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Resumé

{gennem de senere dr har der verel en del debat om
hulturforskelles betydning, ndr danske forretnings-
Jolk arbejder internationalt. Derfor har vi fundel det
inleressant at undersgge, om det er muligl at identifi-
cere serlige harakteristiba ved den danshe hultur, der
kan virke sem barrierer 1 en inlernational forret-
ningssammenhang. Til det formdl har vi analyseret
og sammenstillet resuitaterne af en rekke af de nyeste
underspgelser, der belyser dette emne. Underspgel-
serne er meget forsheliige bide med hensyn lil ind-
Jaldsvinkel og metode, men alligevel var resultaterne
pd mange omrdder sammenfaldende. Pd den bag-
grund er vi i stand til at opstille nogle typiske danske
kulturtrek og diskutere derves praktiske betydning.

1. Indledning

Kultur har traditionelt varet den oversete
faktor i international markedsfaring. Selvigl-
gelig har kulturelle faktorer altid veret rele-
vante for international forretningssamkvem,
men i det omfang deres betydning overhove-
det har vzret erkendt, har inddragelsen af
disse faktorer typisk veeret baseret pd intui-
tion og ferstehdnds-erfaring med konkrete
fremmede kulturer. Det har ofte varet til-
strekkeligt, og er det stadig i en del sammen-

hange, men behovet for en @get og mere
dybtgdende forstielse er stzrkt voksende.

I dag erkendes det, at enhver virksomhed
pi sdvel hjemmemarkedet som pi fremmede
markeder mi operere i kulturelle omgivelser.
Virksomhederne ma kunne forsti og for-
holde sig tl disse for strategisk og raktisk at
kunne fastsld de muligheder og trusler, som
de kulturelle ssmmenhznge indebarer, samt
blive klar over egne sterke og svage sider i
forhold til givne kulturelle miljper. Den eks-
plosivt stigende internationalisering af mar-
kederne og af virksomhedernes indbyrdes re-
lationer forstzerker blot ngdvendigheden af at
tage hgjde for kulturelle faktorer. Omfang,
intensitet og varighed af de internationale
handelsforbindelser ngdvendiggar mere sy-
stematiske overvejelser om kulturelle fakto-
rers indvirkning pd international ledelse og
markedsfaring generelt.

Det bliver derfor ngdvendigt at analysere
kulturforskelle og, i ledelses- og markedsfa-
ringsmassig henseende, at fastlegge de fakto-
rer eller dimensioner, hvor interkulturelle
forskelle bliver afgerende for tilpasningen af
virksomhedernes handlingsplaner. Interessen
for sidanne studier stiger da ogsa til stadig-
hed. Her stgder man imidlertid pa et pro-
blem. Kulturanalyse er ganske vist et traditio-
nelt antropologisk og etnologisk »fagom-
rdde«, men der hersker langt fra nogen
enighed om, hvordan begrebet »kultur< kan
defineres og endnu mindre om, hvordan det
kan studeres. Ingen videnskabelig disciplin
tilbyder en »f@rdigsyet« kulturanalytisk til-
gang.

Kroeber og Kluckholm (1952} var de farste,
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der tog dette definitoriske problem op til
grundigere studier, De fandt over 160 forskel-
lige definitioner i den da eksisterende cen-
trale litteratur. Denne uoverskuelighed er
ikke mindsket siden - tveertimod. Dette er
muligvis drsagen til, at den erhvervspkonomi-
ske litteratur ikke har bergrt feltet i synderlig
grad; man har, maske forstdeligt nok, ikke gn-
sket at stikke handen i hvepsereden. Derfor
har de fleste forfattere inden for markedsfa-
ring n@jedes med at konstatere kulturens fun-
damentale relevans uden at forsgge en defini-
tion af eller en teoretisering over begrebet,
for derefter at opstille en liste over de rele-
vante kulturelle faktorer, som den pigzl-
dende forfatter mener, bgr tages i betragtning
i en international markedsfgringssituation.
Op ofte har man i det store og hele behandlet
feltet som en residualkategori.

De fleste tager udgangspunkt i en liste over
»variable«, som indgir i kulturen, hvad enten
det drejer sig om lerebager (f.eks. Fayerweat-
her 1970), oversigtsvaerker (f.eks. Terpstra &
David 1978} eller guider til specielle kultur-
omrider (f.eks. Almaney & Alwan 1981). En
klassisk mdde at sondre pd er her skelnen
mellem genstande (artefakter), ideer eller be-
greber samt konkret adferd, som de grund-
leggende dimensioner, hvorigennem kultu-
ren kommer til udtryk.

Inden for international organisation har
kulturbegrebet varet mere systematisk be-
handlet. Geert Hofstede har opniet stor aner-
kendelse for sin empiriske analyse af nogle in-
terkulturelle forskelle, som udtrykkes i fire
grundleggende og angiveligt universelle kul-
turdimensioner (Hofstede 1984). For Hof-
stede er det centrale i kulturen dens verdier,
en opfattelse han langt fra stir alene med in-
den for interkulturelle studier (jfr. bl.a. Trian-
dis' arbejde, feks. 1972). Hofstede opfatter i
sin analyse kulturen som en »mental pro-
grammering«, hvorigennem mennesket tileg-
ner sig et geldende verdi- op normsystem,
gxldende forbilleder og konkrete mader at
udfpre forskellige opgaver pi.

De forskellige studier af kulturelle forskelle
set i erhvervsekonomisk (ledelsesmassigt el-
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ler afsetningsmassigt) lys, har mere eller
mindre eksplicit haft til hensigt at belyse
nogle af de kulturforhold, som de moderne
internationale forretningsfolk, Hofstede har
kaldt »virksomhedsdiplomater« (Sgndergaard
1889, 2), ma tage hensyn til. Disse virksom-
hedsdiplomater er mennesker med godt
kendskab til deres egen virksomhed, til deres
egen nationale kultur samt til den eller de
fremmede kulturer, de opererer i. Virksom-
hedsdiplomaten er siledes prototypen pi den
hgjt rangerende interkulturelt kompelente med-
arbejder.

Interkulturel kompetence kan vi da defi-
nere som evnen til, pd baggrund af dbne
holdninger og tilstrekkelig viden, at vare i
stand til at bega sig kommunikativt i en frem-
med kulturel sammenhzng (Gertsen 1990,
T1L). Det vil altsa sige at vaere god til at forsta
og tilpasse sig de betydningssystemer, som er
centrale i den fremmede kultur i en given si-
tuation. En sddan kompetence bliver selvfal-
gelig central i en markedsfgringssituation, i
det omfang man vil opfatte markedsfgring
som »en gensidigt acceptabel udveksling af et
udbud med en mulig efterspargers kulturelle
systems, og dermed bliver kulturstudier ogsa
et vigtigt markedsfgringsredskab. (Askegaard
1991)

Ud fra dette synspunkt bliver f.eks. livsstils-
segmentering et udtryk for sammenlignende
kulturstudier. I forbindelse med sammenlig-
nende kulturstudier inden for international
markedsfering melder folgende spgrgsmil
sig: I hvilken grad giver det mening at analy-
sere disse kulturelle forskelle i symbolsyste-
mer pd det nations-statslige niveau. Eller med
andre ord: Er den moderne nations-stat den
bedst egnede analyseenhed for studier af kul-
tur-forskeller?

Svaret md i mange tilfzelde vaere benzg-
tende. Der eksisterer store forskelle i betyd-
ningssystemer imellem forskellige sociale
klasser og grupper og imellem forskellige
subkulturer inden for en given nations-stat.
Ikke desto mindre md man ogsa konstatere, at
begrebet »national karakter« har en vis me-
ning. Validiteten afheenger selviplgelig i hej



grad af den homogenitet (etnisk, social,
sproglig m.v), man finder i en given nations-
stat.

Beprebet om en national karakter ma for-
stds som en ideal-type, for at gribe tilbage til et
weberiansk begreb. Dvs. at den nationale ka-
rakter ikke eksisterer i virkeligheden som si-
dan, men kun som et analytisk redskab i for-
skerens eller virksomhedsmedarbejderens
hand. Det er et redskab, som ger det muligt at
sammenstille typiske trazk ved en given kate-
gori (f.eks. Danmark) uden at dens reelt eksi-
sterende reprasentanter {(danskerne) udviser
alle karaktertrazkkene.

Vi vil altsd i denne sammenhazng opfatte
den danske nationalkarakter som en rackke
idealtypiske trzk ved de betydningsdannel-
ser, som kan identificeres hos danskere, og
som tilsammen adskiller dem fra andre kultu-
rer. Hensigten er at underspge, om vi er i
stand til at genfinde sidanne idealtypiske
trek i flere af de studier, der har sggt at por-
trzttere den danske kultur, for derigennem at
opna en gget forstielse for de problemer og
muligheder, disse szrlige danske kulturtrak
medfgrer for de danske virksomheder og de-
res medarbejdere, nir der skal geres en ind-
sats pad det internationale marked.

2. Kulturstudier: Danskerne og
de andre

Den stigende interesse for kulturbegrebet af-
spejles bla. i forskningen vedrerende kultur-
forskelles betydning for danske virksomhe-
ders internationale aktiviteter. De seneste tre
ar har vist en razkke empiriske undersegelser,
som sgger at indkredse det serligt danske,
som pavirker - og ofte haemmer - internatio-
naliseringsprocesserne i danske virksomhe-
der. Tabel 1 giver en grov oversigt over disse
samt nogle mere generelle studiers hovedre-
sultater, mens bilag 1 kort omtaler studiernes
formdl og metode.

Som det fremgar af bilaget er studierne
meget forskellige - det geelder sivel m.h.t.
formil som omfang og metode. Pa trods af,
eller miske netop pa grund af denne hetero-

genitet er det interessant at undersgge, om
studierne nir frem til samstemmende eller af-
vigende resultater. Samstemmende resultater
i meget forskelligartede studier gger tiltroen
til, at de fundne nationale karaktertraek ogsi i
virkelighedens verden vil give en forstielse
for, hvordan den danske kultur adskiller sig
fra andre nationale kulturer.

Det skal bemzerkes, at de mest omfattende
af studierne analyserer, hvordan danskerne
adskiller sig fra en razkke andre nationaliteter,
mens andre studier ofte kun sammenligner
med en enkelt anden nationalitet (Frankrig,
Storbritannien og Tyskland). Det ma ligeledes
pointeres, at de mest omfattende studier ar-
bejder med populationen »danskere gene-
relte, mens andre studier oftest fokuserer pd
»danske forretningsfolk«. Sidstnzvnte pointe
er vigtig, idet det er muligt at forestille sig, at
den almindelige danskers interkulturelle
kompetence nzrmer sig nul uden at det har
stor betydning for danske virksomheders in-
ternationale aktiviteter. Det vigtige er natur-
ligvis den interkulturelle kompetence hos de
medarbejdere, som har kontakt til udenland-
ske kunder og leveranderer.

Metodisk er tabel 1 fremkommet ved at op-
regne de hovedresultater, som rapporteres i
det enkelte studie, hvorefter denne artikels
forfattere har foretaget en subjektiv kategori-
sering af disse hovedresultater. Denne proces
har resulteret i opstilling af syv idealtypiske
trek ved den danske kultur, dvs. en =liste«
over typiske vaerdier eller konkret adfeerd,
som pavirker den mdide, hvorpd danskere
agerer over for og tolker udenlandske forret-
ningsforbindelsers adferd - og omvendt,
hvordan danskeres adfaerd opleves af sidst-
navnte.

De syv »kulturtrzke indikerer dermed,
hvordan danske virksomheders udenlandske
aktiviteter kan hammes gennem kommuni-
kative misforstdelser ellign. Kulturtrzkkene
medferer pd den mide ggede omkostninger
eller bortfald af indtegter, idet de haemmer
eller hindrer udvekslingsprocessens gennem-
forelse. Som det fremgir af tabel 1 genfindes
de syv kulturtreek i mange af de empiriske
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TABEL 1

CCaA
(15 lande)

Hofstede
(40 lande)

Schramm-
Nielsen
(DK-F)

Spndergaard
(DK-F)

Djursaa
(DK-GB)

Gertsen
(generel)
Madsen

{genersl)

Moncrief
(DK-TY)

LIGHED INFORMALI- SOCIAL IND- FAGLIG/SAG- | BEDREVID BLYDHED SVAG
TET ADVENDT- LIG PRECI- KARRIERE
HED SION FOKUSERING
-kvindefrigprelse -sexuelt -indadvendie -disciplinerede -infuition -nyde fremfor yde
frigjorte -hjemmemennesker o pd
-fleksibel personlig- menneskeheden
hed
-lav magtdistance -risikovillig -fernininiuet -livskvalitet fremlor
ligeverdighed i fmere regler <hensynlagen karnere
beslumingsprocesser
fadt hieraki «mindre sringens i =mundlam Jpragmatisme -iromi -"janteloven” -overholde officiel
-mindre respekt for regler =“nang” -pracision {at underspille) arbejdstid
statlus -afslappet inlerperso- Kkedelip ~wrbejde metodisk
nel omgangsione og
pdklzdning
-mindre afhzngighed -ikke i -haj vegining af
af overomdnede regelathengip "blade” verdier
-pikledning kedelip -ingen omsvab "bedrevidende”
-afslappet interperso-
nel omgangstons
«seksuelt frigjorte
«gvag autoritet fremioning minglende evne al direkte «ironi
-gvag kontrolfunktion | -orgenisation social kenuake “priecision
-uddelegering <"tabe ansige”
-mange]l pd respekr <afslappet =¥ er de bedste™ lave krav 1l forret- -ikke hirdt
for auloritet inerpersanel ningsforbindelser arbejdende
«ikke spille omgangsfonm -B-16 memalitet
“underdog” rolle
-inaktiv “Soliselling” -sxlger som

“udstillingsvindue™
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studier. Vi mi derfor konkludere, at studierne
viser rimeligt sammenfaldende resultater,
hvilket indikerer en rimelig grad af gyldighed
og palidelighed m.h.t. de syv kulturtreeks eksi-
stens som idealtypiske trzzk ved danskere. I
det fglgende diskuteres hvert af de syv kultur-
traek enkeltvist.

3. De 7 kulturtrazk

Indledningsvis vil vi henvise til et generelt
trezk ved den danske kultur, som har betyd-
ning for og kommer til udtryk gennem flere
af de 7 kulturtrzek, vi vil gennemga i det fal-
gende. Det er kendetegnende for den danske
kultur {og de skandinaviske og germanske
kulturer), at de i hgj grad er det, der kaldes
low-context kulturer. (Hall 1959) Det vil sige,
at kommunikationen mellem mennesker er
forholdsvis eksplicit, man er ofte mere indivi-
dualistisk orienteret, og mere fleksibel med
hensyn til forandringer. I det hele taget er
kulturen kendetegnet ved en pragmatisk livs-
holdning. Dette kommer pa forskellig vis til
udtryk gennem bl.a. ligheden, informaliteten,
indadvendtheden samt den faglige pracision
som danske kulturelle karakteristika.

Lighed
Det fprste af de danske kulturtrsek, der har
betydning i forretningsmassig sammenhang,
har vi valgt at kalde lighed. Det ligger tzt op
ad Hofstedes (1980) magtdistancebegreb.
Magtdistance beskriver den grad af centrali-
sering af autoriteten, man finder i en organi-
sation eller i et samfund. Bredt fortolket siger
begrebet ogsi noget om, hvilken grad af ulig-
hed mellem mennesker man finder accepta-
bel, og det er netop, hvad vi #nsker at ud-
trykke med kulturtrezkket lighed. De fleste af
de undersggelser, vi behandler her, viser, at
danskere i hajere grad end de fleste andre na-
tionaliteter ser lighed som et ideal i forholdet
mellem mennesker.

I CCA-underspgelsen (1989) kommer det til
udtryk ved den relativt store betydning, kvin-
defriggrelsen har haft i det danske samfund.

Den mere fleksible opdeling af mands og
kvinders roller i samfundet nzvnes ogsi i
Hofstedes underspgelse (1980), der viser, at
danskere scorede ekstremt lavt pid dimensio-
nen magtdistance. Det betyder ogsd, at lige-
vardigheden i beslutningsprocesserne er stor.
[ en dansk virksomhed er det f.eks. alminde-
ligt, at ogsi underordnede deltager.
Schramm-Nielsen (1991} og Sendergaard
(1990) tager i deres undersggelser af Danmark
set i forhold til Frankrig udgangspunkt i Hof-
stedes (1980) teoriapparat, og nar frem til den
samme konklusion. Schramm-Nielsen (1991)
fremhzever bla. det flade hierarki i danske
virksomheder og den manglende respekt for
statusforskelle, der skyldes det forhold, at
danskere ser det som et ideal at behandle alle
nogenlunde ens. Sgndergaard (1990) finder,
at danskere set i forhold til franskmzend er
mindre afh@ngige af deres overordnede.
Gertsen (1990) beskriver danske lederes van-
skeligheder med at optrade autoritert og
kontrollerende over for underordnede af
andre nationaliteter. Danske ledere er desu-
den mere tilbgjelige til at uddelegere opgaver
og ansvar, hvilket i nogle kulturer fortolkes
som tegn pid inkompetence. Madsen (1990)
heefter sig ligesom Schramm-Nielsen (1991)
ved den manglende respekt for autoriteterne
og navner endvidere uvilligheden til at spille
en *underdog= rolle.

Informalitet

Kulturtraekket knytter sig il Hofstedes (1980)
dimension usikkerhedsundvigelse (»uncer-
tainty avoidance«). Begrebet beskriver, hvor-
dan man i forskellige kulturer forholder sig
til den usikkerhed i forbindelse med fremti-
den, der er en grundleggende del af den
menneskelige tilverelse. Mennesker praver at
overvinde denne usikkerhed gennem f.eks.
teknologi, love og religion eller pa organisa-
tionsniveau gennem regler, procedurer og ri-
tualer. Det er is@r de sidstnzvnte forhold, der
har interesse i forbindelse med kulturtrzekket
informalitet, der indebarer en lav priorite-
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ring af stram overholdelse af regler, procedu-
rer og ritualer.

I CCA-undersagelsen (1989) kommer dette
til udtryk ved, at danskerne beskrives som
seksuelt frigjorte og fleksible. Den seksuelle
frigiorthed nzvnes i @vrigt ogsa af Djursaa
(1988) som en del af danskernes image 1 Stor-
britannien. I Hofstedes underspgelse (1980)
scorer danskerne ekstremt lavt pd usikker-
hedsundvigelsesdimensionen, hvilket betyder
stgrre risikovillighed og fazrre regler. Ogsa
Sendergaard (1990) og Schramm-Nielsen
{1991) fremhaver danskernes mindre afhzen-
gighed af regler set i forhold til franskmzn-
dene. Dette kommer bla. til udtryk i uformel
pakleedning (nwevnes af Schramm-Nielsen
(1991), Djursaa (1988) og Gertsen (1990) og af-
slappet interpersonel omgangsform (navnes
af Schramm-Nielsen (1991), Djursaa (1988),
Gertsen (1990) og Madsen (1990)). Denne
manglende formalitet i samvzret med andre
kan have uheldige konsekvenser og bevirke at
danskerne betragtes som uhaflige, provoke-
rende eller userigse.

Social indadvendthed

Dette kulturtreek beskriver det forhold, at
danskerne i flere af undersggelserne opfattes
som relativt darlige til at etablere sociale kon-
takter med andre mennesker, fordi de ()pleves
som indadvendte og tilbageholdende. Dan-
skerne legger tilsyneladende mindre vaegt pa
socialt samvzer og opbygning af et personligt
forhold til f.eks. forretningsforbindelser.
CCA-undersegelsen (1989) beskriver dan-
skerne som indadvendte hjemmemennesker,
Schramm-Nielsen (1991) fortzeller, at dan-
skere i dansk-franske sammenhznge ofte
fremstir som mundlamme, »tunge« eller ke-
delige. Ogsa i Djursaas undersggelse af dan-
skernes image i Storbritannien (1988), var »ke-
delig« blandt de adjektiver, der blev brugt til
at beskrive dem. Gertsen (1990) peger pa, at
en del af de problemer, danske udstatione-
rede oplever, har at gare med deres relativt
darlige evne til at laere nye mennesker at
kende og bega sig socialt. Endelig beskriver
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Moncrief (1988) danske szlgere som inaktive
og meget lidt udadvendte i deres arbejde.

Faglig/saglig pracision

Dette kulturtrzek beskriver en tilbgjelighed til
at prioritere overholdelse af tidsfrister, at
holde sig til sagen, at sige tingene direkte (nar
de har med arbejdet at gere) og at holde det
personlige eller private udenfor i arbejds-
maessige sammenhange.

CCA-undersggelsen (1989) viser, at dan-
skerne kan beskrives som disciplinerede.
Schramm-Nielsen (1991) fremh:aever, at dan-
skerne er mere pragmatiske end franskman-
dene i deres made at angribe arbejdsopgaver
pa. De arbejder mere metodisk og er mere
praecise. Ogsd Gertsen (1990) nzvner dan-
skernes praecision. Det har noget at ggre med
danskernes tidsopfattelse, der er meget mo-
nokron. En monokron tidsopfattelse betyder,
at man opererer med en mere stringent ind-
deling af tiden; man foretrzekker at gore en
ting ferdig, for man begynder pa den naeste
og bestrzber sig pa at undgd sammenblan-
ding af aktiviteter. Modsztningen, den poly-
krone tidsopfattelse, indebzrer, at man plan-
legger forskellige aktiviteters tidsforbrug
mindre ngje og gerne arbejder med flere ting
pa en gang. Feks. vil man vare mere tilbgjelig
til at tage en telefonsamtale om et helt andet
emne midt i et made. Djursaa (1988) og Gert-
sen (1990) nzvner danskernes tilbgjelighed til
at sige tingene direkte og uden omsveb, nir
det drejer sig om arbejde, uden at vare op-
marksom pd, at det kan virke uhefligt eller
medfgre, at mndparten taber ansigt.

Bedrevid

Flere studier bergrer det aspekl, at danskere 1
nogle situationer opfattes som bedrevidende
(Djursaa 1988, Madsen 1990). Dette kultur-
trek kan have nar sammenhang med det fo-
regaende, idet en meget direkte form pa det
faglige omrade’ til modparten kan signalere
overlegenhed. En tilbageholdende tgven fra
den udenlandske samhandelspartners side vil



ikke vaere usadvanlig i den situation, hvilket
kan fore en utilmodig dansker over i en posi-
tion, hvor vedkommende fgler, at han skal
forsvare sit produkt. En sidan proces kan
veere baggrunden for, at Madsen (1990) i sin
underspgelse finder, at danske eksportsaelgere
ofte giver udtryk for en »vi-er-de-bedste«
holdning. Heri ligger, at eksportszlgeren sig-
nalerer, at produktet naturligvis er godt, fordi
det er dansk.

Hertil kommer, at den ironiske distance,
som ofte benyttes blandt danskere, kan vaere
medvirkende til at forstzerke dette kulturtraek
i udleendinges gjne. I ovenstiende situation
kunne en ironisk bemarkning fra den danske
slger i Frankrig vaere: »Men franskmaend er
vel meget bedre til ...« Gennem en sidan be-
mzrkning anstiller den danske s®lger sig
gennem ordene uvidende, men signalerer
dog tydeligt at mene at vide god besked
(nemlig at franskmaend absolut ikke er bedre).
Schramm-Nielsen (1991) anfgrer, at dansk
ironi kan virke absurd og uheflig pa en
franskmand, ja ligefrem gore vedkommende
aggressiv. 1 et geografisk mere bredt anlagt
studie konkluderer Gertsen (1990), at dansk
ironi mange steder misforstds og tages ilde
Op.

POvemtéende eksemplificerer, at ironien
kan fremstd som bedrevid i de direkte kom-
mercielle forhold. Dette kunne ligeledes vaere
tilfaeldet i forhold til samtaleemner som ved-
rgrer mere personlige forhold som eksempel-
vis religion. P4 sidanne omrider er det ikke
usazdvanligt, at danskere gennem ironi spger
at distancere sig fra egentlig stillingtagen el-
ler i det hele taget fra at bergre sidanne em-
ner over for forretningsforbindelser (low-con-
text kultur), I de fleste andre kulturer har re-
ligionen langt stgrre betydning end i
Danmark, hvilket kan vaere svaert for danskere
at forsta (Gertsen 1990) - og vel ogsa accep-
tere. Benyttes ironi omkring sd gmtaleligt et
emne vil det givetvis associeres til bedrevid af
mange udlzndinge.

Blgdhed

Bedrevid og bledhed kan ved farste gjekast
virke uforenelige som kulturtrzzk. Som det
fremgir ovenfor kan en bedrevidende atti-
tude dog ofte veere et udslag af misforstdelser,
skuffelse og manglende mod til stillingtagen.
P4 den baggrund er bedrevid ikke ngdvendig-
vis i modstrid med det danske kulturtrzk,
som vi har valgt at kalde blpdhed.

En del af det »blgde« har vi betegnet som
»soft selling« ud fra en undersggelse, hvor
Moncrief sammenligner danske og tyske sal-
geres aktiviteter. Det viser sig her, at danske
seelgere i hgj grad koncentrerer deres salgs-
indsats om at praesentere og demonstrere de-
res produkt for kunden, hvorimod de i langt
mindre grad mere aktivt spger at impdegd
indvendinger fra kunden og spge en afslut-
ning pid salgssamtalen/»lukke« salget. Hvad
tgven fra den udenlandske kunde i den for-
bindelse kan fere til af »bedrevids-signaler« er
diskuteret ovenfor.

I andre forretningsmzassige sammenhange
rapporterer Madsen (1990), at blgdhed kan
fare til, at danskeren ikke stiller tilstraekkelige
krav til sine udenlandske forretningsforbin-
delser, eksempelvis udenlandske distributg-
rer. Dette er ikke unaturligt set i forbindelse
med den hgje vegt pa »blpde« vaerdier (Son-
dergaard 1990). Vardier, som vzgtes hgjt i
den danske kultur er eksempelvis hensynta-
gen og hygge, hvilket sjzldent fgrer til stzerke
prastationskrav, hverken for danskeren selv
eller for forretningspartneren. Janteloven kan
spille ind her; i hvert fald anfgrer Schramm-
Nielsen {1991), at danskere er tilbgjelige til at
underspille sig selv i franskmzendenes gjne.

Ogsd de mere generelle analyser af kultu-
relle forskelle placerer den danske kultur i
den »blgde« ende i sivel europzisk som glo-
balt perspektiv. Hofstede (1980) finder, at
Danmark ligger meget yderligt som et »femi-
nint« samfund, mens CCA (1989) fremhaver
danskernes tro pd menneskeheden samt vaegt
péa det kvalitativt intuitive frem for det kvan-
titativt rationelle.
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Svag karrierefokusering
Blpdheden som kulturtraek er nzrt forbundet
med danskernes tendens til at nyde frem for
at yde (CCA 1989) samt deres fokus pa livs-
kvalitet Irem for karriere (Hofstede 1980).
Heri ligger, at danskere ikke er szerligt praesta-
tionsorienterede, ndr det gaelder f.cks. mate-
riel status eller penge. Sammenhzngen til lig-
hedsidealet er klar: at strzbe efter »penge og
magt« giver ikke ngdvendigvis status, ligesom
det sociale sikkerhedsnet betyder, at stort set
ingen i det danske samfund vil lide nogen
serlig materiel ngd. De overordnede vaerdier
materialiserer sig i en social adfzrd og orden,
som naturligvis ma fi betydning for den per-
sonlige adfard, nar det gaelder arbejdslivet.
Pa den baggrund er det ikke overraskende,
at Madsen (1990) finder, at danske eksportszl-
gere i forhold til andre nationaliteter frem-
haeves som vaerende mindre hirdt arbejdende
(det skal pipeges, at undersggelsen beskzefti-
ger sig med verfarne danske eksportszlgere;
erfarne eksportszlgere udviser givetvis en an-
den adflzrd). Iszr fremhaeves »8-16 mentalite-
tens, altsa det forhold, at danskere helst vil
holde sig inden for den officielle arbejdstid,
hvilket tillige pdpeges i Schramm-Nielsens
(1991) underspgelse. P4 mange udenlandske
markeder er denne mentalitet meget uheldig,
idet arbejdstiden her ofte er helt anderledes,
ligesom der i mange andre kulturer ikke fin-
des den skarpe opdeling mellem arbejde og
fritid, som »8-16 mentaliteten« er udtryk for.
Pi det konkrete plan viser Moncrief (1988),
at den svage karrierefokusering kan give sig
udslag i selgeres aktivitetsnivean. Tyske sacl-
gere er i langt hpjere grad end danske invol-
veret i den samlede afsetning af produkterne
- og har et langt hgjere aktivitetsniveau. De
tyske s@lgere arbejder typisk langt mere sam-
men med andre led i distributionskanalen og
tager mere aktivt ansvar for produktleveran-
cer. De har desuden et langt tattere samar-
bejde med deres egen virksomheds ledelse og
gennemfprer en mere detaljeret planlegning
af deres arbejde. I modsztning hertil funge-
rer den danske s@lger mere som passivt »ud-
stillingsvindue« i forhold til kunden.
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4. Praktiske konsekvenser af kultur-
forskellene

Danske virksomheder mi i deres internatio-
nale engagement forholde sig bevidst til de
syv kulturtrek i det omfang de rent faktisk
repraesenterer idealtypiske trek wved dan-
skere. Ligesom en produktionsproces kun
kan gennemfgres, hvis maskinens enkeltdele
fungerer, sa kan en markedstransaktionspro-
ces kun gennemfares, hvis enkeltdelene fun-
gerer. Maskinens tekniske kompetence ma lg-
bende sikres, hvilket ogsd er tilfzldet med
eksportpersonalets interkulturelle  kompe-
tence. I modsat fald opstir forsinkelser eller
sammenbrud med deraf fglgende omkostnin-
ger eller manglende indtzgter.

Gennem en rakke empiriske undersagel-
ser er det velkendt, at sidanne forsinkelser og
sammenbrud er reglen snarere end undtagel-
sen blandt sma og mellemstore danske eks-
portgrer. At mangel pd medarbejdere med in-
terkulturel kompetence er et reelt problem i
praksis for mange danske virksomheder er
derfor steerkt sandsynligt. Udviklingen i mar-
kedsomgivelserne med stigende internationa-
lisering bevirker, at flere danske virksombhe-
der bevidst mi inddrage internationale mar-
keder i deres virkefelt, det wvere sig i
afsztning, indkgb eller produktion. Kravet
om medarbejdere med interkulturel kompe-
tence vil derfor vacre stigende, i det mindste
for virksomheder, som gnsker vaekst i fremti-
den.

Interkulturel kompetence fremmes afl laen-
gerevarende udlandsophold, hvilket i de se-
nere dr i langt hgjere grad er indarbejdet i vi-
deregdende merkantile uddannelser. Ogsa i
forbindelse med efteruddannelse ses ofte, at
stgrre virksomheder sender medarbejdere pa
ophold ved udenlandske laereanstalter. Lau-
rent (1985) har netop sammenlignet en sidan
gruppe danskere med andre nationaliteter,
Det drejer sig om ca. 50 danskere, som i pe-
rioden 1977-79 gennemferte et ledelsesudvik-
lingsprogram pa INSEAD i Frankrig. Disse
personer ma formodes at have en vis interna-
tional erfaring - og dermed mere orienteret
mod en »gennemsnitligs vestlig kultur. Det er



da ogsi karakteristisk i Laurents undersg-
gelse, at de danske respondenter kun i ret be-
graenset omfang udviser ekstreme kulturtrzek.
For denne gruppe af personer udger de ide-
altypiske danske kulturtrak dermed i lavere
grad en barriere for internationale aktiviteter.
En af de mider, hvorpd man kan forsgge at
mindske kulturbarrierers negative betydning,
er ved at forberede de mennesker, der skal ar-
bejde internationalt, si godt som muligt. In-
terkulturel kompetence kan ikke leres pi et
kursus eller ved at laese en bog, men en god
forberedelse kan gere det lettere at forsti og
overvinde de vanskeligheder, der kan opsta.
Viden om den kultur, man skal arbejde i, er
selviglgelig vigtig. Det kan dreje sig bide om
generel baggrundsviden og om mere speci-
fikke oplysninger vedrgrende normer for ad-
feerd, kropssprog, kulturelle tabuomrader
ellign. Alligevel er det maske endnu vasentli-
gere, at man er bevidst om, hvad kultur er og
hvordan det pavirker mennesker, samt ikke
mindst hvad ens eget kulturelle udgangs-
punkt er. Dette kan lyde som en banalitet,
men selvomn alle danskere naturligvis ved me-
get om dansk kultur, er mange afl demn sand-
synligvis ikke klar over, i hvor hgj grad deres
adferd, tanker og faelelser er kulturelt betin-
gede. Indtil man bliver opmaerksom pa dette
er man tilbgjelig til at betragte sin egen made
at se verden pid som det mest naturlige. Kul-
tur opfattes ofte som noget, der primaert prze-
ger »de andre«. Har man derimod en god for-
stielse for sin egen kulturelle identitet, har
man lettere ved at forstd sine egne reaktioner
i mpdet med det, der er anderledes, ligesom
man har lettere ved at forestille sig, hvordan
ens egen adfeerd opfattes og fortolkes i andre
kulturelle sammenhzenge. Dette er i lzengden
mere verd end et overfladisk kendskab til
f.eks. haflighedsritualer i en anden kultur.

5. Perspektivering af kulturbegrebet

De fleste kultur-orienterede artikler og beger
inden for erhvervsskonomien har arbejdet
med en slags »opremsende definitioner«, hvor
forskellige elementer i kulturbegrebet listes,

og siden bestemmes de konkrete udtryk for
disse elementer i en given kultur. Sidanne
senumerative  definitioner«  (Vermeersch
1977) er utilstraekkelige set ud fra et teoretisk
synspunkt, idet de aldrig vil kunne vzre ud-
tsmmende. Endvidere fanger de ikke, hvad
der miske er det vaesentligste, nemlig relatio-
nerne mellem de enkelte elementer. Vi skal
lidt senere vende tilbage til relationernes be-
tydning i kulturdefinitorisk sammenhzeng.

De »opremsende definitioner« er imidler-
tid hensigtsmzssige, ikke som definitioner
betragtet, men i opbygningen af »check-lister«
til sammenlignende kulturstudier. Siledes li-
ster mi ngdvendigvis tage udgangspunkt i
problemer, der er universelt forekommende
som en funktion af menneskets natur og de
menneskelige samfunds natur (jf. Morin
1974). Forskellene opstir fundamentalt set,
fordi man i forskellige samfund finder for-
skellige lgsninger pa disse problemer.

Med hensyn til de veerdi-orienterede kul-
turdefinitioner, er Hofstedes og andres pro-
blem 1 teoretisk henseende, at heller ikke en
kulturforstielse, der baserer sig pi vardibe-
prebet synes brugbar som en definition, der
deekker hele det kulturelle felt. I det hele ta-
get er det et problem, at de fleste af dem, der
har interesseret sig for kulturelle faktorers
betydning for erhvervsgkonomien, baserer
sig pa kulturteorier, der var fremherskende
inden for antropologien for 20-30 ar siden,
men som siden blev forladt af antropolo-
gerne p.g.a. deres utilstraekkelighed m.h.t. at
redeggre for det helt grundleggende i den
menneskelige kultur.

For at finde frem til dette grundlag, og der-
med nzrme sig en definition, md man be-
tragte det felles for de elementer, der indgér i
de faromtalte »lister« — hvad det er, der gor, at
elementerne er »kulturelle«, Ernst Cassirer
(1944) kaldte mennesket et Animal Symbolicum.
Det felles for de ovennzevnte elementer, hvad
enten der er tale om adfzerd, verdier, ideer
eller genstande, er i sidste instans, at de tilde-
les betydning i en given kulturel sammen-
hzeng. Vi kan siledes tage udgangspunkt i en
semiotisk kulturforstielse, der opfatter kultu-
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ren som et struktureret symbol-system. Kulturen
er et netverk af betydninger. Her falger vi tradi-
tionen efter antropologen Clifford Geerte,
der opfatter kulturbegrebet som forst og
fremmest et semiotisk begreb. Han opfatter
kulturen som »det net af betydninger«, men-
nesket spinder sin tilvarelse ind i. Kulturana-
lysen er derfor mere et spprgsmil om at finde
den rette fortolkning end den er et forsgg pi
at finde frem til lovmassigheder. (Geertz
1973, 5)

Pa denne baggrund bliver det klart, at kul-
turelle forskelle har noget med forskelle 1 be-
tydningsdannelser at gere. Det centrale bli-
ver, som Geertz anferer, forstaelsen. Sammen-
lignende studier af kulturer md da forstas
som sammenligninger af forskellige betyd-
ningsdannelser, som antager stgrre eller min-
dre vigtighed inden for de kulturer, der sam-
menlignes. Her stader man pi et i princippet
ulgseligt problem. Thi i det omfang kulturen
ikke kan reduceres til genstande, adferd, vaer-
dier, m.m.,, men er de betydningssammen-
hange, hvori de indgar, sa giver det jo netop
ikke lzengere mening at sammenligne dem. [
stedet md man, pd baggrund af iagttagelsen af
forskellige adfzerds- og tenkemdder, sege at
forstd det pigzldende betydningssystems in-
terne logik. En efterfslgende sammenligning
mi da finde sted pd niveauet for de for-
nzvnte fzlles problemer, og i princippet ikke
pa de konkrete kulturudtryks niveau. Set i re-
lation til Hofstedes kulturdimensioner er det
f.eks. et problem om det giver mening at for-
sti en dimension som »maskulinitet« pa
samme made i eksempelvis det japanske og
det amerikanske samfund.

Betydningerne er grundlzggende kommu-
nikative i deres vesen. Sivel ledelse som mar-
kedsforing er fundamentalt set kommunika-
tionssituationer. I en international markeds-
ferings- og forhandlingssituation kommer
kulturbarriererne derfor til at optraede pri-
mert som kommunikationsbarrierer. Spgrgs-
madlet bliver da, i hvor haj grad de betydnin-
ger, som den danske part legger i omverde-
nen og i kommunikationen, stemmer overens
med den anden parts, og i hvor haj grad man,
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ved at vere bevidst om disse uoverensstem-
melser, kan imgdega deres negative indvirk-
ninger pa den gensidige forstielse og accept.
Dette er udfordringen for menneskene bag
dansk erhvervslivs internationalisering.

Bilag: De citerede undersggelser

CCA (EuroStyles): (1989)

Formdlet: At kortlegge livsstilssegmenter pa
tvers af landegranserne i 15 lande i Europa.
Underspgelsen skulle samtidig kunne sige no-
get om disse tvarnationale segmenter, og
danne grundlag for sammenligninger mellem
forskellige lande og landegrupper.

Metode: Sporgeskemaundersegelse i 2 faser
for et reprazsentativt befolkningsudsnit pa
ialt 24,000 europaere (1.150 danskere), berg-
rende sivel psykologi som vardier og hold-
ninger, konkret adfzrd og forbrug samt de-
mografiske og skonomiske variable. Sperge-
skemaet var til dels utraditionelt opbygget,
med inspiration fra semiotikken, projektive
teknikker, m.v. I underspgelsen indgik »stil-
lingtagen til et szt af eksistentielle vardiers,
som ligger til grund for de resultater, der
prasenteres her.

Hofstede: (1980)

Formdlet: At undersgge kulturelle forskelle i
tenke- og handlemdder i 40 moderne sam-
fund, set udfra et virksomhedssynspunkt.
Disse kulturelle forskelle henfares til en
»mental programmerings, der starter allerede
tidligt i barndommen, og som giver sig udslag
i forskellige dominerende vardier blandt for-
skellige folkeslag.

Metode: Selvudfyldte spergeskemaer i un-
derafdelinger af en multinational virksomhed
(IBM) i de 40 lande. Ialt er der indsamlet
116.000 interviews. Statistiske analyser isole-
rede 4 dimensioner som forklarende for 509
af variationen i datamaterialet landene imel-
lem. Hvert undersggt land kan tildeles en
score pi disse fire dimensioner, siledes at
sammenligninger mellem landene bliver mu-
lige.



Schramm-Nielsen: (1991)

Formdlet: At underspge, hvordan danskere og
franskmand opfatter egen og hinandens ad-
feerd i deres professionelle virke, om de ser
forskelle i ledelsesformerne i de to kulturer,
hvad de mener om hinandens arbejdsmeto-
der og hvordan de kommunikerer ansigt til
ansigt. Denne analyse skulle gore det muligt
at vurdere, om der er forskelle mellem de to
kulturer, som man bgr vaere opmarksom pﬁ i
samarbejdssituationer, og at forklare, hvori
eventuelle forskelle bestir.

Metode: Semi-strukourerede interviews med
31 personer (17 danskere, 14 franskmend)
fordelt pa 12 virksomheder, 7 dansk-ledede i
Frankrig og 5 fransk-ledede i Danmark, For-
uden de 12 virksomhedsledere blev to af de-
res nzrmeste medarbejdere interviewet.

Spndergaard: (1990)

Formdlet: At undersgge beslutningsprocesser i
danske og franske banker for at konstatere,
om der kunne findes adfzerdsforskelle trods
omtrent ens »bestemmende forholds, samt at
belyse, i hvilken grad sidanne forskelle kunne
fortolkes som udtryk for nogle serlige gene-
relle kulturforskelle mellem Danmark og
Frankrig.

Metode: Personlige interviews med et udvalg
af bankpersonalet fra henholdsvis fire danske
og fire franske banker. Af disse otte blev én
bank fra hvert land taget ud som hoved-case
og blev undersggt serlig tilbundsgiende. De
to hoved-cases blev samtidig brugt som sam-
menligningsgrundlag for de gvrige under-
spgte banker i de pigaldende lande. Ialt blev
der foretaget over 100 interviews med knap
60 bankfolk.

Dijursaa: (1988)

Formdlet: At kortlegge det danske image i
Storbritannien til brug for sivel det danske
erhvervsliv som for andre med interesse i
dansk-britiske relationer.

Metode: Korte interviews med respondenter,
der reprasenterer et bredt udsnit af den briti-
ske befolkning (1494 respondenter), forbru-
gerinterviews med mellemledere og ledere

(346 respondenter), samt unge under uddan-
nelse (362 respondenter). Derudover dyb-
deinterviews med 20 udvalgte britiske
forretningsfolk.

Gertsen: (1990)

Formdlet: At belyse, hvordan danske virksom-
heder forholder sig i forbindelse med udsta-
tionering, samt hvilke problemer udstatione-
rede danskere mpder, nir de skal leve og ar-
bejde i en anden kultur.

Metode: Semi-strukturerede interviews med
personalechefen og hjemvendte udstatione-
rede i 17 tilfeldigt udvalgte danske virksom-
heder. Ialt 28 interviews af 1-2 timers varig-
hed. Derudover spargeskemaer udfyldt af
personalechefer i 81 danske virksomheder,
der havde wudstationerede medarbejdere
{langt sterstedelen af samtlige virksomheder i
Danmark, der i det hele taget sender folk ud).
Undersggelsen er ikke landespecifik; den om-
fatter mennesker, der har arbejdet i mange
forskellige lande.

Madsen: (195()

Formdlet: At finde typiske trek ved de kultur-
haserede »fejl« danske eksportszlgere begir,
og som danner hindringer for effektiv inter-
national markedsfgringsindsats. Derigennem
skulle man kunne isolere nogle problemom-
riader, hvor man kunne gere en serlig indsats
for at informere og uddanne internationale
medarbejdere.

Metode: Dybdeinterviews med eksportsti-
pendiater. Ialt 106 telefoninterviews med 74
tidligere og 32 nuvarende stipendiater, med
¢n svarprocent pa 78%. Der var farst afsendt
¢t brev, der informerede om telefonkontak-
ten. Det gennemsnitlige telefoninterview va-
rede ca. 30 minutter. Endvidere udfyldte eks-
portstipendiaterne et spargeskema.

Moncrief: (1988)

Formndlet: At underspge og sammenligne for-

skellige salgsaktiviteters forekomst i danske,

tyske og amerikanske salgeres arbejde.
Metode: Surveyunderspgelse med svar fra 34

tyske, 57 danske og 51 amerikanske virksom-
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heder. De tyske og danske respondenter kom-
mer hovedsagelig fra laedervareindustrien,
maskinindustrien samt producenter af ma-
leinstrumenter. De amerikanske responden-
ter kommer bredt fra fremstillingsindustrien,
Spergeskemaet er typisk udlyldt af salgsche-
fen (eller tilsvarende person). Alle spgrgeske-
maerne er udformet pa det lokale sprog.
Svarprocenten i undersggelsen er lav (10-
15%), hvilket medfurer at underspgelsen be-
tegnes som eksplorativ.
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