Ledelse at danske datterselskaber 1
Frankrig, England og Tyskland

Af Sgren Svendsen

»I Daramark har mange danskere efier min mening Dannebrog i gjnene - de kan ikke se

lengere, end de kan spytiel«

Udtalt pa dansk af tysk divekipr for dansk datterselskab.

Resumeé

Pd baggrund af 20 interviews med virksomhedsle-
dere i danshe datterselshaber i Frankrig, England og
Tyskland biver ligheder og forskelle mellem dansk
og udenlandsk management systematiserel. Detle sker
ved anvendelse af den begrebsdannelse, der i firserne
har dannet norm for vurdering af kulturdimensio-
nens indflydelse pd international virksomhedsle-
delse. De skildrede resultater er spgt preesenteret pé en
kort og praksisorienteret mdde. Foruden en honkret
vurdering af ledelsesproblemer i forhold til de tre
lande, angives det, hvordan interkulturel hompe-
tence med udgangspunkt i viden om danske forhold
er npdvendig for international ledelsesudvikling.

1. Indledning

Ovenstdende udtalelse fandt sted under et af
20 interviews med ledere af danske dattersel-
skaber i Frankrig, England og Tyskland. Taget
ud af sin sammenhang fremstar citatet
skarpt. Det viser ikke desto mindre en grund-
lzggende holdning blandt de interviewede
»nationale« og danske ledere i datterselska-
berne.

Narvarende artikel er et sammendrag af
et forskningsprojekt (foretaget marts 1990-
marts 1992) om dansk ledelse af datterselska-
ber i de tre nvnte lande. Som udgangspunkt
for projektet li et gnske om at producere
praktisk anvendelige resultater uden i for hgj
grad at ga pa kompromis med formalviden-
skabelige kriterier. Resultatet blev en empi-
risk baseret undersggelse pa grundlag af den

i firserne fremherskende begrebsdannelse in-
denfor komparative managementstudier
(Hofstede, 1980). Nér lgsningen pa en prak-
tisk problemstilling prasenteres bliver den
per definition gjort teoretisk, idet den gene-
raliseres. Imidlertid er det i det foreliggende
arbejde tilstrzbt at reducere den kompleksi-
tet og mangel pi klarhed, der ofte blandt
prakiikere farer til modvilje mod teoretiske
studier (Hagh, 1990, 5. 196 og s. 199).

De 20 semi-strukturerede interviews blev
foretaget af forfatteren selv pa de respektive
sprog. Samtalerne blev optaget pd bind - pi
nzer i ét tilfielde, hvor det (som en falge af i
sandhed ekstreme synspunkter) blev afvist,
Erhvervserfaring fra de fire bergrte lande
samt studier ved uddannelsesinstitutioner i
samme lande har understreget forskelle med
hensyn til struktur, ledelses- og undervis-
ningsformer, samt arbejds- og omgangsfor-
mer, som miske cllers ikke ville vaere blevet
berert i underspgelsen.

Flertallet af de interviewede personer er ad-
ministrerende direktgrer af datterselskaber;
de gvrige virker i stillinger som gkonomi-,
salgs-, indkegbschef o.a. Alle deltagere i under-
sggelsen var maend.

2. Undersggelsens teoretiske
grundlag og hypoteser

Internationale koncerners struktur.

Fra en internationaliseringsproces starter
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Tabet 1. Deltagende virksombheder og personer

Land Antal Antal personer

Virksomheder »Nationale« Danske Subtotal
Frankrig 5 4 3 7
England 5 3 2 ]
Tyskland 6 4 4 8
Total 16 11 g 20

med simpel export (Danmarks Sparekassefor-
ening, 1989) til etablering af salgsselskab i ud-
landet med eventuel produktion, sker der en
gennemgribende @ndring af moderselskabet
og de lorhold, moderselskabet ma tage hen-
syn til. Der sker en videreudvikling af de mal-
settende og problemlasende ledelsesopgaver,
men iszer stilles der haje krav om kendskab til
og anvendelse af sikaldte sprogskabende fak-
torer (Johnsen, 1986). Formalet med den fore-
tagne underseggelse er siledes en systematise-
ring af de afgwrende faktorer for dansk le-
delse af »internationale« og »multinationale«
(terminologi efter Bartlett & Ghoshal, 1989, s.
65) koncerner. De undersggte virksomheder
tilherer derfor disse to kategorier.

Hvilken koncernstruktur, der passer den en-
kelte virksomhed bedst, afthzenger i haj grad
af dens stgrrelse og produktsammensatning
{Industriradet, 1989, s, 72-74). Internationali-
sering finder sted som fwlge af to hovedirsa-
ger: gnsket om veekst samt sikring af virksom-
hedens eksistens (komparative fordele i ud-
landet, overvindelse af handelsbarrierer,
n;:-w;:r[agels{: af initiativ fra konkurrent, ma=t-
ning af hjemmemarkedet m.m.). Bide vaekst

Tabel 2. fnternationale koncernstrukturer

og sikring af virksomhedens eksistens betyder
stérre virksomheder og indikerer dermed im-
plicit, at udviklingen gir mod de to sidste ni-
veauer, globale eller transnationale koncern-
strukturer. Dette bekrafies af, at to af de un-
dersggte koncerner er pa vej ind i denne fase.
Undersggelsen beskzftiger sig med den diffe-
rentierede koncernstruktur (Welge, 1989),
hvor moderselskabet er klart adskilt fra dat-
terselskabet, der enten tildeles en meget au-
tonom styringsrolle (tilfzldet i Tyskland) eller
en mere kontrolleret rolle (tilfieldet i Fran-
krig). Graden af (de-)centralisering er en vig-
tig faktor i styringen af datterselskaber og op-
stir som en funktion af den tillid ledelsen i
Danmark har til ledelsen i datterselskabet.

Forstaelse - et nggleord

Tillid skabes forst og fremmest gennem gensi-
dig forstidelse mellem moder- og datterselska-
bet, der igen athznger af kommunikationsev-
nen mellem selskaberne. Dette fgrer os til-
bage til Erik Johnsens sprogskabende faktor.
Med denne forstias evnen til at formulere sig,
si modtageren forstar og accepterer som rele-
vant det, som afsenderen vil sige. Et cksem-

pel:

Koncerntype Delegering Kultursyn Datterselskab
International Centraliseret Stand./Tilpasning Differentieret
Multinational Decentral Stand./Tilpasning Differentieret
Global Centraliseret Standardisering Integreret
Transnational Decentral Tilpasning Integreret
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En fransk direkter gnsker, 2t motivations-
og prastationsproblemer pa [abrikken i
Frankrig skal lgses med ham som mel-
lemled, hvis den danske ledelse mener at
kunne forbedre situationen. Den danske
ledelse forstir ikke, hvorfor han insisterer
pa dette, og sender danskere ned for at
tale direkte med de ansatte p:i fabrikken.
Resultat: I det [ranske hierarki mister den
franske direktgr sin status, hvorefter de
ansatte fremover kun vil forhandle di-
rekte med moderselskabet i Danmark.

I denne situation evnede den franske direkter
ikke at forklare danskerne, hvordan ledelse i
Frankrig fungerer. Fransk ledelsesadfeerd er
afgarende forskellig fra dansk ledelsesadfzerd;
den franske direktgr troede, han havde ud-
tryke sig aldeles klart — og danskerne var over-
beviste om, at de havde forstdet situationen
korrekt (at direktgren ikke var i stand til at
l#se problemet, og at den danske ledelse der-
for selv mdtte tage affeere). Dette forsknings-
projekt handler om at give danske virksom-
hedsledere med relationer til datterselskaber
i udlandet en begrebsramme, med hvilken
der kan skabes et utvetydigt sprog. Det skal
her understreges, at der ikke tenkes pi de
forskellige nationale sprog. Manglende kend-
skab til disse vil dog alt andet lige i hgj grad
forsterke de ledelsesmassige problemer ved
dannelsen af en entydig kommunikation. Af
ovennzvnte eksempel fremgir det, at bide
ledelsen i datterselskabet og ledelsen i Dan-
mark burde have haft sterre indsigt og forsegt
at tilpasse sig. Dette er »Nirvana-tilstandens«,
den ideale efterstr®belsesverdige situation.
Da moderselskabet ma forudswettes at have
langt stgrre erfaring i international ledelse,
tager nzrverende projekt som udgangs-
punkt, at det er moderselskabets ledelse, der
har ansvaret for at tilpasse sig, og dermed un-
derforstiet md have den nedvendige viden
for at kunne gare det.

Undersggelsens grundteser
Efter farst at have defineret dansk manage-
ments sertrek blev forskningsprojektet ud-

fart pi basis af felgende to simple hypoteser:

1) danskere leder pa samme made i udlan-
det, som de gor i Danmark - dvs. der tages
ikke store hensyn til udenlandske forhold; og

2) hvis den farste hypotese kan bekrzaftes,
medfarer det potentielle problemer, da dansk
ledelse er vaesentligt forskellig fra ledelse i
Frankrig, England og Tyskland. Til at definere
de forskellige ledelsestyper i de fire lande
blev Hofstedes (1987) begrebsdannelse benyt-
tet. Med fire kulturdimensioner, bestemt ved
analyse af 116.000 spmrgeskemaer, definerer
Hofstede den kulturelle indflydelse pa ledel-
sesstilen i et stort antal lande. »Magtdistance«
{(Hofstede, 1982, side 97) er den grad af ulig-
hed et samfund er parat til at acceptere. For
danskere virker ordet negativt, da lighed i
Danmark af de fleste opfattes positivt (se Ta-
bel 3). »Struktureringsbehov« eller usikker-
hedskontrol viser i hvilken grad, et samfund
har behov for formelle regler, experter og sy-
stemer, nar usikre og uoverskuelige situatio-
ner opstir. »Individualisme« betegner et sam-
fund, hvor folk er sig selv naermest, i modszat-
ning til  kollektivisme, hvor  ogsd
sekunda®rgrupper udvises stor loyalitet. Dan-
ske verdier er her svaere entydigt at definere.
Lindkvist (1988, side 27) forsager sig med
»kollektiv individualisme«. »Maskulin domi-
nans« findes i et samfund, hvor aggressivitet,
konkurrence og selvhavdelse er domine-
rende verdier. Modpolen er feminin domi-
nans, der udtrykker omsorg, hensyntagen,
samt gnske om livskvalitet. Nedenstiende
oversigt angiver Hofstede's inddeling af de
fire lande.

Tabellen omfatter for hver af Hofstedes kul-
turdimensioner en indplacering pa en rangli-
ste omfattende 53 lande. For eksempel med
hensyn til magtdistance placerer Danmark sig
med et scoringsindex pa 18 ud af 120 point pi
plads nr. 51 blandt de 53 undersagte lande. I
Danmark er der siledes en meget lav magtdi-
stance. For hver af de fire kulturdimensioner
ligger Danmark teet pa et af de to extremer
(haj/lav), hvilket forsteerker muligheden for,
at kulturforskelle markes tydeligt. Hofstede
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Tabel 3. Huﬁff'de:s 4 kulturdimensioner: DK, K, GBog D

Land Danmark Frankrig England Tyskland
Magtdistance 51 (18) 16 (66) 4% (35) 45 (35)
Struktureringsbehov 51 (28) 10 (86) 47 (35) 20 {65)
Individualisme 9 (74) 11 (71) 3 (69) 15 (67)
Maskulin dominans 50 (16) 36 (43) 9 (66) 9 (66)

Rangordenen omfatter 53 lande.

Scoringsindexs angivet i parentes (maximum 120).

forspger at vurdere, hvilken kulturel pﬁvirk—
ning af ledelsesstilen, der giver den bedste
virksomhedsledelse. Han konkluderer (her
fremstillet meget forenklet), at individualisme
og et samfund med en balanceret maskulin-
feminin indstilling virker pnsitix't, samt at en
autoritzer struktur og en overdreven forsigtig-
hed, udtrykt ved et gnske om at systematisere
og indfgre regler for alt, ikke virker befor-
drende for effektiv ledelse af virksomheder.

Hofstede definerer kultur som »mental
programmering«, Narmere bestemt som de
vaerdier, det enkelte individ legger til grund
for sin adlzrd. Yderligere skelner Hofstede
(1989) mellem tre niveauer af vierdidannelse.
De dybestliggende er praget af familie og
skole, det mellemste lag er pﬁvirkel af uddan-
nelse og erhvervserfaring, mens det gverste
verdilag er de pragmatiske vaerdier. For at
opna det, som Gertsen (1990, s. 32) kalder in-
terkulturel knmpel{:nct, dvs. »det at kunne
fungere i andre kulturers, er det i forste om-
gang de pragmatiske verdier virksomhedsle-
derne skal begynde at arbejde med. Formalet
med den skildrede undersggelse er at give
indsigt i, hvordan ledelse og kultur spiller
sammen; dermed skabes der baggrund for, at
beslutninger i internationale virksomheder
kan tages med interkulturel kompetence.

3. Resultater

Bekrzftelse al Holstedes kulturdimensioner.
Frankrig: I Frankrig har det hierarkiske sy-

stem meget stgrre betydning end i Danmark.

Et eksempel er tidligere nzevnt, et andet er de

interpersonelle kommunikationskanaler.
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Hvis to personer pa samme organisatoriske
niveau har et fzlles problem, eller hvis den
ene gnsker en opgave udfprt af den anden,
mad det l@ses via narmeste felles overord-
nede. Dette resulterer i en bureaukratisk
struktur med stor distance mellem de ansatte.
Ogsi med hensyn til struktureringsbehov be-
finder Danmark og Frankrig sig i hver sin
ende af skalaen. Franskmeend fandt, at dan-
skere er meget langsomme beslutningstagere.
Hvis der i Frankrig er et problem, kan det al-
tid lgses ved at konsultere en overordnet. Et
fast reglementeret beslutningsystem fremmer
hastigheden af beslutninger, men ikke ngd-
vendigvis kvaliteten og dermed implemente-
ringen. Hvis den overordnede - feks. i form
af et dansk moderselskab - ikke beslutter sig
hurtigt, tages det som udtryk for svaghed. Til
gengzld blev det i to datterselskaber udtryke,
at danskere er resultatorienterede, og at mo-
derselskabet derfor hurtigt var i stand til at
implementere beslutninger, nir de endelig
var taget. (For en uddybende behandling an-
befales lIette Schramm-Nielsens (1989) under-
spgelse). Individualisme og maskulin-femi-
nine karaktertrak var svare at bestemme ud
fra interviewene, Et praktisk eksempel pi
Frankrigs individuelle adfzerd er det eliteori-
enterede uddannelsessystem. Svaerere er det
at forklare den hgje danske score med hensyn
til individualitet. Frankrigs placering som
»moderat maskulin« er overraskende pa bag-
grund af katolsk, latinsk og patriarkalsk ind-
flydelse. Mange formelle gestus mellem kgn-
nene eksisterer stadig i bedste velgiende. Selv
om Danmark karakteriseres med meget femi-
nine vaerdier {f.eks. social orientering), fand-



tes der ingen forskel i opfattelsen af kvinders
rolle i virksomhederne.

England: Som det fremgir af Tabel 3 er der
i hajere grad end for Frankrig tale om sam-
menfald mellem de danske og engelske place-
ringer i de fire kulturdimensioner. Dette blev
vidtgiende bekrzftet under interviewene.
Det var ikke muligt at fi formuleret forskelle
med hensyn til magtdistance og behov for
usikkerhedskontrol (dvs. struktureringsbe-
hov) i datterselskaberne. Til gengaeld var der
bred enighed om, at engelske virksomheder
generelt er mere autoritzere og hierarkiske
end danske. Hvad angir individualisme og
maskulinitet (placering meget forskellig) kan
det bekrziftende konkluderes, at der er for-
skelle. Samtlige datterselskaber var tilfredse
med at vere del af en dansk koncern. En ma-
skulin kultur er bl.a. kendetegnet ved aggres-
sivitet, ved krav om at yde og bevise sit vaerd
samt ved konkurrence. Dansk sfeminitete
medf{arer relativt lave krav pi disse omrider.
Fra en engelsk betragtning betyder dette
mindre prastationspres, hvilket til gengeeld
pi lengere sigt kan virke som en sovepude.
Som en fransk direktgr i et af datterselska-
berne i Frankrig bem®rkede: danskere virker
apatiske og reserverede, og selvom der findes
konkurrence i Danmark, skal man se sig godt
om for at fa dje pa den.

Tyskland: 1 modszetning til Frankrig har
Tyskland en relativ kort magtdistance, hvilket
betyder en mere fleksibel organisation, der er
i stand 1l au tilpasse sig de forskellige ideer
fra moderselskabet. En kort magtdistance be-
tyder ogsd, at der ikke er store kommunika-
tionsproblemer. Dette blev stadfestet af samt-
lige datterselskaber. Vedrprende individu-
alisme fandies der ingen forskelle. Med
hensyn til struktureringsbehov er tyskerne
langt mere krzvende - det velkendte »Ord-
nung mub sein« fornzgter sig ikke, Det blev
fremfart, at danskerne er langsomme beslut-
ningstagere, at de ikke er malrettede nok,
men at det pd den anden side ogsd kan vere
en fordel med en uformel struktur. Tyske be-
slutningsprocedurer er undertiden meget
tunge. Det blev ogsi fremfert, at for danskere,

der kom til Tyskland for at arbejde, virkede
detaljerede regler ofte overfladige (Lars von
Trier skildrer dette med al @nskelig tydelig-
hed i sin film Eurcpa: Sclvom skoene var
skinnende nypudsede, skulle de cfter regle-
mentet markeres med et kryds for at vere
det). Endelig kan der ogsi her fra samtalerne
konkluderes entydigt om maskulin-feminin
kultur, Danmark og Tyskland befinder sig i
hver sin ende af skalaen. I Tyskland gelder
prestation frem for alt andet. Hvis dattersel-
skabet er uenig med moderselskabet, indord-
ner det sig, viser sit veerd og skaber resultater,
der giver det indflydelse til at bestemme over
sin egen situation i Tyskland. Det er kende-
tegnende, at alle datterselskaber pa den ene
side understreger en meget hgj grad af auto-
nomi, og pi den anden side accepterer mo-
derselskabets ret til at styre datterselskabet
som et ngdvendigt, men uundgieligt onde.
Den tyske indstilling er siledes — i modsz=t-
ning til den franske - pragmatisk og resultat-
orienteret. Og ligesom i England opfattes den
»leminine« danske ledelsesstil som behagelig,
idet de tyske selvpilagte krav normalt i fuldt
omfang lever op il moderselskabets forvent-
ninger.

Danskere forbliver danskere

Den farste hypotese gik ud pa at undersgge, i
hvilken grad danske virksomhedsledere uzen-
dret benyttede deres danske ledelsesstil til at
motivere og traffe beslutninger vedragrende
datterselskaberne. Hypotesen kan bekraeftes.
I Frankrig var det szrdeles tydeligt, hvor der
var tale om danske ledere i datterselskaberne,
men ligeledes med franske direktgrer var den
danske indflydelse eller forspg pi samme en-
tydig. I England fandt de interviewede mana-
gers, at danskernes opfersel og ledelsesstil var
identisk i Danmark og England. For Tysk-
lands vedkommende blev der heller ikke regi-
streret megen hensyntagen fra dansk side; i
retferdighedens navn blev det dog flere
gange tilfgjet, at tyskere i udlandet ville ud-
vise samme mangel pa hensyntagen. En udta-
lelse som »der sker en tilpasning begge veje -
skent tyskerne sikkert ville sige at danskerne
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ikke tilpasser sig« er typisk for samarbejdet.
Danskerne foretrazkker naturligt nok deres
egen ledelsesstil, samt forfordeler virksomhe-
der placeret i Danmark frem for at stgstte dat-
tervirksomheder i udlandet. For danskere
miske selviplgeligt = men for dauerselskaber
sviert at forstd, hvis der ikke kan fremfares
overbevisende argumenter for en forskelsbe-
handling. Manglende tilpasning samt en sa-
dan favorisering 14 bag den indledningsvis ci-
terede udtalelse (pa dansk) af en i @vrigt
dansk-sindet, tysk direktgr: = Danmark har
mange danshkere efler min mening Dannelrog i gj-
nene — de han ikhe se lengere, end de han spytte!
Hofstede (1989, 5. 392) gor opmarksom pa,
at kulturens indflydelse er forskellig i en dag-
ligdagssituation og i en krisesituation. Som
nevnt er den »mentale programmering« sam-
mensat af flere niveauer. Jo stgrre pres man
udszttes for, desto mere grundlzggende er
de vierdier, der ligger til grund for en persons
adferd. Derfor dukker kulturelle problemer
ofte fgrst op i en tilspidset situation, nir de
implicerede parter ikke leengere har overskud
til at koncentrere sig om en fornuftig sproglig
adferd.  Forskningsresultater  vedreprende
komparativ management antyder krafiigt, at
graden af tilfredshed fra samarbejdsrelatio-
ner i arbejdssituationer haenger ngje sammen
med graden af de opfattede fellestrzk - og
ikke med de registrerede modsztninger (Ad-
ler & Graham, 1989, s. 517). Et resultat, der
ikke er overraskende. Inddrages disse betragt-
ninger i vurderingen af den anden hovedhy-
potese for underspgelsen, og sammenligner
vi forholdene i de tre lande, ser vi, at konflikt-
potentialet varierer jo stgrre de kulturelle
forskelle er. Eksemplet fra Frankrig, hvor di-
rektgren blev forbigiet, fandt sted kort tid ef-
ter virksomheden var blevet opkebt af det
danske moderselskab, altsd en situation der i
forvejen rummer mange tilpasningsproble-
mer, hvilket bekrafter Hofstedes iagttagelse.
En engelsk leder fremhavede, at Danmark er
det land i Europa, der ligner England mest:
@-kultur, nasten alle taler engelsk, foruden
den pivirkning danskerne (vikingerne) histo-
risk har udgvet pi landet. Altsd en opfattelse
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af neje overensstemmelse, hvilket fgrer til
gnidningslgst samarbejde i hvert fald sam-
menlignet med problemerne i andre lande.
Tilsvarende gzlder for Tyskland, omend i
mindre omfang.

4. Kvinder som erhvervsledere?

Som et underpunkt til den maskulin-femi-
nine kulturdimension blev kvinders mulighe-
der og nuverende positioner i datter- og mo-
derselskaberne diskuteret under samtalerne.
Desverre var det ikke opmuntrende oplys-
ninger, der blev lagt pa bordet. Som allerede
nzvnt, var der ikke en eneste kvinde blandt
de deltagende ledere i undersggelsen - og in-
gen af de interviewede personer havde kvin-
der som narmeste medarbejdere (bortset fra
som sekretzerer) eller havde kendskab il
kvinder i ledende positioner i koncernen pa
deres niveau eller hpjere.

For de fire lande under ét, underordnet
hvilken nationalitet, kan der defineres to
grundholdninger:

1} Den erkendte forskelsbehandling; lederne
erkender deres uvilje til at ansztte og arbejde
med eller under ansvar af kvinder. Dette sker
som fglge af gammeldags indstilling (som den
danske leder af et fransk datterselskab, der til-
fajede, at hans holdning var forzldet, og at
han snart ville vige pladsen for yngre krafter)
eller som fplge af »objektivex argumenter,
feks. at kvinder, »hvis de er fysisk normales,
vil have bprn og derfor er ustabil arbejds-
kralt. Denne holdning er iszr fremherskende
i Tyskland, hvor det stadig er en selviglgelig-
hed, at kvinden opherer med at arbejde for at
passe bgrnene. De tyske ledere er dog ikke
parate til at vedkende sig denne indstilling,
hvilket fgrer os til den anden grundholdning.

2) Den skjulte, ubevidste forskelsbehand-
ling; her argumenteres der med, at der kun er
kvalificerede mandlige ansggere, eller at pro-
duktet er af en sidan beskaffenhed, at kun
mznd kan szlge det - ofte naevnes at sprog-
brugen ikke ville passe til en kvinde. Et par
ledere anferte desuden, at kvinder ikke var
egnede til pressede forhandlingssituationer.



Det fremgéir, at nuverende og kommende
kvindelige erhvervsledere stadig har mange
fordomme at keempe imod, bide i koncernle-
delsen i Danmark og i mindst lige sd hgj grad
med hensyn til ledelsen i de enkelte dattersel-
skaber i udlandet. Her skal ikke gives anden
lgsning end en opfordring til danske koncer-
ner om at vere opmzrksom pa problemet og
ikke per definition se bort fra det kvalifice-
rede ledelsespotentiale, kvinderne udger.

5. Sprogproblemer

Her tankes pd de barrierer, der skabes afl de
forskellige modersmal i de fire lande. I Eng-
land er der generelt ingen problemer. En en-
gelsk leder havde forsggt at lare dansk, men
havde opgivet, da han dels fandt, at det lgd og
Ipltes som en halslidelse, dels aldrig ville fa
lejlighed til at benytte det - idet danskerne
ved givne lejligheder gnsker at praktisere de-
res engelsk. En dansk leder i England maner
dog til besindighed, hvilket ligeledes er un-
dertegnedes erfaring. Danskeres engelsk er,
skpnt bedre end si mange andre landes ni-
veau, ikke si godt, som vi selv tror. Det ind-
remmes ikke altid, hvis ens sprogkundskab
ikke slar til.

I forhold til Frankrig er det et stort pro-
blem, at de ansatte oftest ma benytte sig af en-
gelsk som koncernsprog. Derved opstir
mange misforstielser, og det forhindrer oftest
direkte kommunikation mellem medarbej-
dere under ledernivean i de to lande, da
franskmznd ofte ikke kan engelsk, og dan-
skere ikke fransk. Et andet ofte overset pro-
blem mellem Danmark og Frankrig er de for-
skellige arbejdstids-, pause- og ferierytmer. Af
den effektive arbejdstid i Danmark kan man
{(skpnnet) kun kontakte en person i Frankrig
ca. 50 % af tiden.

For Tysklands vedkommende synes sprog-
problemer, som alle andre problemer, at
spille en underordnet rolle. Den pragmatiske
resultatorienterede holdning ger, at man kla-
rer sig pa tysk, engelsk og dansk i nevnte
rekkefplge.

6. Konklusion

De udenlandske datterselskaber bliver af mo-
derselskabet ledet med den danske ledelses-
stil, hvis swrtrak blev defineret ved hjzlp af
Hofstedes fire kulturdimensioner; dette med-
farer ledelsesproblemer, hvis intensitet stiger
i takt med de ledelsesmassige forskelle og
med kompleksiteten af den aktuelle problem-
stilling. Ved ledelse af datterselskaber i Fran-
krig stilles der meget store krav til den sprog-
lige kunnen og adfzrd. Her tenkes dels pa
linguistiske ferdigheder, dels i hgjere grad pa
viden om og evne til at kunne udtrykke sig pa
en sadan made, at kulturelle, organisatorisk
betingede samt faglige forskelle ikke fgrer til
misforstielser eller samarbejdsproblemer. For
engelske datterselskabers vedkommende er
de kulturelle barrierer meget lave - hvilket
dog ikke reducerer alle de normale problem-
stillinger vedrgrende styringen af dattersel-
skaber. Med hensyn til Tyskland virker for-
skellen mellem tysk og dansk ledelsesstil ikke
mere hindrende, end at datterselskabernes
meget malrettede og selvstzendige adferd
neutraliserer virkningen.

Hvilke konsekvenser fir en sidan viden om
kulturbarrierers betydning? Konkret med
hensyn til de tre lande kan danske ledere med
ansvar for koncernudvikling konkludere, at
England og Tyskland er egnede for danske
datterselskaber, hvorimod Frankrig ikke er
det! Med en mere nuanceret og handlingsori-
enteret holdning vil man imidlertid kunne
generalisere den opndede viden til ogsd at
gxlde datterselskaber i andre lande. Aske-
gaard m.fl. (1991) har forsggt yderligere at
pracisere den kulturelle betydning for dansk
ledelse og danske relationer til udlandet
blandt andet pa baggrund af Hofstede (1987),
Gertsen (1989) og Schramm-Nielsen (1989).
De seks punkter, der karakteriserer danskere i
erhvervslivet samt, hvad der er nok sa vigtigt,
hvordan udlandet betragter os, er: Lighed
(magtdistance), informalitet (strukturerings-
behov), social indadvendthed, faglig/saglig
pracision, bedrevid og blgdhed. Et syvende
punkt, svag karrierefokusering er her ude-
ladt, da danskere efter forfatterens vurdering
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er lige sd karrierebevidste som andre nationa-
liteter — blot betyder begreberne lighed og
blgdhed samt »janteloven« (Villemoes, 1986),
at det ikke er velset at kommunikere abent
om sine ambitioner. Lighed og bedrevid skal
fremhaves, som de mest afggrende faktorer,
da de virker mest aggressive og st@dende. At
danskere i moderselskaber fgler og klart ud-
trykker, at danske pr{]dukter. danske holdnin-
ger, danske metoder etc. er bedst, er et gen-
nemgiende problem, der stgdte selv danske
ledere i datterselskaberne. Kernen i proble-
met er, at lederne i moderselskabet ikke selv
var klar overderes indstilling.

Formalet med denne artikel var at identifi-
cere og systematisere grundliggende vardier i
forskellige kulturer samt vise, hvordan de
indgir i en ledelsesmzaessig sammenhang. Det
furste skridt til opnielse af interkulturel kom-
petence er systematiseret kendskab til de kul-
turbetingende og -betingede faktorer. N=este
skridt er aktiv beherskelse af disse, hvilket
kraever praktisk erfaring. Ledelsesudvikling -
og herunder en positiv udvikling af styringen
af datterselskaber — sker ved en zndring af
holdninger; holdninger dannes ved stillingta-
gen til konkrete problemer [Leks. en mening
om lighed som ideal vedrerende ledelsen af
et datterselskab eller udstralingen af bedrevid
i en bestemt forhandlingssituation, der ikke
fik det snskede udfald. Fastholdes holdninger
over lengere tid, bliver de en del af vor men-
tale programmering, dvs. de bliver til vardier.
Har dette indleg pivirket holdninger, er
forskningsprojektet lykkedes, og en konkret
underspgelse har via teoretisk generalisering
kunnet bidrage til praktisk ledelsesudvikling.

Sunvmary:

Stmilarities and differences between Danish manage-
ment and foreign management are systematised on
the basis of 20 interviews with executives of Danish
subsidiaries in France, the United Kingdom and
Germany, by applying the conceptualisation that in
the 805 set the standards for an evaluation of the in-
Sfluence of the cultural dimension on international
business management. The resulls are presented in a
mief and practice-orientated manner. Besides concre-
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tely assessing management problems in relation to the
three countries, the article, based on the authors
knowledge of industrial conditions in Denmark,
establishes the necessity for intercultural compelence
in the development of international management.
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