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Byggingen av marinefartoyet
KNM Maud i Ser-Korea:
"Et verdensmesterskap i misforstaelser”

Anne Linda Lohre?, Kristin Rygg?, Paula Rice?

Sammendrag

Denne undersgkelsen viser hvordan sprak (lingvistikk) og interkulturell kommu-
nikasjon pavirker samhandlingsprosesser i et norsk/serkoreansk batbyggingsprosjekt,
i dette tilfelle med Forsvaret som norsk akter. | Ser-Korea, mellom 2013 og 2018,
fikk Sjeforsvaret bygd sitt sterste skip sa langt, logistikkfartayet KNM Maud. Flere
i Sjeforsvaret snakket om kommunikasjonsproblemer under byggingen. En av de
norske prosjektlederne kalte senere byggingen av KNM Maud et "verdensmesterskap
i misforstaelser Vi intervjuet norske og serkoreanske deltakere i byggeprosessen for
a finne ut hva som var drsaken til misforstaelsene. Intervjuene fant sted bade i Norge
og i Ser-Korea. De semistrukturelle intervjuene ble tatt opp, transkribert og analysert
med tematisk analyse. Analysen viser at i tillegg til sprékproblemer, er misforstdelsene
knyttet til ulike forventninger knyttet til hierarki, effektivitet, kontrakten og relasjoner.
Studien tar for seg alle disse omrdadene i detalj og bruker informantenes egne ord for
& eksemplifisere ytterligere. Studiet er unikt i og med at det ikke finnes andre under-
sokelser som analyserer norsk-sarkoreansk forretningssamarbeid fra et interkulturelt
stasted. Funnene vare viser ikke direkte at nordmenns og serkoreaneres mangel pa
interkulturell kommunikasjon bidro til at ferdigstillelsen av Maud ble sterkt forsinket
(hele tre ar), men det er fullt mulig & bruke disse analysene som utgangspunkt for
a forsta hvorfor forsinkelsene fant sted. | undersgkelsen har hovedhensikten veert
a forsta prosessen som Sjgforsvaret opplevde ved & bygge KNM Maud i Ser-Korea,
men funnene er ogsa interessante for alle som skal jobbe med norsk-serkoreansk
forretningssamarbeid i framtiden.

Nokkelord: Misforstdelser, kommunikasjon, hierarki, effektivitet, relasjonsbygging, norsk-
sarkoreansk forretningssamarbeid

1 Farstelektor FHS/SKSK
2 Fgrsteamanuensis NHH
3 Fgrsteamanuensis NTNU Alesund
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INNLEDNING

I 2013 fikk Forsvaret i oppdrag & anskaffe et stort stottefartoy for Sjeforsvaret.
Slik startet prosessen med byggingen av vart nyeste og, til dags dato, storste marine-
fartoy, Maud, ved et at Ser-Koreas storste skipsverft, DSME (Daewoo Shipbuilding
& Marine Engineering). I folge Holthe (2017), som har studert flere norske bygge-
prosjekter i Sor-Korea, er gkonomi den viktigste grunnen til at norske bedrifter far
sine skip og offshore-installasjoner bygget i utlandet i stedet for i Norge. Det var
ogsa tilfelle da DSME fikk kontrakt for a bygge Maud.

I slutten av 2019 seilte endelig KNM Maud inn pa Véigen i Bergen, tre ar for-
sinket. Den endelige prislappen var pa 2.2. milliarder kroner (Johansen 2019).
Noe av problemet med forsinkelsen kan skyldes at DSME i begynnelsen av bygge-
prosjektet opplevde store okonomiske vanskeligheter. Det gikk sa langt at daveerende
leder fikk tjue ar i fengsel for skonomisk mislighold. Den norske siden involvert i
byggingen av Maud snakket imidlertid ikke sa mye om de okonomiske problemene
i samtalene vare, men heller om de store misforstielser de hadde opplevd i
kommunikasjonen med serkoreanerne.

I et intervju med Teknisk Ukeblad sier Sjoforsvaret (Stensvold, 2019): “Vi
trodde vi var godt forberedt, men vi ser na at vi undervurderte kulturforskjeller,
og opplevde storre kommunikasjonsproblemer.” Dette ble siden gjentatt fra flere
representanter for Sjoforsvaret, blant annet fra kapteinen pa Maud, Thorvald Dahll
(Toremans, 2016). En av de norske prosjektlederne kalte sagar byggingen av KNM
Maud et "verdensmesterskap i misforstaelser» (personlig kommunikasjon). Varen
2019 intervjuet vi representanter bade for den norske og den serkoreanske siden i
Maud-prosjektet for & finne ut felgende: Hva opplevdes som de viktigste grunnene
til misforstaelsene fra begge sider, hva besto kulturutfordringene i, og hvilken
leerdom en kan ta med seg til videre prosjekter?

Det finnes lite norsk litteratur som tar for seg samarbeid mellom nordmenn
og serkoreanere i neringslivet. Fra et organisasjons og ledelsesperspektiv, finner
Holthe (2017) at bade nordmenn og serkoreanere har hatt en tendens til & under-
vurdere de forskjellene som finnes i norsk og koreansk bedriftskultur. Nar Holthe
ikke gar videre inn pa hva disse forskjellene er, blir dette vart fokus med vér bak-
grunn fra fagfeltene interkulturell kommunikasjon og lingvistikk. P4 den ene siden
var byggingen av marinefartoyet Maud et unikt prosjekt med spesielle spesifika-
sjoner som ikke nedvendigvis kan overfores til andre norske byggeprosjekter i
Ser-Korea. Hensikten med vért studium er i forste omgang a forsta prosessen som
Sjeforsvaret opplevde under bygging av KNM Maud. Det er det eneste studium i sitt
slag i Norge. Pa den andre siden finner vi at mange av misforstaelsene har sine rotter
i ulike forventninger til samarbeidsformer, ledelsesstil og bestemmelsesprosesser
som ogsé kan vaere av generell interesse for norsk-serkoreansk forretningssamarbeid
i framtiden.

INTERKULTURELL KOMMUNIKASJONSTEORI

S& vidt oss bekjent, finnes det ikke norsk litteratur som tar for seg samarbeid
mellom nordmenn og serkoreanere i neringslivet fra et interkulturelt perspektiv.



Derimot finner vi amerikanske og koreanske forfattere som beskriver koreansk
bedriftskultur for et «vestlig» publikum og vi finner norske forfattere som beskriver
norsk bedriftskultur, uten & sammenligne de to. Utdrag fra denne litteraturen kan
fungere som et utgangspunkt.

Norsk organisasjonskultur er péavirket av den egaliteere samfunnsstrukturen
i Norge (Rygg, 2015, 2017) og karakteriseres ved ledere som nedtoner sin egen
autoritet, delegerer arbeidsoppgaver og forventer at de ansatte gjor sine egne vurde-
ringer og loser arbeidsoppgavene pa egen hand (Smith et al., 2003; Grenness, 2003).
Sund (i Stranden, 2016) intervjuet ansatte i norske bedrifter med internasjonal
arbeidserfaring. De beskriver en «typisk norsk bedriftskultur» hvor en med en
ganske flat, hierarkisk struktur finner det naturlig for de ansatte a ta initiativ til a
kommunisere med lederne sine. Frihet og medbestemmelse er viktige momenter,
men utenlandske arbeidere kan finne det uklart hvem som skal gjore hva og hvem
som har ansvaret. Videre oppleves deadlines noe mer avslappet enn i andre land.
Fife (2002, s. 152) hevder at nordmenn, generelt, skiller tydelig mellom arbeidstid
og fritid og ofte skiller mellom arbeidskolleger som de meter pé jobb og venner
som de moter etter jobb.

Noen vil kanskje hevde at militeer kultur ma veere ganske annerledes enn en
typisk norsk bedriftskultur. Dette ville ha vert et relevant argument for inntil
ti ar siden. Da brukte Forsvaret for det meste sékalt ordrebasert lederskap, en
ovenfra og ned type ledelsestype som ofte var mindre egnet til fleksible losninger.
Den nye lederskapsmodellen, oppdragsbasert ledelse (modellert etter tyskernes
Auftragstaktik under andre verdenskrig) viser nye mater & interagere pa for en
militeer organisasjon. Disse star gjerne i motsetning til ordrebasert lederskap
ledelse og pedagogikk. Lohre & Krabbered (2019, 5.186) hevder at de ledende
prinsippene i oppdragsbasert lederskap inneholder frihet til & handle under ansvar
med en klar forstaelse av oppdragets intensjon samtidig som oppdraget fostrer
kreativitet, agilitet og fleksible handlemater.

Nar det gjelder Ser-Korea, omtaler Kim (1991) det koreanske samfunnet som
gjennomsyret av sosiale relasjoner bygget pa vertikale hierarkier. Koreanske
organisasjoner preges av paternalistisk ledelsesstruktur, ‘top-down” bestemmelser
og solidaritet innad i gruppen som ofte blir beskrevet med den koreanske
termen inhwa som betyr harmoni (Warner, 2003). Pa grunn av den hierarkiske
ledelsesstrukturen hevder Chen (2004, s. 182) at underordnede ofte vegrer seg for
4 si sin mening. Videre sier Warner (2003, s. 193) om koreanere at:

Under folks tenkemdter og verdier finner man en blanding av avslappet og
optimistisk veeremdte basert pd konfusianisme pa den ene siden [...], og
hardt arbeid, palli palli [fort, fort], hay innsats og malrettethet pa den andre.

I den koreanske arbeidskulturen er det & bygge relasjoner en viktig forutsetning
for tillitt (Chen, 2004). Det gjelder ikke bare forretningspartnere, men ogsa
kolleger. Chen (2004, s. 183) hevder at “mange koreanere er veldig flinke til &
snakke fritt i uformelle sammenhenger, serlig i en-til-en samtale med sjefen. [...]
Gode sjefer vet dette, og legger jevnlig til rette for en slik mulighet”” I folge Alston
(1989) bygger koreanske kontrakter pa gode relasjoner. Folgelig er intensjonene til
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partene viktigere enn det som star i kontrakten og «reforhandling av kontrakten er
forventet oppforsel» (ibid., s. 30).

Sammenligner vi litteraturen over med studier som beskriver universelle
kulturforskjeller, kan man se visse likheter til Meyers (2014, kap. 6) beskrivelse
av oppgavebaserte versus relasjonsbaserte kulturer. Ifolge Meyer herer norsk
arbeidskultur med til oppgavebaserte kulturer der partene ikke er sa avhengig av
a kjenne hverandre for 4 fa ting gjort. For eksempel sier utenlandske arbeidere
om sine norske kolleger at de liker a komme til saken uten for mye utenomsnakk
(Harbert og Lillebe, 1988, 5. 219). I relasjonsbaserte kulturer som den serkoreanske
derimot, er det vanskelig 4 ha et godt samarbeid uten forst & kjenne hverandre.
Vi bor legge til at alle teoriene i dette avsnittet ofte med rette kritiseres for & vere
overforenklinger som setter alle mennesker i et land i samme bas uavhengig av
kjonn, yrke, alder osv. og derfor trenger & stadig preves mot autentiske situasjoner.

LINGVISTISK TEORI

Koreanske barn leerer engelsk fra tredje klasse, men har fi sjanser til & hore
engelsk. Engelsktalende filmer blir dubbet til koreansk og Ser-Korea har sin egen
populeere film- og musikkindustri. Engelske fonem som /f/, /v/, /th/, and /z/ finnes
ikke i det koreanske sprék, forste person pronomen ‘jeg’ blir oftest utelatt og verb
plasseres i slutten av setningen. Alt dette gjor koreansk béde fonetisk og grammatisk
sveert forskjellig fra engelsk.

I folge Tenzer, Pudelko og Harzing (2014) har ikke sprak i internasjonale
samarbeidsprosjekter fatt like mye oppmerksomhet i forskning som kultur.
Internasjonale prosjekter er normalt avhengige av et lingua franca som en felles
kommunikasjonsbase for alle deltakerne, og ofte er dette engelsk. Men selv med
engelsk som lingua franca, har deltakerne ulik sprakkompetanse. Tenzer et al.
(2014) studie om effekten av sprakbarrierer og tillit i multikulturelle team fant at
lav engelskkompetanse ofte ble mistolket som faglig udyktighet. Dess storre sprik
i spraklig kompetanse innad i gruppen, dess mer mistro fra dem som behersket
engelsk best. Misforstaelser kunne fore til at ting ikke ble gjort, noe som igjen styrket
inntrykket av at det var noen man ikke kunne stole pd. P4 den andre siden kunne
en persons negative opplevelse av egen sprakkompetanse resultere i kognitive og
emosjonelle reaksjoner. Videre kunne ulike kompetansenivé fa partene til & tro at
de var mer ulike pa alle omrader relatert til teamarbeid enn de egentlig var. Alt
dette virker inn bade pa deltakernes troverdighet og deres intensjon om tillit.

Selv med en hoy kompetanse i engelsk, er det ikke gitt at misforstdelser unngas
helt. Et eksempel er spraklige overforinger fra ens eget morsmal til engelsk (Crystal,
2008, s. 491). Vi gir noen eksempler pa det under empiriske funn. Et annet viktig
moment er at sprikbrukere ikke automatisk blir interkulturelt kompetente selv
om de snakker samme sprik (Sewell, 2013). A forsta lingvistiske og pragmatiske
trekk ved spréket er et tegn pa et hoyt kompetansenivd, men det er mulig a snakke
et spridk godt uten a forsta kulturen som spraket tilhorer. Misforstdelser kan altsa
finne sted som ikke er direkte knyttet til sprakkompetanse.
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METODE FOR DATAINNSAMLING, ANALYSE OG

PRESENTASJON

Sammensetningen av informanter pa begge sider ser slik ut:

Tabell 1: Informantene.

Bostedsland

: T Militaer, Rolle i
Pseudonym  Kjgnn Alder Nasjonalitet - 4 Bakgrunn : under bygge-
Sivil prosjektet :
prosjektet
Peter M 40-ara norsk militer SKSK’ Pr9s] ?ktleder Norge
ingenior (tidlig fase)
KSK, Prosjektl
Knut M 40-ara norsk militaer ,S S. rosjektleder Norge
ingenior (sen fase)
Bjern M 40-dra norsk sivil Marlge— I?ygmngs— Sor-Korea
ingenior inspektor
. .. HR-
Ms Park K 30-dra koreansk sivil Kontraktsleder Ser-Korea
konsulent
Mr Kim M 50-ara  koreansk sivil Ingenior Prosjektleder Ser-Korea
Mr Lim M 30-ara koreansk sivil Ingenior Ijec?er for Ser-Korea
logistikkstotte
Mr Lee M 30-ara koreansk sivil Ingenior Overingenior Sor-Korea

Vi benyttet oss av semistrukturerte intervju som oppmuntrer informantene til
a komme med utdypende informasjon uten for mange foringer (Johannessen et
al, 2005, s. 145). Se vedlegg 1 for intervjuguide. Lengden pa intervjuene var om
lag en time hver. De norske informantene ble intervjuet i Norge, to pa den norske
marinebasen og en hjemme (Bjorn, sivil prosjektleder som bodde i Ser-Korea
under byggingen av Maud). De koreanske informantene ble intervjuet pa verftet
til DSME (Daewoo Shipbuilding & Marine Engineering) pa oya Geoje i Ser-Korea.
DSME er et profesjonelt verft med over 10 000 arbeidere. Til sammenligning
arbeider 1627 arbeidere ved Norges storste skipsverft, Kveerner AS Lokasjon Stord
verft. Det offisielle spraket pa DSME er koreansk, og fremmedarbeidere fra andre
asiatiske land ma leere seg grunnleggende koreansk for de far jobbe der. Koreanere
i prosjektledelse far tilbud om to maneders engelskundervisning. Det var disse vi
intervjuet. At intervjuerne var norske kan ha innvirket pa hvor fritt de serkoreanske
informantene folte de kunne svare pa spgrsmélene, men vi opplevde at det hjalp at
bare en av oss var direkte tilknyttet oppdragsgiverne (Sjoforsvaret).

Alle intervjuene ble tatt opp, transkribert og analysert ved hjelp av tematisk
analyse. Monstre oppstar gjennom en prosess der de ulike tekstsegmentene gis en
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kode som beskriver segmentets innhold. Tjora (2017) legger vekt pa at det skal
veere god forbindelse mellom kodene (kodesettet) og de segmentene som kodene
er knyttet til. Kodene er erfaringsnere dvs. selve kodeordene ligger tett opp til
informantenes egne ord (Johannessen et al, 2006). Koder slas sd sammen til storre
tema inntil et helhetlig bilde er nddd.

Var tematiske analyse ligger derfor tett pa Braun and Clark sin sekstrinnsmodell:
Gjore seg kjent med teksten, kode, samle flere koder i tema, gjennomga tema,
skrive analyse eller rapport (Braun og Clark, 2006). Nar ytterligere datainnsamling
ikke lenger gir ny kunnskap, men bare bekrefter teorien som er utviklet,
avsluttes datainnsamlingen og analysen. Nar vi har utfert vir analytiske narrativ,
diskuterer vi analysen opp mot problemstilling og teori (NTNU, 2021). Ved store
datamengder brukes ofte et analyseprogram som NVivo eller lignende. I vért tilfelle
var datamaterialet oversiktlig nok til at analysen kunne gjores manuelt.

Vire funn er presentert og diskutert nedenfor. En grunn til 4 presentere direkte
sitat i kvalitative studier, er & gi informantene en stemme der de selv kan fa
presentere sine syn uten 4 bli tolket av forskerne (Cordon og Sainsbury, 2006, s. 15).
Vi har provd a bevare denne stemmen si godt vi har kunnet mens vi har oversatt
bade de norske og de koreanske sitatene til bokmal. Ord i parentes i sitatene er tekst
som forfatterne har lagt til for a hoyne forstaelsen og blokkbokstaver markerer ord
som informantene la trykk pé i sine svar.

EMPIRISKE FUNN

For byggingen av MAUD hadde DSME levert krigsskipene MARS (Military
Afloat Reach and Sustainability) til Storbrittania. Nordmennene ensket deres
egen versjon av MARS med plass til to NH 90 helikoptre, et mobilt hospital
og plass til 4 Sea Protektor fjernstyrte vapensystemer (Toremans, 2016). Ved
byggingen av MARS brukte britene det britiske konsulentfirmaet BMT (British
Maritime Technology) som et mellomledd mellom dem og verftet. Det var derfor
naturlig for nordmennene & gjore det samme. I tillegg hyret de inn det maritime
konsulentbyraet SeaQuest til & overse byggingen. Med andre ord var nordmennene
engasjert med ulike aktorer i dette prosjektet, ikke bare med selve verftet. Et
stykke ut i byggeprosjektet forte imidlertid uenighet mellom BMT og DSME til at
Sjeforsvaret selv matte ta over kommunikasjonen med verftet. Det var spesielt da
kommunikasjonen ble vanskelig, ifelge prosjektledelsen ved Sjoforsvaret.

Kategoriene i tabell 2 er resultatet av den tematiske analysen. I folge Masumoto
(2004) har apne sporsmal (f.eks. «<hvordan har samarbeidet veert?») en tendens til
a bli besvart med fokus pa det som har vaert vanskelig, og det var ogsa tilfelle her.
Kategoriene i tabell 2 var oftest nevnt og av flest informanter som forskjeller som
kunne fore til frustrasjoner og misforstaelser mellom partene i byggeprosjektet.

Som tabellen viser, var nordmennene mye mer frustrerte over sprak og
kommunikasjonsproblemer enn serkoreanerne. P4 den andre siden var
effektivitet og relasjoner (relasjonsbygging) noe som opptok serkoreanerne mer
enn nordmennene, mens ulike typer hierarki pa arbeidsplassen og kontrakten
engasjerte begge parter omtrent like mye. Mer utfyllende informasjon folger i
avsnittene under.
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Tabell 2: Kategorier i de norske versus de sarkoreanske data.

Kategori relatert il Antall ganger tema i Antall ganger tema i
de norske data de Serkoreanske data
Sprak og kommunikasjon 13 3
Hierarki 8 7
Effektivitet 3 13
Kontrakt 3 3
Relasjoner 4 7

SPRAK OG KOMMUNIKASJON

Det virket som de norske informantene i denne studien var konstant bekymret
for om deres koreanske samarbeidspartnere forsto dem eller ei.

Og det vi ikke forsto pd DET tidspunktet, var at vedkommende koreaner fikk
med seg TOPPEN halvparten av det som ble sagt, og TOPPEN halvparten av
det som var pd plansjene og sdnt fordi at det gikk for fort og han var ikke sa
god i engelsk (Peter).

For & forsikre seg om at det eksisterte en felles forstdelse, var nordmennene
pinlig noyaktige med 4 fa alle detaljer ned i referatet som ble skrevet i etterkant
av hvert mote. Ikke bare det, men i et forsek pa felles eierskap til dokumentet og
faerre misforstéaelser, krevde de at den koreanske siden skrev forste utkast, noe som
koreanerne syntes var en merkelig foresporsel fra en kunde. Men for nordmen-
nene ga dette dem en folelse av kontroll til tross for kommunikasjonsproblemene.
Det gir ogsa et inntrykk av en viss grad av mistro fra nordmennenes side, noe vi
kommer tilbake til i diskusjonsdelen nedenfor.

Nordmennene nevnte videre at de hadde problemer med a forsté forskjell pa nar
koreanerne mente «ja» og nar de mente «nei». Dette opplevde vi ogsa i intervjuene
og under er to eksempler pa misforstaelser pa grunn spraklig overfering fra
koreansk til engelsk.

Tilbakekobling (Crystal, 2008, s. 48) er en term som brukes til for & beskrive
lytterens respons under en samtale slik som "mhm" (verbal respons) eller nikking
(ikke-verbal respons). Néar normer fra koreansk sprék blir overfort til det engelske
ordet yes, hevder Kim (1991, s. 110) at ordet far betydningen “jeg folger med”, “jeg
horer” eller “jeg forstar godt” men ikke nedvendigvis betyr at man er enig med
taler. Det folgende sitatet handler om at prosjektgruppa ved DSME ble bedt om
a ta et sertifiseringskurs i prosjektledelse (PMP) som ikke har noen tradisjon pa
skipsverftet.
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Intervjuer: Husker du noe fra dette kurset som du kunne bruke i prosjektet?
Informant: Ja, [latter]. Den var ikke kient pa DSME, den metoden, s vi mdtte
leere 0ss den (Mr Kim).

De som ikke er kjent med hvordan ordet ‘ja’ brukes pa koreansk, vil kanskje
tolke setningen over som et positivt svar pa spersmalet om det var noe i kurset som
vedkommende fant nyttig i ledelsen av prosjektet, men resten av svaret antyder at
det ikke er det. Ja betyr heller “jeg skjonner sporsmalet.”

Kim (1991, s. 111) nevner enda en mulig grunn til & misforstd hva koreanere
mener nar de sier “yes,” nemlig i respons til negative spersmal, dvs. spersmal som
inneholder order "ikke." Det folgende er et utdrag fra intervju-dataene der en
koreaner blir spurt om kontrakten ble forhandlet ved hjelp av deres britiske partner
BMT eller direkte med den norske marinen.

Intervjuer: Forhandlet dere om kontrakten gjennom det britiske selskapet,
eller hvem forhandlet dere med?

Informant:  BMT (forhandlet) (Mr Kim)

Intervjuer: Sddere var ikke direkte involvert med nordmennene i det hele tatt?

Informant:  Jo. Men BMT er pd DSMEs side. BMT er var partner, de statter oss
(Mr Kim).

Forennordmann er det ikke enkelt & forsta om svaret er “jo, vivar direkte involvert
med nordmennene” eller “nei, vi var ikke direkte involvert med nordmennene.
Faktum er at BMT forhandlet pa vegne av DSME pa dette tidspunktet, og derfor
var ikke DSME i direkte kontakt med Sjoforsvaret. P4 koreansk far det negative
sporsmélet “sa dere var ikke direkte involvert” et positivt svar i form av “ja, du har
rett, vi var ikke direkte involvert” P4 denne maten blir er negativt spersmal besvart
med “nei” pa norsk, men “ja” pa koreansk og begge svar bygger pa sin egen logikk.

Basert pa eksemplene som dem over, forstir vi godt at koreanernes niva i
engelsk var vanskelig. En kan tenke seg at manglende engelskkunnskaper koblet
med overforinger fra morsmalet var den viktigste grunnen til misforstaelsene, men
nedenfor tar vi for oss bedriftskulturelle faktorer som viste seg & vere like viktig.

HIERARKI
Nar ordet hierarki brukes om arbeidslivet menes det organisasjonsformer som
er preget av formaliserte over- og underordnede relasjoner. En av de ansatte i

Sjeforsvaret sier dette om koreanerne:

De har gjerne en EKSTREMT hierarkisk organisering. MYE, mye toffere enn vi
har i forsvaret (Peter).

Forskjellen pa norsk og koreansk organisasjonskultur virker imidlertid a vere et
storre problem for koreanerne enn for de norske.
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Nordmennene sier “dere mad vente, vi md hare med de andre forst.” Deretter
ma de rapportere til ledelsen og sa ma de legge HELE informasjonsflyten inn
pd systemet. Sd etter det kommer de endelig til en konklusjon (Ms Park).

Norsk flat organisasjonsstruktur betyr at bestemmelser tatt pa toppen erstattes
med en omfattende sirkulering av informasjon, og det tar tid. Koreanerne frustreres
over at denne, for dem, uklare kommandolinjen betyr at den norske kontraktsjefen
som de kommuniserer med til daglig, ikke blir gitt nok makt til 4 ta selvstendige og
raske avgjorelser.

Vanligvis gis ingenigrene og kontraktsjefene full autoritet pd byggeplassen
av sine lands arbeidsgivere. Den norske kontraktsjefen har ikke blitt gitt nok
autoritet. Han kunne ikke ta avgjarelser ndr det gjald sparsmdl om design.
Det var veldig vanskelig for oss (Ms Park).

For nordmennene oppleves den hierarkiske strukturen i koreansk organisa-
sjonskultur forst og fremst som enda et hinder for vellykket kommunikasjon. Det
gjelder spesielt i kommunikasjon med yngre og underordnede.

Koreanerne uttaler seg gjerne ikke sa sterkt hvis de har sjefen sin med seg [...]
Han ter ikke ta avgjarelser uten et go’ fra sjefen og han har instrukser om d
kutte mest mulig (Peter).

Mens en norsk ingenier tar noen valg pa eget ansvar i et mote, har nordmennene
opplevd koreanere i moter som framstar som enige, men som kommer tilbake etterpa
og sier noe annet. De tror at dette kan linkes til hierarkiske bestemmelsesprosesser.

EFFEKTIVITET

Ppalli-ppalli (ogsa skrevet palli palli) er et koreansk ord som betyr rask eller &
skynde seg. Pa den norske ambassaden i Seoul sin nettside skriver Ness Kjolstad
(2021) dette om uttrykket (var oversettelse fra engelsk): «Termen “ppalli ppalli”
referer til en kultur som setter pris pé en rask livsstil. Folk elsker fart, at ting er gjort
pé et gyeblikk, alt fra spising til bygging av et tretti etasjers hus.» I vare intervjudata
brukes uttrykket av de koreanske informantene til & beskrive seg selv i kontrast til
den sakte, norske bestemmelsesprosessen.

Vi koreanere, vi skynder oss for @ komme til en avgjerelse, PPALLI PPALLI, sd,
hva er ditt svar?” “hva synes du om det?” Men de norske i NDMA (FMA) sier:
“dere mad vente, vi ma hare hva de andre mener farst” (Ms Park).

I tillegg til at bestemmelsesprosesser i en flat organisasjonsstruktur tar tid, tyder
koreanernes svar pa at nordmennene generelt kunne vert raskere til & besvare
eposter og vert bedre forberedt til megter. Men det er ogsd de som mener at av-
gjorelser pa den norske siden gjores med for lite forberedelser i forkant.
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Farst og fremst har vi ikke nok erfaring med norske kontrakter, eller med de
spesielle regler og reguleringer (som de bygger pé). [...] Tiden var veldig kort,
og vi hadde ikke nok tid. [...] Noen ganger skjgnte vi ikke det grunnleggende
konseptet i kontrakten [...] Norge har en lang historie innen skipsbygging sa
dere har kanskje deres egne underforstdtte mater d gjore ting pd som vi ikke
kienner til. [...] Jeg tror at vi ikke hadde nok tid til G forsta det som kontrakten
bygget pa ter vi skrev kontrakten (Mr Kim).

Planleggingsfasen startet med at det britiske konsulentselskapet BMT snakker
pa vegne av DSME. Kontrakten var basert pa bygging av MARS, britiske marine-
fartoy som ble bygget pa det koreanske skipsverftet for Maud. Alt fra maten a drive
prosjektledelse pa til kommunikasjonssystemet som ble bestemt brukt pa prosjektet
var nye verktey for prosjektgruppa pa DSME. I tillegg krever et marinefartey svert
detaljerte spesifikasjoner, noe en av de norske ingeniorene ogsa kommenterer.

Problemet har veert at vi har sa vanvittig mange seerkrav, norske krav og
militzere krav, til sammen tre tusen krav som til sammen avgjer hvordan de
skal tolke og bygge fartayet (Knut).

Den koreanske prosjektlederen forstar hvor unikt et marinefartoy er.

| Et marinefartay ma tilpasses sitt land, ikke en bedrift, men tenkesettet i det
landet der det skal brukes (Mr Kim).

Selv om partene virker & ha forstéelse for den andres situasjon, er det en ting de
ikke kan enes om, og det er synet pa kontrakten.

KONTRAKTEN

En av de norske slar fast:

Samtidig som de har en VOLDSOM heflighetskultur, s kan du finne den
FULLSTENDIGE uheflighet i forhold til for eksempel det d forholde seg til en
kontrakt (Peter).

I byggeprosjektet forer uenighet om kontrakten til at begge parter ser de andre
som lite fleksible.

De virket ikke sa dpne for nye tanker og ideer. De skulle gjare ting som de pleide
agjere. Vi pa var madte prover d tenke alternativ og prever d fa til nye lasninger
(Knut).

Sa de har sin egen madte a ga fram pa for bygge et fartay, og det var KLART
beskrevet i kontrakten hvilken mate, hvilket tidsperspektiv og hvilken metode
(de ville bruke), sa det var IKKE enkelt a ta dem til G ombestemme seg (Ms Park).
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Det koreanske skipsverftet mente de hadde lengst erfaring i skipsbygging og
at de noen ganger kom opp med lgsninger som var bedre og billigere enn de
som var beskrevet i kontrakten. Nar de ikke kunne bli enige, forteller den norske
kontraktsjefen at han slo kontrakten i bordet, apnet den og sa “les her!” noe som
illustrerer godt hvordan han sa pa kontrakten som et dokument som ikke er apent
for diskusjon.

RELASJONER

Mens kommunikasjonsproblemer var nordmennenes storste utfordring, var
mangelen pd muligheter til relasjonsbygging det koreanerne ofte nevnte som
problematisk.

De ANDRE skipseierne, de oppholder seg vanligvis pa skipsverftet fra start-
til sluttfasen pa prosjektet sa vi har mer tid til @ komme naermere hverandre
(Mr Kim).

Normalt har byggeprosjekter pA DSME et minimum av fem personer fra
skipseiernes side boende i Spr-Korea til skipet er ferdigbygd, men Maud-prosjektet
hadde bare en. Hoyt fokus pa relasjonsbygging i Ser-Korea, gjor at kommunikasjon
ansikt til ansikt foretrekkes framfor digital kommunikasjon. Det kan veere grunnen
til at personell fra Sjoforsvaret som var i Norge under byggeprosessen, syntes den
digitale kommunikasjonen mellom Norge og Korea var den aller vanskeligste.

Altsé de inspektarene, og spesielt etter hvert ndr vi fikk inn flere og flere
koreanere, den kommunikasjonen, den var ikke sa utfordrende. MYE mer
utfordrende med kommunikasjonen direkte herfra, og for vdre folk som ble
involvert i dette her (Knut).

Koreanerne hadde inntrykk av at selv niar nordmennene besgkte Sor-Korea, sa
tilbrakte de fritiden med andre nordmenn. En av koreanerne forklarer hvorfor det
tok tid & ha en apen og oppriktig dialog med nordmennene.

Det tok ganske lang tid for en (folte en) kunne vaere eerlig overfor dem
(nordmennene) og d fa dem til G forstd den koreanske kulturen. [....] Vi tenker
alltid pé relasjonen ndr vi mater folk eller skal ta en avgjarelse. S&, ndr jeg var
uenig med ham (nordmannen), var det ikke enkelt d si fra. Hva skulle jeg si?
(Mr Kim)

S, det er ikke bare den hierarkiske strukturen som forer til en mer indirekte
kommunikasjonsstil, som igjen leder til flere misforstaelser, men ogsa mangelen pa
aha bygget uformelle, personlige og neere relasjoner. Den koreanske prosjektlederen
avslutter intervjuet med ett av hans beste minner fra byggeprosjektet.

Jeg har et minne fra da vi var i Bergen, i startfasen av prosjektet. Vi var ikke

pd marinebasen, men de hadde leid et sted der de ikke kunne dra hjem (om
kvelden). Det var fint. Vivar sammen og hadde team-building (Mr Kim).
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Sammen reiste de til Nord-Norge, vekk fra alles familier, og kunne sitte ned
og bli kjent med hverandre ansikt til ansikt. Denne typen kontakt ensket den
koreanske prosjektlederen seg mer av.

Fra intervjuene kan vi lese flere konkrete tiltak som kunne ha styrket relasjonen
mellom de to parter. Det ene som faktisk ble implementert med suksess i dette
prosjektet var a ga over fra & bruke vestlige inspektorer til & bruke koreanske
inspektorer pa byggeplassen. Nordmennene sa pd dette som et tillitsfremmende
tiltak som sparte dem for tid og penger.

Det andre som ble foreslatt var & bruke ett felles kommunikasjonssystem for
begge parter. Slik det var i starten, brukte de flere kommunikasjonssystem, noe
som viste seg svert ineffektivt og som skapte frustrasjon blant de sorkoreanske
ingeniorene.

De fleste andre byggeprosjekter med utenlandske skipseiere hadde flere av sine
egne ansatte pa skipsverftet under byggingen, men Maud-prosjektet hadde bare en
norsk ansatt stasjonert ved verftet. P4 bakgrunn av det vi erfarte fra andre prosjekter
ved verftet og deres bruk av konsulenter, er det mye som tyder p4 at dette ikke var
tilfredsstillende.

Selv om det er hyggelig & sosialisere med andre nordmenn i utlandet, sa er det
viktig & huske pa hvor essensiell sosialisering etter arbeidstid er for godt samarbeid
i mange kulturer. Hvis man veier tiden brukt pa misforstaelser opp mot den tiden
man kanskje mé «ofre» pé sosialisering, er det klart at det hadde svart seg a bruke
mer tid pa sosialisering. Til tross for betydelige kulturbarrierer som eksisterte
mellom nordmenn og serkoreanere i de ovenfornevnte eksemplene, si vi ogsa at
de kjente hverandre bedre pa slutten av prosjektet og respekterte hverandres kultur
selv om de ikke ngdvendigvis forsto den.

Vi har na presentert vére viktigste empiriske funn. I diskusjonsdelen nedenfor
sammenligner vi funnene med teoriene presentert tidligere fra lingvistikk og
interkulturell kommunikasjon; hva var som ventet? Hva var uventet? Og hvilken
leerdom kan man trekke?

LZARDOM FRA PROSJEKTET

Vir problemstilling var: Hva opplevdes som de viktigste grunnene til misfor-
stdelsene fra begge sider, hva besto kulturutfordringene i, og hvilken leerdom kan
en ta med seg til videre prosjekter?

Vi begynner med det som frustrerte nordmennene mest, altsé serkoreanernes
darlige engelskkunnskaper. Det at de neermest tvang koreanerne til & skrive referat
etter hvert mate, er et godt eksempel pa hvordan sprakbarrierer skaper mistro
(Tenzer, Pudelko and Harzing, 2014). Det er ikke sjelden at det som man tror er
problemer relatert til kulturforskjeller, viser seg & handle om sprakproblemer (se
for eksempel Ly, 2017). Men som nevnt av Sewell (2013), er det lett & tenke at om
man snakker samme sprék, sa tenker man ogsa likt. Ingen av partene i dette bygge-
prosjektet satte ord pé sine egne uskrevne forventninger til hvordan man jobber i
team eller hvordan bestemmelser tas, nettopp fordi slike forventinger er ubevisste
og uskrevne for folk flest. Derfor kunne det veert en god ide a involvere en person
med interkulturell kompetanse i begge kulturer som kunne fore partene sammen



og synliggjere de uskrevne reglene som er i storst fare for a skape friksjoner og
misforstaelser.

Hvis vi sammenligner informantenes respons med teoriene om henholdsvis
koreansk og norsk forretningskultur/kommunikasjon, ser vi at mange av deres
opplevelser samsvarer med teoriene, men det er ogsé et par uventede ting. I den
koreanske bedriftskulturen der det er stor hierarkisk distanse (Kim, 1991; Warner,
2003), er det ikke rart at nordmennene opplevde at det var vanskelig & fa klare
svar, seerlig fra de yngre ingenigrene. Men det nordmennene kanskje ikke var klar
over, var i hvor stor grad kommunikasjonsproblemer kan overkommes med gode
relasjoner.

I Sor-Korea der tillit oppnas gjennom relasjonsbygging, spesielt etter arbeidstid,
passer sorkoreanske sjefer pa a legge til rette for hyppige uformelle ssmmenkomster
med sine underordnede for at de ansatte lettere skal kunne si direkte det de mener
(Chen, 2004). Dette kunne ogsa den norske siden ha vektlagt mer istedenfor a
hegne om sine privatliv (Fife, 2002).

Det som kanskje var mest overraskende for oss, var sgrkoreanernes syn pa
den norske flate hierarkiske strukturen (Smith et al., 2003; Stranden, 2016). Det
var apenbart at de syntes bestemmelser tok unedvendig lang tid nar alle skulle
involveres, og at den norske bygningsinspekteren i Ser-Korea hadde for lite makt til
a ta raske avgjorelser pa egenhand. Nar teoriene hevder at nordmenn er mer opp-
tatt av & fa ting gjort enn & bli kjent med sine samarbeidspartnere (Meyer, 2014),
sd kan man kanskje tenke seg at arbeidet gar kjapt unna, men i vdre funn var lav
effektivitet det sorkoreanerne nevnte oftest og som dermed kan tolkes & veere det de
opplevde som mest ulikt sin egen bedriftskultur.

I samtale med informantene, skjonte vi at serlig den norske siden visste om
noen av disse organisasjonskulturelle utfordringene fra for. For eksempel sa hadde
de hert fra andre nordmenn allerede stasjonert i Ser-Korea at serkoreanere ofte
onsker a reforhandle kontrakten, ogsé nevnt av Alston (1989). Sa hvorfor var det et
slikt irritasjonsmoment?

Fra ledelse- og organisasjonsteori hevder Dahlgren og Séderlund (2001) at
prosjekter pd mange mater er definert av at relasjoner mellom prosjektmedlemmene
er midlertidige, noe som kan gjore motivasjonen til & bruke mye tid pa a bli kjent
med hverandre mindre. Uten & kjenne hverandre, blir det imidlertid vanskelig &
skape tillitt og man blir mer opptatt med 4 sikre sine egne posisjoner. Holthe (2007)
som skrev om norsk-koreanske prosjekter innen offshore, finner at prosjektene led
under mangel pa samarbeid og resultatet ble at de ofte kranglet om kontrakten der
problemet egentlig var mangel pa forstaelse for hvorfor samarbeidet ikke fungerte.
Han foreslar en overordnet prosjektstrategi for koordinering mellom de to parter
der hyppig direkte kommunikasjon mellom bestemmelsestakerne, gjerne ved hjelp
av prosjektledere som kjenner begge kulturer, er essensielt.

Ved byggingen av KNM Maud fantes det en kontrakt, men ingen overordnet
strategi for koordinering av prosjektet. Derfor ble det, som Dahlgren og Soderlund
(2001) beskriver, vi mot dem, og en kamp for a overbevise de andre om hvem som
har rett i stedet for a sette sokelys pa hvordan man kan bygge et bedre fungerende
team. I begynnelsen av prosjektet tok BMT, DSMEs britiske partner, initiativ til at
det skulle skrives et "partner charter" som inneholdt felles regler for god oppfersel.
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Dette hadde partene staende framme pa hvert mote. Selv om denne avtalen viste
seg nyttig under opphetede diskusjoner i arene som fulgte, sa er det viktig & under-
streke at gode relasjoner ikke skapes av regler pa papir, men av at folk tilbringer tid
sammen og utvikler tillit til hverandre.

Nar vi i en artikkel som dette har satt sekelys pa emnet "misforstaelser,” som
vi hentet direkte fra Sjoforsvarets egne prosjektledere, sier vi ikke at partene ikke
provde a lage velfungerende moter hvor man forsekte 4 finne felles losninger. Disse
fant helt klart sted. P4 bakgrunn av vart datamateriale har det imidlertid veert
naturlig 4 sette sokelys pa det som begge parter har funnet utfordrende, og ikke pa
det som fungerte bra. Dette for a leere om hvor forbedringspotensialet liggere for
andre lignende prosjekter.

KONKLUSJON

Basert pa tematisk analyse av sentrale informanter i byggeprosjektet av marine-
fartoyet Maud fant vi at misforstaelsene var knyttet spraklige utfordringer som
lingua franca problematikk, overforinger fra morsmal til malspraket, og kom-
munikasjonsproblemer som ikke har med sprak, men med hierarkiske strukturer
og mangel pa relasjonsbygging a gjere. Misforstaelser var ogsa knyttet til kultur-
utfordringer som ulike forventninger til samarbeid, ledelsesstil og bestemmelses-
prosesser som vi har samlet under kategoriene hierarki, effektivitet, kontrakten og
relasjoner.

Laerdom fra studiet er at slike samarbeidsprosjekter pd mange mater er defi-
nert av midlertidige relasjoner mellom prosjektmedlemmene og at man derfor
ikke kan ta felles forventninger eller arbeidsrutiner for gitt. I tillegg til a lose
sprak og kulturutfordringer foreslas det a bruke lokale inspektorer, felles kom-
munikasjonssystemer som er kjent for begge parter og ha flere av sine egne pa
byggeplassen.

Vi har ikke kunnet konkludere at den manglende interkulturelle kulturforstaelse
alene har medfert forsinkelser og ekonomiske tap. Til dette trengs det videre
forskning. Med bedre innsikt og mer kunnskap om interkulturell kommunikasjon,
vil man imidlertid med stor sikkerhet kunne anta at samarbeidet kunne ha blitt
enklere. Man ville unngatt mye frustrasjon og mange moter, og generelt ville
prosessen tatt mindre tid. Med dette bidraget er det & hape at Forsvaret satser
mer pa kulturforstaelse ved for eksempel ubétbyggingen i Kiel og senere prosjekter
som involverer kulturer som er ulik var egen. I undersokelsen har hovedhensikten
veert & forstd prosessen som Sjoforsvaret opplevde ved a bygge KNM Maud i
Ser-Korea, men vi tror funnene ogsa er interessante for andre framtidige norske-
sorkoreanske forretningssamarbeid.
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Vedlegg 1: Intervjuguide FHS Sjokrigsskolen 7. januar 2019

INTERVJUGUIDE
Prosjektets navn

An Investigation on Communication between Norwegian Navy Personnel and
South Korean Shipyard Management at the Daewoo shipyard in Busan, South Korea

Deltakere

Paula Rice, Kristin Rygg og Anne Linda Lohre
NTNU Alesund, Norges Handelsskole, FHS Sjokrigsskolen

Gjennomfaring
Gjennomfores ved direkte (face to face) samtaler eller via VTC
Fase 1: RAMMER/SETTING: (5 min): Lost prat og uformell samtale

Fase 2: TEMA: (5-10min) Info om tema; hva skal vi bruke undersgkelsen til (gi
Sjoforsvaret mulighet til bedre & forstda hvordan kommunikasjonen pa
verftet fungerte); undersokelsens formal og hensikt (studere hvordan
mening i denne konteksten blir til gjennom & analysere spraklige faktorer
(verbale og non verbale), hvordan forventninger pavirker oss og hvordan
misforstéelser oppstar.

Informanten gis pa dette tidspunkt mulighet til stille sporsmal.
Vi informerer her om opptak som startes etter fase 2.

Fase 3: KJERNESP@RSMAL (50-60 min)
Omrader: 1) spréaklige utfordringer (non-verbale og ikke verbale)
2) erfaringer knyttet til forventninger
3) erfaringer knyttet til misforstéelser.

Ettersom vi opererer etter prinsippene til det semi-strukturerte intervju,
vil kjernesporsmalene vere apne, og vi vil fylle pa etter hvert med
passende oppfolgingsspersmal. Sjekklister blir saledes til pa samme mate.

FASE 4: OPPSUMMERING (Ca 15 min): Det sjekkes om alt er forstatt. Har man
lyst til & legge til noe, er dette stedet. Det takkes for velvillig deltakelse og
man minner om underspkelsens intensjon.

Alle henvendelser til prosjektet kan rettes via prosjektleder:

Anne Linda Lohre, FHS, Sjokrigsskolen alohre@ths.mil.no
TIf. 55518809/45039386

96



