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Forord

FORORD

En af de positive tilbagemeldinger, jeg fik pa min bog En
fremmed blandt fremmede var en opfordring til at udgive en
bog, der kunne tjene som inspiration for den, der stod foran
at skulle udstationeres som leder i en fremmed kultur.

Mine erfaringer baserer sig pa mere end 20 ars erfaring i
forskellige lederroller, hvoraf halvdelen af tiden har veeret
i internationale miljoer. Jeg vil med gleede dele disse med
andre i det hab, at de kan undga nogle af de ubehagelige
situationer, jeg gennem tiderne har veeret vidne til. Situationer,
hvor samarbejdet ikke kan fungere, fordi der sker for
mange fejltagelser af ren og skeer ukendskab til hinandens
forventninger samt forkerte fortolkninger af den adfeerd,
man hver iser udviser.

Sddanne fejltagelser kan oftest henfores til manglende
forstdelse for hinandens kultur, hvorfor kulturbegrebet har
vaeret et emne, der har optaget mig meget, lige siden jeg
begyndte min masteruddannelse pa CBS.

Min karriere startede i IBM som en rigtig IT-nerd, men
jeg skiftede efter kort tid over til en lederkarriere, bade som
intern leder i IBM men ogsa i IBM’s marketingafdeling som
konsulent, nar IBM’s kunder enskede hjelp til nogle af deres
store og vigtige projekter, der var pa vej til at blive rendyrkede
katastrofer.
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Gennem dette arbejde, hvor jeg jo fik et koncentreret
indblik i alt, hvad der gik galt, kom jeg til den — efter min
egen opfattelse — meget vigtige erkendelse, at ndr disse
store projekter virkelig gik galt, s& skulle arsagen ikke
findes inden for de naturvidenskabelige discipliner og den
virkelighedsopfattelse, som IT-ledere havde fdet gennem det,
jeg forstar ved en naturvidenskabelig kultur sdsom tidsplaner,
estimater, organisationsplaner, teknologi osv. Jeg fandt, at
dette kun var arsagerne til problemerne i de projekter, hvor det
kun gik lidt galt, og hvor ledelsen i de enkelte organisationer
selv kunne rette op.

Nej, de store katastrofer mente jeg kunne altid fores tilbage
til en ledelsesmaessig manglende samfundsvidenskabelig
forstdelse. Herved mener jeg problemer i samspillet mellem
mennesker og samspillet mellem forskellige kulturer.

Jeg besluttede derfor at supplere min naturvidenskabelige
baggrund med en samfundsvidenskabelig saltvandsind-
sprejtning, i forste omgang via egne studier og senere
kulminerende med, at jeg fik min arbejdsgiver til at
finansiere min MPA ' -uddannelse.

Det er min klare opfattelse, at fordi jeg har skabt mig en
dobbelt kulturel baggrund, er jeg blevet til et langt mere helt
menneske, hvilket jeg har haft stor gleede af, bdde som privat-
person og som leder.

Denne bog er sdledes ikke en opskrift pa, hvorledes man
laver tidsplaner, rapporter, finder ud af eksportregler eller
hvilke lande, der er opfattet af USA’s eksportregulativ. Det er
en samling velmenete rdd, som jeg har fundet saerdeles veer-
difulde, og som sikkert vil lyde meget simple, nar de leeses,
men som er langt sveerere at efterleve.

1 Master of Public Administration




Forord

Jeg tror pa, at sddanne regler, hvor simple de end maétte
lyde, vil gere forskellen pd, om ens udenlandsophold kan
udvikle sig til en meget negativ oplevelse for en selv og ens
familie, eller om det bliver en stor positiv oplevelse, som man
kan have til feelles og teenke tilbage pa med glede i alle de
efterfelgende &r.

Endelig vil jeg rette en stor tak til min niece, Anne Sofie
Aanees, som har givet mange verdifulde kommentarer til
denne bog. Anne Sofie er efter min opfattelse ekspert pa
omrader som religion og kultur, og samtidig har hun en anden
baggrund end mig, som ger, at hun kunne gere opmeerksom
pa, hvis tingene kunne anskues ud fra andre perspektiver
end dem, jeg havde valgt.
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Indledning

INDLEDNING

Lad mig tilsta det med det samme —jeg deler ikke det officielle
Danmarks syn pa det, der er blevet kaldt for Mohammed
krisen.

Mohammed krisen handler ikke om, at der er kunstnere, der
har tegnet nogle tegninger, der viser profeten Mohammed. Det
er der mange kunstnere, der har gjort for, uden at der er kommet
kriser ud af det, selv om saddanne tegninger — selv efter dansk
veerdiopfattelse — bade har veeret blasfemiske og pornografiske.

Krisen handler blandt andet om, at det officielle Danmark
er nodt til at indse, at der skal vaelges mellem at veere en del
af det internationale samfund, eller om vi vil have lov at passe
os selv uden andres indblanding — og at dette valg allerede er
truffet ved vores mange internationale engagementer.

Problemet er siledes, at nar man vil vere en spiller pa
den internationale scene, sa forventes det af en, at man ikke
opferer sig pa en made, der af andre opleves som alt andet
end stuerent.

Er du til en familiesammenkomst, sidder du vel ikke og bevser
uhaemmet ved bordet eller gar hen til svigermor og forteeller
hende, at du aldrig har set magen til reedsel som den kjole, hun
har p4, eller hejlydt bekendtger, at magen til hundezede har du
aldrig faet serveret for. Jeg mener, du har jo ytringsfrihed, eller?
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Denne lille bog har dog ikke til hensigt at beleere den
danske regering om, hvorledes den burde have reageret i
forskellige situationer, men jeg héber at bibringe laeseren
nogle nyttige forudseetninger for at vide, hvorledes man kan
undgd at skabe sin egen private Mohammed-krise, ndr man
veelger at optreede pa den internationale scene.

I forbindelse med den verserende debat om hvor stor
indflydelse islam skal have i det danske samfund, var Villy
Sevndal fremme og score en masse politiske point ved at
forteelle, at hvis disse morkemaend enskede, at forholdene skulle
veere, som hvor de kom fra, sa skulle de rejse hjem igen. Jeg
er enig med Villy Sevndal, blot vil jeg gerne have fjernet
begreensningen til, at det kun geelder merkemeend - det
geelder alle. Kan man ikke holde ferie uden at fa en dansk bof
med kartofler og brun sovs, s& skal man holde ferie i Danmark,
og skal man veare en del af et projekt i udlandet, s& skal man
forvente, at dette sker pd andre preemisser end dem, man
kender i Danmark.

Nér jeg som dansker er ked af Mohammed krisen, sa
skyldes det iseer, at jeg altid tidligere i udlandet har oplevet,
at danskere havde et seerdeles godt ry for netop at kunne til-
passe sig og fa gennemfort projekter under andre preemisser,
end de danske, uden samtidig at bringe sig i situationer, hvor
man skulle give keb pa de verdier, der var vigtige for en. Jeg
er bange for, at dette ry har lidt stor skade med det negative
internationale image, som danskere har faet, for at provokere
for provokationens skyld og sté stejlt pa vores opfattelse.

Denne bog er et forseg pa at give nogle gode rad og
anvisninger for netop den danske opfersel, som jeg mener
danner grundlaget for, at vi kan fremvise en hoj succesrate
med at gennemfere projekter under meget fremmedartede
vilkar.

Denne lille bog er endda sa ambitigs, at den isaer henven-
der sig til dem, der skal optraede i en lederrolle i en fremmed




Indledning

kultur, hvilket ud fra et lederteoretisk perspektiv kan virke
som et paradoks. For mig er ledelse nemlig at vise andre,
hvorledes man skal geberde sig, og hvilke veerdier der er
vigtige. En leder er en, der med eksemplets magt viser, hvad
der er rigtigt og forkert. Sker dette pa en fremmed kulturs
preemisser, sa er man som en, der ikke er bekendt med denne
kulturs veerdier, pd gyngende grund, for hvorledes kan man
vise andre, hvad der er korrekt i det pageeldende samfund,
hvis man ikke selv ved det?

Faldgruberne er i givet fald mange, og man behgver al
den hjeelp, man kan fa, hvorfor det saledes ogsa er mit hab,
at denne lille bog kan give nogle gode rad til, hvorledes man
bor — eller ikke bor — gribe en sddan rolle an.

Som leder, der skal fungere i et fremmed miljg, vil man
séledes opleve nogle speendende overraskelser. Det er derfor
ikke muligt at give rdd og vejledning til, hvorledes man skal
opfore sig i alle sddanne uforudsigelige situationer. Jeg har
derfor valgt forst at give mine 20 bedste almengyldige rad,
nar man opererer i fremmede kulturer. Derefter beskriver jeg
de kulturforskelle, som ger, at vi ser forskelligt pa tingene.
Nar du star i den aktuelle situation, vil du sdledes bedre veere
i stand til at analysere hvad arsagen er til, at tingene maske
ikke lige gik, som du havde forestillet dig. Envidere vil du
samtidig kunne vurdere, hvad den bedste reaktion kan veere
fra din side.

Ytringsfriheden er blevet taget som gidsel i denne Moham-
med krise, hvor jeg mener, at der er tilbojelighed til at blande
ytringsfrihed og ansvarsfrihed sammen. Man har ret til at
ytre sig under ansvar, hvilket vil sige, at man kan ytre sig,
hvis man er villig til at tage konsekvensen. Det er derfor, at
vi har love som omhandler majesteetsforneermelse, injurier
og blasfemi, — netop for at definere vores greense for, hvilke
ytringer man kan blive straffet for og hvilke, der er straffri.

n
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Det at ytre sig har i hele denne debat faet et meget negativt
og destruktivt perspektiv som noget, der kan skabe konflikt.
Jeg kan meget bedre lide, at det at ytre sig bliver sat i det
perspektiv, som meget preecist udtrykkes i et reklameslogan:
"Samtale fremmer forstielsen”. Nar det at snakke sammen sker
pa den konstruktive made, sa skaber det gensidig forstaelse,
tillid og respekt for hinanden. Seetter man sig ind i det, som er
vigtigt for modparten, eksempelvis vedkommendes historiske
baggrund, sa viser man respekt for, at man finder modparten
af betydning — og det veerdseettes af alle. P4 samme made, sa
danner tilegnelsen af det, som den anden anser som nyttig
viden, respekt om dig som veaerende en kultiveret person, og
samtidig danner en sddan almenviden et godt fundament for
at f4 en god samtale i gang, der efterfglgende kan bane vejen
for, at andre emner kan behandles i en tillidsfuld atmosfaere.

Jeg har derfor valgt at afslutte denne bog med en koncen-
treret gennemgang af den islamiske religion og historie. Jeg
héber, den bdde findes interessant, og kan give et veerdifuldt
grundlag for at gore en god figur i enhver konversation, der
foregar i miljeer, hvor det er dig, der er pd udebane i forhold
til den islamiske kultur.
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DE 20 RAD

Nedenfor finder du mine 20 udvalgte gode rad, som jeg efter-
felgende vil uddybe i hvert sit lille afsnit.
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Rad 1

1- Veer beredt

De 100 dage er efterhanden et kendt begreb, som henviser til,
at nar preesidenter, administrerende direktorer og lignende
seetter sig i den varme stol, s& skulle vedkommende fa 100 dage
til at finde ud af, hvorledes alting fungerer, hvordan tingene
heenger sammen, og hvorledes kulturen er. Alle faktorer, som
er vigtige forudseetninger for som leder at treffe vitale be-
slutninger.

At fa sadanne 100 dage er sdledes en stor fordel, for det
geelder ikke kun i Danmark, at der skal 10 gode beslutninger
til for blot at rette op pa én darlig. Jeg har imidlertid provet
at saette mig i den varme stol som administrerende direktor
og fik ikke sa meget som én dag, for jeg blev afkraevet vigtige
beslutninger, og jeg har flere gange sat mig i stolen som
fremmed leder, og jeg fik ikke s meget som ét sekund.

Kommer man som fremmed chef, er situationen sikkert
den, at man er ventet i stor spaending, og at man betyder en
masse for sine medarbejderes fremtid. For ens lokale lederkol-
legaer ligger det jo ogsa i luften, at nar virksomheden bruger
sa mange penge pa at fa en fremmed leder bragt til landet og
firmaet, s mé det jo nedvendigvis veere, fordi vedkommende
kan eller gor noget anderledes, end hvad man ellers gor, og
som firmaet seetter pris pa og gerne vil have indfert.

Begge forhold ger, at fra det gjeblik, man som ny leder
treeder ind af deren, bliver alle ens ord vejet pa en guldvaegt, og
alle ens handlinger bliver udsat for fortolkning og afvejning.

Alt dette fremheever jeg for at understrege, at man simpelt
hen ikke kan forberede sig nok pa den forste dag. Det
gelder alt fra pakleedning, opfriskning af ens leerdom om
kropssprog og til en mental opladning. Det geelder leesning
af alt, hvad man forlods kan fa fat i omkring organisationen,
de lokale markedsforhold, opdatering af ens viden om

15
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aktuelle problemstillinger af faglig art og hvad der rorer
sig i samfundet. Endeligt kan jeg ikke nok understrege
vigtigheden af at seette sig ind i og forstd den kultur, man
skal veere en del af. En veaesentlig del af lederrollen er nemlig
at veere kulturbaerer, og som personaleleder er ens vigtigste
opgave i den tid, hvor man arbejder pd det fremmede sted, at
definere og kommunikere den fremtidige feelles kultur inden
for det arbejdsomrdde, som man har ansvaret for.

Uanset hvor meget du forbereder dig, sa vil du alligevel
sikkert blive udfordret pa din forste arbejdsdag til at treeffe
beslutninger eller give holdningstilkendegivelser, som du
godt kunne tenke dig at udskyde, til du var noget bedre
kleedt pa til det. Dertil vil jeg give det rdd, at det er en
amerikansk tilegnet kulturveerdi, at det skulle veere positivt
at kunne treeffe hurtige beslutninger. I den arabiske kultur
vil det tveertimod blive fortolket som noget positivt, hvis
du siger "Det vil jeg beslutte, nir jeg har sat mig ordentligt ind i
sagerne”, eller ”Det vil jeg forst udtale mig om, nir jeg har haft tid
til at tale med alle, som det berorer”.

Som jeg senere skal forklare, heenger det sammen med, at
man i amerikansk forretningskultur som den naturligste ting
i verden kan indremme, at man har taget fejl, mens dette ikke
er muligt i den arabiske. Derfor skal arabiske beslutninger

— ifelge veerdinormerne — veere gennemteenkte og veloverveje-
de. Her spiller tiden nemlig ikke ind som magtfaktor i samme
grad, som tilfeeldet er i de vestlige kulturer.

Jeg vandt engang et vaeddemdl, der gik pa, hvorvidt
jeg kunne f& accepteret en reference til min hobbybog om
henseavl i en videnskabelig afhandling. Den reference kan
med fordel ogsa bruges her; Seettes der en ny hone ind i en
honsegérd, sa vil det straks starte en serie af slagsmal, indtil
den nye hakkeorden er etableret.

Nar man som ny leder ikke far 100 dage, sd skyldes det
netop, at man har bragt uorden i denne hakkeorden — eller
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magtbalance, om man vil — og indtil en ny hakkeorden er
etableret, vil der vare utryghed i organisationen. Som ny
leder skal man derfor vere seerligt pd vagt over for direkte
og indirekte ting, som man bliver afkreevet en stillingtagen
til, og som har indflydelse pa denne hakkeorden, for man kan
uforvarende komme virkelig galt af sted.

Denne falde er jeg selv faldet i mere end en gang. Jeg
har saledes helt uforvarent og i ren uvidenhed ydmyget og
degraderet en medarbejder ved at bede vedkommende lave
et stykke arbejde, som jeg uden problemer selv gjorde ifelge
mine kulturnormer. Ifelge de nye kulturnormer var det en
offentlig ydmygelse svarende til, at man i Danmark bad sin
sekreteer om at vaske ens bil. Dette skete eksempelvis, da
jeg bad en IT-specialist hente en computer eller gore gulvet
rent, for han placerede en server oven pa alt meget. Omvendt
har jeg ogsd bedt en medarbejder om at treffe en teknisk
beslutning og implementere denne. Men da det at traeffe
beslutning blev opfattet som noget, der var forbeholdt chefer,
kunne jeg efterfolgende konstatere, at vedkommende rendte
rundt og opferte sig som chef for mine andre medarbejdere,
hvilket helt naturligt blev accepteret. Dette afstedkom
sd nogle ledelsesmassige problemer med at fa degraderet
vedkommende igen, uden at han tabte ansigt over for sine
kollegaer. Et problem jeg kunne have undgéet, hvis jeg havde
veeret opmeerksom pa dette og faet tid til at forklare, at jeg
forventede, at alle i fremtiden skulle veere med til at traeffe
beslutninger inden for eget omrade.

Et helt andet aspekt af at veere forberedt er at sorge for
ikke at mede op som den uvidende, uciviliserede og uoplyste
ignorant. Det er steerke ord, men teenk pd, hvorledes vi selv
reagerer over for folk, der ikke er i besiddelse af den mindste
form for det, vi kalder almenviden om det samfund, som
de befinder sig i. Problemet er blot, at vores almenviden
fokuserer pa vores del af verden, og dermed ikke pa det, som
man andre steder i verden anser som almenviden.

17
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For at deemme op for de misforstaelser, der kan opsta pa
grund af manglende viden om det samfund man er blevet en
del af, har jeg bagerst i bogen lavet en ultrakort beskrivelse
af islam og den islamiske verdens historie. Jeg har begreenset
denne gennemgang til, hvad der anses for viden, som man
forventer at enhver skoleelev er i besiddelse af.

Det er saledes mit hab, at du, ved at fd dette ind som
feerdighedsleere, vil f& et bedre grundlag for at forstd de
oplevelser, der venter dig af kulturel og turistmaessig art.

Foretag en forventningsafstemning inden afrejsen

Nér man befinder sig i en fremmed kultur langt fra venner
og familie og de kulturtilbud, man er vant til — som f.eks. det
lokale fodboldhold, som man supporter hver weekend - vil
der uveerdigt opsta kriser. Der kan komme et punkt, hvor man
maske fortryder det hele, fordi hjemveen bliver overveldende.
For desveerre alt for mange bliver opholdet derfor noget, som
man veelger at opgive, og det bliver en negativ oplevelse i stedet
for den meget positive oplevelse, som man sikkert forventede,
for man tog af sted.

For at forebygge dette negative resultat vil jeg anbefale, at
man er erlig over for sig selv — og iseer de familiemedlemmer,
man medbringer — og gor sig meget klart, hvilke fordele man
forventer at opna ved sit udlandsophold, og hvilke afsavn
man til gengeeld ma forvente at lide.

Alt efter temperament kan man ligefrem lave en kontrakt
med sin familie og sig selv om disse forventninger. Det
veerdifulde ved sddan en kontrakt kan veere, at man har
noget at tage frem, ndr man er folelsesmeessigt pavirket af
noget lige nu og her. Man kan da bruge denne formaliserede
forventningsafstemning til at fa tingene pa afstand og mere
objektivt bedemme, om man har faet de positive ting, som man
forventede, og om man har faet mere afsavn, end man forudsa.






