Danske erhvervstolk i1 udlandet

Af Martine Cardel Gertsen

Resumé

Mangc virksomheder har mittet sande, at en
medarbejder, der fungerer godt her i Dan-
mark, ikke ngdvendigvis ogsa ger det i udlan-
det. Man hvad er det egentlig for problemer,
der opstir, og hvad kan virksomhederne gere
for at lgse dem? Det er disse spprgsmal, der be-
handles i det fwlgende. I artiklen beskrives ho-
vedresultaterne fra en empirisk undersggelse
af udstationering af danske erhvervsfolk. Un-
derspgelsen belyser bla. hvilke problemer de
udstationerede hyppigst meder, samt hvordan
danske virksomheder forholder sig i praksis
ved udstationering af medarbejdere.

1. Metode

Datamaterialet hidrarer dels fra en interview-
undersggelse, dels fra en spergeskemaunder-
segelse. I interviewundersggelsen deltog 17
virksomheder, der udstationerer medarbej-
dere, Metoden har veret semi-strukturerede
interviews med den medarbejder, der er an-
svarlig for udstationering, og med en eller
flere medarbejdere, der for nylig har varet
udstationeret. De 1 alt 28 interviews varede
mellem 1 og 2 timer hver. Spergeskemaun-
dersgigelsen sigter mod at tilvejebringe en
bredere baggrundsviden om udstationering
af danskere. Den omfatter 81 virksomheder
med udstationerede medarbejdere. Selvom
undersggelsen ikke er total, omfatter den
stprstedelen af de virksomheder, der udstatio-
nerer danskere.

2. Kommunikationsproblemer
En stor del af de pr:}biemer. der fortelles om,
drejer sig om kommunikation med de lokale.

Vanskelighederne kan wviere pa det rent
sproglige plan, men de kan ogsa skyldes, at
det non-verbale sprog er anderledes eller at
man ikke forstir/accepterer maden at tzenke
pa. Kommunikationsvanskelighederne kan i
arbejdsmassig sammenhzng give sig udslag
pa forskellig vis. Et gennemgaende problem
er, at mange udstationerede danskere har
svaert ved at pédtage sig den mere autoritere
lederrolle, de 1 de fleste lande [orventes at
spille = ogsa af deres underordnede. Som
dansker er man, sammenlignet med langt de
fleste andre nationaliteter, vant til en mere
demokratisk og uformel ledelsesstil. Nogle
nazvner, at det er svart at motivere de lokale
medarbejdere, andre, at der gik meget lang
tid, fgr de forstod den made, beslutninger
blev truffet pa. Yderligere eksempler drejer
sig om omgangsformer og pakledning. Alt
dette hanger tet sammen med forskelle i den
sociale struktur og magtstrukturen — dels pa
samfundsp]an, dels pi virksnmhedsplan. Ofie
er organisationerne mere hierarkisk opbyg-
get, og ofte er der mere bureaukrati.

En del af de problemer, der nzvnes i forbin-
delse med kulturforskelle, har at gare med spe-
cifikke kulturelle forhold, Leks. religionen i de
arabiske lande. Det er indlysende, at proble-
merne athanger af, hvilket land, det drejer sig
om, men flere nevner, at tilpasningen til en an-
den kultur under alle omstzndigheder er svae-
rest for mgtefllen, fordi hun har en mindre
veldefineret funktion end den udstationerede.

3. Praktiske problemer
Alle - bide tidligere udstationerede og perso-
nalechefer - nzvner det som noget af det
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vanskeligste, at zgtefzllen ofte ikke kan fa
job. Det kan medfgre store frustrationer og er
sandsynligvis en medvirkende érsag til, at =g-
teskabelige problemer og skilsmisser er me-
get almindelige. Enkelte nzvner problemer i
forbindelse med barnenes skolegang og prak-
tiske forhold vedrerende Leks. bolig. Samar-
bejdet med andre udstationerede kan vare et
stort problem, og ogsa privat kan der vare
store uoverensstemmelser. Det er iser i de til-
faelde, hvor de udstationerede udger en lille,
mere eller mindre isoleret koloni. Den tette
kontakt kan skabe gnidninger. Indirekte spil-
ler kulturforskelle ind her, idet risikoen for
isolation i et lukket miljs, der udelukkende
bestiar al andre udlzndinge, er storre, desto
stgrre kulturforskellene er.

4. Udvzelgelse

Det fremgar af undersagelsen, at personale-
cheferne oplever det som meget svart at ud-
vielge den rigtige person til et udstatione-
ringsjob. De fleste personalechefer og tidli-
gere udstationerede har en opfattelse af, at
nogle mennesker er mere egnede til udstatio-
nering end andre. Man har dog svart ved at
konkretisere, hvad der mere pracist kende-
tegner en person, der er egnet til udstatione-
ring. Blandt de hyppigst navnte egenskaber
er generelt positive trzk som selvstendighed,
kommunikationsevner og fleksibilitet.

Pi trods af, at de problemer, der n®vnes af
bide udstationerede og personalechefer i un-
dersggelsen, meget sjeldent skyldes util-
strekkelige faglige kvalifikationer, er det i
praksis de faglige kvalifikationer og de hidiil
opnidede resultater, der fir sterst vaegt i ud-
veelgelsen. Det kan forklares med, at disse
kvalifikationer naturligvis er en grundleg-
gende forudsztning for at kunne klare job-
bet, men ogsd med, at de er lettere at vurdere
end de personlige egenskaber.
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Den procentvise fordeling af virksomhederne efter de
3 vigtigste udveelgelseshriterier (80 svar)
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Den procentvise fordeling af virksomhederne efter
udveelgelsesmetoder (80 svar)
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Hvad udvzlgelsesmetoderne angar, hersker
der ligeledes en udbredt usikkerhed hos per-
sonalecheferne. Nogle fa bruger forskellige
former for psykologiske tests, men langt de
fleste ngjes med at interviewe anspgeren og
tage referencer pa ham. Adfrerdsobservation



anvendes kun sjzldent. De fleste personale-
chefer siger, at de bruger deres intuition i me-
get hgj grad, nir de skal vurdere en anspger.

Selv om de fleste personalechefer er opmaerk-
somme pa, at agtefzellens indstilling spiller
en rolle for, hvor godt medarbejderen klarer
udstationeringen, er det kun meget fa virk-
somheder, der tager en samtale med hende.
Dels mener man, at det vil vaere sveert at vur-
dere, hvor tilpasningsdygtig hun er, dels faler
man, at man derved ville ga for tzet pa folks
privatliv.

Det generelle indtryk af, at virksomhederne
ikke gor ret meget ud af udvaelgelsen, har no-
get at gore med, at langt den stgsrste del (86%)
af de udstationerede er internt rekrutterede.
Som regel foretrkker man at udsende en
person, der allerede har erfaring fra virksom-
heden i Danmark. Hvis medarbejderen har
arbejdet i virksomheden i en arrakke, foler
de fleste personalechefer, at de kender ham
godt nok til at vurdere hans egnethed.

5. Rekrutteringsproblemer

Et andet forhold, der kan vaere med til at for-
klare, hvorfor der ikke gares sa meget ud af
udvlgelsen, er de vanskeligheder, mange
virksomheder oplever i forbindelse med over-
hovedet at finde mennesker, der er interesse-
rede i at arbejde i udlandet. De fleste virk-
somheder stir i en situation, der ligger ret
langt fra den, der typisk beskrives i litteratu-
ren, hvor det mere eller mindre implicit for-
udszttes, at virksomheden stir overfor at
skulle udvalge den mest velegnede person ud
af en stor gruppe kandidater. Sidan opleves
det sjxldent i praksis. Virksomhederne er
ofte ude for, at det er meget vanskeligt over-
hovedet at finde en person, der opfylder de
minimale kvalifikationskrav m.h.t. teknisk/
faglig kunnen og erfaring. I nogle tillzlde
kan den stgrste opgave ligge i at overtale ved-
kommende til at tage imod jobbet. Der erien
sadan situation ikke basis for at bruge megen
tid pa at udvikle ressourcekrevende udvzl-

gelsesprocedurer. Det er klart, at man har en
interesse i at frasortere folk, der sandsynligvis
vil fungere helt katastrofalt, men hvad den
store mellemgruppe angar, kan man ikke til-
lade sig at vaere kritisk.

Der er udbredt enighed om, at den voksende
tilbageholdenhed, virksomhederne oplever
hos medarbejderne m.h.t. at acceptere en stil-
ling i udlandet, forst og fremmest skyldes x=g-
tefellens manglende lyst til at opgive sit eget
job for at fglge med til udlandet.

6. Forberedelse

Sidan som det ser ud i dag, bruger kun de
ferreste danske virksomheder ret mange res-
sourcer pi forberedelsen af de udstatione-
rede og deres familier. Dog er det meget al-
mindeligt, at den udstationerede tilbydes
sprogundervisning, selvom det er noget
sjldnere, at denne undervisning ogsa tilby-
des zgtefxllen. Det er ligeledes meget almin-
deligt at den udstationerede - og i nogle til-
felde ogsa mgtefzllen - tilbydes en bespgs-
rejse inden den endelige udstationering. Det
er et arrangement, de udstationerede saztter
stor pris pd; ogsa fordi det giver dem mulig-
hed for at bringe en del praktiske forhold i
orden pa forhdnd. Nogle virksomheder udle-
verer desuden skriftligt materiale om landet
til de udstationerede.

Forberedende kurser er ikke szrlig alminde-
lige. Mange virksomheder har overvejet det;
nogle feler, at de i virkeligheden burde gore
noget mere ved sagen, men alligevel er det de
fzrreste, der er skredet til handling. Argu-
menterne for ikke at tilbyde de udstatione-
rede forberedende kurser er forskellige: En
hel del virksomheder mener, at de udstatio-
nerer sa {3, at det ikke er muligt for dem at fo-
retage sig noget systematisk. Andre tror sim-
pelthen ikke pa, at kurser er effektive; det er
en ret udbredt h(}ldning. at tingcne l®res
bedst pi stedet. Endelig er der ogsia en del
virksomheder, der i og for sig godt kunne
teenke sig at ggre noget mere ud af forbere-
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delsen, men de har ikke rid til det. Det er
selviplgelig ogsi i sidste ende udtryk for, at de
tvivler pi kursernes vardi - i hvert fald i kro-
ner og arer og pd kortere sigt. Der er ligele-
des udbredt tvivl om, hvad kurserne bgr in-
deholde.

Den procentvise fordeling af virksomhederne efter
tilbudt forberedelse (80 svar)
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7. Fremtidsperspektiver
Spergeskemaundersggelsen viser, at de fleste
virksomheder skgnner, at udstationering i
[remtiden vil blive endnu mere hyppigt fore-
kommende i deres virksomhed.

Under en tiendedel af virksomhederne for-
udser, at de i fremtiden ville komme til at ud-
stationere ferre. Ogsa i interviewundersggel-
sen gav de fleste respondenter udtryk for, at
fremtidig vaekst i de internationale aktiviteter
vil betyde, at der bliver {lere udstationerede i
deres virksomhed. Man méd altsd regne med,
24
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at behovet for at lgse problemerne i forbin-
delse med udstationering vil vokse i de kom-
mende ar.

Den procentvise fordeling af vivksomhederne efter
Sorventet fremtidip udvikling i antallet af udstatio-
neringer (71 svar)
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8. Hvad kan man ggre for at lgse
problemerne?

Hvis virksomhederne i fremtiden fir brug for
at motivere endnu flere medarbejdere til at
rejse ud, vil det blive ngdvendigt at man gor
mere for at hjelpe gtefellen med at finde et
job, hvis det er muligt. I de tilfzlde, hvor det
ikke kan lade sig gere, kunne man forestille
sig, at virksomheden hjzlper med at skaffe
information om andre mader, gtefellen kan
bruge sin tid meningsfuldt pi. Det kunne
f.eks. dreje sig om hobbybeskzhigelse, vide-
reuddannelse eller frivilligt arbejde, alhaen-
gigt af den enkeltes gnsker og interesser.

Den omstaendighed, al si mange virksomhe-
der har meget fi kandidater at velge imel-
lem, ndr de skal finde den bedst egnede
person til udstationering, ger ogsa, at man
ber legge si stor vegt pa forberedelsen som
muligt: Kan man ikke veere sikker pi, at man
har udvalgt den optimale person, kan man i
det mindste sikre, at han er optimalt forbe-
redt. Eftersom wgtefxellens made at fungere
pa under udstationeringen har stor betyd-



ning for, om udlandsopholdet bliver en suc-
ces
eller ej, bar begge parter deltage i forberedel-
s5¢n.

Nogle af de elementer, forberedelsen bar om-
fatte, er:

Kulturbegrebet: Hvad er kultur, og hvordan p:'i-
virker den vores mide at tenke og fole pa?
Over Apollons tempel i antikkens Delphi stod
der: »Kend dig selv«. Det gelder ogsa i denne
sammenhazng - en af de bedste mader at illu-
strere kulturens betydning pa, er at diskutere,
hvad det vil sige at viere dansker, og hvordan
det pavirker vores identitet og made at se ver-
den pa. En forstielse af ens egne kulturelle
rodder er et godt udgangspunkt og en for-
udsztning for at forsta egne reaktioner, nir
man konfronteres med andre kulturer.

Kommunikation: Sprogundervisning er af helt
afgorende betydning, men ogsi forskellige
former for non-verbal kommunikation og
den mide, de varierer pa fra kultur til kultur
er viglige.

Tilpasning: Det er vigtigt, at den udstatione-
rede og den ledsagende familie er forberedt
pa de almindeligste problemer og psykiske
reaktioner (f.eks. kulturchok), siledes at for-

ventningerne er realistiske. En grundig forbe-
redelse kan ikke forhindre negative folelses-
messige reaktioner, men de bliver lettere at
overvinde, hvis man forstir baggrunden for
dem og er klar over, at de er naturlige.

Kultur-specifikke informationer: Der er naturlig-
vis en mengde faktuelle oplysninger om det
nye land, den udstationerede har brug for.
Nogle oplysninger er af praktisk art, andre
har at ggre med en mere generel forstielse af
kulturen. Disse informationer kan videregives
pa mange mader: Man kan udlevere relevant
litteratur, skaffe videofilm om landet eller
formidle kontakt til ressourcepersoner, der
har sezerlig viden om landet. Det er en god idé,
hvis man kan formidle kontakt til en familie,
der selv har boet i landet for nylig, og lade
den f(amilie, der skal udstationeres, mgdes
med dem i en uformel sammenhzang. Det vil
give gode muligheder for at fa svar pa spergs-
mal, der dukker op, bade alle de sma prakri-
ske detaljer og de mere overordnede proble-
mer.

Litteratur:

Gertsen, Martine Cardel: Fiernt fra Danmark. Inter-
hulturel hompetence i teori og praksis, Handelshpj-
skolens Forlag, Kebenhavn 1990,
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