa tva egenskaper kan enligt Kostamo anses hora ihop och sam-
verka. (Kostamo 2004, 210.)

Den finlandska ledaren kan ocksa ofta tillskrivas en god initiativformaga. Detta kan ta sig
uttryck i foretagsamhet, ansvarskannande och formaga till sjalvstyrning. Den finldndska
chefen forvantar sig inte att han ska fa utforliga direktiv till hur verksamheten ska bedrivas,
eller att han maste vanta pa uppmaning eller tillstand uppifran for att gora nagot. Ledaren
vill veta vad det ar frdga om och vad som &r malsattningen. Den informationen bor racka

for att chefen ska kunna agera. (Kostamo 2004, 211.)
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4.6 Kyrkans roll i det polska samhallet

Den katolska kyrkan har under arhundradena haft en mycket framtradande position i det
polska samhallet. Over 90 procent av befolkningen hor till den katolska kyrkan och en
annu storre andel anser sig vara troende. Polackerna &r ocksa flitiga kyrkobesokare. Over
50 procent av befolkningen har under hela 1990-talet uppgett att de besoker kyrkan atmin-
stone en gang i veckan och 75 procent atminstone en gang i manaden. Kyrkans egna un-
dersokningar visar dock pa ett nagot ldgre deltagande i massorna. Over halften av polack-
erna uppger att de ber varje dag och 80 procent atminstone en gang i veckan. (Johnsson &
Lautela 2004, 231-233.)

Det har dock skett fordndringar i attityderna mot religion och kyrka. En stor majoritet av
den polska befolkningen ar av den asikten att den polska katolska kyrkan inte bor blanda
sig i dagspolitiken och att kyrkan i mindre utstrackning an nu ska fa bestdamma 6ver vad
som é&r ratt och fel i den enskilda manniskans beteende. | stora moralfragor som anvand-
ning av preventivmedel, abort och skilsméassor vill majoriteten anda att kyrkan har en klar
asikt. Detta betyder dock inte att polackerna ar kategoriskt beredda att folja kyrkans asikt i
dessa fragor. (Johnsson & Lautela 2004, 234.)

Aven om folkets installning till kyrkan har andrat, ar den polska katolska kyrkan &nnu det
samfund som folket litar mest pa och deltagande i det religicsa livet ar fortséttningsvis
mycket viktigt for en stor majoritet av det polska folket. Kyrkan har ibland haft en viktig
roll i det politiska livet men den rollen ser ut att minska i framtiden. Kyrkan verkar ha haft
nagorlunda latt att anpassa sig till sin nya roll med en mindre framtradande roll i politiken.
En viss tudelning har kunnat skonjas da en del av prasterna inte har kunnat godkanna den
pagaende sekulariseringen i samhdllet och kyrkans ampassning till den nya verkligheten.
(Johnsson & Lautela 2004, 235-236.)

| foljande kapitel kommer jag att behandla teorier angaende forskningsmetoder. Jag kom-
mer att ndrmare definiera den halvstrukturerade intervjun eller temaintervjun som hor till
de kvalitativa forskningsmetoderna. | foljande kapitel presenteras ocksa teorier om reliabi-
litet och validitet i forskningen samt en beskrivning av respondenterna och genomférandet

av intervjuerna.
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5 FORSKNINGSMETOD

Insamling av forskningsmaterial delas in i kvantitativa och kvalitativa metoder. Utgangsla-
get for vilken metod man bor anvanda hittas enligt min mening i forskningsfragan. Min
forskningsfraga i detta arbete gar ut pa att studera skillnader och likheter samt eventuella
problem som kan uppsta i samband med affarsverksamhet, dar parterna representerar olika
nationaliteter och kulturer. Jag anser att endast en kvalitativ metod for insamling av data
kan ge mig sadant forskningsmaterial som tillrackligt noggrant belyser problematiken
kring min forskningsfraga.

5.1 Kvalitativa undersokningsmetoder

De kvalitativa undersékningarna erbjuder en mojlighet att undersdka forskningsmassiga
problem dar en traditionell kvantitativ undersokning hade gett daliga eller inga resultat.
Exempel pa sadana teman &r malpopulationens kunskaper, kanslor, attityder och motiv.
Dar den kvantitativa undersékningen i forsta hand syftar till att besvara fragor som vad, var
och nér, syftar den kvalitativa undersékningen till att belysa varfér och hur manniskor rea-
gerar som de gor. Till de kvalitativa undersokningsmetoderna réaknas bland annat temain-
tervjuer, djupintervjuer, fokusgrupper, observation och projektiva metoder. (Méntyneva,
Heinonen & Wrange 2008, 69-70.)

De kvalitativa undersokningsmetoderna har ocksa sina begransningar. Den centrala utma-
ningen med ett kvalitativt perspektiv i forskningen &r ofta att forskningsmaterialet samlas
in av endast ett fatal respondenter. Urvalet representerar darfor nodvandigtvis inte hela
forskningens malpopulation. Att tillampa resultaten fran undersokningen pa hela malpopu-

lationen innebar darfor vissa risker. (Méantyneva m.fl. 2008, 70.)
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5.2 Intervjusituationer

Antalet deltagare i en intervju kan variera. Ibland &r det en intervjuare, ibland flera. Aven
antalet respondenter kan variera. Den vanligaste intervjusituationen ar dock ndar en inter-
vjuare moter en respondent. Situationen kallas da for en personlig intervju. Intervjuaren
styr och leder samtalet, men &ven respondenten ansvarar for att det blir en bra intervju.
(Christensen, Andersson, Carlsson & Haglund 1998, 132.)

En intervju kan skilja sig mycket fran en annan. Den kan vara formaliserad och strukture-
rad dar varje respondent svarar pa standardiserade fragor, eller ostrukturerad och mer lik en
formell konversation. Christensen m.fl. skiljer mellan strukturerade, semistrukturerade och
ostrukturerade intervjuer. (Christensen m.fl. 1998, 133.) En annan benamning pa den semi-

strukturerade intervjun som ofta anvands &r halvstrukturerad intervju eller temaintervju.

5.3 Halvstrukturerad intervju eller temaintervju

Den halvstrukturerade intervjun ses som en mellanform mellan den strukturerade och den
ostrukturerade intervjun. Det finns ingen fastslagen definition for denna intervjuform men
en ofta anvand definition ar att fragorna ar de samma for alla respondenter men intervjua-
ren kan variera den ordning i vilken fragorna stélls. Fragorna ar inte heller bundna till for-
utbestdmda svarsalternativ utan respondenten kan svara med egna ord. Ett typiskt drag for
den halvstrukturerade intervjun &ar ocksa att fragorna ar formulerade pa forhand men att
intervjuaren kan variera ordfoljden i fragorna. Man kan alltsa anse att i den halvstrukture-
rade intervjumetoden &r vissa element fastslagna pa foérhand men inte alla. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 47.)

| temaintervjun framskrider intervjun enligt vissa pa forhand bestamda centrala teman dar
intervjuaren kan stalla foljdfragor om sa fordras. Temaintervjun tar i beaktande att respon-
dentens egen tolkning av situationen och den betydelse som personen sjélv ger situationen,
far en central innebdrd i intervjun. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 48.) Inte heller i temainter-
vjun kan man stélla vilka fragor som helst utan man stravar till att stalla sadana fragor som
ar relevanta for syftet for forskningen och forskningsfragan. | princip baserar sig de pa

forhand utvalda temana pa forskningens teoretiska del. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 77-78.)
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5.4 Reliabilitet och validitet

Med reliabilitet menas att man borde fa samma resultat av en viss respondent vid tva olika
forskningssituationer. Ett annat sétt att definiera reliabilitet &r att forskningsresultatet har
en hog reliabilitet om tva intervjuare uppnar samma resultat da de intervjuar samma re-
spondent vid skilda tidpunkter. En tredje definition pa begreppet reliabilitet ar att man
uppnar samma resultat med tva parallella forskningsmetoder. (Hirsjarvi & Hurme 2000,
186.)

Att tala om reliabilitet eller tillforlitlighet i en kvalitativ intervju kan enligt Trost bli nagot
egendomligt. Idén med att man ska fa samma svar pa en fraga da den stalls vid skilda till-
fallen bygger pa en forestallning om att konstans ska rada, det vill siga att den enskilda
manniskan &r stabil eller statisk i sina forestallningar, sina beteenden och i sina asikter.
Manniskan &r dock inte alls statisk och det innebér att svaren inte alls nddvéndigtvis ska bli
de samma varje gang den givna fragan stalls. Manniskan gor nya erfarenheter och moter
nya situationer. Var forestallningsvarld forandras successivt vilket innebar att bakgrunden

for ett svar pa en fraga hela tiden forandras. (Trost 2005, 112.)

Begreppet validitet har i likhet med reliabilitetsbegreppet sitt ursprung i den kvantitativa
forskningen. Traditionellt menar man med validitet eller giltighet att instrumentet eller
fragan skall mata det den &r avsedd att méata. (Trost 2005, 113.) Att bedoma validiteten i
en kvalitativ forskning anses vara svarare an inom en kvantitativ forskning. Nar man be-
domer validiteten inom en kvantitativ forskning racker det ofta med att sétta in varden i
formler och sedan bedéma resultatet. | den kvalitativa forskningen hanterar man déremot
information som inte alltid kan bearbetas i form av numeriska vérden. Detta betyder dock
inte att validiteten i en kvalitativ studie inte skulle kunna beddmas. Det fordras dock andra
metoder. (Hair, Money, Samouel & Page 2007, 297.)

Hair m.fl. anser att en metod for att bedoma validiteten hos en kvalitativ studie &r att fors-
karen dokumenterar sitt faltarbete och sin analysprocess pa ett sadant satt att andra ges en
mojlighet att utvardera och bekrafta validiteten i arbetet. Hair m.fl. foreslar ocksa olika
former av triangulering for att bedoma validiteten. Forskartriangulering innebdr att man

jamfor metoder, analyser och tolkningar fran flera olika forskare inom samma @mne. Data-
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triangulering innebar att man samlar in data fran flera olika kallor vid olika tidpunkter och
jamfor dessa data. (Hair m.fl. 2007, 297.)

Metodtriangulering innebar att man utfér samma forskning med hjalp av olika metoder for
insamling av data och jamfor resultaten, i vissa fall med hjalp av bade kvantitativ och kva-
litativ forskning. En fjarde form av triangulering kallas for teoritriangulering och innebér
att forskaren anvénder sig av flera teorier och perspektiv for att tolka och forklara insamlad
data. Kvalitativa forskare kan inte anvanda sig av alla trianguleringsmetoder i sin forskning
men bor kanna till dem. (Hair m.fl. 2007, 297.)

5.5 Respondenterna och genomférandet av intervjuerna

Redan i mitt examensarbetes planeringsskede stod det klart att det forskningsmaterial som
jag kommer att behdva boér samlas in med hjalp av en kvalitativ metod. Eftersom syftet
med examensarbetet dr att belysa fragor som berdr hur respondenterna har upplevt vissa
fenomen konstaterade jag i ett tidigt skede att den halvstrukturerade intervjun lampar sig
bast for detta &ndamal.

Malsattningen for datainsamlingen var att utfora sex face-to-face intervjuer med respon-
denter som har representerat finlandska foretag som bedriver affarsverksamhet i Polen. En
annan malsattning var att forsoka hitta respondenter som har anknytning till Osterbotten.
Slutresultatet blev dock att hos fyra av de totalt sex personer som jag intervjuade, kunde
konstateras kopplingar till Osterbotten. Urvalet skedde enligt bekvamlighetsmetoden efter-
som den malgrupp som é&r av intresse for forskningen inte ar speciellt stor. Langden pa
respondenternas erfarenheter av det polska affarslivet varierade. Den person som hade den
langsta erfarenheten fran Polen hade flyttat dit pa 1980-talet medan nagra respondenter
hade varit aktiva i landet endast under 2000-talet. Eftersom nagra av personerna som inter-
vjuades 6nskade att deras namn inte skulle offentliggotras, valde jag att koda respondenter-

na med bokstaver fran A till F.

Tidsperioden for intervjuernas utférande blev rétt utdragen. Den forsta intervjun genom-
fordes 9.4.2010 i Jakobstad och de tva sista intervjuerna i Warszawa 6.12.2010. Platsen dar

intervjuerna gjordes var i samtliga fall hos respondentens arbetsgivare. | de flesta fall kun-
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de lampliga utrymmen reserveras for andamalet. Endast i ett fall upplevde jag bakgrunds-

ljudet som storande. Detta hade enligt min mening dock ingen storre inverkan pa intervjun.

Fyra av respondenterna intervjuades i Finland, fran Jakobstad i norr till Vasa i soder. | des-
sa fall genomfordes intervjuerna pa svenska. De tva évriga respondenterna intervjuades pa
finska i Warszawa, Polen. Intervjuerna bandades och skrevs ut ganska snart efter sjélva
intervjutillfallet. Fyra av intervjuerna skrev jag ut sjalv, men i fallet med de tva sista inter-
vjuerna fran Warszawa valde jag att anlita utomstaende hjalp for att fa materialet utskrivet.
Min malséttning var att intervjuerna skulle réacka atminstone 20 minuter. Slutresultatet blev
att den kortaste intervjun genomfordes pa drygt 17 minuter och den langsta blev éver en

timme lang.

Jag skickade intervjuguiden per e-post till alla respondenter cirka en vecka fore sjalva in-
tervjutillfallet. Orsaken till detta var att jag ansag att respondenten bor fa tid att tanka Gver
hur han/hon verkligen upplevt de situationer som intervjun berérde. Jag tyckte ocksa att
respondenterna borde ges tid att i minnet ga igenom upplevelser som eventuellt ligger langt
tillbaka i tiden.
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6 RESULTAT AV UNDERSOKNINGEN

Resultatet av undersokningen presenteras i detta kapitel i samma ordningsfoljd som fra-
gorna stalldes enligt intervjuguiden. Varje skilt tema utgor ett eget delkapitel. Jag har for-
sokt fortydliga respondenternas svar med hjélp av tabeller och en kort analys samt genom

att ta med utvalda citat av respondenterna.

6.1 Foretagen och respondenterna

De foretag vars anstallda jag kontaktade for intervjuer ar eller har varit verksamma inom
tre huvudsakliga verksamhetsomraden: tre foretag ar aktiva inom tillverkningsindustrin,
tva foretag inom transportbranschen och den sista organisationen kan betecknas som aktiv
inom foretagsradgivningsbranschen. Da det géaller respondenterna sa har alla befunnit sig i
en ledande position inom respektive foretag atminstone i nagot skede under den verksam-

ma tiden i Polen.

Min forsta egentliga frdga som beror verksamheten i Polen var fragan om respondentens
forsta intryck av Polen. Tre av respondenterna ansag att det forsta intrycket var att detta ar
mojligheternas land. En respondent tyckte att likheten med davarande Sovjetunionen ut-
gjorde det forsta intrycket. En av de intervjuade var inne pa samma linje och tyckte att det
polska samhallet verkade instdngt och annorlunda. Ett forsta intryck beskrevs som ”Vilda

Vistern” jaimfort med andra linder dér respondenten tidigare hade varit.



32

[ Det forsta intrycket av Polen }

Respondent A \/RespondentB \/Respondentc Respondent D Respondent E \/RespondentF N

Maojligheternas Vixande mark- | Slaviskt” Nara, men véldigt | Vilda Vastern Ett samhalle i

land nad. Likheter med Iangt borta. snabb foréndring.
Stort land, stora | Sovjetunio- Annorlunda Nya spelregler i
mojligheter. nen/Ryssland kultur ett nytt ekono-
Spar av det miskt system
kommunistiska \ /
systemet.

FIGUR 1. Det forsta intrycket av Polen

Den avgdrande faktorn for hur svaren foll i denna fraga kan antagligen sokas i tidpunkten
nar den intervjuade forst kom till Polen. Det Polen som blev medlem i EU 2004 ger allde-
les sdkert ett annat forsta intryck &n det land som var mitt uppe i en omfattande samhélls-

forandring i slutet av 80-talet och bérjan av 90-talet.

Jag borjade resa pa Polen 1997 och det forsta som slog mig var att det var
valdigt slaviskt. Jag hade sedan tidigare bade genom mitt nuvarande foretag
och tidigare jobb, erfarenhet fran bade Sovjetunionen och sedermera Ryss-
land och den kanslan hangde ganska starkt kvar annu i Polen pa 90-talet.
Speciellt utanfér Warszawa. (Respondent C 2010.)

Ja sanotaanko ndin, etté ensivaikutelma oli kumminkin semmoinen... minulle
henkil6kohtaisesti se oli semmoinen ettd ndin sen mielenkiintoisena tehtavéa-
né lahtea tastd mukaan sellaisiin tyotehtéviin sellaisessa ymparistdssa, missa
pelisd&nndt oli kaikki menossa uusiksi. Vaihdettiin talousjarjestelmasta toise-
en. (Respondent F 2010)

Den foljande fragan i detta tema géllde malséattningen med foretagets verksamhet i Polen.
En malsattning som kan uttolkas ur flera svar ar att man ville fa tillgang till en vaxande
marknad i ett centraleuropeiskt land. Tva av respondenterna gav svar som tyder pa att fore-
taget i sin strategi hade definierat varfor man borde finnas pa plats da det nya post-
kommunistiska Polen ska byggas upp. Tydligheten angaende malsattningen varierade i
svaren. Nagra gav ingaende svar pa vad foretagets malsattning var och nagra néjde sig med
att konstatera att man ville erbjuda sina tjanster dar eller att det var i enlighet med féreta-

gets strategi.
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Vi uppnadde tva saker som vi egentligen hade i var strategi. | var strategi vill
vi expandera 6sterut. Man skulle komma in pa en vaxande marknad som har
laga l6nekostnader eftersom det har servicekonceptet fordrar mycket manni-
skor. (Respondent B 2010)

Eli meidan tavoitteet oli siihen aikaan ihan selvésti rakentaa tdnne toiminnot
ja palvelut joihin meidan asiakkaat olivat tottuneet muilla markkinoilla. Se
oli meille yksi tavoite, ettd me haluttiin olla paikalla luomassa pelisdantéja
tdnne meidén toimialalla siihen aikaan. (Respondent F 2010)

Den sista fragan i temat var en fraga om forvantningarna som foretaget hade pa verksam-
heten i Polen. Tva av respondenterna hade forvantningar angaende kostnadseffektiviteten.
En respondent svarade att man genom en etablering i ett tidigt skede ville trygga mark-
nadsandelar i framtiden. Expansionsmojligheter uppgavs som forvéantningar av en person.
En respondent svarade att man ocksa hade forvantningar pa minskad miljopaverkan i form

av minskade CO?utslapp som en féljd av foretagets verksamhet i Polen.

6.2 Personal

Det andra temat i min intervju gallde personalfragor. Eftersom alla respondenter hade le-
dande positioner inom sina foretag antog jag att alla hade kommit i kontakt med rekryte-
ringsfragor i nagot skede. Sa var dock inte fallet. En av de intervjuade arbetade inom ett
foretag som inte hade egen personal i Polen. Den intervjuade samarbetade i forsta hand
med foretagets importor i landet och kunde inte direkt ta stallning till hur importoren skoter

sina personalfragor.

Temats forsta fraga var pa vilket satt foretaget har rekryterat lokal arbetskraft. Fem av de
intervjuade hade erfarenheter fran rekryteringsprocesser. En av respondenterna represente-
rade som tidigare ndmndes, ett féretag som inte hade egen personal i Polen och hade folj-
aktligen ingen erfarenhet av personalrekrytering i Polen. Tre av de svarande hade erfaren-
heter fran tva eller flera rekryteringsmetoder och tva respondenter hade endast anvant en

metod for att rekrytera lokal personal.

Fyra av de intervjuade uppgav att de hade anvant sig av rekryteringsforetag eller sa kallade

headhunters vid rekryteringen. Asikter som framfordes angéende denna metod &r att det &r
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en dyr metod att rekrytera men samtidigt ger den en viss sakerhet da man éverlater urvalet
at yrkesfolk i rekryteringsbranschen. Tva respondenter hade annonserat efter personal i
tidningsannonser eller pa Internet. Tva av de intervjuade uppgav ocksa att de hade rekryte-

rat personal som hade rekommenderats av andra.

[ Satt som foretaget har rekryterat lokal arbetskraft pa }

| | |
Respondent E /Respondent F N

Respondent B

Respondent A Respondent D

Headhunting

Forslag fran

Rekryterings- Tidningsannons
foretag Rekryterings-
foretag
Sokande har
sjalv tagit kon-

takt

Tidningsannons
Internetannons
Headhunting

andra foretag
Tidningsannons

FIGUR 2. Rekryteringsformer

Det blev annonserat bade i tidningar och sa... De &r ganska bra pa att anvan-
da Internet i Polen. Det funkade bést att annonsera ¢ver Internet men vi an-
vande oss nog av en italiensk konsult- och bokféringsbyra som ocksa hade
lite headhunting. (Respondent A 2010)

Vi hade flera védgar in dar och en var att vi ofta fick forslag fran ett samar-
betsforetag att de kanske hade nagon Gverlopps person eller nagon person
som de tyckte var lamplig dar och sa vidare. (Respondent D 2010)

Min foljande fraga i detta tema var om det har varit latt att rekrytera kvalificerad arbets-
kraft. Ocksa i denna fraga saknas svaret fran den respondent vars foretag inte hade egen
personal pa plats. Respondenternas svar strackte sig fran latt till inte helt latt. Nagra svara-
de bade ja och nej pa denna fraga. De intervjuade utvecklade sjalva foljdfragan i fall de

hade upplevt svarigheter med att rekrytera kvalificerad personal.

En respondent tyckte att det inte var helt Iatt att hitta kvalificerad personal med motiver-
ingen att de sokande inte berattar om sig sjalva eller inte ens kanner till sina egna kvalifika-
tioner. En annan var inne pa samma linje och ansag att de sékande inte har kunnat be-

stdmma sig for vad de egentligen vill. Ett annat svar som jag fick var att den tekniska kun-
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skapen hos de sokande nog var pa en hog niva men att det var svarare att hitta personal
som beharskade ekonomi och produktionsekonomi. Den asikten grundar sig dock pa erfa-
renheter fran borjan av 90-talet. En respondent erkande att man litade for mycket pa det
egna omdomet nar urvalet skedde inom foretaget, med en dalig rekrytering som resultat.
Rekryteringsforetagens urval har senare enligt respondenten gett mer tillfredstallande re-

sultat.

On ja ei. Tuntuu ettd taalla on siind rekrytointiprosessissa ollut vaikeuksia.
Tuntuu ettd ndma hakijat ei olekaan sitten osannut paattdd mitd ne haluaa.
(Respondent E 2010)

Kylla on ollut myds huonoja rekrytointeja. Suosittelen, ettd jos on joku tarkea
tehtdvi. .. joka on kehittymaéssd, niin kylld sithen kannattaa ilman muuta ottaa
ammattilainen siihen valintaprosessiin. (Respondent F 2010)

Pa min frdga om respondenternas intryck av den polska arbetstagaren fick jag nagot varie-
rande svar. Svaren varierar enligt min mening beroende pa om respondenterna beskriver
sina erfarenheter utgaende fran kontakter med polsk personal i ledande stallning eller lagre
ner i foretagshierarkin. En av de svarande beskrev de polska medlemmarna i foretagsgrup-
pen som valutbildade, ambitiosa och hungriga unga lejon, val medvetna om sitt véarde pa
arbetsmarknaden. En annan svarade att den polska arbetstagaren Overlag kan betecknas
som ansvarskannande och noggrann. Detta intryck géllde ocksa personer i ledande stéll-

ning inom foretaget.

Négra respondenter kunde samtidigt pavisa bade goda och daliga sidor hos de polska ar-
betstagarna. Har géller det da antagligen personal lagre ner i foretagshierakin. De egenska-
per som kommer fram i svaren &r ofta att den polska arbetstagaren utfor sin uppgift som
forvantas av honom men att det behdvs en tydlig arbetsledning for att det ska fungera. Ar-
betstagaren tar alltsa helst inga egna initiativ. Den polska arbetstagaren haller sig ocksa
helst till sitt eget ansvarsomrade och gar inte garna utanfér detta omrade. En respondent
tolkar detta som att man i Polen hellre arbetar med specificerade uppgifter i ett storre fore-

tag an som mangsysslare i ett mindre foretag.

Till de mera negativa sidorna som kommer fram i svaren ar en viss brist pa langsiktighet

hos arbetstagarna. | tva av svaren noterar man att det kan forekomma direkta oarligheter
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inom foretagen. En respondent ndmner om st6ld av material och verktyg inom den tillver-
kande industrin och att man forsoker stavja problemet med hjalp av hard kontroll av de

anstallda.

[ Intryck av den polska arbetstagaren }

Respondent A \/RespondentB \/Respondentc \fRespondentD \/RespondentE \/RespondentF N

Kortsiktigt tan- Ambitidsa Vana med ett Vana att arbeta Noggrann Flitiga
kande Medvetna om sitt | hierarkiskt ledar- | inom ett smalt Ansvarskannande | Beredda att géra
Smalt kunnande | véarde skap omréde i stora Beredda att gora | langa arbetsdagar

Fordrar tydlig Vélutbildade I viss mén odrlig | foretag langa arbetsdagar | Konstnarliga
arbetsledning Businessoriente- Goda tekniska Kortsiktigt tan-
rade kunskaper, samre kande
;/ kunskaper i eko- Spontana
nomi ;/
Svag helhetsupp-
fattning

FIGUR 3. Intryck av den polska arbetstagaren

Samtidigt s ar det stenhard kontroll pa personalen. Framforallt i den tillver-
kande industrin sa ar det harda kontroller. Dar har material, grejor, verktyg
och produkter en viss tendens att vandra ut ur foretaget klockan 16 tillsam-
mans med arbetstagaren. Tyvarr. (Respondent C 2010)

Det hade varit sa att man gjorde sitt och sa gav man det till féljande arbetssta-
tion och om den hade problem sa var det ju inte den féregaendes problem.
Helheten var osynlig for dem. (Respondent D 2010)

Jos sen haluaa summeerata, niin puolalaiset tyontekijét ovat hyvia tyontekijoi-
t4, ahkeria, tekee tarvittaessa pitkaa paivad mutta ymmartad myos rahan péalle.
Taytyy muistaa, ettd Puolassa ollaan aika ylpeitd ja itsepdisia mutta hyvia
tyontekijoita. (Respondent F 2010)

Med min foljande fraga ville jag fa fram de viktigaste motivationsfaktorerna for den polska
arbetstagaren i allmanhet. Fragan var i forsta hand tankt som en oppen fraga men jag hade
tagit med nagra alternativ i intervjuguiden, som jag ocksa gav at respondenterna. Alternati-
ven som jag gav var 16n, karriarmojligheter eller mojlighet till utbildning inom yrket. Fak-

torer som semestrar, familjeledigheter, arbetsplatshalsovard och andra personalformaner
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namndes inte alls i svaren. En orsak till detta ar kanske att jag inte gav dessa alternativ da
jag stallde fragan till respondenterna

Alla respondenter tog upp I6nen som en viktig motivaktionsfaktor. Man kunde tydligt tolka
svaren som att speciellt uthildade polacker a&r medvetna om sitt véarde pa arbetsmarknaden
och forutsatter darmed att I6nen ska sta i forhallandet till detta arbetsmarknadsvarde.

Fem av de svarande namnde mojlighet till karridarutveckling som en viktig motivationsfak-
tor. Utbildning inom yrket ansags vara viktig av tva respondenter. Majlighet att uppna en
viss status eller titel noterades likaledes av tva respondenter.

[ Hur motiverar man den polska personalen? }

Respondent A Respondent B Respondent C Respondent D Respondent E Respondent F

Lon Lon
Utbildning

Karridrmojlighet

Lon Lon
Karridrméjlighet | Karriarmojlighet
Titel Tryggad arbets-
Utbildning plats

L6n pa utlovad Lon
tidpunkt Status
Karridrmagjlighet | Karridarmojlighet

FIGUR 4. Motivationsfaktorer for den polska personalen

Lon, status, mojligheter till karridar verkar vara véldigt viktigt. De ar hungriga,
mycket expansiva. Men det ar ocksa typiskt for sadana har véxande ekono-
mier att det finns s& manga mojligheter. Du kan hoppa fran bat till bat dar om
du misslyckas pa ett stélle och om du har en bra utbildning och kan bra eng-
elska. (Respondent B 2010)

Lonen ar ju forstas alltid en sak men den borde hanga med i genomsnittet i
alla fall. Inte pa nagot vis hava sej ur mangden som extremt dalig. Den ska
vara konkurrenskraftig for omradet, for levnadskostnaderna som finns i om-
radet. (Respondent C 2010)

Lon var forstas viktig precis som den ar har. Karriarutveckling och titel var
ocksa viktiga. Kanske mera viktiga an i Finland pa den tiden. Titeln var vél-
digt viktig... 16n, utbildning. Man ville ha en lang meritlista. Eftersom vi
levde i en tid med snabba forandringar sa maste man ju fa en meritlista med
nya saker. (Respondent D 2010)
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Den foljande fragan i temat var om den professionella karridren ar viktig for den polska
arbetstagaren eller om han/hon arbetar for att leva. Syftet med fragan var att undersoka om
den polska arbetstagaren foredrar en hdgre inkomst och karriarmojligheter i stéllet for mera

fritid och en lagre inkomstniva.

Alla respondenterna svarade att yrket och karridarmojligheterna ar viktiga for den polska
arbetstagaren. Tva av de svarande ansag att den anstalldas position inom foretaget ocksa
har en inverkan i detta fall. Anstallda som har avancerat inom foretagshierarkin har en ten-

dens att vara starkare knutna till arbetslivet &n personer lagre ner i féretagshierarkin.

De ar valdigt amerikaniserade om man kan séja sa. De tar jobbet pa allvar.
Klockan fyra nar man tittar ut har sa ar parkeringsplatsen tom (i Finland).
Men de har drar manga ganger tva skiften efter varandra. (Respondent C
2010)

Karridren... nog dr den viktig. Framforallt ju mer man har studerat och dar-
igenom sa har man da mera ambitioner ocksa. Det marker man nog. Man vill
gora val ifran sig och attityden ar framatstravande. (Respondent C 2010)

Tavoitteita ammatillisella uralla on varmasti ainakin jos on koulutettuja ihmi-
sid. Ja heille se porkkana on siing, ettd on paremmat tienestit koko ajan. Ja
sitten on tietysti ndma jotka ei ole niin koulutettuja ihmisid. Heille se on
enemman semmoinen eldmisen kysymys. (Respondent F 2010)

Den sista fragan i personaltemat géllde om respondenterna umgas eller har umgatts med
den polska personalen utanfor arbetstiden. Svaren som jag fick tydde pa att situationen inte
avviker mycket fran den i Finland. Det férekommer att personalen inom polska foretag
umgas utanfor arbetstiden, kanske till och med i stérre utstrackning &n i Finland men att
det & manniskornas familjesituation och arbetshorda som i stor utstrackning styr nivan pa

umganget.

Atminstone pi den tiden si var polackerna vildigt 6ppna for diskussion...
och hade nagot som vi kanske redan hade mist... att dem kunde sétta sig ner
pa kvallen och diskutera Och det behdvde inte vara nagot speciellt. | Finland
maste det ju vara en fodelsedag eller nadgonting. (Respondent D 2010)

Me ollaan niin paljon yhdessa toissé koko ajan ett4d harvemmin tulee tyévuo-
ron jalkeen endd tavattua erikseen. Mutta periaatteessa voi sanoa niin, etta
kylla se meidan tapauksessa on ihan mahdollista. Ei se ole poissuljettua.
(Respondent E 2010)
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Nykyéén ei endé niin paljon. Meillé on pieni toimisto. Me ollaan eri suunnilla,
perheet ja lapset. Mutta ajattelen vanhaa toimintaymparistdd, me oltiin kaikki
nuoria siihen aikaan, silloin 20 vuotta sitten. Ja silloin ihmisilla oli vapaa-
aika kun ei ollut perheitd ja ndin... oltiin silloin aika paljon yhdessé. (Re-
spondent F 2010)

6.3 Polsk kultur

De tva foljande fragorna i intervjuguiden utgor ett eget tema runt begreppet kultur. Med

den forsta fragan ville jag att den intervjuade skulle beskriva polsk kultur. Frdgan kan an-

ses vara mycket omfattande men jag ville anda forsoka hitta nagra konkreta asikter i svaren

som speglar respondenternas syn pa den polska kulturen.

Den forsta fragan som jag stallde var hur de svarande skulle beskriva polsk kultur. Alla

respondenter svarade pa denna fraga och nagra faktorer aterkom i flera svar. Tva av re-

spondenterna ansag att den polska kulturen ar mycket familjecentrerad. Tva av de svarande

ansag ocksa att man garna vill visa att man har det ekonomiskt gott stéallt. Tva svar tydde

ocksa pa att religionen och den katolska kyrkan har en stark stallning i samhallet.

[ Hur skulle du beskriva polsk kultur? }

Familjecentrerad
Far synas att det
gar bra

Respondent A \/Respondent B Y

Maskulin
Tydliga kénsrol-
ler

Kyrkans stéllning
stark

Ké&nslosam

(Respondent o Respondent D Respondent E Respondent F

Artighet Medvetna om sitt

eget varde

Rejél, 6ppen
Bondekultur med
starka rotter i den
katolska kyrkan

Familjecentrerad
Sjélvcentrerad

Far synas att det
gar bra

—

FIGUR 5. Beskrivning av den polska kulturen

Det &r nog att familjen... och det dar umgénget &r ju nog viktigt. Sa... ar det
pa nagot sitt viktigt att polacken att han skulle... att han &r béttre dn de andra.
Det far synas att det gar battre an det gar. (Respondent A 2010)

Det finns ju sadana hir ideal nog dir... sidéir macho... man ska ta risker och
sadant har. Vi ser ju det att en riktig polack, inte anvander han sakerhetsbalte.
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Och sen ar det ju det har katolska, katolicismen. Det ska man inte glémma.
(Respondent B 2010)

No, siis puolalaiset tuntevat oman arvonsa mun mielestd, vaikka joskus puo-
lalaiset itse sanoo etta he véheksyvat itseddn. Mutta olen kylla sitd mieltd etta
he tuntevat oman arvonsa. (Respondent E 2010)

Den andra fragan i detta tema var pa vilket satt polsk kultur skiljer sig fran finlandsk kultur.
Alla sex respondenter kunde definiera vissa skillnader i landernas kultur d&ven om ett av
svaren jag fick narmast beror skillnaderna i landernas affarskultur. Tva av de svarande var
av den asikten att familjens starka stéllning i Polen ar den viktigaste skillnaden. En respon-
dent konstaterade att det & mera vanligt i Polen att man uppvisar ett sétt att bete sig inom
familjen och den narmsta kretsen samt ett annat satt i kontakter med fullstandigt framman-
de manniskor. Enligt respondenten har detta fenomen inte polariserats pa samma sétt i Fin-

land.

En av de svarande konstaterade att ett starkare hierarkiskt tdnkande inom féretagen samt de
yngres 6dmjukhet infor dldre skiljer polsk kultur fran finlandsk. Samma respondent tog
ocksa upp korruptionen som ett exempel pa tydliga skillnader landerna emellan. Kyrkans
roll i samhallet och att framgang gérna far synas noterades ocksa i svaren.

Jag skulle sdja att mindre och mindre nufdrtiden. Och allt det har har europei-
serats om man sajer pa det viset. Det ar vanligt sunt fornuft som géller och
allmén artighet... folk ar ju valdigt artiga i Polen 6verhuvudtaget. (Respon-
dent C 2010)

No ainakin siind, ettd puolalaiset ovat hyvin perhekeskeisii... perhe on kau-
hean tarked ja pidetddn kauheasti huolta. Lapset pitd4 huolta vanhemmista,
siis vanhoista vanhemmista ja asutaan useinkin viel& ehka saman katon alla.
(Respondent E 2010)

6.4 Polsk affarskultur

Foljande tema i frageguiden innehaller fragor om hur de svarande har upplevt den polska
affarskulturen. Den forsta fragan i temat var hur respondenterna upplever polsk affarskul-

tur. Svaren blev nagot varierande. Tva av de svarande ansag att kortsiktighet betecknar den
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polska affarskulturen. En hierarkisk beslutsprocess inom foretagen noterades ocksa av tva

respondenter. Gallande hierarkin i foretagen konstaterade déremot en av de svarande att

det egna foretaget fungerar i en 6ppen och informell miljé men att det ar ocksa vanligt med

formella och hierarkiska strukturer inom andra foretag. En respondent ansag att polska

foretag har svart att halla sig till 6verenskomna beslut och en annan igen ansag att man kan

lita pa att dven muntliga 6verenskommelser haller. En av de svarande ansag att polackerna

ofta visar temperament vid affarsforhandlingar och att det finns ett visst motstand mot

kvinnor i ledande stallning.

[ Hur upplever Ni polsk afférskultur?

Respondent A h

Kortsiktig
Stundens barn

/Respondent B )

Visar tempera-
ment vid férhand-
lingar, forsoker
skrammas.
Korruption
Kvinnor i hégre
stéllning accepte-
ras inte dverallt
Foretagens séker-
hetssituation
oklar

/Respondent C

Enkelt att géra
business
Muntliga dver-
enskommelser
galler

Respondent D Respondent E )

Informell i det
egna foretaget,
annars ofta for-
mell och hierar-
kisk

Oppen och krea-
tiv affarsmiljo da
béda parterna vet
vad de vill
Hierarkisk

N

/Respondent F N

Kortsiktig
Hierarkisk
Byrakratisk
Svagt fortroende
for motparten om
denne &r obekant
Flyr ansvar och
forsoker dolja
misstag

FIGUR 6. Asikter om den polska affarskulturen

—

De dr ju mycket mera sa hir... kidnslosamma, har mycket mera temperament
och de spelar ju ut det har temperamentet mot o0ss. Jag tror att de upplever
finldndare nog som ganska frustrerande. Vi bara sitter dér... (Respondent B
2010)

Man kunde komma med olika forslag och sa lange man hade bra grunder och
forklaringar varfor det har ar battre, sa var dom valdigt 6ppna for sana har
saker. Men... besluten gjordes alltid véldigt hierarkiskt. S& att hade man inte
traffat ... hogsta chefen s tror jag inte att man heller hade ndgon mojlighet
att komma till malet. (Respondent D 2010)

Den féljande fragan var avsedd att klargéra om det har uppstatt direkta kulturkrockar i

samband med verksamheten i Polen. Tre av respondenterna var av den asikten att de inte
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hade upplevt ndgot som kunde anses vara kulturrelaterade problem. En av dem som svara-
de jakande pa denna fraga tyckte att byrakratin och den allmant daliga planeringen hade
gett problem med verksamheten. En respondent ansag att olika synsétt pa fortroende och
hur 6verenskomna beslut respekteras hade inverkat pa verksamheten och en svarande an-
sag att den lagliga aspekten pa foretagens verksamhet kan anses vara en kulturkrock. Re-
spondenten ndmnde korruption och foretagens egna suspekta sakerhetsorganisationer som

exempel pa sadant.

Fortroende och tillit... om man far in och gor ett samarbete med dem... vl-
digt 6ppen &r man. Det ar de ju inte vana med heller sa de tror ju inte pa vad
man séjer. (Respondent A 2010)

NA4... det dr ju det hér... med korruptionen. Man vet ju inte hur allting gér till
dar. Vi har borjat mérka nu, nér vi bytt ledarskap dér att vissa saker har nog
skotts pa ett sdant sétt som inte vi kan skota. (Respondent B 2010)

Mutta taalla ei mikaan liiku jos ei ole nimet ja leimat alla. Taméa on oikeas-
taan jatkuvaa, joka paivé tulee timma@inen pieni culture crash. Siihen tottuu,
siihen osaa varautua. (Respondent F 2010)

Den foljande fragan berdrde vilka kulturella faktorer som mest har inverkat pa verksamhe-
ten. Svaren tangerade ganska langt de svar som jag fick pa féregaende fraga, men dven nya
faktorer kom fram. En respondent ansag att foretagens annorlunda tillvagagangssatt i verk-
samheten och myndigheternas satt att paverka foretagens verksamhet var de viktigaste fak-
torerna. En respondent ansag att sattet att kommunicera ar en faktor som inverkar pa verk-
samheten och en respondent tyckte att fortroendefragor och sammanlankandet av olika

kulturer i foretagen har paverkat verksamheten mest.

Dom har nog en annan approach till det d&r och tydligen finns det inom myn-
digheterna ocksa personer som kan paverka. Sa att det betyder det att du har
en kénsla av att... du kan inte riktigt lita pA myndigheterna heller. (Respon-
dent B 2010)

Paakonttoritasolla voi tulla jonkinn&kaista signaalia ja muuta, ja sitten se pi-
tad tavallaan kaantad puolaksi. En puhu nyt kielesta vaan miten tavallaan pi-
t44 pistaa filtterid valiin ja tavallaan soveltaa se tdhén. (Respondent E 2010)
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Med féljande fraga i detta tema ville jag fa fram respondenternas asikter om vad finlandare
generellt &r bra pa vid samarbete med polacker. Alla sex respondenterna ansag att finlanda-
re generellt hade ett gott rykte i det polska affarslivet. Finlandarna uppskattas for sin palit-
lighet, man haller fast vid 6verenskomna beslut. En respondent ansag att finlandarnas ratt-
framhet uppskattas i Polen. Man gar rakt pa sak utan onédiga krumbukter. En respondent
ansag att finlandarna behandlar sina polska partners jamlikt och ger dem medbestamman-

deratt.

Vad &r finldndare bra pa vid samarbete
med polacker?

Respondent A Respondent B Respondent C Respondent D Respondent E Respondent F

Jamlika
Beaktar motpar-
tens &sikter och
kanslor

Finlandarna anses | En 6dmjuk attityd [ Finldndarna anses | Finlandarna anses | Réttframma
vara palitliga och | Forsoker inte vara | vara palitliga vara palitliga Palitliga
gor som man vérldsméstare
kommit dverens

om

FIGUR 7. Vad finlandare ar bra pa vid samarbete med polacker

Finnen har ett bra namn i Polen. Finnen ar palitlig. Finnen gér som man
kommer dverens om. Finnen har nog ett bra namn om sej, mot... V&steurope-
iska lander som nog ganska langt har utnyttjat dem. (Respondent A 2010)

... att vi heller inte har... sddan hér 6verldgsen attityd utan vi har sadan hér
odmjuk attityd mot utlanningar och forsoker inte vara nagon sadan har
varldsmastare. (Respondent B 2010)

Esimerkiksi hyva malli on tdmé Patrian miehistonkuljetusajoneuvot... mitka
on suomalaisia. Niitdhan tehdaén taélla ja ndin, mutta niistd puhutaan kun ne
olisi puolalainen tuote. Se sopii Patrialle hyvin, se yhteistyd toimii hyvin kun
puolalaiset on ominut sen itselleen ja tdallahan ne tekee niita Patrialle. (Re-
spondent F 2010)

Foljande fraga i intervjuguiden hade en logisk koppling till den foregaende fragan. Fragan
gallde vad som enligt respondentens mening ar det stérsta misstaget finlandare goér vid
affarssamarbete med polacker. Alla respondenter hittade ett eller flera sadana misstag som

uppfattas negativt av polska samarbetspartners.
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Tre av respondenterna gav svar som konkret innebar att man inte bor vara for bladgd eller
lita for mycket pa att allting fungerar som i Finland. Tre av de svarande ansag att en éver-
lagsen attityd ar nagot man bor undvika. En respondent ansag ocksa att den sociala sidan
inte bor underskattas. Finlandarna kunde kanske umgas mer med sina polska affarskontak-

ten utanfor den egentliga arbetstiden.

De storsta misstagen som finl&ndare gor
vid affarssamarbete med polacker

Respondent A \/Respondent B \/Respondent o Respondent D Respondent E Respondent F

Man intar en
Overlagsen attityd
Vi vet béttre an ni
Vi ska léra po-

lackerna

Man litar for
mycket pa att en
preliminér plan &r
forankrad i verk-
ligheten

Man férringar
Polen och drar

paralleller till det
forna Ostblocket

Man litar for Man féljer inte Man spelar dver-
mycket pa mot- upp att saker och | sittare

parten ting blir utférda Man bestdmmer
som dverens- utan att beakta
kommet motpartens asikt
Man underskattar [\_
den sociala sidan
i affarssamarbetet

\ (restaurangbesok) /

FIGUR 8. Finldndarnas storsta misstag vid affarssamarbete med polacker

Forsta man kommer att tdnka pa nog att man spelar 6versittare. Kommer nan-
stans och domderar och sdjer och bestdammer hur det ska vara utan att forst
tanka efter och lagga sej pa samma vaglangd som motparten. Det ser de nog
valdigt snett pa. (Respondent C 2010)

| manga lander &r det sa att man gor en plan for att testa den som kommer, for
att se ar det har ratt, vad vill han forandra i den. Sa det betyder att om man
inte har nagonting att sdja om den dar planen sa & man ute fran businessen.
(Respondent D 2010)

Jos tdnne ldhtee silld mielelli litkkeelle ettd suomalaiset on herrakansaa... me
tiedetd&n paremmin, me pyritddn opettamaan. Jos silla mentaliteetilla tulee
tdnne, niin siind on kaikki elementit ett4 se missio epdonnistuu. (Respondent
F 2010)

Den foljande fragan i intervjuguiden berorde betydelsen av de personliga relationerna for
affarskontakter i Polen. Alla sex respondenterna svarade ungefar pa samma sétt och sprid-
ningen pa asikterna blev obetydliga. Alla sex av de svarande var av den asikten att goda
personliga relationer till sin affarspartner ar viktiga eller mycket viktiga for verksamheten i

Polen. Tva av respondenterna konstaterade ocksa att betydelsen av goda personliga relatio-
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ner ar dverlag viktiga i landerna i Polens naromrade utan att narmare specificera vilka lan-
der de syftade pa. Min egen tolkning &r att de syftade pa lander i det forna 6stblocket vars
samhallsstruktur inte anses ha samma transparens som till exempel Tyskland eller de nor-

diska landerna.

Men just den hér personen som vi anviinde... s nog sag vi ju det, hur vi kom
oss framat via hans personliga kontakter. Fér det &r nog pa kontakter som det
funkar. Med kontakter till olika notariatbyraer och sant dar, sa korde man vi-
dare och korde om kon till och med. (Respondent A 2010)

Mycket viktiga, mycket viktiga. Nagon har rekommenderat som sen da har
rekommenderat... Man har en gemensam bekant eller nagot sant har, sa det
hjalper alltid. (Respondent C 2010)

Kylla ne on tarkeitd ettd tavataan ja tunnetaan. Kyll& se aina tuo sellaista su-
juvuutta ettd voi aina soittaa jollekin ja aloittaa jotkut keskustelut jostain vai-
keastakin asiasta. Niin kyll& se ilman muuta auttaa. (Respondent E 2010)

Den sista fragan i detta tema berorde korruption. | denna fraga utgick jag fran att svaren
var sanningsenliga eftersom jag inte specifikt fragade om respondenten sjalv eller foretaget
hade upplevt korruption i Polen. | intervjuguiden formulerades fragan: Hur upplever Ni

korruptionen i Polen?

Endast en av respondenterna svarade att han inte har st6tt pa korruption i Polen. De fem
évriga var av den asikten att korruptionen finns dar. Tre av dessa var ocksa av den asikten

att situationen dock hela tiden forbattras.

[ Hur upplever Ni korruptionen i Polen?}

Respondent A Respondent B Respondent C Respondent D Respondent E Respondent F

Har inte stott pa|Férekommer Forekommer Forekommer men | Férekommer men | Férekommer men
korruption fortfarande fortfarande minskar minskar minskar
Media bevakar Inom offentliga

och avslojar sektorn, inte inom
privata sektorn

FIGUR 9. Korruption i Polen
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6.5 Ledarskap i Polen

Foljande tema tar upp fragor angaende styrning och ledarskap inom foretag i Polen. | te-

mats forsta fraga skulle respondenterna svara pa hur de anser att beslutsprocessen ser ut

inom foretag som verkar i Polen. Fem av respondenterna var av den asikten att beslutspro-

cessen dar toppstyrd och hierarkisk. Endast en av respondenterna, som for ndrvarande ar

anstalld av ett finlandskt foretag i Polen, ansag att dven om besluten fattas av den hogsta

ledningen sa forankras nog besluten ocksa lagre ner i hierarkin.

En av de svarande konstaterade att foretagets ursprungsland och bakgrund ocksa inverkar.

Rent polska foretag har en mer hierarkisk beslutsprocess &n till exempel dotterbolag till ett

nordiskt foretag. En respondent ansag ocksa att beslut inte alltid fattas pa logiska grunder

utan att dven kanslor ibland styr beslutsfattandet.

Hur ser beslutsprocessen ut inom foretag
som verkar i Polen?

Respondent A

Valdigt toppstyrt
En eller tva per-
som be-

soner
stammer

Respondent B Respondent C Respondent D Respondent E \/Respondent F

Hierarkisk Konsulterande
Ibland kanslostyrt | Asikter beaktas

Chefen besluter | Toppstyrt
Ledningsgrup-
pens makt ofta

kosmetisk

Polska foretag
hierarkiska
Foretagets kultu-
rella bakgrund
avgor

FIGUR 10. Beslutsprocessen inom foretag i Polen

N4, det 4r ju... chefen beslutar vildigt mycket. Fast dom latsas ha en sadan
hér ledningsgrupp... hittills med det gamla vd-skapet sa var det ju bara han
som bestdmde. (Respondent B 2010)

No, tdhan on vadhén vaikeaa vastata koska padtoksen tekee esimies. Mutta
kylla kuitenkin voi sanoa ettd meidan mielipiteitd kysytédan, konsultoidaan ja
noin. (Respondent E 2010)

Se on tyypillisté taalla ettd aina pitadé paallikolta kysya, eli se on semmoinen
hierarkkinen. Jos taalla Puolassa toimii skandinaaviyritys, niin paatoksente-
koprosessi el ole niin hierarkkinen. Se tulee jokaisen maan kulttuurista. (Re-
spondent F 2010)
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Foljande fraga i temat géllde respondenternas intryck av den polska ledaren. Alla sex re-
spondenterna var av den asikten att den polska ledaren generellt har en auktoritar ledarstil.
En av de svarande konstaterade anda att man nufortiden ibland stoter pa ledare som har en
kortare maktdistans till sina underordnade. Respondenten anvande uttrycken modern och

dynamisk for att beskriva just denna typ av ledare.

Tva av respondenterna tog upp termer som kénsla och konstnarlighet da de skulle beskriva
den polska ledaren. Det innebar enligt deras asikt att ledaren inte fattar beslut endast utga-

ende fran kalla fakta utan att ocksa andra mjukare faktorer spelar en viss roll vid beslutsfat-

tandet.
[ Intryck av den polska ledaren }
1
I p— | § | | |
/Respondent A ) Respondent B Respondent C fRespondent D \/Respondent E Respondent F
En grym ledare [ Att delegera ar att | Stark ledare Annorlunda Férekommer Leder uppifrén
Militariska ledar- | visa svaghet Leder med bade | bade starka, Konstnarlig
egenskaper fornuft och kénsla | hierarkiska ledare | Behérskar inte
Ledaregenskaper Vill ha alla tradar | och mera delege- | langsiktig plane-
viktigare &n i sin hand rande ledartyper | ring
formell utbild- Aven smé eko-
ning nomiska transak-
N—— tioner maste
godkannas av

FIGUR 11. Intryck av den polska ledaren

Egentligen ar det lite rétt att sdja att han dr grym... men nog har jag en bild
av att han dr det. Det dr ganska vanligt att de &r utbildade... men nog har jag
rakat manga som inte har nagon utbildning och sitter pa hdga poster. (Res-
pondent A 2010)

Niitd on tosiaan erilaisia. Minusta nykyaan alkaa olla sellaisia nykyaikaisia
jotka on dynaamisempia, jotka ovat laheisemmissa suhteissa. Voi olla sinut-
teluakin alaisten kanssa. Mutta sitten on selvésti tdma toinen kategoria ettd
ollaan herra johtaja ja pidetddn distanssia ja ollaan hyvin hierarkkista. (Res-
pondent E 2010)

Hén on pé&&nsaantoisesti timmaoinen ylhaalta johtava ja sitten tdma suunni-
telmallisuus... ndma ei ole niin tdsmallisid. Namai puolalaiset ovat semmoisia
hyvin taiteellisia ihmisi& ja tdmé& kuvastaa kanssa sitd hyvin ettd on semmoi-
nen taiteilijan vapaus. (Respondent F 2010)
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Den foljande fragan i temat géllde i vilken utstrackning chefen styr det dagliga arbetet i
foretaget i Polen. Respondenterna verkade ha nagot olika uppfattning om chefens involve-
ring i det dagliga arbetet. Tre av de svarande ansag att chefen inte vanligtvis blandar sig i
det dagliga arbetet. Tva av dessa hade den uppfattningen att chefen haller sig med en eller
tva personer som han har stort fortroende for och later dessa skéta den dagliga driften av

foretaget.

En av respondenterna menade att foretagets hdgsta chef styr det dagliga arbetet och antog
att det kan uppfattas som en svaghet att delegera for mycket av ansvaret. En respondent
konstaterade att bada typerna forekommer, bade de som deltar aktivt och de som foredrar
att delegera. En av de svarade ansag att den polska chefen borde delta i det dagliga arbetet i
storre omfattning men att det inte alltid ar sa. Enligt respondenten forekommer det att che-
fen inte visar sig pa arbetsplatsen. Samma respondent konstaterade ocksa att det antagligen
ar sa att en avlonad chef har lattare att delegera uppgifter &n en som har &garintressen i
foretaget. Enligt respondenten &r en foretagare mycket mera involverad i den dagliga drif-

ten av foretaget an en avlonad chef.

I vilken omfattning styr chefen det dag-
liga arbetet i polska foretag?

Respondent A Respondent B Respondent C \fRespondentD \(RespondentE \/RespondentF N

Styrviaeneller | Deltar inte sjalvi |Allatyper fore- Borde styra och
tvd mellanhander | den dagliga drif- | kommer delta mera

ten men vill ha M Ledare med
full kontroll &garintressen styr

Styr och deltar
aktivt
Vill inte delegera

Styr via nagra
mellanhénder

som han har stort
fortroende for

Aven sma eko- och leder mer

nomiska transak- aktivt &n avlona-

tioner godkénns de ledare

ofta p& hogsta -/
\niva )

FIGUR 12. I vilken utstrackning styr chefen det dagliga arbetet

Och han har ju da nagra personer som han har valdigt hard koll pa som han
kor hart med... da i sin tur s& kor de ju vidare. Det &r lite militariskt over det
hela. (Respondent A 2010)

Den har personen da har en eller tva hogra hander som mera ser pa det opera-
tiva da... i mindre foretag, ja d& dr nog vd:n ocksa direkt inblandad i dagliga
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arenden och operativa saker. | lite storre foretag &r det nog vicen som har
hand om det. (Respondent C 2010)

Kylla pitdisi osallistua. Mutta taalla on myos niita tapauksia ettei pomoa juuri
ndy. Tama kannattaakin erottaa tassa, mika on se johtajan sitoutuminen siihen
yritykseen. Jos se on oma yritys niin silloin se on vahintdén sataprosenttisesti
sitoutunut siihen. Jos se on palkollinen, se on helpompi delegoida. (Respon-
dent F 2010)

Den sista fragan i detta tema var om en finlandsk ledarskapsmodell enligt respondenternas
mening kan tillampas i Polen. Har fick jag tre olika kategorier av svar. Tva av responden-
terna var av den asikten att en finlandsk ledarskapsmodell for narvarande inte skulle funge-
ra i ett polskt foretag. De hade fatt den erfarenheten att delegering och foérdelning av ansvar

inte ger 6nskat resultat.

Tre av respondenterna ansag att en finlandsk ledarskapsmodell kunde fungera under vissa
forutsattningar. De forutsattningar som namndes var vikten av att hitta ratt person till le-
daruppgiften och att malen och forvantningarna pa verksamheten ar klara. En av dessa tre
svarande ansag att den finlandska ledarskapsmodellen fungerar om den anpassas nagot till
polska forhallanden. Kontrollen bor vara sadan att det inte ens syns att verksamheten kon-
trolleras. Endast en av respondenterna svarade att en finlandsk modell mycket vél kan till-

ldmpas i Polen.
[ Kan en finlandsk ledarskapsmodell tilldmpas i Polen? 1
1
| | |
NEJ UNDER VISSA FORUTSATTNINGAR JA
Respondent A Respondent C Respondent E
Respondent B Respondent D

Respondent F

FIGUR 13. Kan en finlandsk ledarskapsmodell tillampas i Polen

Vi hade som malsattning att vi skulle arbeta pa samma satt som vi arbetar i
Finland och vi skulle rekrytera personer som tar ansvar pa det sattet men vi
fick nog tanka om. De &r inte vana att fa vara involverade som hér i Finland. |
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Finland sa &r det ju vanligt att man hjélps at att driva foretaget framat... det
funkar inte i Polen. (Respondent A 2010)

Sakert i vissa fall. Men att da ar det ju alltid det att man bor hitta rétt personer,
att det beror mycket pa personval da. Och det har kanske inte varit sa latt har
nu precis strax efter att Polen kom med i EU. (Respondent C 2010)

Jos vield yleistdn tdmén, ettd suomalainen johtamismalli on aika avoin ja de-
legoiva malli, niin toimii hyvin taéalla. Mutta pitaa olla riittdvan saannollinen
ja osallistuva valvonta siind. Silloin se toimii parhaiten, etta se kontrolli toi-
mii siten ettei se ndy edes ettd se on kontrollia. (Respondent F 2010)

6.6 Kommunikation

Mitt sista tema i intervjuguiden gallde kommunikation. Temat bestod av tva fragor varav
den andra i praktiken var en foljdfraga till den forsta. Den forsta fragan géllde om respon-
denterna har upplevt kommunikationsproblem med polackerna. Féljdfragan som stalldes
till de som svarade jakande pa fragan var att vilka kommunikationsproblem var i sa fall de

svaraste.

Fem av respondenterna kunde pavisa vissa kommunikationsproblem. Endast respondent E,
som sedan lange &r bosatt i Polen och beharskar polska, svarade nekande pa fragan. Av de
fem som konstaterade att det forekommer kommunikationsproblem, namnde fyra spraksva-

righeter som det svaraste problemet.

Har ni upplevt kommunikationsproblem med polackerna?
Vilka var i sa fall de svaraste?

Respondent A Respondent C Respondent D
Sprékproblem Man maste vara Polackernas Spraket Man  forsoker
Annorlunda tydlig och ibland svaga Polackernas délja sina miss-
synsétt pa saker upprepa ofta i sprakkunskaper attityder tag
den muntliga Egna attityder Brist pa Gppen-
kommunikatio- het
nen Sprakliga miss-
;/ forstand

/Respondent B \

/Respondent F \

FIGUR 14. Respondenter som hade upplevt kommunikationsproblem med polackerna
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Forst och framst sa ar ju deras sprak inte sa varst enkelt, s det ar ju en sak.
Men fast man har tolkar och har bra tolkar, som kan branschen och allting, sa
ar nog kommunikationsproblemet... eftersom vi ser annorlunda dn polacken.
Och da blir det ju problem i kommunikationen. (Respondent A 2010)

Sprakbarriaren ar ju ett faktum. Det &r bara sa. Det ar valdigt tacksamt nar
man kommer till en slutférbrukare och det visar sej att vd:n eller personer
som har mer ansvar eller som moter oss kan engelska eller tyska. Men det ar
nog oftast en positiv 6verraskning. Sa ar det tyvarr inte alls sa ofta. (Respon-
dent C 2010)

Johtuen siitd hierarkkisesta ajattelumallista... se saattaa johtaa siihen ettd jos
jotain virheité tapahtuu, niin niistd virheista ei kerrota, vaan se pyritaan peit-
telemién... ettd on vdhin timmdinen herranpelko joka johtaa siihen etté asi-
oista ei aina puhuta. (Respondent F 2010)
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7 KONKLUSIONER OCH DISKUSSION

Malsattningen for detta arbete var att fa en djupare inblick i hur finlandare upplever kon-
takterna till det polska naringslivet och hur man upplever skillnader, likheter och eventuel-
la problem. Forskningsfragan syftade till att studera hur representanter for det finlandska
naringslivet upplever affarskulturen och arbetslivet i Polen. Undersokningen gjordes i form
av kvalitativa intervjuer med sex respondenter. Antalet respondenter & mycket litet och
resultatet bor inte generaliseras utan resultatet ar representativt endast for dessa sex re-

spondenter.

Inom ramen for det forsta temat kan man konstatera att majoriteten av respondenterna upp-
levde Polen som mojligheternas land vid den forsta kontakten med landet. Malséttningarna
och forvantningarna for de flesta respondenter eller egentligen de foretag respondenterna
representerade, var att finnas pa plats da utvecklingen av det post-kommunistiska Polen
inleddes. Ocksa narheten till en vaxande marknad samt att dra nytta av den laga kostnads-

nivan i landet namndes av flera av de svarande som orsak till affarsverksamhet i Polen.

Den polska arbetstagaren beskrevs med manga olika termer av de svarande. Den bild jag
fick av svaren var att personer i ledande stallning & malinriktade, ambitiosa, valutbildade
och val medvetna om sitt varde pa arbetsmarknaden. Anstallda lagre ner i foretagshierarkin
haller sig géarna till det egna smala kunskapsomradet. Oférmaga till langsiktig planering
kunde konstateras bade inom ledningen och pa lagre nivaer enligt flera respondenter. Lo-
nen och mojlighet till karridr verkar vara de viktigaste motivationsfaktorerna for den pols-

ka personalen.

Da det galler kulturen i Polen och kulturskillnader mellan Polen och Finland fick jag
manga och intressanta svar. Det faktum att alla respondenter kunde definiera olika faktorer
i de har fragorna tyder pa att kulturen ar nagot annorlunda i Polen an i Finland. Alla re-

spondenterna kunde ocksa pavisa vissa kulturella skillnader mellan landerna.

Inom temat affarskultur konstaterar jag utgaende fran svaren att risken for att raka ut for
direkta kulturkrockar inte &r sarskilt stor for finlandare som utévar affarsverksamhet i Po-
len. Daremot underlattar det om man &r palast och medveten om skillnaderna mellan vara

kulturer. De dmnen som kom fram i flera svar var kortsiktigheten i verksamheten och det
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hierarkiska tankandet inom foretagen. Ocksa byrakratin namndes som en negativ faktor.
Finlandare har enligt de svarande ett gott rykte i Polen men som vid all annan internatio-
nell verksamhet sa bor man tanka efter hur man upptrader vid kontakter med andra kulturer.
Enligt respondenterna bor man respektera polackerna och deras historia. Man bor dock inte
lita for mycket pa att avtalade detaljer utfors som man har tankt. Vanligtvis kravs det alltsa
att man noga foljer upp det man har kommit 6verens om. Korruption férekommer &nnu

enligt de flesta av de svarande, men situationen forbéttras standigt.

Beslutsprocessen ansags av de flesta respondenter vara toppstyrd och hierarkisk. Den pols-
ka ledaren betecknas som en stark ledare som styr sin organisation med fast hand. Leda-
rens involvering i den dagliga driften av foretaget verkar variera utgaende bland annat fran
ledarens egna ekonomiska koppling till foretaget. De svarande var inte alla 6verens om att
en finlandsk ledarskapsmodell kan tillampas i polska foretag. Nagra respondenter ansag det
vara mojligt, atminstone i foretag i finlandskt 4go. Angaende kommunikationsproblem sa

togs polackernas ibland svaga sprakkunskaper upp som det storsta problemet.

Syftet med detta arbete var alltsa att fa en djupare inblick i hur finlandare upplever kontak-
terna till det polska naringslivet och hur man upplever skillnader, likheter och eventuella
problem. Aven om urvalet av respondenter var litet tycker jag anda att jag fick mangsidiga
och goda svar. Jag tycker att de flesta svar som jag fick kan harledas till de teorier som jag
behandlar i arbetets teoretiska del. Inga speciellt 6verraskande detaljer kan uttolkas ur re-
spondenternas svar. En viktig faktor som jag tycker att bekréftas i svaren ar att dven om
kulturen forandras med tiden s& sker forandringen ibland mycket langsamt. Polen som
samhélle har genomgatt stora forandringar efter kommunismens fall i slutet av 1980-talet

men alla varderingar hos det polska folket har inte fordndrats i lika snabb takt.

Jag har ocksa forsokt att reflektera dver reliabiliteten och validiteten i detta arbete. Min
asikt ar att reliabiliteten nar upp till en acceptabel niva. Intervjuerna genomférdes under
likadana forhallanden och frageformularen hade sants till alla respondenter pa forhand.
Aven sjélva intervjusituationen var ganska langt likadan vid alla tillfallen d&ven om min
egen rutin och teknik som intervjuare sékert forbattrades under resans gang. Jag utgar ock-
sa fran att andra forskare med stor sannolikhet hade fatt samma svar pa samma fragor vid
ett annat intervjutillfalle. H&r bor man dock beakta tidsaspekten. Eftersom manniskans

tillvaro inte &r statisk sa maste man anda utga ifran att respondenterna hela tiden ar utsatta
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for nya intryck och skulle darfor eventuellt kunna svara pa ett annat satt, ifall tidsperioden
mellan tva likadana intervjuer blir mycket lang. Detta géller speciellt de som fortfarande

har kontakter med det polska affarslivet.

Da det galler validiteten har jag forsokt att beskriva mitt faltarbete och analyser pa ett in-
gaende satt vilket borde ge en utomstaende bedomare mojlighet att sjalv bedoma arbetets
validitet. Triangulering har jag daremot inte anvant mig av. Det som enligt min mening
mest inverkar pa arbetets validitet ar de olika tidsperioderna som respondenterna har varit
verksamma i Polen. Vissa respondenter har kommit till landet under den kommunistiska
perioden och upplevt alla samhélleliga forandringar sedan dess. Andra respondenter igen
har fatt sina forsta kontakter till det polska samhallet och affarslivet efter 2004 da Polen
blev medlem i EU. For att uppna en hogre validitet hade jag hellre sett att respondenternas

erfarenheter hade forvarvats under en mera homogen tidsperiod.

Arbetet med detta examensarbete har varit en mycket intressant och larorik tid. Det faktum
att jag sjalv har ett genuint intresse for Polen och den polska kulturen har hjélp till att gora
arbetet meningsfullt. Jag har ocksa fatt ingaende kunskaper i kvalitativ forskning under

arbetsprocessen, vilket jag hoppas att kunna dra nytta av i framtiden.
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Intervjufragor BILAGA 1

Grundfragor

Vilket foretag representerar/representerade Ni i Polen?
Inom vilken bransch verkar/verkade foretaget?

Vilken ar/var Er position inom foretaget?

Vad var Ert forsta intryck av Polen?

Vad var malsattningen med féretagets verksamhet i Polen?
Vilka férvantningar hade Ni med verksamheten i Polen?

oukrwnE

Personal

Pa vilket satt har foretaget rekryterat lokal arbetskraft?

Har det varit l&tt att rekrytera kvalificerad arbetskraft?

Hurudant &r Ert intryck av den polska arbetstagaren?

Hur motiverar man den polska personalen? Lon, karridrutveckling, utbildning?

Ar den professionella karridren och malsattningen viktig for den polska arbetstagaren
eller arbetar han/hon for att leva?

12. Umgas/umgicks Ni med den polska personalen utanfor arbetstiden?

o oo N

1
1

Kultur

13. Hur skulle Ni beskriva polsk kultur?
14. Hur skiljer sig polsk kultur fran finlandsk kultur?

Affarskultur

15. Hur upplever Ni polsk affarskultur?

16. Har det uppstatt direkta kulturkrockar i samband med verksamheten i Polen?

17. Vilka kulturella faktorer har inverkat mest pa verksamheten?

18. Vad ér finlandare enligt Er asikt generellt bra pa vid samarbete med polacker?

19. Vad ér enligt Er mening det storsta misstaget finlandare gor vid affarssamarbete med
polacker?

20. Vilken betydelse har personliga relationer for affarskontakter i Polen?

21. Hur upplever Ni korruptionen i Polen?

Styrning/ledarskap

22. Hur ser beslutsprocessen ut inom foretag som verkar i Polen?

23. Vad ar Ert intryck av den polska ledaren?

24. 1 vilken utstrackning styr chefen det dagliga arbetet?

25. Kan en finlandsk ledarskapsmodell tillampas i Polen enligt Er mening?

Kommunikation

26. Har Ni upplevt kommunikationsproblem med polackerna?
27. Om Ni har haft kommunikationsproblem, vilka &r i sa fall de svaraste?



Taustakysymykset BILAGA 2

1. Mité yritystd edustatte/edustitte Puolassa?

2. Milla toimialalla yrityksenne toimii/on toiminut?

3. Miké Teidan asemanne on yrityksessa?

4. Mika oli Teidan ensivaikutelmanne Puolasta?

5. Mitka olivat yrityksenne tavoitteet Puolassa?

6. Mitka olivat Teidan odotuksenne Puolan toiminnoille?

Henkilosto

7. Milla tavoin yrityksenne on rekrytoinut paikallista tydvoimaa?

8. Onko ammattitaitoisen ja laadukkaan tyévoiman rekrytointi ollut helppoa?

9. Minkalainen on kasityksenne puolalaisista tyontekijoista?

0. Miké motivoi puolalaista henkilékuntaa? Palkkaus, mahdollisuus urakehitykseen,
koulutus?

11. Asettavatko puolalaiset tyontekijat tavoitteita ammatilliselle uralleen vai tydskentele-

vétko he eladkseen?
12. Seurusteletteko Te puolalaisen henkilékunnan kanssa vapaa-ajalla?

1

Kulttuuri

13. Kuinka kuvaisitte puolalaista kulttuuria?
14. Kuinka puolalainen kulttuuri eroaa suomalaisesta kulttuurista?

Liiketapakulttuuri

15. Miten Te koette puolalaisten liiketapakulttuuria?

16. Onko yrityksenne toiminnan yhteydessa Puolassa syntynyt suoranaisia kulttuurin
yhteentdrmayksia?

17. Mitké kulttuuriset tekijat ovat vaikuttaneet eniten yrityksenne toimintaan?

18. Missé asioissa suomalaiset ovat Teidan ndkemyksenne mukaan yleensa hyvia
yhteistyodssé puolalaisten kanssa?

19. Mik& on Teidan kasityksenne mukaan suurin virhe mink& suomalainen voi tehda
liike-eldmassa puolalaisten kanssa?

20. Mika on henkilokohtaisten suhteiden merkitys liike-elamén kontakteissa Puolassa?

21. Millaisena Te koette korruption Puolassa?

Ohjaus/johtaminen

22. Millainen on Puolassa toimivan yrityksen paatoksentekoprosessi?

23. Minkalainen on Teidan mielikuvanne puolalaisesta johtajasta?

24. Misséd méaérin johtaja ohjaa paivittaista tyoskentelya?

25. Voidaanko Teid&n mielestanne suomalaista johtamismallia soveltaa Puolassa?

Vuorovaikutus
26. Onko Teilld ollut kommunikaatio-ongelmia puolalaisten kanssa?

27. Jos Teilld on ollut kommunikaatio-ongelmia, mitka ovat siind tapauksessa olleet niista
vaikeimpia?



