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Dette speciale er udarbejdet af Anett Tofte-lensen og Mette Nordbjeerg
Christensen i perioden november 2012 til maj 2013 pd Copenhagen Business
School. Specialet udggr vores afsluttende vaerk pd studiet Cand.ling.merc.

| forbindelse med udarbejdelsen af dette speciale er der en raekke personer, vi
gerne vil takke.

Fgrst og fremmest vil vi gerne starte med at takke vores vejleder Christine
Lenstrup for god og konstruktiv vejledning. Tak for alle de hyggelige mader pa dit
kontor.

Derneest skal der lyde et stort tak til alle vores respondenter, der bidrog til, at
dette speciale kunne tage form — Peter Mgller Nielsen, Udenrigsministeriets
kompetencecenter, udstationerede og lokale medarbejdere pa
repraesentationerne i Hanoi, Ho Chi Minh City og Shanghai.

Sidst, men ikke mindst, vil vi gerne takke vores familie og venner for jeres stgtte og
tdlmodighed gennem hele processen.

“Kulturer er som medvind pG cykelstien. Man meaerker den ikke fgr man skifter
retning og opdager at det blaeser” (Plum 2007: 55).

God leselyst!

Anett og Mette
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1. Indledning

"Har du behov for at kunne begd dig i et internationalt miljg uden at havne i de klassiske kulturelle
faldgruber? SG er Udenrigsministeriets Kompetencecenters kurser inden for kulturforstdelse helt sikkert
noget for dig’ (www.um.dk). Ud fra denne anbefaling ma det formodes, at Udenrigsministeriet (UM),
seerligt som Danmarks ansigt udadtil, er bevidst om vigtigheden af kendskabet til kultur og kulturforstaelse,
nar personer star overfor samarbejde med en ny kultur. P trods af anbefalingen udstationerede UM 112
medarbejdere pa verdensplan i 2012, hvoraf ingen af disse fik et tilbud om separat kulturundervisning
inden udstationering (Bilag 7). Antallet af udstationeringer i 2013 vides endnu ikke med sikkerhed. Dog er
19 udeposter i Asien allerede afsat til kommende udstationerede medarbejdere. Heraf skal seks
medarbejdere til Kina og én til Vietnam (Bilag 7). Disse to lande vil fungere som kernen i dette speciale. |
medio februar modtog Udenrigsministeriets Kompetencecenter (UMKC) budgetterne for det kommende ar.
Disse viste, at der var ressourcer til at udvide fgrudsendelseskurserne og dermed plads til et valgfrit ét-dags
kulturkursus eller to halvdags kulturkurser i 2013 til de kommende udstationerede medarbejdere (Bilag 10:
Respondent 10, bilag 6). Pa trods af det nye tiltag er selve behovet for kulturlaering og kulturkurser, til de

kommende udstationerede medarbejdere ikke undersggt af ministeriet selv.

Vi ser det som en positiv udvikling, at UM i ar har inddraget kulturkurser som del af de
ferudsendelseskurser, der tiloydes medarbejdere inden udstationering. Gennem den viden vi har tilegnet
os i lgbet af vores uddannelse, vurderer vi, at kulturforstdelse og leeringen herom er essentiel for et
velfungerende samarbejde i et interkulturelt arbejdsmiljg. At blive revet ud af sin vante dagligdag og det
kendte miljg for derefter at skulle leve og bo i en anden kultur, er en udfordring for de fleste
udstationerede (Bilag 10: Respondent 11). En ting er alt det praktiske sdsom bolig, transport, forsikring og
skolegang til bgrnene. En anden udfordring er at tilpasse sig en arbejdsplads i en anden kultur med andre
normer, veerdier og rammer, end dem i den kultur de kommende udstationerede medarbejdere typisk er
vant til fra Danmark. En udstationeringsperiode hos UM er tre ar med mulighed for maksimum to ars
forlengelse (www.um.dk). Derfor finder vi, med vores kulturelle briller, det ngdvendigt, at de
udstationerede medarbejdere bliver sat ind i de lokale forhold og derved forsgger at forsta de kulturelle
forskelle, der er mellem hjemlandet Danmark og veertslandet Kina eller Vietnam. Dette skyldes leengden af
udstationeringsperioden og vigtigheden af at kunne bega sig i en anden kultur. Denne forstaelse er seerlig
vigtig, da UM fungerer som Danmarks ansigt udadtil, og derfor bgr tilpasse sig samt agere passende og
effektivt i mgdet med en ny kultur (Plum 2007: 19). Vi finder det bemaerkelsesveerdigt, at UM, netop som

Danmarks ansigt udadtil, ikke har kulturleering som en permanent del af deres fgrudsendelseskurser.
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1.1 Formal og motivation
Bade forud for og under vores praktikophold i Hanoi og Shanghai i foraret/sommeren 2012 har vi udviklet

en stor interesse for UM samt kulturen i Kina og Vietnam (KVN). Vores erfaringer fra UM og interessen for
henholdsvis Kina og Vietnam, stammer fra arbejdet pa generalkonsulatet i Shanghai (SH) og ambassaden i
Hanoi (HAN) hvor samarbejdet med handelskontoret i Ho Chi Minh City (HCMC) foregik pa daglig basis.

Derfor er det netop disse tre repraesentationer HAN/HCMC/SH, der vil veere i fokus i dette speciale.

Gennem praktikopholdene oplevede vi flere kulturmgder, som vi formentlig ville have handteret
anderledes i forhold til UMs udstationerede medarbejdere, hvilket kan skyldes vores kulturelle briller. Vi er
af den overbevisning, at vores kulturelle intelligens (CQ) hjalp os til at undga kultursammenstgd i KVN. Det
er saledes vores erfaring, at viden om kultur, interkulturelt engagement, kulturforstaelse og interkulturel
kommunikation (Plum 2007: 20) er grundleeggende for et godt samarbejde bade internt med de lokale
medarbejdere pa repraesentationerne savel som eksternt i form af interageren med lokale
samarbejdspartnere. En manglende kulturel viden pa repraesentationerne kan medfgre, at der opstar
situationer, hvor kulturelle forskelligheder kan g@gdeleegge eller besvaerligggre samarbejdet mellem de
udstationerede og de lokale medarbejdere samt samarbejdspartnere. Dette kan dermed pavirke udfaldet af
interkulturelle interaktioner mellem disse aktgrer. Vi anser det derfor som en vaesentlig faktor, at de
kommende udstationerede medarbejdere far styrket deres kulturelle kompetencer og CQ forinden

udstationering.

Motivationen for dette speciale er, at vi finder det interessant og relevant at foretage en undersggelse
blandt de udstationerede og lokale medarbejdere pa UMs repraesentationer i KVN med den hensigt at opna
et solidt vidensgrundlag for vores antagelse om behovet for kulturleering blandt de kommende
udstationerede medarbejdere. Yderligere antager vi, med afsaet i vores uddannelsesbaggrund og
praktikophold i handelsafdelingerne pa ambassaden i Hanoi og generalkonsulatet i Shanghai, at et
kulturundervisningsprogram bgr prioriteres saledes, at det indgdr som en permanent del af
ferudsendelseskurserne i UM. Dette vurderes, da vi under vores praktikophold erfarede, at den kulturelle
viden blandt de udstationerede medarbejdere kan forbedres. Desuden finder vi, at et ét-dags kulturkursus
eller to halvdags kulturkurser inklusiv en sprogblok (Bilag 10: Respondent 10) ikke er tilstraekkeligt for at
opna den viden, der er behov for ved udstationering til kulturer som den kinesiske og vietnamesiske. Dette
skyldes at disse kulturer adskiller sig betydeligt fra den danske kultur, hvilket ligeledes vil komme til udtryk i

specialet.

Formalet med dette speciale vil derfor vaere at undersgge, hvorvidt UMs udstationerede samt lokale

medarbejdere pa repraesentationerne i HAN/HCMC/SH ligeledes finder, at der eksisterer et behov for
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kulturleering til de kommende udstationerede medarbejdere pa lederniveau, der skal til KVN. Desuden
gnsker vi at belyse de kulturforskelle, der har stgrst indflydelse pa kulturmgdet i arbejdet pa
repraesentationerne i KVN. Yderligere er formalet, at udarbejde et konkret kulturundervisningsprogram,

som bud pa et permanent fgrudsendelseskursus til de kommende udstationerede medarbejdere hos UM.

1.2 Problemstilling
Pa baggrund af vores overvejelser og antagelse om behovet for fremtidig kulturlaering blandt kommende

udstationerede medarbejdere i UM, vil specialet s@ge at belyse fglgende problemstilling:

Vi vil undersgge, hvorvidt de udstationerede og lokale medarbejdere fra
repraesentationerne i HAN/HCMC/SH finder, at der er et behov for kulturleering blandt
UMs kommende udstationerede medarbejdere pd lederniveau samt analysere hvilke
kulturforskelle, der har stgrst indflydelse pd kulturmaderne | arbejdet pd

repraesentationerne, og som ligger til grund for behovet.

Pa baggrund af antagelsen om behovet for kulturlaering i afsnittet om vores formal og motivation samt med
udgangspunkt i analyseresultaterne i dette speciale vil vi udarbejde et kulturundervisningsprogram, som

kan daekke dette behov.

1.3 Afgraensning

Forst og fremmest afgraenses begrebet kultur til vaerende forretningskultur.

Det er vanskeligt at analysere dansk, kinesisk og vietnamesisk kultur uden pa nogen made at vaere
generaliserende, da situationen og det kulturelle udtryk vil veere kontekstafhaengigt (Fang 2006: 78). Vi
gnsker alligevel at demonstrere generelle traek og forskelle ved dansk, kinesisk og vietnamesisk
forretningskultur, da disse er vigtige at veere opmarksom pa, og som UMs kommende udstationerede
medarbejdere formentlig vil stgde pa i deres arbejde i KVN. Saledes vil nationalkulturer veere anvendt i
specialet til at analysere kulturtreekkene ved dansk, kinesisk og vietnamesisk kultur. Da der har veeret
begreensede ressourcer til radighed i forhold til respondenter, har det ikke vaeret muligt at interviewe
samtlige udstationerede medarbejdere fra reprasentationer i HAN/HCMC/SH, dog udggr

respondentgruppen et repraesentativt billede af samtlige udstationerede medarbejdere fra UM i KVN.
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En succesfuld udstationering afhaenger ofte af, om ens familie falder til i det givne land (Bilag 10:
Respondent 11). Vi har dog valgt at afgraense os fra familiens indflydelse, da specialet omhandler, hvorledes
UM kan forbedre sine kommende udstationerede medarbejderes kulturelle kompetencer i et
forretningsmaessigt perspektiv. Derfor fokuserer vi udelukkende pa de kulturmgder, der kan forekomme i

mgdet med lokale medarbejdere pa repraesentationerne eller eksterne samarbejdspartnere.

Vi mener, at det vil lette samarbejdet pa repraesentationerne, hvis de lokale medarbejdere blev undervist i
dansk kultur for at give dem et indblik i den kultur, der som regel er fremherskende i en dansk institution
som UM. Det kan vurderes, at det primaere arbejde for de lokale medarbejdere bestar i at etablere kontakt
til kinesiske og vietnamesiske institutioner og virksomheder i vante rammer, hvorfor kulturleering bgr

prioriteres til de udstationerede medarbejdere.

1.4 Specialets fremgangsmade
Opgavens fgrste del bestar af en gennemgang af videnskabsteoretiske og metodiske overvejelser. Dette vil

blive efterfulgt af en introduktion af udvalgte teoretikere, samt en redeggrelse af hvorledes disse vil blive

anvendt i analysen.

Efter gennemgang af metode og teori vil der forekomme en kort beskrive UM og UMs repraesentationer i
HAN/HCMC/SH samt nye tiltag anno 2013. Derefter vil en definition af kultur veaere at finde samt en
beskrivelse af dansk, kinesisk og vietnamesisk kultur. Formalet med disse beskrivelser er at redeggre for de

kulturbegreber, der efterfglgende vil blive benyttet i opgaven.

| analysens fgrste del belyses de kulturmgder, vi selv har oplevet og observeret under praktikopholdene i

KVN. Disse vil blive analyseret ved hjalp af udvalgte kulturteoretikere.

I anden del af analysen vil vi, pa baggrund af den indsamlede empiri, udarbejde en behovsanalyse, som vil
belyse, til hvilken grad de udstationerede og lokale medarbejdere mener, at der er et behov for
kulturlaering fremover blandt udstationerede medarbejdere, og om de derved understgtter vores antagelse

om dette behov.

| tredje del af analysen vil kvalitative interviews med de udstationerede medarbejdere endvidere blive
anvendt for at belyse de kulturmgder og kulturforskelle, som har praeget disse mgder. Pa denne made vil vi
analysere, hvilke kulturforskelle der eksisterer mellem dansk, kinesisk og vietnamesisk kultur samt, hvor i

teorien disse kulturmgder og sammenstgd afspejles.

| fjerde del af analysen vil vi analysere, hvorledes de lokale medarbejdere ser deres egen kultur og

sammenligne disse anskuelser med de kulturforskelle, som vi selv og de udstationerede medarbejdere har
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oplevet i arbejdet pa reprasentationerne i KVN. Pa baggrund af analysens fgrste del samt denne del vil
kulturforskellene i egne og de udstationerede medarbejderes situationer blive kategoriseret til anvendelse i

indhold i kulturundervisningsprogrammet.

| femte del af analysen analyseres de udstationerede medarbejderes niveau af CQ ud fra de kvalitative
interviews vi har foretaget med disse, for pa denne made at kunne fastsaette niveauet for

kulturundervisningsprogrammet.

Pa baggrund af analyseresultaterne vil der blive udarbejdet et kulturundervisningsprogram, som vil veere et
konkret bud p3, hvorledes UM kan forberede deres kommende udstationerede medarbejdere bedst muligt

inden udstationering.

Saledes vil vi specialets fremgangsmade, illustreret i figur 1, sgge at svare pa problemstilling i afsnit 1.2.

eIndledning

sVidenskabsteori og metode
eTeori og teoretikere

UM
eKultur

eForundersggelse for kulturundervisningsprogram

eKulturundervisningsprogram

eKonklusion
ePerspektivering

) $S < €< ¢

Figur 1: Specialet fremgangsmade (Egen illustration)
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2. Videnskabsteori og metode

| dette afsnit redeggres der for metodiske refleksioner, herunder videnskabsteoretisk stasted, valg af
analysemetode herunder overvejelser vedrgrende interview og interviewmetode. | den sidstnaevnte del vil
der forekomme en gennemgang af dataindsamling i form af valg af respondenter, interviewdesign og selve

udfgrelsen af interviewene samt den efterfglgende databehandling.

Uanset hvilken type undersggelse, der gnskes foretaget, er det vigtigt fgrst at ggre sig nogle overvejelser
om hvilke oplysninger og informationer, der er til radighed (Andersen 2010: 16). | vores tilfaelde var dette,
hvilke informationer UM gnskede at oplyse os om samt antal af respondenter, der blev stillet til radighed
fra repraesentationerne. De metodiske overvejelser har til formal at sikre, at der bliver undersggt dét, som
er beskrevet i problemstillingen og at resultaterne bliver valide (Andersen 2010: 83). Der findes ikke én
rigtig tilgang til arbejdet med en given problemstilling, men den tilgang valget falder pa, er i seerdeleshed

relevant, da dette har konsekvenser for undersggelsens metodevalg og konklusion.

2.1 Videnskabsteoretisk stasted

Vi sgger en st@rre forstaelse af de udstationerede medarbejders holdning, da disse samt egne erfaringer vil
danne grundlaget for specialet. Forstaelse af de udstationerede medarbejderes holdninger skal opnas
gennem en forstaelse af de handlinger, de beretter om pa baggrund af deres oplevede situationer
(Follesdal et al. 1999: 88). Dette kan taenkes at forklare de udstationerede medarbejderes kulturelle traek
og CQ. Derfor befinder specialet sig i spaendingsfeltet mellem den humanistiske og samfundsvidenskabelige
forskning, da vi analyserer individer og deres kulturer. Da specialet opererer inden for humaniora og
samfundsvidenskab, er vi af den opfattelse, at det naesten er umuligt, at en funktionalistisk tilgang rummer
samme kompleksitet som virkeligheden selv (Langergaard 2001: 97). Ud fra den erkendelse baserer
specialet sig hovedsageligt pa det fortolkende paradigme, der i dette speciale anerkender, at UMs
udstationerede medarbejdere og egne historier er subjektive stgrrelser (Arbnor et al 1994: 52). Disse
historier vil i resten af specialet refereres til som situationer. Situationerne kan ikke opfattes som entydige
stgrrelser, men derimod som menneskeskabte relativistiske virkeligheder, idet kulturelle forskelle kan
betyde ét for nogen og noget andet for andre. | det fortolkende paradigme er de grundlaeggende
antagelser, at virkeligheden opfattes som en social konstruktion (Arbnor et al 1994: 44 + 476). Derfor er
specialets overordnede videnskabsteoretiske stasted socialkonstruktivismen, idet der fokuseres pa
handlingerne i egne og de udstationerede medarbejderes oplevelser (Langergaard 2001: 105). De
udstationerede respondenters holdninger og synspunkter kommer til udtryk i de dybdegaende kvalitative

interviews vi har foretaget med dem og vil danne basis, sammen med egne erfaringer og oplevelser, for

11
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resultaterne af analysen. Den opfattelse respondenterne og vi selv har af virkeligheden, afhaenger af,
hvilken verden de og vi selv befinder sig/os i. Dette afspejles i hermeneutikken (Arbnor et al 1994: 44), som
er illustreret gennem den hermeneutiske cirkel (Andersen 2010: 197). Her leder forstaelse til dialog, hvilket
medfgrer, at individet fortolker denne dialog. Denne handling er med til at skabe en ny forstaelsesramme
om det pagzldende emne og medvirker efterfglgende til, at individet fortolker emnet pa ny, hvilket
resulterer i ny dialog. Mennesket er saledes ifglge hermeneutikken i en vedvarende forstaelses- og

fortolkningsproces.

2.2 Metodevalg
Formalet med specialet blev praesenteret i afsnit 1.2 og danner grundlag for beslutningen om

metodevalget. Kongruens mellem formal og metode bevirker, at den indsamlede empiri understgtter
specialets formal, og dermed vil formalet have en betydningsfuld indflydelse pa de metodevalg, der er
foretaget i forbindelse med, hvorledes undersggelsen udfgres. Herved udger undersggelsesteknikken en
kombination af vores undersggelsesinstrumenter (Andersen 2010: 18), der tager form i egne erfaringer,
afholdte interviews og udfgrte spgrgeskemaer samt statistiske oplysninger og retningslinjer for
kulturundervisningsprogrammet i 2013 (Bilag 6, bilag 7), hvoraf de to sidstnaevnte er indhentet hos UM.
Som redegjort for i afsnit 1.2 er formalet fgrst at analysere behovet for fremtidig kulturlaering blandt UMs
kommende udstationerede medarbejdere. Dernaest, pa baggrund af vores antropologiske selvstudier og
indsamlet empiri samt ved hjaelp af udvalgt teori, analyseres kulturforskellene mellem Danmark og KVN
med det formal at preesentere et konkret forslag til et kulturundervisningsprogram, saledes at dette
daekker fgrnaevnte behov. Derfor anvendes der i analysen dokumentaristisk analysemetode, hvorfor vi
indsamler sekundzer data af kvantitativ og kvalitativ art, som bestar af artikler og bgger. For at sikre
kvaliteten af sekundaere data er disse indhentet fra officielle og troveerdige hjemmesider, primaert via CBS’s
litteraturdatabase. Yderligere sekundeer litteratur er indhentet via UMs og kulturteoretikeren Geert
Hofstedes hjemmeside. Analysemetoden er pa baggrund af ovenstaende redeggrelse Igsningsorienteret og
vil have en induktiv tilgang til besvarelsen af problemstillingen. Dette metodevalg vil blive uddybet i

felgende afsnit.

2.2.1 Den induktive metode
| specialet anvendes den induktive metode, da der fgrst og fremmest er taget udgangspunkt i virkeligheden

i form af antropologiske selvstudier foretaget i Igbet af praktikperioderne i henholdsvis Hanoi og Shanghai.
Her har vi oplevet og observeret situationer, som var praeget af kulturforskelle, der gjorde os
opmaerksomme pa problemstillingen. Empirien fra de udstationerede medarbejdere er derfor indhentet for
at fa indblik i deres oplevelser og observationer med lokale medarbejdere og samarbejdspartnere fra KVN.

Dette betyder, at vi i den indsamlede empiri identificerer situationer, der har skabt
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samarbejdsvanskeligheder og herefter analyserer, hvordan de udvalgte teoretikeres kulturdimensioner og

kulturbegreber viser sig i disse situationer.

Den induktive metode kommer desuden til udtryk, da empirien benyttes til at undersgge (Langergaard et
al. 2006: 70), hvorvidt det kan antages, at der er et fremtidigt behov for kulturleering hos den enkelte
udstationerede medarbejdere i HAN/HCMC/SH. Fgrst efter denne analyse kan der sluttes noget generelt
om behovet for alle kommende udstationerede medarbejdere til KVN, og vi kan da konkludere, hvilke
punkter og temaer undervisningsprogrammet bgr indeholde. For at fa de udstationerede medarbejdere til
at berette om deres oplevelser og observationer, foretog vi en reekke kvalitative interviews med dem for at
fa yderligere beleeg for vores antagelse om behovet for kulturleering blandt UMs kommende
udstationerede medarbejdere. Denne undersggelse er blot foretaget blandt et fatal af de udstationerede
medarbejdere og forhenvaerende udstationerede medarbejdere hos UM, da det ikke har vaeret muligt at
interviewe alle. Dette vil der blive redegjort for i afsnit 2.2.2 om interviewmetode. Dog mener vi, pa trods af
det begraensede antal respondenter, at vores undersggelser vil skabe et solidt vidensgrundlag for at kunne
be- eller afkraefte vores antagelse om det generelle behov for kulturleering blandt UMs kommende
udstationerede medarbejdere til KVN. Efter en analyse af kulturlaering vil den indsamlede empiri blive holdt
op mod den valgte kulturteori for at se, hvorvidt de fremtraedende kulturforskelle ogsa er at finde i

kulturteorien. Hermed opnas en induktiv slutning pa problemstillingen.

Da vi pa ingen made kan have indsigt i alle tilfeelde af det f&anomen, der undersgges, betyder det, at hvis
der bare pa et tidspunkt er et eksempel, der modsiger den teori, der er opstillet pa baggrund af den
induktive metode, sa ma teorien opgives og betragtes som modbevist (Langergaard et al. 2006: 79). Vi kan
derfor ikke bevise, at alle kommende udstationerede medarbejdere hos UM har brug for kulturlaering, da
der findes afvigere blandt respondenterne. Dette skyldes individets baggrund og de oplevelser, som
pavirker den enkeltes syn pa behovet for kulturleering. Dog mener vi, at vores resultater kan give en god

indikation af behovet for kulturlaering fremover, samt hvordan dette skal opnas.

2.2.2 Interview og interviewmetode
| fglgende afsnit redeggres der for indhentede primaere data i form af kvalitative interviews samt

spgrgeskemaundersggelse.

Respondenter
| dette afsnit uddybes de fire respondentgrupper, der udggr den indsamlede primaere data.

For at opna grundlaeggende viden om UMs fgrudsendelseskurser, blev der etableret kontakt til HR-chef,

Trine Rask Thygesen, som henviste os til Keson, som har en uddannelsesbaggrund i kinesiske studier og er

13



Anett Tofte-Jensen Mette Nordbjaerg Christensen

ansat i UMKC (Bilag 10: Respondent 10). Det kvalitative interview med Keson skal benyttes til at give os

viden om, hvordan UM forbereder deres medarbejdere pa kommende udstationeringer til KVN.

Gruppen af respondenter til de kvalitative interviews med de udstationerede medarbejdere daekker over ni
ud af 14 danskere, som er eller har vaeret udstationeret til HAN/HCMC/SH af UM. Med henblik pa at skabe
kontakt til UMs udstationerede medarbejdere i Vietnam, blev Lis Rosenholm, Head of Deputy, pa
ambassaden i Hanoi, kontaktet (www.vietham.um.dk). Rosenholm viste tydelig interesse for
problemstillingen, men matte grundet andre presserende opgaver begraense antallet af respondenter fra
repraesentationerne i Vietnam (Bilag 9). Ambassaden kunne saledes blot stille med to udstationerede
respondenter. Personlige relationer blev derfor taget i brug for at skabe kontakt til én nuvaerende
udstationeret medarbejder pa ambassaden samt to medarbejdere fra UM hjemvendt fra repraesentationen
Hanoi. Dette skyldes at vi ikke mente, at antallet af respondenter fra Hanoi var repraesentativt. | henhold til
respondenterne fra Shanghai var det kun muligt at kontakte den nuvaerende konsul samt attaché, da de
resterende danskere pa konsulatet er ansat pa kinesisk lokalkontrakt. Attachéen gnskede ikke at deltage. Ej
heller her fandt vi antallet af respondenter her tilstraekkeligt. Som fglge heraf blev den forhenvaerende
konsul samt to kommercielle konsuler, hvoraf sidstnaevnte ikke laengere arbejder for UM, inddraget ved
hjeelp af personlige relationer. Respondenterne vil i analysen blive omtalt som respondent 1, 2, 3 osv., for

at ggre samtlige af de udstationerede respondenter anonyme.

Det sidste kvalitative interview er foretaget med kulturspecialist Nielsen, som arbejder med kultur og
uddannelse af personer, der skal udstationeres(Bilag 1). Dette interview skal bruges til at understgtte vores
antagelse om, at kulturforstaelse er et vigtigt element ved udstationeringer, samt give en indikation af

hvordan kulturundervisningsprogrammer bliver opbygget i praksis.

Fra HAN/HCMC/SH deltog 20 lokale medarbejdere i en spgrgeskemaundersggelse (Bilag 3). | henhold til
HAN/HCMC var udfordringen som ved de kvalitative interviews med de udstationerede medarbejdere, at
der var begraensninger, da der kun blev stillet fire lokale medarbejdere fra reprasentationer i Vietnam til
radighed. Dette vurderede vi ikke at veere tilstraekkeligt for at opna et repraesentativt billede af, hvorledes
de lokale medarbejdere i HAN/HCMC ser behovet for kulturleering for fremtidige udstationerede
medarbejdere. Derfor blev brugen af personlige relationer til de lokale medarbejdere et vigtigt veerktgj
ogsa her. Nogle af de lokale medarbejdere, der ikke blev stillet til radighed af Rosenholm, blev derfor
kontaktet med henblik pa at fa dem til at besvare spgrgeskemaundersggelsen i deres fritid. Dette gjorde
det muligt at kontakte yderligere ni viethnamesere med det formal at opna en hgjere svarprocent. |

Shanghai var det muligt at kontakte ni lokale medarbejdere.
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Da undersggelsen er foretaget i Surveymonkey, er besvarelserne anonyme, og det kan derfor ikke udledes
hvor mange, der har svaret fra henholdsvis HAN/HCMC/SH. Gruppen af lokale respondenter udgjorde i alt

22 medarbejdere.

Kvalitative interviews
Nedenfor er udarbejdet en redeggrelse af de tre respondentgrupper hvormed, der er foretaget kvalitative

interviews.

Britt Keson

Den fgrste kontakt med UMs HR-afdeling fandt sted i oktober 2012, men grundet UM, fandt interviewet
f@rst sted primo marts. Vi havde dog Igbende kontakt til Keson. | udfgrelsens af det kvalitative interview
med Keson, kom vi i besiddelse af ny information, hvilket viste at UM i 2013 har valgt at implementere
kulturleering som en del af deres fgrudsendelseskurser (Bilag 10: Respondent 10). Ved pabegyndelsen af
undersggelsen arbejdede vi ud fra informationen, modtaget telefonisk i oktober, om at UM ikke underviste
eller tilbgd deres medarbejdere kulturundervisning inden udstationering. | marts, hvor interviewet med
Keson fandt sted, var stgrstedelen af interviewene med de udstationerede respondenter allerede udfgrt,
hvorfor ikke alle spgrgsmal i disse interview (Bilag 2), senere hen var relevante for specialets
problemstilling. Det samme gjorde sig geeldende for interviewet med Keson. Vi havde udarbejdet en semi-
strukturet interviewguide (Bilag 5), hvor en spgrgende metode blev benyttet for at give dybdegaende
interviewresultater, som skulle bruges til at opna viden om, hvordan UM ser pa kulturforstaelse, og om de
var interesserede i at implementere et kulturundervisningsprogram i fremtiden. Grundet det nye initiativ
om kulturundervisning blev det hurtigt klart for os, at dele af den udarbejdede interviewguide var ubrugelig
(Bilag 5). Vi kunne forsta pa Keson, at implementeringen af kulturundervisningsprogrammet kun med
sikkerhed ville veere en del af kurserne i 2013, og ikke et permanent tilbud til de kommende udstationerede
medarbejdere (Bilag 10: Respondent 10). Kurset i 2013 vil besta af et valgfrit ét-dags kulturkursus eller 2
halvdags kulturkurser (Bilag 10: Respondent 10, bilag 6). Som naevnt havde UM ikke foretaget en
undersggelse forud for det nye tiltag om kulturundervisning (Bilag 10: Respondent 10). Efter interviewet
fandt vi det derfor stadig relevant at undersgge, om UMs udstationerede og lokale medarbejdere, ligesom
os selv, finder, at der er et behov for kulturlaering for fremtidige udstationerede medarbejdere, og hvordan
denne kulturundervisning kan fgres ud i livet med det mest passende indhold. For at sikre at interviewet
samtidig forlgb naturligt og ligeledes opretholdt validiteten, blev opfglgende og fortolkende spgrgsmal
anvendt (Kvale 2004: 134, bilag 5). Dette var desuden for at sikre, at de nye tiltag var forstaet korrekt,

saledes at informationerne fra dette interview kunne bruges informationerne i analysen.
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Udstationerede medarbejdere

Den kvalitative interviewmetode benyttes her for at give et indblik i de udstationerede medarbejderes
oplevelser og observationer, for at opna et sa dybdegaende billede som muligt af, hvad respondenterne
mener om behovet for kulturleering samt hvilke temaer, de finder, der bgr indgd i et
kulturundervisningsprogram.

| disse kvalitative interviews er en spgrgende metode benyttet. Dette er gjort ved hjelp af semi-
strukturerede kvalitative interviews med brug af abne spgrgsmal (Bilag 2). Dette vil give os
interviewresultater, der gar i dybden med de kulturforskelle, som UMs udstationerede medarbejdere ser
som de stgrste og vigtigste at kende til for personer, der skal arbejde i KVN. Interviewresultaterne vil
herefter holdes op mod de valgte kulturteorier, for pa denne made at pavise de vigtigste kulturforskelle, i
empiri og teori, som bgr inddrages i et kulturundervisningsprogram i UM, hvilket er af hgj relevans for

besvarelsen for problemstillingen.

Vi benyttede os af indledende og direkte spgrgsmal samt tavshed i interviewene for at sikre, at
interviewene ville forlgbe naturligt (Kvale 2004: 134, bilag 10). Desuden blev ogsa her anvendt opfglgende
og fortolkende spgrgsmal (Kvale 2004: 134, bilag 2) for at opretholde validiteten (Kvale 2007: 165). |
interviewprocessen med de udstationerede medarbejdere spillede en raekke metodiske overvejelser en
vigtig rolle. Udformningen af spgrgsmalene, samt behandlingen af disse, blev foretaget med en konstant
overvejelse om deres endelige funktion, som empirisk materiale til brug i analysen af vores antagelse om
behovet for kulturlering. | den forbindelse vil det dog vaere ngdvendigt i analysen, at tilpasse nogle

formuleringer saledes, at de skaber bedre forstaelse og derved kan fungere som klare skriftlige citater.

| processen af disse interviews blev det hurtigt tydeligt, at reliabiliteten var kompleks og pakraevede vigtige
overvejelser (Kvale 2007: 164). Reliabilitet, der omhandler interviewresultaternes konsistens, kan meget vel
veere pavirket af respondenternes subjektivitet. Respondenternes svar, og dermed fortolkning, vil altid
veere pavirket af netop denne persons forudsaetninger, karakteriseret i den hermeneutiske cirkel (Kvale
2008: 57, Andersen 2010: 1997). Respondenterne vil trods deres kendskab til dansk kultur vaere pavirket af
den hermeneutiske cirkel (Kvale 2004: 57-59), hvorfor det er sandsynligt, at svarenes reliabilitet er pavirket
af respondenternes referenceramme. For at tage forbehold for subjektiviteten blev spgrgsmalene opbygget
saledes, at de enten pa naturligvis tillod denne subjektivitet ved at spgrge til personlige forhold eller tog sa

stor afstand som muligt fra subjektiviteten ved at spgrge om generelle forhold (Bilag 2).

Vi har bestrabt os pa, at spgrgsmalene daekker de omrader, specialet beskaeftiger sig med. Dette er for at
na frem til de kulturforskelle, respondenterne giver udtryk for er de mest bemaerkelsesvaerdige mellem

Danmark og KVN. Pa trods af de nye oplysninger Keson gav os ved mgdet i marts, deekker spgrgsmalene til
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de udstationerede medarbejdere dog stadig over de emner, der vil blive bergrt i specialet. Svarende bar
praeg af en vis variation, da respondenterne grundet deres individualitet og CQ havde forskellig holdning til
kultur, behovet for kulturlaering samt hvordan et kulturundervisningsprogram bgr udforme sig (Bilag 10). Et
eksempel pa dette er, at respondent 9 ikke kunne identificere behovet om kulturlaering hos sig selv i
henhold til udstationeringen i KVN, men derimod kunne se, at det var en ngdvendighed hos kollegaer (Bilag

10: Respondent 9).

Peter Mgller Nielsen

Ydermere foretog vi et interview med Nielsen (Bilag 10: Respondent 11). Formalet med dette interview var
at opna viden om, hvordan kulturundervisning til personer, som star foran en udstationering bgr udforme
sig og at opna generel viden om hvem, der typisk deltager, samt varigheden af undervisningen m.v. | dette
interview blev der ligeledes benyttet en spgrgende metode (Bilag 10: Respondent 11). Det blev gjort ved at
indsamle primaer data i form af et semi-struktureret kvalitativt interview, hvilket vil give os dybdegaende
besvarelser om de ovennsevnte omrader. Disse resultater vil indga som et led i overvejelserne om
opbygningen af undervisningsprogrammet til de syv medarbejdere, der skal til KVN i august 2013 (Bilag 7)
samt ved fremtidige udstationeringer til KVN. Som i interviewene med de udstationerede medarbejdere,
blev det tydeligt under interviewet at reliabiliteten var kompleks. Nielsens svar og meningstolkning bar
praeg af hans faglige baggrund, hvor han til dagligt arbejder med personer, som star overfor en

udstationering til en anden kultur.

Fordelene ved at anvende kvalitative interviews er, at det er muligt at opna uddybede besvarelser samt
abne og nuancerede beskrivelser af forskellige aspekter (Kvale 2004: 41). En af ulemperne ved at benytte
kvalitative interviews er, at det kan risikeres, at respondenterne ikke fglger interviewguiden og derved
overtager styringen samt at respondenten kan vaere sveer at afbryde. Dette forekom i interviewet med
respondent 6, hvor det resulterede i, at respondenten ikke kom med specifikke situationer til brug af i
analysen om kulturforskellene (Bilag 10: Respondent 6). En anden ulempe er, som det er tilfaeldet med
respondent 7, at der svares meget kort og nogle steder blot med ja/nej/maske (Bilag 10: Respondent 7).
Derimod oplevede vi, at resten af respondenterne gav fyldestggrende svar pa stgrstedelen af spgrgsmalene
i interviewene (Bilag 10). Desuden er der altid en risiko for, at intervieweren bevidst eller ubevidst influerer

respondenternes svar (Andersen 2010: 209).
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Spgrgeskemaundersggelse
Spgrgeskemaundersggelsen vil blive benyttet til at holde svarene heri op mod vores egne oplevelser samt

ovennavnte kvalitative interviews med de udstationerede medarbejdere, hvilket vil give os et indblik i, om
de lokale medarbejdere ligesom os finder, at der er et behov for kulturleering blandt udstationerede
medarbejdere. De lokale respondenters karakteriseringer af deres egen kultur (Bilag 4), skal holdes op mod
resultaterne i analysen af egne samt de udstationerede medarbejderes oplevelser.

Det vil vise, om de lokale respondenter mener, at der er et behov for kulturundervisning samt hvilke
kulturelle traek, de finder mest afvigende og forskellige fra den danske kultur (Bilag 3: spgrgsmal 9 + 10).
Dermed er spgrgeskemaundersggelsen foretaget for at give os yderligere primaer data om kulturforskelle

og kultursammenstgd set fra et lokalt KVN perspektiv.

Vi valgte at udfgre et kvantitativt spgrgeskema med elementer fra den kvalitative undersggelsesmetode for
at fa bade malbare og fortolkende spgrgeskemaresultater. Spgrgsmalene blev bygget op saledes, at de
daekker over de omrader, vi gnsker at beskaeftige os med i analysen. Vi benyttede os af en spgrgende

metode med en naturlig opbygning i form af abne og lukkede spgrgsmal (Bilag 3).

Med henblik pa besvarelsen af spgrgeskemaerne fra de lokale medarbejdere er vi opmarksomme p3, at
svarene kan vaere praeget af en vis usikkerhed i validiteten. Dette kan skyldes, at de lokale medarbejdere fra
KVN ikke gnsker at bringe svar, som vil sette de udstationerede medarbejdere i darligt lys. Yderligere kan
respekten for autoriteter ligeledes pavirke deres svar, da de kan vaere bekymrede for, om UM, herunder
HR-afdelingen savel som repraesentationernes ledelse og andre medarbejdere, vil laese specialet, trods
vores lgfte om en anonym besvarelse i spgrgeskemaet. Dette vil blive uddybet i analysen. Desuden
vurderer vi ud fra vores erfaring i KVN, at personer her fra er vant til, fra et samfundsmaessigt perspektiv, at
blive overvaget, hvilket ligeledes kan medfgre, at nogle besvarelser muligvis er gennemtankte og dermed

ikke er deres fgrste indskydelse, hvilket ville have givet os mere valide svar.

De 20 respondenter, der som tidligere naevnt, deltog i spgrgeskemaundersggelsen var af forskellige kon,
alder samt stillinger pa repraesentationerne og derudover var der ogsa stor variation i anciennitet blandt de
lokale medarbejdere (Bilag 4). Antallet af lokale respondenter var et kompromis mellem at fa et
repraesentativt udsnit af respondenter og de ressourcer (Kvale 2004: 99), der blev stillet til radighed

gennem reprasentationerne.
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Fordelen ved den kvantitative undersggelsesform er, at respondenterne ikke bliver influeret af
intervieweren under udfgrelsen (Andersen 2010: 209). En ulempe er dog, at der er en risiko for, at
respondenterne ikke svarer pa spgrgeskemaets opfglgende spgrgsmal. Dette var tilfeeldet i spgrgsmal 13 og

14 (Bilag 3), der lyder som fglgende;

13. Have you experienced situations where the Danes misunderstood your culture? Yes No

14. If yes, can you please describe some of these situations?

Kombinationen  af  kvalitative  interviews med de  udstationerede  medarbejdere og
spprgeskemaundersggelse vil give os dybere indsigt i de forhold, der har indflydelse pa behovet for

kulturleering fremover og for indholdet af kulturundervisningsprogrammet.

2.3 Opsummering af videnskabsteori og metode
Som redegjort for i specialets videnskabsteoretiske stasted befinder vi os i spaendingsfeltet mellem den

humanistiske og samfundsvidenskabelige forskning, hvorfor specialet er baseret pa det fortolkende
paradigme og socialkonstruktivismen. Desuden har vi klarlagt hvorfor og hvordan den induktive metode
anvendes for at besvare problemstillingen. Herefter har vi gjort rede for analysemetoden, som er
Igsningsorienteret og dokumentaristisk. Slutteligt har vi forklaret, hvorledes de kvalitative interviews samt
spgrgeskemaundersggelsen blev udfgrt. Vi har foretaget 11 kvalitative interviews med henholdsvis en
repraesentant fra UMKC, ni udstationerede medarbejdere samt en kulturspecialist. Yderligere har 20 lokale

medarbejdere fra repraesentationerne besvaret spgrgeskemaundersggelsen.
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3. Teori og teoretikere

| fglgende del af specialet vil der forekomme en introduktion af valgte teorier og teoretikere samt en

redeggrelse for brugen af disse.

Nedenfor vil der fglge en praesentation af teorien om behovsanalyse for kompetenceudvikling, hvor det vil
blive undersggt, hvorvidt de udstationerede og lokale medarbejder mener, at der er et behov for
kulturlaering. Efterfglgende praesenteres valget af udvalgte kulturteoretikere samt teorien om CQ. Slutteligt

fglger en introduktion til teorien om, hvordan et undervisningsprogram bgr opbygges.

3.1 Behovsteori
Folgende afsnit vil kort beskrive hvorledes, behovsteorien om kompetenceudvikling vil blive anvendt i

specialet. Denne teori vil blive benyttet for at identificere, om de udstationerede og lokale medarbejdere
pa repraesentationerne finder, at der er et behov for kompetenceudvikling i kulturleering fremover for de
kommende udstationerede medarbejdere. Arsagen til, at vi vil foretage en behovsanalyse, er for at
identificere behovet hos de enkelte medarbejdere saledes, at kompetencerne hos de kommende
udstationerede kan blive udviklet, for pa denne made at kunne udfgre arbejdsopgaverne pa

repraesentationerne bedst muligt (McConnell 2012: 66-67).

En behovsanalyse med henblik pa kompetenceudvikling kan udfgres pa flere mader. Af disse er
spgrgeskemaer den hyppigste metode til at fa indsigt i, om der er et potentielt behov (McConnell 2012: 83).
Dette skyldes, at spgrgeskemaer er en tidsbesparende undersggelsesmetode. Dernaest fglger et kvalitativt
interview, hvor medarbejderen har mulighed for at uddybe, hvilke kompetencer der kunne vaere behov for,
og derved ogsa selv komme med forslag til, hvordan disse behov kan imgdekommes. (McConnell 2012: 96).
Pa baggrund af antropologiske selvstudier under praktikopholdet fornemmede vi allerede inden udfgrelsen
af behovsanalysen, at der eksisterer et behov for kulturlering. Pa baggrund af den betragtning
interviewede vi de udstationerede og lokale medarbejdere i form af en spgrgeskemaundersggelse for pa

den made at finde ud af, om vores antagelser var tydelig for de udstationerede og lokale medarbejdere.

Som tidligere naevnt, vurderer vi, at det fgrst og fremmest er UMs udstationerede medarbejdere, der har
behov for udvikling af kulturelle kompetencer, da de udstationerede medarbejdere i dagligdagen vil
befinde sig i en kontekst hovedsagligt praeget af kulturerne fra KVN og samtidig interagere med personer
herfra pa daglig basis. Desuden er vi af den overbevisning, at de udstationerede medarbejdere fra UM
aktivt veelger at arbejde i et andet land, og det derfor er dem, der bgr tilpasse sig den nye kultur. Selve
behovet for kompetenceudvikling i kulturforstaelse blandt de udstationerede medarbejdere findes i skellet

mellem den eksisterende viden hos denne medarbejdergruppe og de kompetencer, der gnskes, fra enten
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de udstationerede medarbejdere selv eller fra UMs ledelse og UMKC. Dette skel bgr fastseettes i en
underspgelse foretaget blandt de udstationerede og lokale medarbejdere pa repraesentationerne. |
analysen vil de individuelle behov hos de enkelte medarbejdere gennem oplevede situationer pa
repraesentationerne blive identificeret. Behovet for kompetenceudvikling af de udstationerede
medarbejdere bliver fgrst identificeret, nar der opstar situationer, hvor manglende kompetencer i den
givne situation kommer til udtryk (McConnell 2012: 71). Disse situationer vil vi finde frem til gennem

interviewene med de udstationerede medarbejdere (Bilag 10).

Det er almindeligvis personer med hgj CQ, der oftest identificerer behovet for kulturlaering hos andre, som
ikke besidder samme niveau af CQ (McConnell 2012: 65). Derfor kan det antages, at vi med vores kulturelle
briller tilegnet gennem uddannelse i interkulturel forretningsadfeerd og kommunikation samt ophold i Kina
og Vietnam, kan have en bredere og dybere teoretisk viden inden for handtering af mgdet med en ny kultur

i forhold til de udstationerede medarbejdere pa repraesentationerne.

3.2 Kulturteori
| specialeprocessen gik det op for os at udvalget af akademisk litteratur indenfor vietnamesisk

forretningskultur er relativt begreenset, hvilket vi vurderer, kan skyldes, at Vietnam er et up-coming
marked, og vaeksten af international handel fgrst for nylig er blomstret op i landet. Vi vurderer, at kinesisk
og vietnamesisk kultur kan anses for at vaere meget identiske, hvilket skyldes samfundenes politiske
orientering og samme kulturelle veerdier (Bourdeaux 2010: 311, Fang 1999: 27). Derfor er vi abne overfor
de begraensninger, det har givet os i forhold til manglende litteratur, og vi leegger derfor vaegt pa egen
viden og erfaring samt situationer fra de udstationerede respondenter i KVN, da disse situationer viser sig
at vaere relativt enslydende. Dette vil ogsa fremga i vores analyse. Det vil, holdt i relation til den sparsomme
litteratur der findes pa omradet, vaere med til at forme en betragtning om, at kinesisk og vietnamesisk
kultur har mange ligheder. Vi vil straebe efter at benytte os af den vietnamesiske kulturteori, der er
tilgaengelig. | afsnittet om vietnamesisk kultur vil der derfor vaere aspekter, der ikke er daekket af
vietnamesisk kulturteori, hvorfor fa af disse aspekter vil veere bygget op om kinesisk kulturteori, hvilket
ligeledes vil vaere brugt i dele af analysen. Sammenligneligheden af de to kulturer bliver understgttet af den

valgte kulturteori i dette speciale.

Der vil nu forekomme en gennemgang af udvalgte kulturteoretikere samt hvorledes deres teorier vil blive
anvendt i specialet. | denne gennemgang vil ”udstationerede medarbejdere” repraesentere bade
nuverende og kommende udstationerede medarbejdere, da vi vurderer, at kulturtreekkene i hos de

udstationerede og kommende udstationerede medarbejdere vil vaere ens.
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3.2.1 Geert Hofstede
Den fgrste kulturteoretiker, der vil blive praesenteret, er Geert Hofstede. Vi gnsker at ggre brug af

Hofstedes teorier om kulturdimensioner, der er baseret pa en jaeevnligt opdateret kvantitativ undersggelse
med en funktionalistisk tilgang (www.geert-hofsted.com). Denne undersggelse er udviklet pa baggrund af
en undersggelse udfgrt hos IBM, og inkluderer over 70 forskellige lande. Hofstedes funktionalistiske tilgang
til kultur er et nyttigt redskab til at belyse de kulturforskelle, der eksisterer mellem Danmark og KVN.
Desuden vil hans teorier blive benyttet i opbygningen af kulturundervisningsprogrammet, da dette vil veere
med til at skabe overblik over forskellene for de udstationerede medarbejdere og derved danne rammerne

for en forenklet made at se kultur pa.

Hofstedes dimensioner bestar af disse seks dimensioner: Power distance, Uncertainty avoidance,
Individualism vs. Collectivism, Masculinity vs. Feminity, Short-term vs. Long-term og Indulgence vs.
Restraint. Fglgende er en gennemgang af de dimensioner, der vil blive anvendt i analysen, da vi har

identificeret disse i den indsamlede empiri.

Power Distance
De udstationerede medarbejdere vil sgge, bevidst eller ubevidst, at minimere power distance, hvilket typisk

vil medfgrer et horisontalt hierarki pa reprasentationerne (Broways et. al 2008: 22). Dette skyldes, at de
udstationerede medarbejdere fra UM kommer fra én af de kulturer i verden, som har den laveste power
distance. Lav power distance indebzerer, at de udstationerede medarbejdere er vant til et fladt hierarki,
aben dialog og at medarbejdere som regel bliver involveret i beslutningsprocessen. De lokale medarbejdere
fra KVN kommer derimod fra en kultur, hvor de er vant til, at der er hgj power distance pa arbejdspladsen,
der har et vertikalt hierarki, hvor respekten for autoriteter er stor, og hvor lederen altid har ret
(www.geert-hofstede.com). Derfor vil denne dimension benyttes til at analysere de situationer, vi og de
udstationerede medarbejdere har oplevet i henhold til hierarki pa repraesentationerne, da den store forskel
i power distance kan veere med til, at der sker kulturelle sammenstgd eller misforstaelser pa

repraesentationerne.

Individualism vs. Collectivism
De udstationerede medarbejdere er vant til en ”jeg”-mentalitet, hvor beslutninger kan tages pa egen hand

samt vant til at initiativ og ros for dette, vil blive tildelt det enkelte individ (Broways et al. 2008: 23). De
udstationerede medarbejdere vil derfor besidde en grundlaeggende individualistic tilgang til arbejdsopgaver
og kommunikation. Modsat kommer de lokale medarbejdere fra en collectivistic kultur, der bygger pa en
"vi”-mentalitet, hvor det forventes, at man tager sig af personer i gruppen (www.geert-hofstede.com).

Kineserne og vietnameserne vil grundet den collectivistic tankegang forvente at blive set som en gruppe og
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ikke som individer. Dette gelder ogsa i arbejdspjemed, hvor de lokale medarbejdere pa
repraesentationerne bgr tiltales i grupper og ikke fremhaves enkeltvis, hvad enten det er ros eller ris af
arbejdsopgaver (Hofstede 2001: 209). Denne dimension skal bruges i analysen af de udstationerede
medarbejderes situationer i de tilfeelde, hvor misforstaelser vedrgrende individet og gruppen har spillet en

rolle, og dermed vaere med til at identificere behovet for leering herom.

Masculinity vs. Femininity
Pa baggrund af de udstationerede medarbejderes feminine tilgang til kommunikation vil de veere vant til at

Igse konflikter gennem dialog og kompromis (www.geert-hofstede.com). De lokale medarbejdere pa
repraesentationerne vil veere vant til at arbejde ud fra en masculine tilgang til kommunikation, da begge
kulturer i KVN er masculine (www.geert-hofstede.com). Denne kommunikationsform indebzerer, at der vil
vaere en forventning om, at de udstationerede medarbejdere, som ofte besidder lederpositioner, vil vaere
befalende og selvhavdende (Broways et al. 2008: 24). De lokale medarbejdere vil derfor ikke stille
spprgsmalstegn ved de udstationerede medarbejderes beslutninger (www.geert-hofstede.com). Forskellen
mellem den masculine og feminine ledelsesstil og kommunikationsform, vil blive analyseret i egne og de
udstationerede medarbejderes situationer. Analyseresultaterne vedrgrende denne dimension vil fremga

som temaer i undervisningsprogrammet, ligesom Hofstedes to fgrnaevnte dimensioner vil indga.

Kritik af Hofstede
Dele af analysen vil veere udarbejdet ud fra dimensioner med en funktionalistisk tilgang, der skzerer alle

individer i en kultur over én kam. Vi er opmaerksomme p3, at Hofstede forholder sig til kulturer som et
statisk faenomen (Hofstede 2001: 15). Alligevel finder vi hans dimensioner relevante, nar kulturer skal
analyseres. Teorierne ma dog ikke betragtes som veerende endegyldige sandheder, der ukritisk kan
benyttes til at beskrive et land og dets kultur, da disse ikke tager hgjde for den dynamik og kompleksitet, vi
mener, der er eksisterende i interkulturelle sammenhaenge som pa de tre reprasentationer. Hofstedes
kategoriseringer bygger, som naevnt, pa en undersggelse af medarbejdere hos IBM, og deekker derfor ikke
hele befolkningsgrupper i det givne land. Yderligere deler Hofstede landekulturer op efter geografiske
graenser, hvorimod vi mener, at kultur ikke altid fglger graenser, men kan blandes pa tvaers af disse. Dog kan
brugen af Hofstedes dimensioner retferdigggres, da hans respondenter var medarbejdere i en
international organisation, hvor deres vaerdier hgjst sandsynligt vil ligge teet pa de udstationerede og lokale
medarbejderes vaerdier. Desuden er vi opmaerksomme pa, at den kvantitative undersggelsesform Hofstede

gor brug af medfgrer generaliserende undersggelsesresultater.
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3.2.2 Edgar Schein
Edgar Schein har udviklet en kulturteori og kulturmodel kaldet Isbjerget (Figur 2). Navnet pa denne model

fungerer som en metafor til bedre at kunne forsta kultur. Vi vil benytte figur 2 til at analysere egne og de
udstationeredes situationer. Figuren vil ligeledes blive benyttet i analysen om CQ, da citaterne kan
analyseres ud fra de tre opdelinger af isbjerget, og derved kan dette understgtte niveauet af CQ. Som det
kan ses i figur 2, er denne model delt op i tre lag. Det gverste lag i isbjerget er observerbar adfaerd, dernaest
ligger anskuelser og veerdier, som befinder sig lige under overfladen og udggres af idealer, mal, ideologier

m.m. og nederst er de grundlaeggende menneskelige antagelser om livet (Schein 2010: 24).

Observerbar adfzerd

Anskuelser og veerdier

Grundleggende menneskelige antagelser

Figur 2: Isbjerg-model (Egen illustration)

Yderligere vil Scheins definition af kultur blive anvendt i afsnit 5.2.1, hvor der redeggres for, hvordan kultur

anskues i specialet.

Kritik af Schein
Vi anser dele af observerbar adfeerd som vaerende mere informativt end andet i en kultur, dog mener vi at,

det fremgar af Scheins teori, at han tilleegger al observerbar adfaerd samme overfladiske vaerdi. Eksempelvis
finder vi, at kropssprog har stgrre veerdi i en kulturel setting f.eks. mellem Danmark og KVN end tgjmaerker.
Dog mener vi, at al observerbar adfaerd bgr tilleegges vaerdi af forskellig grad. Vi har, pa trods af dette, valgt

at benytte hans isbjergmodel, da denne giver et overskueligt billede af, hvordan en anden kultur kan
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anskues af personer, der blot gnsker en introduktion til en kultur, sdsom de udstationerede medarbejdere

hos UM.

3.2.3 Edward T. Hall
Edward T. Hall er den naeste kulturteoretiker, vi vil preesentere. Han mener, som Hofstede, at de kollektive

traek adskiller én nationalkultur fra én anden. Hall kategoriserer og kvantificerer ligeledes kulturen i form af
hans high- og low-contexts dimension, hvor nationalkulturer rangeres pa en skala over direkte eller
indirekte kommunikationsform (Hall 1989: 111). Personer fra low-context kulturer, som den danske,
kommunikerer, modsat personer fra KVN, mere direkte og bruger mindre kropssprog. Kropsproget hos
personer fra KVN kommer gerne til udtryk i form af buk og brugen af gjenkontakt (Gesteland 2008: 149 +
181). Da low-context kulturer typisk er individualistic kulturer, er en direkte kommunikationsform derfor
mere almindelig (Hall 1989: 113). Personer fra high-context kulturer som KVN, baerer praeg af en indirekte
og non-verbal kommunikationsform. Dette betyder, at der eksisterer en del usagt information under
forhandlinger, der inkluderer personer fra high-context kulturer (Kemp 2007: 40). De lokale medarbejdere
og samarbejdspartnere vil sjeeldent sige, hvad de mener direkte. Forskellene mellem kulturen i Danmark og
kulturen i KVN bevirker, at der formentlig vil veere en distinktion af kommunikationsformerne mellem de
udstationerede og lokale medarbejdere pa repraesentationerne. Vi vil derfor benytte Halls high- og low-
context for pa denne made at analysere egne og de udstationerede medarbejderes oplevelser og vurdere,

hvor og hvorfor kommunikationen eventuelt kan have slaet fejl.

Kritik af Hall
Hall generaliserer, ligesom Hofstede, og saetter dermed alle individer i en given kultur i samme bas. Han

tager dermed ikke hgjde for den forskellighed vi mener, der eksisterer i nationer. Vi gnsker alligevel at
anvende Halls teori om high- og low-context, for at deekke de aspekter som denne dimension daekker over i

analysen af egne og de udstationerede medarbejderes situationer.

3.2.4 Richard R. Gesteland
Endvidere vil vi anvende Richard R. Gesteland, der ligeledes analyserer kulturer ud fra dimensioner.

Gesteland har i sin bog Cross-Cultural Business Behavior (Gesteland 2008) redegjort for sine dimensioner;
Deal-focused vs. Relationship-focused, Informal vs. Formal, Rigid-Time vs. Fluid-Time og Emotionally
Expressive vs. Emotionally Reserved (Gesteland 2008: 18). Gestelands karakterisering af forretningskulturer
vil blive anvendt som teori i beskrivelsen af dansk, kinesisk og vietnamesisk kultur og vil dermed vaere
elementaer baggrundsviden, inden selve analysen udarbejdes. Disse tre kulturbeskrivelser af de respektive
lande vil blive brugt i analysen af egne og de udstationerede medarbejderes oplevelser. Yderligere vil

dimensionen relationship-focused vs. deal-focused, hvor personer fra KVN er relationship-focused og
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foretreekker at opbygge personlige relationer inden en egentlig forhandling starter (Gesteland 2008: 148 +
180). Modsat er personer fra dansk forretningskultur deal-focused, som betyder, at de udstationerede
medarbejdere som regel er bevidste om forhandlingsprocesserne, og der bruges dermed ikke ungdig tid
forud for selve forhandlingen (Gesteland 2008: 290). Dimensionen vil give et indblik i, hvorfor
forhandlingssituationer kan vaere gaet galt. Det er dermed endnu et vigtigt aspekt for de udstationerede

medarbejdere at kende til.

Kritik af Gesteland
Det kan argumenteres, at Gestelands bog ’‘Cross-Cultural Business Behavior’ (Gesteland 2008) er en

generaliserende praktisk guide til forretningsfolk. Vi finder, at Gestelands teori er et handgribeligt redskab
til at danne et overordnet billede om personer fra forskellige forretningskulturer, og vil derfor anvende

hans teorier i beskrivelserne af dansk, kinesisk og viethnamesisk forretningskultur i specialet.

3.2.5 Fons Trompenaars
Den naeste kulturteoretiker vi vil praesentere er Fons Trompenaars. Trompenaars har i sit veerk Riding the

Waves of Culture (Trompenaars 2009) analyseret, hvordan kulturelle forskelle har indflydelse pa
interkulturel management og forretningsliv. Han anerkender, at kultur er til stede overalt og saledes ikke
kan undga at pavirke samarbejdet mellem folk pa tveers af kulturgraenser. Trompenaars undersggelser er
baseret pa en kvalitativ undersggelse, hvilket giver dybdegaende besvarelser. Han har pa baggrund af egen
database, bestaende af 30.000 respondenter, udarbejdet syv dimensioner, der udggr basis for at forklare,

hvordan folk anskuer verdenen (Trompenaars 2009: 2).

Trompenaars syv dimensioner er Universalism vs. Particularism, Individualism vs. Communitarianism,
Neutral vs. Affective, Specific vs. Diffuse, Achievement vs. Ascription, Sequential vs. Synchronic og Internal
vs. External Control. Vi er opmaerksom pa at flere af kulturdimensionerne, daekker over samme aspekter,
hvorfor vi har udvalgt, dem vi finder mest deekkende og passende i vores analyse. Fglgende er en
gennemgang af de tre dimensioner der vil indga i vores analyse, da disse har fundet sted flere gange i
empirien.

Universalism vs. Particularism

Da de udstationerede medarbejdere kommer fra en kultur praeget af en universalistic tankegang, betyder
dette, at de er vant til at der er definerede klare regler for, hvad der er godt og rigtigt i samfundet
(Trompenaars 2009: 8). Desuden vil de udstationerede medarbejdere for det meste mene, at regler og love
saledes er ens for alle (Trompenaars et al. 2009: 31). Derimod vil de lokale medarbejdere og
samarbejdspartnere, hvis kultur er praeget af paricularism, ofte mene, at de samme regler ikke gaelder for

alle, da venskaber kan indebare, at samfundets regler ma brydes for at hjalpe en person i ens netvaerk

26



Anett Tofte-Jensen Mette Nordbjaerg Christensen

(Trompenaars 2009: 8). Personer fra KVN s@ger generelt tilfredsstillelse via de personlige relationer, som de
gnsker, er teette og seetter pris pa er leengerevarende (Trompenaars 2009: 41). En typisk faldgrube for UMs
udstationerede medarbejdere, der g@r forretning eller samarbejder med personer fra KVN, kan vaere, at de
ofte kommer til at negligere vigtigheden af personlige relationer, som er elementeer i KVN. De
udstationerede medarbejdere vil sadvanligvis se en kontrakt som galdende, hvorimod lokale
samarbejdspartnere fra KVN ofte vil forvente en mere vag kontrakt og i stedet fokusere pa de personlige
relationer (Trompenaars 2009: 40). Denne dimension er vigtig for de udstationerede medarbejdere at
kende til, da dette kan have stor betydning for samarbejdet med lokale eksterne samarbejdspartnere samt
kaste lys over, hvordan det forventes, at man hjalper de personer, der er i ens netveerk. Derfor vil denne
dimension blive brugt i analysen af de udstationerede medarbejderes situationer, hvor samarbejdet med
lokale eksterne samarbejdspartnere har veeret praeget af misforstaelser eller direkte kulturelle

sammenstgd.

Specific vs. Diffuse
Den offentlige sfeere hos de udstationerede medarbejdere vil typisk veere delt op i forskellige identiteter

saledes, at deres identiteter passer til arbejdet, forskellige hobbyer og familien med videre. Dette bevirker,
at de udstationerede medarbejdere har en specific opdeling af deres private og offentlige sfaere
(Trompenaars 2009: 82). De udstationerede medarbejdere vil have nemmere ved at lukke personer ind i
deres offentlige sfaere, da denne er relativ rummelig, dog er det til gengaeld sveert at komme helt ind i den
private sfeere (Trompenaars et al. 2003: 65). Ydermere vil de udstationerede medarbejdere formentlig vaere
bevidste om, at en udvidelse af netvaerket kan vaere til gavn i fremtiden, og der dbnes hurtigere op for den
offentlige sfeere (Trompenaars 2009: 82). Det modsatte er tilfaeldet for de lokale medarbejdere pa
repraesentationerne og de eksterne lokale samarbejdspartnere, da de kommer fra diffuse kulturer, hvor de
identiteter man besidder, bergrer hinanden og gerne er uadskillelige (Trompenaars 2009: 82). De lokale
medarbejdere og samarbejdspartnere vil, for de udstationerede medarbejdere, ses som vaerende svaere at
komme ind pa livet af, men nar fgrst de udstationerede medarbejdere bliver lukket ind den offentlige
sfaere, er det relativt nemt at komme ind i den private sfeere (Trompenaars et al. 2003: 65). | analysen vil
denne dimension dermed vise, hvor meget de lokale medarbejdere fra repraesentationerne og de
udstationerede medarbejdere involverer sig i hinandens offentlige og private liv samt tidshorisonten for at
leere hinanden at kende (Trompenaars 2009: 81). Yderligere skal denne dimension bruges til at analysere de
situationer, der er gaet galt, i henhold til hvad der forventes af de udstationerede og de lokale
medarbejdere i samarbejdssituationer, da kollisionen af en specific kultur og en diffuse kultur, kan ende i

kulturelle sammenstgd.
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Achievement vs. Ascription
Achievement betyder, at status tilskrives alt efter, hvad en person har opnaet i livet, hvad denne har laest og

hvilken erfaring denne person har (Trompenaars 2009: 9). De udstationerede medarbejdere kommer fra en
achievement kultur, hvorfor de som hovedregel har opnaet deres status som diplomater gennem deres
uddannelse og hardt arbejde. Personer fra en achievement kultur vil derfor ogsa tillaegge andre personer
deres status ud fra uddannelse og erfaring (Trompenaars et al. 2003: 72). De lokale medarbejdere og
samarbejdspartnere kommer fra en ascription kultur, og vil derimod bedgmme andres status ud fra
slaegtskab, fgdsel, kgn eller alder samt de forbindelser og/eller uddannelsessted.

| KVN er status og den respekt, der er om en persons status, ofte med til at fastsaette en persons plads i
hierarkiet (Trompenaars 2009: 113). De lokale medarbejdere og samarbejdspartnere vil derfor fokusere pa:
"Hvor har du leest?’ (Trompenaars 2009: 10), hvorimod de udstationerede medarbejdere som regel vil
fokusere pa: 'Hvad har du laest?’.

Denne dimension skal bruges til at analysere situationer, hvor vi selv og de udstationerede medarbejdere
har oplevet betydningen af status i kulturen i KVN, i forhold til den typiske betydning i den danske kultur.
Den vil blive brugt i undervisningsprogrammet til at ggre de udstationerede medarbejdere opmarksomme

pa hvordan status og placering i hierarkiet opnas.

Kritik af Trompenaars
Trompenaars undersggelse bygger pa kvalitative interviews, hvorfor det kan have vaeret muligt for ham at

pavirke respondenterne til undersggelsen i form af hvordan spgrgsmalene blev stillet, opfattet og fortolket.
Trompenaars teorier bgr derfor anvendes som retningslinjer til at analysere generelle tendenser, der
forekommer i Danmark, Kina og Vietnam. Ydermere kan Trompenaars efter vores mening til tider fremsta
etnocentrisk, hvilket kan ses i kapitel 9 i “Riding the Waves of Culture” (Trompenaars 2009), hvor han
skriver om begrebet tid. Det fremgar i kapitlet, at ”effektive” vesterlaeendinge ma veaere talmodige med
andre mere "langsomme” kulturer, der ikke ejer den samme disciplin og effektivitet som vesterleendinge
(Trompenaars 2009: 128).

Dog mener vi, at Trompenaars dimensioner er et nyttigt redskab til at tage udgangspunkt i ved
kulturanalyser, ligesom dimensionerne i sig selv er et nyttigt hjeelpemiddel til at forsta generelle traek ved

en kultur.

3.2.6 Stella Ting-Toomey
Ydermere vil en analyse af den kinesiske og vietnamesiske kulturs face blive foretaget ved hjlp af Stella

Ting-Toomeys teori (Ting-Toomey 1999: 37). Ting-Toomey har med sine kinesiske rgdder forsket i
interkulturel kommunikation, seerligt i face og facework. Face og facework er i hgj grad fremtraedende i

asiatiske kulturer, hvor der veernes meget om face (Gesteland 2008: 149, Kemp 2009: 42). Dette skyldes i
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de fleste tilfeelde, at personer fra asiatiske kulturer gnsker at udvikle relationsharmonier og implicit
interpersonel forstdelse (Ting-Toomey 1999: 105). Ting-Toomey definerer face som en term, der daekker
over ”... identity respect issues and other consideration issues within and beyond the intercultural encounter
process. It is tied to a claimed sense of social esteem or regard that a person wants others to have for him or
her. (...) Face is an identity resource that is manifested and co-managed in communication with others.”
(Ting-Toomey 1999: 37). Face er ofte et sarbart aspekt af de lokale medarbejdere og samarbejdspartneres
identitet i en social interaktion, da det kan blive truet og/eller tabt hvis modparten i den sociale interaktion
ikke behersker facework. Facework henviser til den made hvorpa personer engagerer sig i en

kommunikationssituationen og ggr brug af saerlig kommunikationsadfaerd for at beskytte sit eget og/eller

andres face (Ting-Toomey 1999: 38).

Der er stor forskel pa, hvad der er korrekt etikette i internationale forretningsforhandlinger (Ting-Toomey
1999: 38). | vestlige kulturer, som de udstationerede medarbejderes, bliver det set som positiv adfaerd og
som godt facework, hvis en person taler selvsikkert (Ting-Toomey 1999: 76). Derimod vil de lokale
medarbejdere og samarbejdspartnere typisk synes, at mestre facework, hvis en person taler hgfligt og
varsomt (Ting-Toomey 1999: 77). | KVN opfattes det som regel negativt, hvis man viser stolthed, skam og
vrede (Kemp 2009: 42). Forskellige kontekster kreever forskellige regler for hvad, der er korrekt og brugbart
facework, hvilket er vigtigt at kende til nar vesterleendinge, som de udstationerede medarbejdere, gor
forretning eller samarbejder med personer fra KVN. Grundet vigtigheden af face og facework i KVN, vil
denne teori blive anvendt i analysen i forbindelse med at analysere de kulturelle mgder vi og de

udstationerede medarbejdere har haft samt indga som et element i kulturundervisningsprogrammet.

3.2.7 Tony Fang
Fangs litteratur om kinesisk forhandlingsadfzerd, hvor Yin og Yang har stor betydning, vil ligeledes bidrage

til analysen med en asiatisk tilgang (Fang 1999: 30-32). Ifglge Fang forekommer der paradokser i alle
aspekter og situationer i KVN. Dette understreges ved fglgende citat: ‘We are both yin and yang, feminine
and masculine, long-term and short-term, individualistic and collectivistic, monochronic and polychronic,
and high-context and low-context, depending on situation, context, and time’ (Fang 2006: 77). Dermed
mener Fang, at de udstationerede medarbejdere skal passe pa, at de ikke generaliserer og saetter en hel
kultur i bas. De danske udstationerede vil, ifglge Fang, ofte have en “enten/eller” tilgang til kultur,

hvorimod de lokale medarbejdere og samarbejdspartneres tilgang vil veere “bade/og” (Fang 2006: 77).

Fangs teori vil blive benyttet til at beskrive den kinesiske og vietnamesiske kultur, da han med sin baggrund
har en asiatisk indgangsvinkel til at kunne forsta kulturen i KVN, hvilket kommer til udtryk i hans vaerk

Chinese Business Negotiating Style (Fang 1999). Vi mener, at solid viden om kulturen i KVN er
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betydningsfuld for at forsta de kulturelle traek, der er at finde i disse to kulturer. Derfor vil Fangs beskrivelse
af kulturen i KVN blive brugt til at analysere de kulturmgder vi selv og de udstationerede medarbejdere har
haft i KVN. Desuden vil de elementer, vi finder er de mest relevante for de kommende udstationerede

medarbejdere at kende til forinden udstationering, indga som punkter i undervisningsprogrammet.

Kritik af Fang
Vi mener ikke, at Fang i sin bog Chinese business negotiation style (Fang 1999) formar at skabe en overgang
fra det teoretiske niveau til de meget lavpraktiske handlingsforslag samt at forklare sammenhangene

mellem de kulturelle traek og de handlinger, der typisk er at finde i KVN.

3.3 Teori om kulturel intelligens
Vi vil i dette afsnit redeggre for teorien om CQ. Denne teori skal benyttes i analysen af de udstationerede

medarbejderes CQ, saledes at niveauet i undervisningsprogrammet kan tilpasses dette, da vi vurderer, at
de ni udstationerede respondenter danner et repraesentativt billede af samtlige kommende udstationerede
medarbejderes CQ i UM. | specialet tages der udgangspunkt i Elisabeth Plums, forsker i interkulturalitet,
definition af CQ (Plum 2007). Hun definerer CQ saledes: Kulturel intelligens er evnen til at tilpasse sig og
agere effektivt og passende pd tveers af kulturelle forskelle (Plum 2007: 19). Arsagen til, at vi har valgt at
benytte os af Plums definition, er, at de udstationerede medarbejdere fra UM som regel skal opholde sig
leengere tid i den kinesiske og vietnamesiske kultur, og derfor bade bgr tilpasse sig kulturen og laere at
agere effektivt i disse kulturer. Et frugtbart kulturmgde vil mellem dansk, kinesisk og vietnamesisk kultur
opsta, nar der skabes en feelles forstaelse pa tvaers af de involverede kulturer. CQ bedgmmes derfor pa
baggrund af de resultater, der kommer ud af et mgde, og ikke blot pa baggrund af de intentioner og tanker

de udstationerede medarbejdere matte have haft forinden mgdet (Plum 2007: 19).

Ifglge Plum bestar CQ af en generel viden om kultur samt hvilken rolle kulturforskelle spiller i kulturmgdet
(Plum 2007: 26). Desuden er et grundlaeggende element i en persons CQ interkulturelt engagement,
kulturforstaelse samt interkulturel kommunikation (Plum 2007: 20). Interkulturelt engagement handler om
det emotionelle i en situation, altsa en persons evne til at handtere egne og andres fglelsesmaessige
reaktioner saledes, at ingen bliver stgdt. Interkulturel engagement indebarer desuden en persons
motivation for at skabe resultater med personer, som er anderledes end en selv samt indstilling til
kulturforskelle og at have modet til at forandre sig (Plum 2007: 22). Kulturforstaelse er ifglge Plum den
videns- og tankemaessige del af CQ. Dette element omhandler kulturel selvforstaelse savel som at kunne
forsta personer, der besidder normer og veerdier fra en anden kultur. Besiddelse af kulturel selvforstaelse

indebaerer, at man ser sig selv som veaerende et kulturelt vaesen, hvilket betyder, at den udstationerede
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medarbejder bgr kende sin egen kultur og sine kulturtraek saledes, at denne ikke ser sin egen kultur som
"den rigtige” og kinesisk og vietnamesisk kultur som den ”forkerte”, da den udstationerede medarbejder
ellers kan fremsta etnocentrisk. Den udstationerede medarbejder skal derimod veere bevidst om, at det er
et samspil mellem sin egen og de lokale medarbejderes kultur (Plum 2007: 26). Sidst definerer Plum
interkulturel kommunikation som vaerende bade verbal og nonverbal kommunikation (Plum 2007: 28). Det
er den interkulturelle kommunikation, der herved bringer de to andre dimensioner i spil, da
kommunikationen er det essentielle i samspillet mellem de udstationerede medarbejdere og lokale
medarbejdere samt lokale samarbejdspartnere (Plum 2007: 29). Det er dynamikken af disse tre
dimensioner, der afggr graden af CQ, og de skal derfor forstas som en tredeling samt, at de er afhaengige af
hinanden, hvilket illustreres i figur 3. Til sammen giver disse tre dimensioner en dybere forstaelse af de

kulturelle mekanismer i CQ.

Interkulturelt
engagement

Figur 3: Kulturel intelligens (Egen illustration)

Da det er dynamikken af de tre dimensioner, der afggr CQ, indebzerer det en konstant udvikling af det
interkulturelle engagement og kulturforstaelse, som skaber basis for et szt af handlingsveerktgjer. Dette
gor det muligt at handle bedre i mgdet med en ny kultur, hvor der skal bygges bro og skabes en falles
forstaelse (Plum 2007: 20). Fgrnaevnt tredeling af begrebet CQ har den fordel, at der kan sattes ind, der
hvor den udstationerede medarbejder har mest brug for at udvikle sig og dermed give mulighed for at opna

en bedre CQ (Plum 2007: 21).
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Vigtigheden af CQ kommer til udtryk i fglgende citat af Plum; “Kultur og kulturforstdelse har stgrre
betydning for virksomhedens resultater end man umiddelbart tror, derfor er det vigtigt for danske
virksomheder at udvikle de ansattes kulturelle intelligens” (Plum 2007: 9). Det er derfor yderst vigtigt for
UM at forbedre deres udstationerede medarbejderes CQ, da UM og deres medarbejdere fungerer som
Danmarks ansigt ud ad til. Ved at forbedre de kommende udstationerede medarbejderes CQ opnar de
kommende udstationerede medarbejdere vil, at skabe en forstdelsesramme samt strategier og metoder til
at handtere mgdet med en anden kultur mere effektivt og passende. Seerligt er CQ vigtig i mgdet med
kulturer, der er meget forskellig fra ens egen, hvilket er tilfaeldet for udstationerede medarbejdere i bade
Kina og Vietnam. Trods et godt kendskab til den nye kultur og kendskab til de personer, der er involveret i
det kulturelle mgde, bgr CQ ikke negligeres. For UMs udstationerede medarbejdere betyder dette at pa
trods af, at de har et forhold til de lokale medarbejdere, at der kan opsta uforudsete situationer, hvorfor

hgj CQ er ngdvendigt (Plum 2007: 20).

3.4 Undervisningsprogram — En teoretisk fremgangsmade
Dette afsnit vil praesentere den teori vi @nsker at basere stgrstedelen af opbygningen af

kulturundervisningsprogrammet pa. Teorien er udarbejdet af Elisabeth Trampe Madsen, ekspert i

undervisningsteknikker (Madsen 2011).

Undervisningsprogrammet vil blive udarbejdet til de kommende udstationerede medarbejdere, pa
baggrund af forhenvaerende og nuvaerende udstationerede medarbejderes situationer, hvorfor vi skelner

mellem udstationerede medarbejdere og kommende udstationerede medarbejdere.

Det fgrste led i opbygning af UMs undervisningsprogram er at fastsaette, hvem kursisterne er (Madsen
2011: 36). Dette kunne veaere viden om den position de kommende udstationerede medarbejdere skal
besidde i KVN, og om de har veeret udstationeret tidligere. Desuden er det vigtigt for opbygningen, at
kende til hvilken viden kursisterne bgr opna inden deres udstationering (Madsen 2011: 31). For
opbygningen er det elementeert at finde frem til behovet blandt de udstationerede medarbejdere (Madsen
2011: 30), hvilket vil blive gjort ved hjzelp af fgrnaevnte behovsteori, samt de situationer vi selv og de
udstationerede medarbejdere har oplevet. Herefter er det vigtigt at fastseette malet for de udstationerede
medarbejderes deltagen i kulturundervisningskurset, hvilket er at forberede disse bedre pa det kulturmgde,
de vil opleve ved en udstationering til KVN (Madsen 2011: 67). Efterfglgende bgr der tages stilling til, om
punkter og temaer i undervisningsprogrammet i kulturlaering skal foretages ved hjzlp af den deduktive
eller induktive undervisningsmetode. Det optimale er en variation af disse to metoder, saledes at de
kommende udstationerede medarbejdere koncentration bliver fastholdt (Madsen 2011: 110). Ved et

deduktivt tilrettelagt undervisningsprogram vil kursisterne fa forklaret modeller og blive preesenteret for
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udsagn fra udstationerede og lokale medarbejdere samt fa en gennemgang af, hvordan en god handtering
af et kulturmegde kan forlgbe. Herefter skal kursisterne Igse opgaver, som underviseren bgr give feedback
pa (Madsen 2011: 109). Fordelene ved en deduktiv tilretteleeggelse af undervisningsprogrammet er, at tid
og undervisningsplan er nem at overholde (Madsen 2011: 118). Ulempen ved denne undervisningsmetode
er, at kursisterne er passive under formidlingen, og undervisningsmaterialet derved kan blive sveert at
huske. Ved et induktivt tilrettelagt undervisningsprogram vil kursisterne fa adgang til modeller, udsagn fra
forhenvaerende og nuvaerende udstationerede samt lokale medarbejdere vedrgrende deres oplevelser af
kulturmgdet mellem dansk, kinesisk og vietnamesisk kultur (Madsen 2011: 109). Ud fra dette og deres egne
refleksioner skal kursisterne ggre rede for, hvordan de vil handtere kulturmgdet. Kursisterne vil dernast
modtage kommentarer pa deres handtering af kultursammenstgd samt modtage supplerende generel
viden. Den induktive tilrettelzeggelse af de kommende udstationerede medarbejderes
undervisningsprogram ggr, at kursisterne bedre husker, den viden de har tilegnet sig, da de selv har
analyseret sig frem til store dele af denne viden (Madsen 2011: 109). Dette samt at de kommende
udstationerede medarbejdere deltager aktivt i undervisningen er fordelene ved den induktive
tilretteleeggelsesform (Madsen 2011: 118). Den stgrste ulempe ved den induktive undervisningsmetode er,

at det er tidskraevende.

Efter at undervisningsprogrammets metode er fastsat, skal selve indholdet planleegges. Dette indebaerer
overvejelser om hvilken undervisningsform og hvilke undervisningsmaterialer, der skal indga i
undervisningsprogrammet. Undervisningsformen kan vaere et foredrag eller en forelaesning, da
kulturomradet for nogle af de kommende udstationerede medarbejdere vil vaere ny viden (Madsen 2011:
133). Desuden kan dette vaere en fordel, da kulturkurser hos UM vil vaere tidsbegraensede grundet
gkonomiske ressourcer og andre presserende ggremal inden udstationering (Bilag 10: Respondent 10). Som
supplement til foredrag og forelaesninger kan dialog og diskussion vaere en god idé, da det skaber mulighed
for at komme dybere ind i punkterne og temaerne vedrgrende kultur i KVN (Madsen 2011: 159). For hvert
punkt og tema der vil indga i undervisningsprogrammet til de kommende udstationerede medarbejdere,
bgr der, i selve udfgrelsen af kurset, vaere en introduktion og et formal med undervisningen. Dette vil give
kursisterne en indikation af indholdet af det enkelte punkt eller tema (Madsen 2011: 127), hvilket ogsa vil
fungere som en motivationsfaktor. Endvidere vil vi foretage en kort gennemgang af, hvordan punktets eller
temaets forlgb vil veere i undervisningen, hvilket vil vaere i henhold til brugen af aktiviteter og metoder,
sasom diskussion, cases og situationsspil. Slutteligt i undervisningsprogrammet vil en opsamling finde sted
(Madsen 2011: 127). Dette kan veere en quiz, et situationsspil og/eller en refleksionsopgave med
udgangspunkt i det gennemgdede undervisningsmateriale, for at sikre at kursisterne har faet det

forventede ud af undervisningen (Madsen 2011: 175). Som naevnt kan der implementeres cases fra
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virkelighedstro situationer i undervisningsmaterialet for at illustrere for de kommende udstationerede

medarbejdere, at de kan bruge det lzerte stof i den virkelige verden (Madsen 2011: 218).

Yderligere kan situationsspil, baseret pa virkelighedstro situationer, veere en oplagt metode at traene
hvordan udstationerede medarbejdere bgr agere i et kulturmgde praeget af kulturelle forskelligheder efter
at de har tilegnet sig viden om kulturen i KVN (Madsen 2011: 195 - 198). Desuden vil det give de kommende
udstationerede medarbejdere et indblik i deres styrker og udviklingsmuligheder. Konkurrencer kan desuden
veere en god og underholdende made til at teste faktuelt stof pa (Madsen 2011: 229). Undervejs bgr der
blive tage stilling til hvilke hjeelpemidler, der skal indga i undervisningen, som kan veere flipover, tavle,

whiteboard, slideshow, video, samt andre fysiske materialer. (Madsen 2011: 260).

Ved brug af den indsamlede empiri og denne teori vil vi afslutningsvis praesentere et undervisningsprogram

til de kommende udstationerede medarbejdere i UM.

3.5 Opsummering af teori og teoretikere
| dette afsnit har vi introduceret de teorier og teoretikere, der vil blive benyttet, og desuden redegjort for

hvorledes, vi pnsker at anvende disse i specialet.

Vi har redegjort for behovsteori, kulturteoretikere og deres teorier, CQ samt teori for opbygning af
undervisningskurser. Disse teorier og teoretikere vil veere de mest anvendte i specialet. Behovsteorien vil
blive benyttet i analysen om, hvorvidt de udstationerede og lokale medarbejdere finder, at der er et behov
for kulturlaering fremadrettet. Kulturteorierne vil blive anvendt for at analysere, hvorvidt de situationer, vi
finder i empirien, stemmer overens med de kulturforskelle teorien beskriver, at der findes mellem dansk,
kinesisk og vietnamesisk forretningskultur. Kulturteoretikerne supplerer hinandens teorier ved at forklare
det samme kulturelle aspekt ud fra forskellige vinkler, hvilket kommer til udtryk i analysen af vores
situationer. Teorierne udggr en essentiel del af analysen af egne og de udstationerede medarbejderes
oplevelser. Teorien om CQ vil medvirke til at analysere de udstationerede medarbejderes CQ og derved
fastseette niveauet i undervisningsprogrammet. Slutteligt er der redegjort for, hvorledes vi vil benytte

teoretisk viden til at opbygningen af undervisningsprogrammet.
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4. Sammenfatning af del 2

Vi vil her fortage en sammenfatning af del 2, der omhandler videnskabsteori og metode samt teori og
teoretikere.

| dette speciale benyttes socialkonstruktivismen som det teoretiske stasted, da vi i analysen hovedsageligt
tager udgangspunkt i egne erfaringer og situationer samt de udstationerede respondenters situationer,
hvilke er indsamlet gennem kvalitative interviews. Vi har i ovenstaende afsnit yderligere redegjort for
videnskabsteoretiske overvejelser med henblik pa at sgrge for, at fremgangsmaden og metoden sikrer, at vi
far undersggt det, som er hensigten i problemstillingen. Specialet tager udgangspunkt i den induktive
metode. Vi har foretaget 11 kvalitative interviews, hvoraf ni er med udstationerede medarbejdere fra UM,
ét ansat i UMKC samt ét med en kulturspecialist. Derudover fandt en online spgrgeskemaundersggelse sted

besvaret af 20 lokale medarbejdere pa repraesentationerne i HAN/HCMC/SH.

Yderligere har vi redegjort for behovsteori samt hvorledes, denne teori vil blive anvendt i udfgrelsen af
behovsanalysen for kulturleering blandt UMs udstationerede medarbejdere. Denne analyse er blevet
foretaget pa baggrund af indsamlet empiri. Herefter forekom en praesentation af valgte kulturteoretikeres
teorier og en redeggrelse for, hvordan vi vil anvende disse i analysen. Efterfglgende har vi redegjort for
teorien om CQ, samt hvorledes denne vil blive anvendt i analysen af de udstationerede medarbejderes
niveau af CQ for at fastsaette niveauet af vores undervisningsprogram. Afslutningsvis har vi redegjort for,

hvorledes undervisningsprogrammet vil blive opbygget i henhold til en teoretisk fremgangsmade.
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5. UM og kultur

| det fglgende afsnit vil en beskrivelse af UM og deres nuveerende situation i henhold til
ferudsendelseskurser finde sted. Efterfglgende vil en definition pa kultur blive praesenteret. Sidst i afsnittet
vil en beskrivelse af dansk, kinesisk samt vietnamesisk kultur vaere at finde, da vi finder det relevant at

kende til de overordnede kulturtraek i de tre lande, inden selve analysen af kulturmgderne bliver foretaget.

5.1 UM og de nye tiltag

UM bestar af hovedkontoret i Kgbenhavn samt repraesentationerne i udlandet, herunder 74 ambassader,

24 generalkonsulater, innovationscentre og handelskontorer (www.um.dk).

De tre repraesentationer, der er inkluderet i specialet, er som naevnt ambassaden i Hanoi, handelskontoret i
Ho Chi Minh City og generalkonsulatet i Shanghai. Ambassaden i Hanoi har 33 medarbejdere, hvoriblandt
12 er danskere (www.vietnam.um.dk), heraf er fire praktikanter. Handelskontoret i Ho Chi Minh City har ni
medarbejdere, og ud af disse er to danskere, én diplomat og én praktikant (www.vietham.um.dk).
Generalkonsulatet i Shanghai har 19 medarbejdere, hvoraf 10 er danskere. Ud af disse er to udsendt
direkte fra UM, og fire er praktikanter (www.kina.um.dk). De resterende fire danskere er ansat pa

lokalkontrakt, hvilket vil sige, at de ikke har diplomatstatus.

Alle medarbejdere, der star over for en udstationering, modtager samme tiloud om kurser fgr
udstationering, hvilket bestar af sprogkurser, sikkerhedskurser, faglige kurser og kurser med konsulaert

indhold. Af disse kurser er sikkerhedskurset det eneste obligatoriske (Bilag 10: Respondent 10).

Som naevnt har UM valgt at implementere kulturkurser i 2013, hvorfor vi antager, at UM finder, at der er et
behov for kompetenceudvikling inden for kulturomradet blandt deres udstationerede medarbejdere (Bilag
10: Respondent 10). Det nye kulturkursus er implementeret udelukkende pa baggrund af en antagelse fra
UMKC om, at der er behov for kulturleering, og ikke pa baggrund af en egentlig undersggelse blandt
udstationerede medarbejdere i UM (Bilag 10: Respondent 10). Dette finder vi bemaerkelsesveerdigt, da de
udstationerede medarbejdere reelt set er den medarbejdergruppe, der i 2013 kan modtage
kulturundervisningen. UMKCs manglende begrundelse for implementering af kulturkurser ses tydeligt i
felgende citat fra interviewet med Keson: 'Det er ikke pa baggrund af konkrete henvendelser [at vi
implementerer kulturkurser], det er bare en generel fornemmelse [...] Det er ikke noget systematisk,
spgrgeskema eller sadan noget. Vi synes, det er vigtigt, og vi vil gerne prioritere det lidt mere’ (Bilag 10:
Respondent 10). Med udgangspunkt i dette citat, kan det derfor antages at UMKC blot har implementeret
kulturkurset, da kompetenceudvikling inden for kulturomradet er en tendens blandt internationale

organisationer (Gertsen 2012). Tendensen som fremgar af fglgende citat af kulturspecialist Nielsen: ‘Det er
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jo sddan, at nogle af de store virksomheder, hvis du kigger pG Danmark, altsd Novo Nordisk, Carlsberg, Lego
og Grundfoss ggr meget i det [kulturleering]’ (Bilag 10: Respondent 11). Eftersom vi antager, at fgrnaevnte
kursus er implementeret pa dette skrgbelige grundlag, finder vi det relevant at foretage en undersggelse
om, hvorvidt de udstationerede og lokale medarbejdere mener, at der er et reelt behov for

kompetenceudvikling inden for kultur og kulturforstaelse hos de kommende udstationerede medarbejdere.

| 2013 bliver der udbudt 30 timers undervisning i lokalsprog, hvilket skal forega pa udeposten (Bilag 6). Dog
kan medarbejderne velge at erstatte 15 af timerne med et ét-dags kulturkursus eller to halvdags
kulturkurser i Danmark (Bilag 6, bilag 10: Respondent 10), hvori sprog kan inddrages. Dette kommer til
udtryk i interviewet med Keson: “Altsa hvis det er en dag, kan man jo bruge et par timer eller en time pé 50
nye gloser eller de ting man allerfgrst kommer ind pd [i en kultur]. Det kan arrangeres.” (Bilag 10:

Respondent 10). UM straeber efter at afholde regionale kurser, da det er mest besparende.

5.2 Kultur

Herunder vil vi fremlaegge den definition af kultur, der gnskes at tage udgangspunkt i i specialet. Endvidere
vil der forekomme beskrivelser af dansk, kinesisk samt vietnamesisk forretningskultur. Dette er for at give
et indblik i de vigtigste kulturtraek, der karakteriserer de tre kulturer, og som ma formodes i nogen grad at
veere til stede hos de udstationerede samt lokale medarbejdere. Disse beskrivelser er skabt pa baggrund af
den kulturteori, som fremgar af teoriafsnittet. Afsnittene om kultur anvendes i analysen om kulturelle
mgder, sammenstgd og forskelle. | afsnittene om dansk, kinesisk og vietnamesisk kultur, har vi valgt at ggre
brug af de karakteriseringer, Gesteland har udarbejdet vedrgrende forretningsadfeerd (Gesteland 2008:
290), da han som det fremgar i teoriafsnittet, inddeler nationaliteter i grupper, og derved generaliserer
veerdierne i disse grupper. Dette stemmer overens med Scheins definition pa kultur, hvor han ogsa mener,
at gruppen besidder samme feelles veerdier (Cadle et al. 2008: 374). Denne definition vil fremga af det
felgende afsnit. Som nasvnt er vi opmaerksomme pa, at Gestelands karakteriseringer af de forskellige landes
kulturer kan beskrives som generaliserende. De generelle beskrivelser vil veere med til at vise de typiske

forskelle mellem kulturen i Danmark og KVN.

5.2.1 Definition af kultur
| specialet gnsker vi at leene os op ad Scheins definition pa kultur, der lyder saledes; ‘A set of basic

assumptions shared by a group, and as something which evolves over time and thereby changes through
generations’ (Cadle et al 2008: 374). Da vi i analysen gnsker at belyse de kulturforskelle, der oftest
resulterer i kultursammenstgd pa repraesentationerne i HAN/HCMC/SH og herudfra gnsker at udarbejde et
undervisningsprogram skraeddersyet til UMs kommende udstationerede medarbejdere, finder vi Scheins

definition relevant. Det skyldes, at hans definition bygger pa de grundlaeggende vaerdier en feelles gruppe af
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mennesker har, hvilket ggr det nemt at leere om en kultur, og medfgrer at det er muligt at foretage en
simplificeret introduktion til kulturer. | sin definition tager Schein hgjde for, at kultur udvikler sig over tid,
hvilket bevirker, at den danske, kinesiske og vietnamesiske kultur vil sendre sig over tid og medfgre

a@ndringer i indholdet af undervisningsprogrammet.

5.2.3 Dansk forretningskultur
Arsagen til at Gestelands karakterisering af danskernes forretningsadfeerd benyttes, er, at vi, som det

fremgar i afsnittet om kultur, @gnsker et billede af, hvordan UMs udstationerede medarbejderes
forretningsadfaerd ma formodes at vaere ud fra en general beskrivelse af den danske kultur. Dette vil blive

anvendt i analysen.

Danske forretningsfolk er overordnet set deal-focused (Gesteland 2008: 290), hvilket ogsa kommer til
udtryk i fglgende citat af respondent 5, hvor han beskriver dansk kultur: ‘Det her med at vi kan veere meget
direkte i [...] den mdde vi agerer pd, ogsd for helt fremmede mennesker. Der er vi meget hurtige til at gd
direkte til sagen.” (Bilag 10: Respondent 5) Desuden har danskerne et monochronic forhold til tid, hvilket vil
sige, at mgder ofte starter til tiden og deadlines overholdes. Endvidere betyder det, at forhandlinger
sjeeldent bliver afbrudt, da danskerne finder dette uhgfligt (Gesteland 2008: 291). Personlige relationer er
som regel ikke en ngdvendighed i samarbejde og forhandlinger med danskere. Danskerne small-talker
gerne kort inden forhandlinger, men under selve forhandlingerne vil der som regel vaere fokus pa dette. |
stedet for personlige relationer fokuseres der ofte pa kvalitetssikring, overholdelse af leveringsaftaler samt
overholdelse af betalingsaftaler. Ydermere betegnes de fleste danskere som relativt direkte i deres

kommunikationsform. De siger, hvad de mener og mener, hvad de siger (Gesteland 2008: 181).

Ifelge Gesteland er danskerne meget egalitaerer, hvilket ogsa afspejles i Janteloven (Gesteland 2008: 291),
hvor ingen bgr hzeve sig over andre. Desuden er hierarkiet som regel horisontalt og beslutninger bliver
taget i feellesskab pa arbejdspladsen. Fglgende citat fra kulturspecialist Nielsen understreger dette; ‘Vi skal
helst finde en Igsning alle er enige om og helst snakke om det til vi falder dgde om’ (Bilag 10: Respondent
11).

Danskerne er ofte meget beherskede i deres kropssprog, hvilket til tider kan opfattes som arrogance af
udefrakommende personer (Gesteland 2008: 293). Danskerne foretraekker typisk at sta en armleengde fra
deres modpart. Nar det geelder kommunikation, hvad end det er internt eller eksternt i organisationen,
foretraekker danskerne generelt veldokumenteret argumentation. Pa baggrund af denne beskrivelse
antager vi, at det ofte vil kunne opleves, at UMs udstationerede medarbejdere vil fremvise ovenstaende

forretningsadfaerd eller elementer af denne adfeaerd.
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5.2.4 Kinesisk og vietnamesisk kultur
Vi har i afsnittet om kulturen i KVN valgt at ggre brug af den karakterisering Gesteland har udarbejdet

vedrgrende kinesernes og vietnamesernes forretningsadfeerd, for at skabe et billede af hvordan de lokale
kinesere og vietnamesere, bade medarbejdere og eksterne samarbejdspartnere, ma antages ofte at agere i
arbejdspjemed (Gesteland 2008: 290). Vi vil som nzevnt i teoriafsnittet ggre brug af litteratur om kinesisk
kulturteori i de aspekter, som ikke har vaeret muligt at deekke ved hjzlp af vietnamesisk forretningskultur.
Udover Gesteland vil Fangs teori om kinesisk forretningskultur blive benyttet for pd den made at fa et
dybere indblik i, hvorledes den kinesiske kultur udformer sig. Endvidere tager Westwood fat i vigtige

kulturbegreber, som ligeledes vil indga i dette afsnit.
5.2.4.1. Kinesisk forretningskultur

Kinesisk kultur er sammensat af fglgende tre fundamentale kraefter; (a) forholdene i People’s Republic of
China, som referer til de basale politiske og sociale traek, (b) konfucianisme, der daekker over vaerdier og
normer samt (c) kinesiske ”kneb”, der anvendes som forhandlingstaktikker (Fang 1999: 184).
Konfucianismen og kinesiske “kneb” anses for at veere kernen i kinesisk forretningsadfaerd (Fang 1999:
184). Konfucianisme kan beskrives som bestdaende af seks kernevaerdier; vigtighed af moral, vigtighed af
forholdet mellem mennesker, familieorientering, respekt for alder og hierarki, undgaelse af konflikter og
behov for harmoni, samt bevaring af face (Fang 1999: 109). Face er ikke blot en persons private
anliggender, men ogsa en bekymring for personens familie og netvaerk (Fang 1999: 144), hvorfor begrebet
ogsa opleves i den kinesiske forretningsverden (Fang 1999: 143). De udstationerede medarbejdere bgr af
den grund tillaegge dette stor opmaerksomhed ved samarbejde med lokale medarbejdere og eksterne
samarbejdspartnere i Kina. Kineserne vil ggre alt for at undga at tabe face (Ting-Toomey 1999: 105), og
derfor undgar de sa vidt muligt konfrontationer. Dette afspejles i deres manglende brug af ordet “nej”
(Kemp 2009: 42), da de enten ikke forstar, hvad der bliver talt om, at kommunikationen har veaeret uklar
(Doucet 2008: 46) eller at de er velvidende om, at de ikke vil kunne udfgre opgaven, men samtidig gnsker
at opretholde deres eller afsenderens face. Kineserne opfatter “ja” som et neutralt ord, hvilket bliver brugt
i fleng. UMs udstationerede medarbejdere skal som fglge af dette kulturtraek veere opmaerksomme p3, at
et ”ja” til en opgave ikke altid betyder, at opgaven bliver Igst (Brahm 2003). Fgrnaevnte kulturtraek giver et
indblik i, hvorfor og hvordan kineserne gnsker at bevare deres face. Dette viser, at kineserne ofte bruger
face i kommunikationssituationer, hvor kommunikationen er indirekte, og hvor betydningen af det sagte

bevidst er tvetydig (Gesteland 2008: 181).

Fang mener med sin kinesiske baggrund, at kinesisk forretningskultur indebaerer seks dimensioner;

politiske, lovgivningsmaessige, tekniske, sociale, strategiske og handelsmaessige (Fang 1999: 264). Den
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strategiske handelsdimension indebzrer strategiske kneb, som er et kulturaspekt, de udstationerede
medarbejdere skal vaere opmaerksomme pa i den kinesiske forretningskultur. Disse kneb vil hgjst
sandsynligt blive brugt i forbindelse med forhandlingstaktikker bade internt og ekstern pa
repraesentationerne samt med eksterne samarbejdspartnere. Dette er forskelligt fra danskernes foretrukne

veldokumenterede og relativt abne forhandlingsstil, som ikke har et modstykke til kinesernes kneb.

Kinesiske forretningsfolk er som regel relationship-focused (Gesteland 2008: 180), hvilket kommer til udtryk
i felgende citat af en lokal respondent fra konsulatet i Shanghai: ‘It is important to maintain good
relationship before business is materialized, which sometimes may take quite a long time before the
business progess.’” (Bilag 12.4.12). Dette kan ogsa ses ved det kinesiske guanxi (Fang 1999: 118), som
daekker over reciprocitet og gensidige tjenester, der eksisterer i et hvert forhold (Westwood 1997). |
forretningsverdenen er der forskellige former for guanxi, der findes intern og ekstern guanxi i de enkelte
organisationer, og der eksisterer guanxi baseret pa hierarki. Det betyder at direktgrer taler med direktgrer,
mellemledere med mellemledere osv. Derfor er det essentielt for danskerne pa repraesentationerne at
kende til guanxi, da de skal vide hvilke personer de skal henvende sig til i en forhandlingssituation.
Vigtigheden af guanxi medfgrer, at forhandlinger ofte kan veere lengerevarende, som det fremgar i citatet
fra den lokale medarbejdere, da kineserne sgger at opna et dybt kendskab til modparten, inden
forhandlingerne begynder (Gesteland 2008: 183). Dette er vaesentligt forskelligt fra kutymen i den danske
kultur (Gesteland 2008: 290). Som navnt har guanxi stor indflydelse pa det kinesiske samfund, hvilket kan
give udslag i nepotisme og korruption, som kan opleves i den kinesiske kultur og samtidig kan veere

acceptabelt i lokalkulturen (Westwood 1997: 471).

Relationerne pa en kinesisk arbejdsplads daekker over reciprocitet og indbyrdes tillid. Den paternalistiske
ledelsesform og nepotisme er dermed tydeligt afspejlet i kinesernes moral, autoritet og hierarki (Westwood
1997 462-474). En vigtig brik i personlige relationer er paternalisme, som daekker over gensidig respekt,
autoritet, faderlig bekymring og ansvar (Westwood 1997: 445-446). Dette kan pavirke, hvordan de
kinesiske medarbejdere ser deres ledere og hvordan det er forventet, at lederen tager sig af sine
medarbejdere, hvilket medvirker til, at der er en forpligtelse til at tage sig af hinanden, nar der er skabt en

teet relation.

Westwood grupperer personlige relationer i in-group og out-group. Medlemmer i en persons in-group
(Westwood 1997: 462) er teette relationer, som man stoler mere pa end pa andre. Medarbejdere og
personer i out-group opfattes som folk udefra, og der er derfor ikke samme tillid til disse personer

(Westwood 1997: 462).
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Gesteland angiver én lighed mellem kinesere og danskere, hvilket er, at begge har et monochronic forhold
til tid (Gesteland 2008: 181 + 291), hvilket kan ses ved punktlighed. Punktligheden udviser respekt for

modparten, hvilket typisk anses for at veerende en vigtig del i det kinesiske samfund.

Som det fremgar af afsnittet om power distance i teoriafsnittet, scorer kineserne relativt hgjt pa denne
dimension (www.geert-hofstede.com). Hgj power distance kan udforme sig i at yngre medarbejdere pa
repraesentationerne vil yde stor respekt for zldre og hgjt stdende medarbejdere (Gesteland 2008: 180),
sasom ambassadgren og konsulen. Kineserne er generelt formelle og reserverede. De foretrakker, lige som
danskerne (Gesteland 2008: 292), ikke at have alt for meget naerkontakt med deres forretningspartnere

eller medarbejdere, medmindre de er en del af hinandens in-group.

5.2.4.2 Vietnamesisk kultur
Konfucianisme en vigtig del af den vietnamesiske kultur (Bordeaux 2010: 312), hvorfor respekt for ldre og

hgjere rangerede personer er en selvfglge for at bevare harmonien i hierarkiet (Gesteland 2008: 148, Smith
et al. 1996: 3). Derfor vil beslutninger, der som regel bliver taget af ledelsen pa repraesentationen, som
rangerer hgjest i hierarkiet, blive respekteret af de lokale medarbejdere, og der vil ikke blive stillet
spgrgsmalstegn ved disse beslutninger (Gesteland 2008: 152). Endnu et aspekt i konfucianisme, som
danskerne skal vaere opmaerksomme pa, nar de arbejder sammen med viethamesere, er at opretholde
harmonien pa repraesentationerne (Fang 1999: 109). Grundet vigtigheden af konfucianisme i den
vietnamesiske kultur, er face, ligeledes her, essentielt at have kendskab til (Gesteland 2008: 149, Smith et
al. 1996: 2), og de udstationerede medarbejdere bgr derfor, ogsa i de vietnamesiske rammer, vaere
opmeaerksomme pa brugen af “ja” og "nej”. Da det er vigtigt at veerne om eget og andres face (Ting-Toomey
1999: 105), kan “nej” til en arbejdsopgave medfgre et brud pa tillid og/eller tabt fortjeneste i form af

mislykkede forhandlinger. De lokale medarbejderes kommunikationsform kan defineres som veaerende

indirekte (Meyer et al. 2006: 21, Smith et al 1996: 1).

Vietnameserne er, som kineserne, relationship-focused (Gesteland 2008: 148, Smith et al. 1996: 2), hvilket
fremgar i fglgende citat fra en lokal medarbejder fra ambassaden i Hanoi: ‘Personal relationship is
important in my culture.’” (Bilag 4). At den vietnamesiske kultur er relationship-focused vil sige, at det oftest
er nemmere at lave en aftale eller forhandle, hvis de udstationerede medarbejdere har gode personlige
relationer til lokale medarbejdere og eksterne lokale samarbejdspartnere. En god made at etablere
personlige relationer pa er gennem sociale arrangementer. Fgrstehandsindtrykket af vietnameserne vil ofte
veere, at de fremstar formelle og synes reserverede, men langsomt vil de udstationerede medarbejdere

typisk kunne opleve, at forholdet til vietnameserne bliver mere afslappet (Gesteland 2008: 149). Face-to-
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face mgder vil som regel resultere i stgrre udbytte end ved mail-korrespondance eller ved mgder over
telefon (Gesteland 2008: 149). Her skal de udstationerede medarbejdere veere opmaerksomme p3, at den
vietnamesiske kultur gerne er praeget af et polychronic forhold til tid, hvilket vil sige, at vietnameserne ofte
kommer for sent (Meyer et al. 2006: 22), selvom det opfattes som mangel pa respekt over for modparten
(Gesteland 2008: 148) Denne forskel i forholdet til tid kommer ogsa til udtryk i fglgende citat af en lokal
respondent fra ambassaden i Hanoi; ‘The biggest differences lies within the attitude to time.’ (Bilag 4). |
forbindelse med personlige relationer er det vigtigt at vedligeholde kontakten og pleje forholdet til
viethameserne, sa de forbliver i ens netvaerk, eller endnu bedre, bliver en del af ens in-group (Westwood
1997: 462). Paternalisme og reciprocitet er et vigtigt element af personlige relationer i den viethamesiske
kultur (Westwood 1997: 445-446). Dette betyder, at de udstationerede medarbejdere i en vietnamesisk
kontekst skal veere opmaerksomme pa, hvordan de personlige relationer haenger sammen, og hvad disse

daekker over, for at kunne agere passende i den nye kultur.

Vietnameserne foretraekker, ligesom danskerne og kineserne, at undga naerkontakt med modparten i en
kommunikationssituation (Gesteland 2008: 149). Vietnamesernes forhandlingstaktik kan til tider synes at
ga op i at presse deres forretningspartner mest muligt pa kontraktmaessigt indhold som leveringsaftaler og
betalingsaftaler. (Gesteland 2008: 152). Vietnameserne vil forsgge at holde fast i deres tilbud, sa leenge som
muligt. Det kan forekomme, at viethameserne noget tid efter underskrivelse af kontrakten, vender tilbage
og beder om a@ndringer i denne (Gesteland 2008: 152). Dette sker, da de grundet et laengere og muligvis

bedre forhold til forretningspartneren derfor nu forventer "venne-rabatter”.

5.2.4.3 Sammenligning af kinesisk og vietnamesisk kultur
| begyndelsen af teoriafsnittet blev der redegjort for, hvorfor vi har valgt at anvende kinesisk kulturteori

inden for de omrader, hvor vietnamesisk kulturteori er begraenset. Dette bliver yderligere understreget ved
beskrivelserne af de to kulturer. Grundpillerne i den kinesiske og vietnamesiske kultur bygger pa samme
’‘basic assumptions’ og konfucianisme, hvilket skaber rammerne for mange af de kulturelle veerdier og
normer, der findes i de to kulturer. Desuden er begge kulturer relationship-focused, hvilket har stor

betydning for, hvorledes der ageres i samarbejds- og forhandlingssituationer i kulturen i KVN.

Nar vietnameserne benytter sig af strategiske kneb i forhandlingssituationer, modsiger det til dels teorien
om Kina og Vietnam som relationship-focused kulturer, da der i kulturer med fokus pa personlige relationer
prioriteres at skabe en relation og dermed et gensidigt tillidsforhold, hvorfor man som udefrakommende
ikke forventer at strategiske kneb bliver anvendt. En af de fa forskelle der findes mellem den kinesiske og
vietnamesiske kultur, er maden hvorpa, de to kulturer opfatter begrebet tid. Kineserne har et monochronic

forhold til tid, hvorimod vietnameserne har et polychronic forhold til tid. Pa trods af denne ene forskel,
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bliver brugen af den kinesiske kulturteori i analysen af de oplevelser og observationer, vi selv og

respondenterne har oplevet i Vietham endvidere retferdiggjort.

6. Sammenfatning af del 3
Farste afsnit i del 3 er udarbejdet for at give et indblik i, hvordan UM forholder sig til kulturlaering. Tidligere

har UM ikke haft ressourcer til ej heller set behovet for kulturlaering. Dog er dette anderledes i ar, hvor
UMKC har valgt at 15 ud af de 30 tilbudte sprogtimer kan byttes til et valgfrit ét-dags kulturkursus eller to

halvdags kulturkurser.

Dernaest er der redegjort for, hvorledes vi tager udgangspunkt i Scheins kulturteori isbjerget, figur 2, da
denne giver en overskuelig og simplificeret introduktion, som skal benyttes i
kulturundervisningsprogrammet til kommende udstationerede medarbejdere. Slutteligt i del 3 har vi belyst
de generelle kulturtreek inden for forretningsadfaerd i den danske, kinesiske og vietnamesiske kultur. Her
fremgar det, at den danske kultur adskiller sig betydeligt fra den kinesiske og vietnamesiske kultur, som har

mange faellestraek.
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Del 4
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7. Forundersggelser til kulturundervisningsprogram

Dette afsnit vil indeholde de ngdvendige forundersggelser forud for opbygningen af

kulturundervisningsprogrammet.

Som skrevet i metodeafsnittet anvendes den induktive metode. Derfor tages der udgangspunkt i de
oplevelser, vi har haft under praktikopholdene, hvori vi vil belyse antagelsen for behovet om kulturlzering. |
det fglgende afsnit vil der forekomme en analyse af de udstationerede og lokale medarbejderes besvarelser
for pa denne made at belyse i hvilket omfang, de be- eller afkraefter vores antagelser om behovet for
kulturlaering. Dernaest vil vi igen inddrage empirien fra de kvalitative interviews med de udstationerede
medarbejdere. Vil vi i disse data analysere de situationer, de udstationerede medarbejdere har oplevet,
hvori der har veeret kulturelle mgder eller sammenstgd. P4 baggrund af denne analyse vil der forekomme
en kategorisering af kulturtreekkene i de givne situationer. Denne vil blive udfgrt ved hjalp af de lokale
medarbejderes besvarelser om kulturtreekkene i KVN. Herefter vil vi inddele disse traek i temaer til
undervisningsprogrammet. Kategoriseringerne vil vaere dem, vi finder mest relevante at kende til ved en
udstationering til KVN. Til sidst vil en analyse af de udstationerede medarbejderes CQ finde sted, da

niveauet af deres CQ er vigtigt at kende til forinden udarbejdelsen af kulturundervisningsprogrammet.

7.1 Behovet for kulturlaering
Som skrevet i afsnittet om motivation og formal oplevede vi situationer, hvor vi formentlig ville have

handteret de kulturelle sammenstgd hensigtsmaessigt anderledes, end de udstationerede medarbejdere fra
UM formaede. Vi mener derfor, at der foreligger et potentielt behov for kulturleering blandt de
udstationerede medarbejdere. For at understgtte vores argument, vil vi nu praesentere et udsnit af de

situationer, vi selv har oplevet og observeret.

7.1.1 Kulturen pa egen krop
Folgende seks situationer er alle oplevelser, vi har haft under praktikopholdene i henholdsvis Kina og

Vietnam. Disse er eksempler pa, hvad der ligger til grund for vores undren over, hvorfor UM ikke prioriterer
kulturlering hgjere. Nogle af situationerne er oplevet selv, mens de resterende er observeret blandt

kolleger.

Situation 1 - Taette relationer

| Igbet af de f@rste dage af praktikopholdene oplevede vi begge, at alle de lokale medarbejdere var meget
impdekommende. Det blev dog hurtigt klart, at der blev skabt teettere relationer til de personer, vi havde et
naert samarbejdede med, og at distancen til de gvrige kolleger blev gget. | Kina kom dette til udtryk i form

af, at afdelingen som regel spiste frokost sammen uden andre kollegaer fra konsulatet, hvor der her blev
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snakket om de andre kolleger og delt hemmeligheder. Dette skabte en form for faellesskabsfglelse i den lille
afdeling. Pa ambassaden i Hanoi kom det ligeledes til udtryk, at der var teettere forhold til de personer, man
arbejdede sammen med pa daglig basis. Teette relationer forekom i endnu hgjere grad de lokale
medarbejdere imellem pa begge repraesentationer. Danskerne vidste ikke altid, hvad der foregik ”"behind
the scene”, og relationerne blandt de lokale medarbejdere resulterede somme tider i, at de daekkede over
hinanden overfor for danskerne. De lokale medarbejdere vidste altid, hvor hinanden var, og hvilke mgder
der blev de prioriteret. Til tider kunne dette for danskerne virke som om, at de lokale medarbejdere holdt
handen over hinanden, eller undlod at fortzlle de udstationerede medarbejdere om deres planer for
dagen. Pa konsulatet i Shanghai skabte dette frustrationer for en kommerciel konsul, da de to lokale
medarbejdere ikke involverede konsulen i alle deres mgdeaktiviteter, og samtidig deekkede over hinanden.
Dermed kunne alle deres arbejdstimer ikke dokumenteres, hvilket i sidste ende er lederens ansvar i
forbindelse med rigsrevisionen. Pa ambassaden i Hanoi kom dette til udtryk ved, at de lokale medarbejdere
mgdte senere pa kontoret end den normale mgdetid. Vietnameserne informerede altid hinanden om,
hvornar de ville mgde, men inddragede ikke danskerne i deres planer. Denne situation viser hvorledes, der
er forskellige grupper pa repraesentationerne i henhold til afdelinger og de lokale iblandt. Disse grupper
afsejler Westwoods beskrivelse af personlige relationer (Westood 1997: 462), som han opdeler i in-group
og out-group. Behovet for kulturlaering i denne situation ses i henhold til, hvad og hvilke informationer den
danske leder, altsd den udstationerede medarbejder, kan forvente at fa indblik i, og mangden af
information, der forbliver blandt de lokale medarbejdere. Viden om in-group og out-group kan siges at
veere af stor betydning for de udstationerede medarbejdere, da frustrationer om manglende viden om de
lokale medarbejderes “whereabouts” muligvis kan undgas, hvis de er bevidste om opdelingen pa
repraesentationerne. Yderligere kan de udstationerede medarbejdere forsgge at skabe et nzert forhold til
de lokale medarbejdere, for pa denne made at komme taettere pa in-group og derved opna mere viden om

hvad, de lokale medarbejdere foretager sig.

| denne situation fik vi forholdet mellem in-group og out-group, og dermed personlige relationer, at maerke

pa egen krop.

Situation 2 — Passive deltagere

Ved faellesmgder pa reprasentationerne oplevede vi hver iszr, at de lokale medarbejdere sjeldent deltog
aktivt heri, ej heller hvis der blev spurgt til alles holdninger og ideer. Ambassadgren og konsulen satte som
hovedregel dagsordnen og fgrte ordet ved mgderne i henholdsvis Hanoi/HCMC og Shanghai. | Shanghai
deltog de lokale medarbejdere som regel ikke aktivt uanfaegtet af position i hierarkiet, hvorimod det i

Vietnam muligvis kunne opleves, at lokale medarbejdere pa lederniveau deltog aktivt. Den manglende
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deltagelse var ligeledes fremtraedende ved de ugentlige afdelingsmg@der pa repraesentationerne, hvor
handelsafdelingens sager blev gennemgaet. Selvom det var tydeligt, hvem der skulle gennemga de enkelte
sager, blev lederen somme tider ngdt til at sp@rge den ansvarlige lokale medarbejder direkte med navn for

at fa afklaret status.

| denne situation er behovet for viden om hierarki, face og facework tydeligt. Abenhed og mulighed for at
drgfte eventuelle konflikter er typiske kulturtraek, som ofte bliver set blandt de udstationerede
medarbejdere, da Danmark hgrer til gruppen af feminine kulturer (www.geert-hofstede.com). Dialogen pa
repraesentationerne var szedvanligvis praeget af den kinesiske og vietnamesiske masculine tilgang til,
hvordan man udtrykker sig og kommunikerer. Da det var repraesentationernes gverste ledere, der som
regel styrede dagsordenen ved mgderne, er det set med kinesisk og vietnamesisk kulturelle briller ikke
passende at stille spgrgsmalstegn ved det, lederen siger. Det var derfor tydeligt, at hierarkiet spiller en stor
rolle ved disse mgder. Denne situation omhandler som navnt vigtigheden af at kende til facework i den
kinesiske og vietnamesiske kulturer. Det kan antages, at de lokale medarbejdere ikke deltog aktiv ved
mgderne af frygt for at tabe face ved misforstaelse af spgrgsmal, frygt for ikke at svare det, de vurderede
danskerne ville hgre eller hvis, der ved gennemgang af pipeline, ikke var noget nyt i sagerne at rapportere
tilbage med. Viden om face og facework og hierarki er, som det fremgar af denne situation, vigtige aspekter
for de udstationerede medarbejdere at kende til saledes, at der bliver ageret passende i forhold til den

kontekst, de befinder sig i samt at mgderne giver maksimalt udbytte i forhold arbejdsopgaver.

Situation 2 paviser hierarkiet pa repraesentationerne samt forskellen mellem den masculine og feminine
tilgang til kommunikation. Yderligere blev vi gjort opmaerksomme pa den store betydning face kan have for

de lokale medarbejdere.

Situation 3 — Reprimande i offentligt forum

Den tredje situation, hvor behovet for kulturlaering skinnede igennem, var i forbindelse med uddelegering
af arbejdsopgaver. Pa konsulatet i Shanghai skulle konsulen deltage i et event, hvor hun var inviteret til at
holde abningstalen. Talen blev derfor udarbejdet pa engelsk af en dansk kommunikationsmedarbejder.
Efterfglgende videregav kommunikationsmedarbejderen talen til den kinesiske receptionist. | fgrste
omgang bad kommunikationsmedarbejderen blot receptionisten oversatte talen fra engelsk til kinesisk,
uden at give yderligere information om, hvad den skulle bruges til. Da receptionisten vendte tilbage med
den kinesiske udgave, fik kommunikationsmedarbejderen en anden kinesisk kollega til at laese talen
igennem. Her blev det tydeligt, at der i oversaettelsen ikke var taget hgjde for konteksten.
Kommunikationsmedarbejderen vendte derfor tilbage til receptionisten, og gav hende en reprimande foran

de andre kolleger. Dette var et tydeligt kultursammenstgd, der bunder i to vigtige aspekter i teorien om
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kinesisk kultur. Kultursammenstgdet kan muligvis skyldes, at kommunikationsmedarbejderen ikke tog
hgjde for, at kinesere oftest kun laver praecis det, de far besked pa, da de pa denne made kan minimere
risikoen for at lave fejl (Bee 1997: 95). | denne situation er det konfucianismen samt Hofstedes dimension
om power distance, der pavirker situationen. Da kineserne som regel vil forsgge at bevare harmonien i
hierarkiet (Kemp 2009: 42), kan det antages, at receptionisten ikke bevidst har gnsket at ga i mod den
danske kommunikationsmedarbejders ordre, men at receptionisten derimod ikke har forstaet
arbejdsopgaven, eller at denne har vaeret uklar. Kommunikationsmedarbejderen forventede, med sin
danske baggrund, at receptionisten kunne regne ud, hvor talen skulle bruges, og at der skulle tages hgjde
for konteksten. Yderligere sker her endnu et kulturelt sammenstgd i henhold til den made, den danske
kommunikationsmedarbejder vaelger at handtere situationen. Som Ting-Toomey skriver, vaerner kinesere
meget om face, hvorfor kritik af medarbejdere og det at fremhave et enkelt individ ikke bgr forega i
plenum (Ting-Toomey 1999: 207). Den danske medarbejder negligerer dette kulturtraek, idet hun veaelger at
kritisere receptionistens arbejde i kontorets offentlige rum, i stedet for at give reprimanden bag lukkede

dgre.

Denne situation giver et indblik i, hvorledes respekten for harmonien i organisationen blev ignoreret af den
danske kommunikationsmedarbejder. Situationen er yderligere et sldende eksempel for os pa, hvordan

vigtigheden af face og facework blev tilsidesat og den danske direkte kommunikationsform tradte i kraft.

Situation 4 — Menneske vs. systemet

Pa ambassaden i Hanoi skulle en lokal regnskabsmedarbejder i samarbejde med den danske
handelspraktikant udstede faktura. Arbejdet skulle forega i CRM-systemet, hvilket kort forinden var blevet
en fast del af arbejdsrutinerne pa repraesentationerne. Der opstod ofte menneskelige fejl samtidig med, at
systemet havde nogle "bgrnesygdomme”. Nar der opstod en fejl, enten begaet af regnskabsmedarbejderen
eller praktikanten, beskyldte den lokale medarbejder ofte systemet for fejlen. Pa trods af at det som regel
var en menneskelig fejl, der var begaet. Dog kunne der opsta forklaringsproblemer, nar den danske leder
spurgte til fejlene. Der forekom ofte forskellige beretninger om, hvad der var sket, da praktikanten fortalte
sandheden, nar der var begdet en menneskelig fejl, hvorimod den lokale medarbejder, som navnt, ofte gav

systemet skylden.

Situation 4 forklarer, hvorledes den lokale medarbejder vaerner om bade sit eget og den danske praktikants
face, ved at give CRM-systemet skylden for fejlen. Den danske praktikant indremmede som regel altid, at
der var begaet en menneskelig fejl, da dette er normen i Danmark, hvorfor hun ikke formaede at ggre brug
af facework. Dette viser forskellen pa de to kulturer. Kendskabet til facework er vigtigt for udstationerede

medarbejdere, da de sjeldent oplever, eller vil opleve, at de lokale medarbejdere indrgmmer eller oplyser,
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at der er begaet en menneskelig fejl, hvad enten det er af dem selv eller kolleger. Dette er for at beskytte
sit eget og/eller en kollegas face. Denne situation viser hvorledes vi pa egen krop erfarede hvordan face og

facework kan tage sig form.

Situation 5 - Dansk russer til mgde med cigaretter og bussemand

Under praktikopholdet i Hanoi blev en dansk kvindelig handelspraktikant bedt om at deltage i et mgde pa
vegne af den daglige leder, da han skulle til et andet mgde i et ministerium. Praktikanten skulle deltage i
mgdet med en erfaren lokal medarbejder fra ambassaden. Da de skiltes aftenen forinden, bad den lokale
medarbejder praktikanten forhgre sig om den 29-arige, to meter hgje mandlige praktikant kunne deltage,
men dette var ikke muligt. Derfor faldt valget pa en 25-arig mandlig praktikant, som indvilligede i at tage
med. Den lokale medarbejder udtrykte, at det var vigtigt, at der var flere danskere med, gerne en af dansk
udseende, da hun syntes, at den kvindelige praktikant lignede en russer. Om aften bad den lokale
medarbejder yderligere praktikanten om tage sin danske leders visitkort med, saledes praktikanten kunne
give dette til direktgren af virksomheden ved mgdet. Praktikanten skulle sadledes ikke praesentere sig selv
som praktikant men blot sige, at hun kom pa vegne af sin leder. Da de ankom til mgdet, var det tydeligt, at
repraesentanterne fra virksomheden var bevidste om, at den kvindelige praktikant skulle fgre ordet. Dette
skyldes formentlig hendes placering ved bordet, som den vietnamesiske kollega havde guidet hende hen til.
Det var vigtigt, at praktikanten satte sig korrekt ved bordet for at forteelle deltagerne fra den vietnamesiske
virksomhed, at hun var den hgjest placerede person i hierarkiet blandt deltagerne fra den danske
ambassade. Da praktikanten begyndte at fortelle om formalet med besgget, hev direktgren fra
virksomheden en cigaret op og begyndte at ryge. Han ignorerede praktikanten, mens hun fortalte om
formalet med mgdet. | stedet begyndte han at pille bussemand. Praktikanten blev frustreret, men talte
hegfligt videre, indtil hun blev afbrudt af direktgren og resten af mgdet blev herefter afhold pa vietnamesisk.
Da mgdet sluttede, viste det sig, at direktgren gerne ville veere i dialog med den danske ambassade om et
eventuelt samarbejde, hvilket ikke var praktikantens indtryk pa baggrund af direktgrens opfgrsel. | denne
situation beskrives det, hvordan praktikanten pa egen krop oplevede Hofstedes dimension, power distance
og Trompenaars dimension, ascription vs. achievement (Trompenaars 2009: 9). Denne situation indikerer
vigtigheden af at opretholde hierarkiet mellem personer (Gesteland 2008: 148), hvilket kom til udtryk i
form af direktgrens opfgrsel, da han vurderede, at praktikanten ikke var pa lederniveau lige som ham selv.
Gennem hele situationen er det tydeligt, at vietnameserne er meget opmaerksomme pa det hierarki, som

kulturteoretikerne beskriver, der eksisterer i den vietnamesiske kultur (Gesteland 2008: 148).

Som fortalt, bad den lokale medarbejder praktikanten om at spgrge de mandlige praktikanter, om de kunne

deltage i mgdet. | ascription-kulturer er maend ofte hgjere placeret end kvinder (Trompenaars 2009: 113).
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Desuden vil samarbejdspartnere fra KVN, som regel, veere yderst opmaerksomme pa deres modparts alder
og status, som en del af opdelingen af det vertikale hierarki, der findes i den vietnamesiske kultur (Fang
1999: 237). Det stod hurtigt klart, at alle vietnameserne ved mgdet kendte til hierarkiets spilleregler. Dette
er regler, som understreger Trompenaars teori om, hvorledes et hierarki bliver skabt i ascription-kulturer.
Praktikanten blev praesenteret som den hgjeste i hierarkiet, men hun kunne hurtigt fornemme, at hun
havde klare odds imod sig. Dette kan skyldes, at praktikanten ikke levede op til hierarkiets spilleregler
(Trompenaars 2009: 114), da praktikanten ingen fin titel havde og samtidig var en ung kvinde. Direktgren
afbrgd praktikanten, hvilket kan skyldes, at han ikke kunne se vaesentligheden af, hvad hun havde at sige,
grundet hendes mangel pa status ifglge ascription kulturen. Lige som i situation 1, bliver Hofstedes teori

om, eksistensen af et vertikalt hierarki bekraeftet.

Situation 6 — For sent eller ej

Den sidste situation der inddrages fra vores antropologiske selvstudier, handler om forholdet til tid.

Den danske handelspraktikant i Hanoi oplevede ved personale- og afdelingsmgder, at det var almindeligt,
at danskerne sad klar ved det aftalte mgdetidspunkt, mens det ofte haendte at nogle af vietnameserne kom
for sent. | Shanghai oplevede den danske handelspraktikant ved deres personale- og afdelingsmgder, at de

lokale medarbejdere altid sad klar ved mg@dets start.

Ud fra ovenstaende er det tydeligt, at vietnameserne kommer fra en polychronic kultur hvor det, at komme
for sent, typisk ikke er uforskammet (Gesteland 2008: 148). Da Danmark er praeget af et monochronic
forhold til tid (Gesteland 2008: 291), er det derfor vigtigt for de udstationerede medarbejdere at kende til
forskellen, da dette ellers kan teenkes at fgre til ungdvendige frustrationer. Det er dog
bemaerkelsesveerdigt, grundet de ellers store ligheder mellem kinesisk og vietnamesisk kultur, at
vietnameserne er polychronic (Gesteland 2008: 148), og derved kommer for sent ved mgdet. Forholdet til
tid bunder i de grundlaeggende menneskelige antagelser i Scheins isbjerg (Figur 2), da forholdet til tid ligger

ubevidst i danskernes, kinesernes og vietnameserne adfaerd.

Denne situation bergr begrebet tid, og hvordan de forskellige kulturer forholder sig til dette i henhold til

Gestelands dimension monochronic vs. polychronic.
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Diskussion af kulturen pa egen krop

Ovenstaende afsnit er, som beskrevet, de situationer, hvorpa vi har baseret vores antagelse om et behov
for kulturlaering blandt UMs udstationerede medarbejdere. Det fremgar af situationerne og analysen heraf,
at flere af de kulturteoretiske begreber kan afspejles i vores antropologiske selvstudie. Af kulturteoretiske
begreber indgar felgende; in-group vs. out-group, personlige relationer, hierarki, masculine vs. feminin, face
og facework samt achievement vs. ascription. De seks situationer er, som naevnt, et udsnit af de situationer,
der vakte vores interesse og undren over, hvordan UMs medarbejdere bliver forberedt forinden
udstationering. Naturligvis er det vigtigt at understrege, at vores analyse ikke er en universel tilgang til
kulturelle forskelle mellem Danmark, Kina og Vietnam. Kultur aendrer sig konstant og er forskellig fra
person til person og organisation til organisation. Dog viser vores egne situationer tydeligt, at man som
udstationeret medarbejder fra UM har behov for at danne sig en grundleeggende forstaelse af de kulturelle
mekanismer, som ggr sig geeldende i disse lande for at undga ungdvendige misforstaelser og konflikter. Nar
medarbejderen er opmaerksom pa basale do’s and don’ts i den pagaeldende kultur og indstillet pa, at man
til tider ma laegge danske normer og veerdier pa hylden og benytte andre spilleregler, er der allerede
foretaget et stort skridt i den rigtige retning, hvilket leder os videre til en analyse af behovet for

kulturleering blandt UMs udstationerede medarbejdere.

7.1.2 Behovet for kulturlzering
Pa baggrund af interviewene med de udstationerede medarbejdere og spgrgeskemaundersggelse blandt de

lokale medarbejdere vil vi belyse, hvorvidt disse to respondentgrupper finder, at der er et behov for
kulturlaering blandt de kommende udstationerede medarbejdere i henhold til det behov, vi har antaget der

findes og identificeret ud fra egne oplevede og observerede situationer.

For at illustrere hvorvidt respondenterne mener, at der er et behov, er figur 4 udarbejdet pa baggrund af
citater fra interviewene med de udstationerede medarbejdere. Disse citater viser hvilke tanker, de

udstationerede medarbejdere har haft vedrgrende deres udstationering i KVN.
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Figur 4 (Egen lllustration)
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Vi vil nu analysere de kvalitative interviewdata fra de udstationerede medarbejdere og
spgrgeskemaresultater med det formal at belyse, om de udstationerede og lokale medarbejdere, ligesom
os, finder, at der er et behov for kulturlzering blandt de kommende udstationerede medarbejdere. Diagram

1-4 er udarbejdet pa baggrund af den indsamlede empiri fra de udstationerede og lokale medarbejdere.

Finder de udstationerede medarbjedere, at Finder de lokale medarbejdere, at der er et
der er et behov for kulturel lzering? behov for kulturel leering i deres

1 11% forretnignskultur blandt de udstationerede

PR medarbejdere?

2,12%
mlJa
Nej L NE]
Nej
8, 89% 15, 88%
Diagram 1 Diagram 2

Diagram 1 og 2 viser, at bade de udstationerede med 89 % og de lokale medarbejdere med 88 %
understgtter vores antagelse om behovet for kulturlaering blandt udstationerede medarbejdere. Diagram 1
viser, at otte ud af ni af de udstationerede medarbejdere mener, at der er et behov for kulturlzering.
Stgrstedelen af denne respondentgruppe var positivt indstillet overfor ideen, mens blot én udtrykte sig
negativt om ideen om et kulturkursus. Denne respondent var betaenkelig ved udbyttet af et kulturkursus,
hvilket kommer til udtryk i fglgende citat; Jamen jeg synes, at det er vigtigt at kende, at fa et kendskab til
den kultur, man arbejder i. Men jeg tror ogsd, at jeg er lidt skeptisk overfor hvor meget, man egentlig kan
forberede sig mentalt pd den kulturelle virkelighed, man kommer ud til, ved at sidde pd skolebaenken i UM.’
(Bilag 10: Respondent 8). Pa trods af denne udtalelse, fremgik det af de kvalitative interviews med de
udstationerede, at der var en overvejende positiv indstilling til kulturkurset. Fglgende citater understgtter
vores antagelse om behovet for kulturleering blandt de kommende udstationerede medarbejdere.
Respondent 4, som har vaeret i UM i 25 ar (Bilag 1), viser tydeligt i naestfglgende citat, at der er behov for
kulturlaering; 'Folk tror, at det kan de sagtens finde ud af, men det vil altid vaere en fordel at fG noget
baggrundsviden fra nogen, der kan det. [...] | en ideel verden mener jeg, at alle har brug for et kulturkursus,
der hvor de kommer hen til.” (Bilag 10: Respondent 4). Yderligere understgtter ogsa respondent 5 behovet

for kulturleering med denne udtalelse; ‘Jeg synes, det er enormt vigtigt, at man har en forstdelse for den
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kultur man er i og skal arbejde i. Bdde i forhold til at kunne begd sig eksternt i form af samarbejde, typisk
regeringsarbejde eller virksomheder. Jeg var virksomhedsrepraesentant for Danmark, hvor vi rédgav danske
virksomheder om hvordan, de skal begd sig, sG er det jo vigtigt selv at kunne begd sig. Sadan er
spillereglerne. Det er den ene side. Den anden side er, at man indgdr i et arbejdsmiljg med en raekke lokale
medarbejdere, hvor man tit har en overordnet funktion og sa er det jo vigtigt, at man forstar den kulturelle
kode og ikke kommer til at traede folk over taeerne ungdigt. Nogle gange er der mdske behov for, at man
treeder folk over taeerne, men man skulle helst ikke g@re det, ndr man ikke vil.” (Bilag 10: Respondent 5).
Respondent 9 svarede implicit ja til behovet for kulturleering. Dette kommer til udtryk i fglgende citat;
"Information i starten og sd i hgj grad tage det pa gefiill. Det er min egen opfattelse af det [behovet for
kulturleering]. Men selvfalgelig igen, det er jo rart med nogle fif omkring noget kulturforstdelse, man kan
bruge i dagligdagen. Jeg vil ikke skyde det ned. Pd ingen mdde. Det kan hjaelpe én med [at forsta] hvorfor,
de ggr, som de gar. Men jeg vil sige, at det ikke er det, der far det til at kollapse, men det kan ggre det
lettere’ (Bilag 10: Respondent 9). Som det fremgar af citatet fra respondent 9, kan det udledes, at han kan
se fordelene ved et kulturkursus, men mener samtidig ikke, at et sadan kursus er altafggrende for hans

arbejde i KVN.

Slutteligt understgtter respondent 3 essensen af behovet om kulturleering blandt de udstationerede
medarbejdere med fglgende citat: ‘Det kan godt veere, at ikke alle mener, at der er et behov. Det er ikke alt
hvad vi laver, der kan madles pa bundlinjen, men jeg tror det vil give st@rre respekt i forhold til de omgivelser
man mgder og jeg tror, at det vil vaere godt for de medarbejdere man har derude, at man viser, at man
allerede pa forhdnd har sat sig lidt ind i, hvor de kommer fra, deres historie og hvilken kontekst vi prgver at

komme ind i’ (Bilag 10: Respondent 3).

Har de udstationerede medarbejdere Har de lokalemedarbejdere oplevet
vaeret i situationer, hvor de har oplevet situationer, hvor de danske medarbejdere
kulturelle forskelle mellem dansk og KVN misforstod deres kultur?
kultur?
0, 0%
mJa 8, 47% "
9, 53% ;
’ N
Nej €l
9, 100%
Diagram 3 Diagram 4
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Som det fremgar af diagram 3, har samtlige af de udstationerede respondenter oplevet situationer pavirket
af forskellene mellem dansk og kinesisk eller vietnamesisk kultur. Derimod har knap halvdelen af de lokale
medarbejdere oplevet, at de udstationerede medarbejdere misforstod den kinesiske eller viethamesiske
kultur (Diagram 4). Forskellen i de to diagrammer kan skyldes, at de lokale medarbejdere blot ikke finder
forskellene sa problematiske som danskerne. Vores vurdering er dog, at dette kan skyldes, som navnt i
afsnit 2.2.2 om spgrgeskemaundersggelsen, at de lokale medarbejdere ikke @nsker at stille de
udstationerede medarbejdere i darligt lys og derved udsaette danskerne for tab af face. Arsagen til dette, er
som redegjort for, at de lokale medarbejdere vaerner meget om face. Yderligere kan det skyldes, at de
lokale medarbejdere, pa trods af at det var gjort klart i spgrgeskemaundersggelsens introduktion, at

besvarelsen var anonym, ikke vil udtale sig negativt om de udstationerede medarbejdere.

Opsummering af behovet for kulturlzering
De udstationerede og lokale medarbejdere svarer med henholdsvis 89 % og 88 %, at der er behov for lzering

om kinesisk og vietnamesisk kultur hvorfor vi vurderer, at der er et egentligt behov og derfor finder
kulturkurset som vigtigt forinden kommende udstationeringer. Vi finder det bemaerkelsesveaerdigt at bade
de udstationerede og lokale medarbejdere mener, at der er et behov for kulturlaering. Dette paviser, at der
bade er et gnske og et behov for kulturleering blandt de kommende udstationerede medarbejdere, hvilket

UM som nzevnt ikke har undersggt forinden de nye tiltag i 2013 om kulturkurser.

7.1.3 De udstationeredes kulturelle oplevelser
For at se naermere pa arsagen til hvorfor stgrstedelen af de udstationerede og lokale medarbejdere finder,

at der er et behov for kulturlaering, vil vi i dette afsnit analysere de situationer, de udstationerede
medarbejdere har oplevet i samspillet mellem dansk og kinesisk eller vietnamesisk kultur. Den primaere
arsag til, hvorfor de udstationerede medarbejderes situationer gnskes inddraget i analysen, er for at fa et
indblik i, hvad der almindeligvis ligger til grund for kulturelle sammenstgd mellem de udstationerede og
lokale medarbejdere pd UMs reprasentationer i HAN/HCMC/SH. Analysen af disse situationer vil, pa
baggrund af den valgte kulturteori og de lokale medarbejderes besvarelser, ende ud i en kategorisering af
forskellene mellem den danske, kinesiske og vietnamesiske kultur, hvilket vil give os et indblik i hvilke

temaer, der skal indga i kulturundervisningsprogrammet.

Analysen i dette afsnit vil udelukkende bestd af de udstationerede medarbejderes situationer. Arsagen til
dette er, at de lokale medarbejdere pa repraesentationerne blev spurgt, om de har oplevet situationer, hvor
en bedre kulturforstdelse kunne have gavnet samarbejdet pa tveers af kulturerne, hvortil de fleste var
positivt stemt (Diagram 2). Herefter blev et opfglgende spgrgsmal stillet (Kvale 2004: 137), med det formal

at fa uddybet situationerne (Bilag 3). Ingen af de lokale medarbejdere uddyber situationerne med en

56



Anett Tofte-Jensen Mette Nordbjaerg Christensen

konkret beskrivelse, men forklarer derimod forskellene mellem deres egen kultur og den danske kultur ved
hjeelp af kulturtraek, som kunne ses tidligere i specialet i graf 1. Det kan antages, at de lokale medarbejdere
ikke uddyber, hvorfor der er et behov i form af konkrete situationer af frygt for, at deres danske leder vil
leese specialet og dermed kende til deres svar. Dette kan som naevnt veere en remisens af deres

overvagningssystem.

For at opna et validt analyseresultat vil vi analysere 16 enkeltstaende situationer, som de udstationerede
medarbejdere berettede om i interviewene. Situationerne kommer i den respondentrakkefglge, der vil

veere at finde i bilag 1.

Situation 1 — Elefant i rummet
Den fg@rste situation i analysen kommer fra respondent 1, som har haft én udstationering i sin tid i UM

(Bilag 1). Situationen viser hvordan kulturforskellene kan preege dagligdagens arbejde pa repraesentationen
(Bilag 10: Respondent 1). Ydermere omhandler denne situation kommunikationen mellem dansk og
vietnamesisk kultur samt nogle af de kommunikationsformer, de udstationerede medarbejdere bgr kende

til for at sikre sig, at et budskab og en arbejdsopgave er forstaet, samtidig med at der handles derefter.

Det kunne veaere meget sveert at afleese, hvorndr man kommer nogle steder med dem [de lokale
medarbejdere] og hvorndr man ikke kommer nogen steder med dem. Det kunne for eksempel veere i en
mgdesituation. Et langt stykke hen af vejen laerer man at afleese, om de stadig er med og derfor kommer
med forslag og siger stadig noget. Nogle gange kommer man ogsa bare til et tidspunkt, hvor de alle
sammen tier stille og kigger pG hinanden og nikker, mdske en lille smule overbaerende. Og sd finder man
farst ud af bagefter, at de overhovedet ikke har taenkt sig at gare alt det, man nu lige har aftalt. (...) SG kan
det godt fales lidt som om, man er en elefant i rummet, fordi de alle sammen er i samme bdd. Det er mig

der stritter ud (Bilag 10: Respondent 1).

| alle situationer pa reprasentationerne i HAN/HCMC/SH, er det vigtig at kende til de
kommunikationsformer, der bruges af de lokale medarbejdere fra KVN. Kommunikationsformen blandt de
lokale medarbejdere vil, som regel, veere indirekte. Derved bliver mange informationer ofte kommunikeret
mellem linjerne og foregar derved i hgjere grad gennem kropssprog, hvilket er modsat den direkte
kommunikation i dansk kultur (Hall 1989: 113). Hvis respondent 1, i denne situation, havde haft viden om
dette, kunne stilheden muligvis have fgltes mindre tyngende. Desuden ville dette have kunne givet
respondent 1 muligheden for at agere ud fra denne kulturelle viden og dermed sikre sig, at de lokale fulgte

med. Det kan dog ligeledes antages, at de lokale medarbejdere og samarbejdspartnere fra KVN, blot ikke
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ville sige til den udstationerede medarbejder, at de ikke finder forslaget en god idé. Dette skyldes, at
medarbejderne fra repraesentationerne eller samarbejdspartnere fra KVN formentlig ikke vil modsige deres
leder eller en vigtig hgjtstaende samarbejdspartner, hvilket respondent 1 kan antages at veere, eftersom
hun fgrer ordet og forsgger at fordele arbejdsopgaverne. Det er derfor vigtigt for den udstationerede
medarbejder at forsta, hvad stilheden betyder i den vietnamesiske kultur. Hvis ikke denne forstaelse opnas
kan respondenten risikere, at aftaler om arbejdsopgaver ikke overholdes. Situationen er et eksempel p3,
hvor vigtig viden om Halls high- og low-context er for samarbejdet pa reprasentationerne i HAN/HCMC/SH,
da denne som naevnt omhandler maengden af information, der i kommunikationssituationer i forskellige
kulturer, bliver sagt eller forbliver usagt (Hall et al. 1990) . Face og facework er i hgj grad udpraeget blandt
de lokale medarbejdere pa repraesentationerne, og de samarbejdspartnere repraesentationerne har i KVN
(Gesteland 2008: 149, Kemp 2009: 42, Ting-Toomey 1999: 38). Face og facework kan ligeledes veere
medvirkende til den stilhed, respondent 1 fortzeller om i situationen. Stilheden kan skyldes den frygt, som
de lokale medarbejdere har for at tabe face overfor respondent 1, som er leder, eller frygten for, at lederen
ville kunne tabe face foran medarbejderne og samarbejdspartnere. En sadan situation kunne forekomme,
hvis de lokale medarbejdere eller samarbejdspartnere ikke forstar budskabet i kommunikationen. | sadan
et tilfaelde vil de lokale medarbejdere foretraekke at tie stille i stedet for at stille spgrgsmal og herved undga
at tabe face i denne situation. Analysen af situation 1 viser tydeligt, at det er vigtigt for de udstationerede
medarbejdere at kende til de mest fremtraedende kulturtraek ved den vietnamesiske kultur. Yderligere er
det vaesentligt, da denne viden kan minimere de frustrationer og konfrontationer, de udstationerede
medarbejdere til tider kan opleve at have i deres arbejde med lokale personer fra KVN. De kulturtraek, der

kommer til udtryk i denne situation, er dermed high- og low-context, hierarki samt face.

Situation 2 — Er de fulde alle sammen?
Yderligere fortalte respondent 1 om, hvordan hun var blevet overrasket over en mgdesituation, hvor det

viste sig, at alle de involverede var alkoholpavirkede som fglge af en festlig begivenhed afholdt forinden

mgdet (Bilag 10: Respondent 1).

Jeg var til et mgde med State Audit of Vietnam, hvor jeg taenkte: “Er de fulde alle sammen?” Det var en flok
meaend, selvfglgelig var den aldste kontorchef ogsa til stede. De mgder jo altid talstaerkt op — sd vi var tre og
de var 10. En sad og bgvsede i det ene hjgrne og havde en lille smule blodskudte gjne. Da vi gik derfra, synes
jeg ikke, at jeg havde fdet seerlig meget ud af mgdet. | situationen taenkte jeg ikke over, om det var kultur -
det var det jo selvfglgelige ogsa — nar man sidder og er virkelig stiv kl. 10 om morgenen pa en hverdag. Men
sa fik jeg af vide, at chefens datter, var blevet gift, sG de havde sddan set veere til bryllup fra

morgenstunden. Og sd tager man da et mg@de kl. 10! Det var altsd ikke os, der havde bedt om det mgde. Det
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var sddan set dem selv, sa de kunne have lagt det en anden dag. Efterfglgende gik hele afdelingen bare, for
det ggr man jo, ndr chefens datter bliver gift. SG er man jo med og sadan er det. Der er ikke noget med, at
man skal bruge en halv fridag og det foregdr pa en hverdag. Alle andre bliver da gift i weekenden! Men det
var altid i hverdagene. Og sa var hele arbejdspladsen inviteret og sG kunne man abenbart groft sagt fd sig
en brandert pa fra morgenstunden og sd ga til mgde med ambassaden. Sa de var faktisk fulde. Og det har

jeg alligevel ikke set far. Det kan godt veaere, at de kan finde pd det i Kina ogsd (Bilag 10: Respondent 1).

| mgdet med de lokale eksterne samarbejdspartnere, er det vigtigt for de udstationerede medarbejdere at
kende til kulturelle traditioner og normer, da det som i denne situation, kan komme til udtryk i adfzerd, der
set fra de udstationerede medarbejderes synspunkt, er uacceptabelt. Denne form for adfaerd figurerer i det
midterste lag af Scheins isbjerg (Figur 2), hvorfor det er vigtigt at kende til kulturen og de underliggende
anskuelser og verdier. Viden om dette ville have medfgrt, at denne opfgrsel ikke havde pavirket
respondenten, da denne ville have kendt til traditionen om at tage til bryllup pa en hverdag. Det, at
vietnameserne deltager i et bryllup, som involverer personer fra ens erhvervsliv, er ofte en ngdvendighed,
da de ved disse lejligheder, har mulighed for at pleje deres personlige relationer (Gesteland 2008: 148). |
denne situation kommer det frem, at det er chefen fra den lokale samarbejdsvirksomhed, der har holdt
bryllup for sin datter, hvorfor det forventes at de vietnamesiske medarbejdere i virksomheden deltager, da
chefen har hgjere status, og derfor er det vigtigt at mgde op. Som beskrevet tidligere, er der hgj power
distance i den vietnamesiske kultur, hvilket betyder, at chefen i en virksomhed er placeret hgjt i det
vertikale hierarki (www.geert-hofstede.com). Medarbejderne kan derfor fgle det naturligt at deltage, for pa
denne made at udvise respekt overfor chefen. Af denne situation kan det udledes, at det er vigtigt for UMs
udstationerede medarbejdere at kende til vigtigheden af personlige relationer forinden en udstationering
til KVN, da de ellers, som respondenten, kan misforsta situationen og dermed opleve at ga fra mgdet med
et darligt indtryk af den vietnamesiske samarbejdspartner. Gestelands beskrivelse af Vietnam, som en
relationship-focused kultur, hvor personlige relationer tillaegges stor veerdi, kommer til udtryk i situationen
(Gesteland 2008: 152). Som skrevet i teoriafsnittet daekker flere af kulturteorierne over de samme
aspekter, hvorfor personlige relationer er eksisterende i denne situation, hvor vigtigheden af at pleje sit

netvaerk er en ngdvendighed, hvilket kan forekomme gennem sociale arrangementer.

En anden arsag til, at den vietnamesiske samarbejdspartner “bare” holder fri for at deltage i chefens
datters bryllup, kan skyldes at personlige relationer bliver vaegtet hgjere end regler i den vietnamesiske
kultur (Trompenaars 2009: 8). Det er derfor muligt, at det ikke er ngdvendigt for den vietnamesiske
samarbejdspartner at fglge et regelseet om fridage. Desuden kan det antages, at den udstationerede

medarbejders forargelse over, at modparten ved mgdet har prioriteret personlige relationer over typiske
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danske regler, som fridage og alkoholpolitik, skyldes, at hun kommer fra en universalistic kultur. Denne
holdning finder vi til en vis grad etnocentrisk, da respondenten giver udtryk for at de danske regler og
normer er de korrekte. Situationen understreger Trompenaars kategorisering af Vietnam som en kultur
praeget af particularism, og Danmark som en kultur praeget af universalism. Det er derfor vigtigt at kende til
dette, da det kan antages, at nogle lokale medarbejdere vil forvente samme ”“frihed” ved sociale

arrangementer i arbejdstiden.

Derved kommer kulturbegrebet personlige relationer samt traditioner, normer og respekt for hierarkiet

samt universalism vs. particularism i spil i situation 2.

Situation 3 — De sagde bare "ja”
Respondent 1 har ydermere oplevet en situation, der omhandler det naere samarbejde med de

medarbejdere, som hun har haft pa reprasentationen i KVN (Bilag 10: Respondent 1).

’‘Ndr de ikke var enige, sagde de bare ”“ja” [til en arbejdsopgave], og sa gadr de alligevel deres egen vej. Der
skal man vaere opmaerksom pd, hvad der sker bagefter og om der overhovedet sker noget. De sagde ikke

seerlig tit direkte nej’ (Bilag 10: Respondent 1).

Som det fremgar af ovenstaende situation, oplevede respondent 1, at de lokale medarbejdere ikke altid
havde i sinde, at udfgre de arbejdsopgaver, som de blev stillet overfor. Dette kan skyldes, at de lokale
medarbejdere ofte undgar at sige nej til en arbejdsopgave, da dette muligvis kan lede til konfrontationer
med den danske udstationerede leder. Kommunikationen har stor betydning for facework, da ”ja” fra de
lokale medarbejdere ikke altid betyder et decideret ”ja”, men blot et maske (Kemp 2009: 42). Det er derfor
vigtigt, at de udstationerede medarbejdere er opmaerksomme pa face og facework, da de ellers kan opleve,
at opgaver bliver udfgrt forkert eller slet ikke bliver udfgrt. For de lokale medarbejdere kan mindre
uoverensstemmelser true deres face og/eller sociale selvopfattelse. De danske udstationerede
medarbejdere vil hgjst sandsynligt blive stillet overfor situationer, hvor kommunikationen ikke har veeret
forstdet og bor derfor sgge at kontrollere brugen af face i sadanne situationer, samt takle konfrontationer
saledes, at de lokale medarbejdere ikke vil fgle sig ydmyget. Det er vigtigt, at de udstationerede
medarbejdere er bevidste om, hvornar og hvordan et budskab skal leveres. Desuden er det betydningsfuldt
for den udstationerede medarbejder at vide, at de lokale medarbejdere vil have et gnske om at
genopbygge den relation, som de fgler er blevet brudt (Kemp 2009: 42), hvis de fgler, et tab af face ved at
sige nej til en arbejdsopgave. Dette skyldes, som naevnt i afsnittet om vietnamesisk kultur, at face er en del
af konfucianisme og vigtigheden af at opretholde harmonien mellem relationer ligger heri (Fang 1999: 109).

De udstationerede medarbejdere vil formodentlig have en tendens til at forsgge at Igse problemer hurtigt
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uden at fokusere pa at genopbygge relationen (Ting-Toomey 1999: 200). En sadan konflikt kan, som i denne
situation, opsta, hvis de udstationerede medarbejdere uddelegerer en opgave, som modtageren ikke kan
eller gnsker at patage sig. Vigtigheden af viden om face samt forskellen ved high- og low-context kulturer
kommer til udtryk i ovenstaende situation. Situationen handler i hgj grad om, hvordan den udstationerede
medarbejder bgr uddelegere arbejdsopgaver til de lokale medarbejdere og sikre sig at disse bliver udfgrt.
De lokale medarbejdere kommer fra en high-context kultur, hvor meget af kommunikationen foregar
indirekte, og tab af face kan risikeres, hvis den udstationerede medarbejder tiltaler den lokale

medarbejdere direkte, som ofte er set i den danske low-context kultur (Hall 1989: 113).

Situation 4 — Opgaverne oppefra
Den sidste situation, vi gnsker at inddrage fra interviewet med respondent 1, handler om hierarkiet pa

repraesentationerne (Bilag 10: Respondent 1).

‘Der er mange af dem, der helst vil have opgaverne oppe fra. SG far man jo noget opmaerksomhed, fra den
man gerne vil have noget opmeerksomhed fra. Men det ligger nok meget i autoritetstroen. | Danmark er det

ikke altid et plus, at fGd meget opmaerksomhed fra sin chef’ (Bilag 10: Respondent 1).

Hierarkiet i KVN afspejles i denne situation, da respondent 1 giver udtryk for, at de lokale medarbejdere
spger opmaerksomhed fra ledelsen, hvilket respondenten ikke altid anser for vaerende noget positivt i en
dansk kulturel kontekst. Arsagen til, at vi finder denne situation relevant for analysen, er, at det tydeligt
fremgar, at der er forskellige holdninger til respekt for ledelsen og dermed for hierarkiet pa
repraesentationerne blandt de udstationerede og lokale medarbejdere. Derfor kan dette vaere en faldgrube
for UMs udstationerede medarbejdere, som kan risikere at treede medarbejderne over teeerne, hvis de ikke
udviser den samme respekt for hierarkiet og harmonien heri, som det er forventet i en kinesisk eller
vietnamesisk kontekst (Fang 1999: 109). Da de udstationerede medarbejdere oftest indtraeder i
lederstillinger pa repraesentationerne, er det derfor vigtigt at besidde viden om, hvordan de lokale
medarbejdere forventer, at en leder agerer og kommunikerer. | KVN er respekt for hierarkiet og hgj power
distance ofte fremtraedende (www.geert-hofstede.com). Dette tager i denne situation form i prestige og
opmeaerksomhed fra chefen. Pa baggrund af ovenstaende analyse bunder denne situation i konfucianismen,
hvor harmonien i hierarkiet pa repraesentationen er et vigtigt kulturelt aspekt for de udstationerede
medarbejdere at vare bevidste om i deres arbejde i HAN/HCMC/SH. Yderligere kommer Hofstedes
dimension om power distance til udtryk, da respekten for de gverste chefer pa repreaesentationerne spiller

en stor rolle for de lokale medarbejdere.

61



Anett Tofte-Jensen Mette Nordbjaerg Christensen

Situation 5 — Takt og tone
Den naeste situation er fra respondent 2, der ligeledes har haft én enkelt udstationering for UM (Bilag 1).

Denne situation omhandler de aspekter de udstationerede medarbejdere bgr kende til i HAN/HCMC/SH, da

de i deres arbejde vil interagere med samarbejdspartnere fra den kinesisk og vietnamesisk kultur.

‘Hun fortalte mig, hvordan jeg skulle sidde, hvorndr jeg skulle skdle, hvorndr jeg skulle sige ja, hvordan jeg
skulle give mit visitkort, hvordan jeg skulle treede ind af d@ren, hvorfor jeg skulle sidde pd den position ved
bordet, nu rejser vi os og, nu seetter vi os ned, nu er det din tur til at tale, nu er det de andres tur til at tale,

nu skal du preesentere. Hun fortalte simpelthen alt’ (Bilag 10: Respondent 2).

| situationen fremgar det tydeligt, at respondent 2 behgvede viden om den lokale kultur ved ankomst pa
repraesentationen i KVN for at kunne bega sig korrekt i den nye kultur. Uden denne kulturelle viden kunne
respondenten meget vel vaere kommet til at fornaeerme lokale samarbejdspartnere. | denne situation
fortzeller respondent 2, hvordan hans kommercielle assistent, som er en lokal medarbejder, i starten hjalp
ham ved alle mgder med lokale samarbejdspartnere. Det kan ikke forventes at alle udstationerede
medarbejdere, har en hjelpsom assistent til radighed ved ankomsten, sa selvom situationen ikke er et
decideret kultursammenstg@d, har vi valgt at inddrage denne i analysen, da den tydeligt viser, hvor essentiel

viden om kulturen er i et samarbejde med personer fra KVN.

Hvis respondenten er opmarksom pa alle disse observerbare artefakter og hvordan han forventes at agere,
vil det veere muligt for ham at efterligne disse artefakter og derved agere passende i kulturen.
Opmaerksomheden pa de kulturelle aspekter kan vaere medvirkende til et vellykket mgde, da veerdier og
grundlaeggende antagelser om livet ligger implicit i disse observerbare artefakter. Dette er et eksempel pa,
hvordan Scheins isbjerg (Figur 2) kan benyttes til at analysere kulturel adfaerd. Den observerbare adfzerd er
det umiddelbare, de udstationerede medarbejdere vil stgde pa ved deres arbejde pa reprasentationerne i

KVN, men betydningen af denne adfzerd ligger dybere i kulturen (Figur 2).

At sidde pa den rigtige plads og udtrykke sig pa den rigtige made, er vigtig for at opretholde sin status i
hierarkiet. Hvis den udstationerede medarbejder ikke formar dette, kan det risikeres at den lokale modpart
enten mister respekt for den udstationerede medarbejder, eller der kan forekomme tab af face, da
personer fra KVN vil fgle sig forlegne pa vegne af den udstationerede medarbejder. Yderligere omhandler
situationen hierarki og opretholdelse af dette i form af Hofstedes power distance dimension. Situation 5
bergr mange af de aspekter, der er at finde i forbindelse med respekt for hierarkiet. Yderligere er

Trompenaars dimension achievement vs. ascription dermed ogsa at finde i situationerne.
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Situation 6 — Grgn i hovedet
Den fgrste situation fra interviewet med respondent 3 omhandler, hvorledes personer opnar deres plads i

hierarkiet pa repraesentationen i KVN (Bilag 10: Respondent 3). Respondent 3 har haft fire udstationeringer

for UM, hvor én enkelt har veeret til KVN (Bilag 1).

‘Nar man prgver at holde et feelles mgde, er der ingen andre, der siger noget, end en selv. Det med
hierarkiet, det var lige meget, om jeg sa havde vaeret gran i hovedet eller ifgrt ballonskart, s var jeg stadig
chefen. Man er stadig chefen og det er meget sveert for de lokale medarbejdere at overkomme dette, sa det

er man bare altid i alle mulige situationer’ (Bilag 10: Respondent 3).

Ud fra situationen fremstar det, at de lokale medarbejdere fastholder et vertikalt hierarki pa
repraesentationen. Dette er uanset, hvordan den udstationerede medarbejder opfgrer sig, da denne
allerede har opnaet en vis status blot ved at besidde titlen ”“diplomat” (Kemp 2009: 43). | KVN er det
saedvanligvis lederen, der fgrer ordet, og alt hvad lederen siger, er korrekt, hvilket er forskelligt fra det
hierarki, som de udstationerede medarbejdere er vant til, hvor der er dialog ledere og medarbejdere
imellem. Hierarkiet i den danske kultur er som regel horisontalt, og alle, uanset status, forventes at deltage
aktivt ved mgder (www.geert-hofstede.com). Forskellene mellem den danske, kinesiske og vietnamesisk
kultur er her tydelige, og det er derfor vigtigt for de udstationerede medarbejdere, som ofte vil fungere
som ledere pa repraesentationerne, at kende til dette, da der af de lokale medarbejdere forventes en
ledelsesform praeget af hgj power distance. Dette kan afspejles i Hofstedes dimension power distance, hvor
kinesisk og vietnamesisk kultur typisk er praeget af hgj power distance, og den danske kultur er praeget af
lav power distance (www.geert-hofstede.com).

Ud fra denne situation kan det udledes, at den danske respondent har svaert ved at forsta, hvorfor de lokale
medarbejdere altid vil opleve hende som leder uanset, hvordan hun opfgrer sig uafhaengigt af kontekst.
Ifglge teorien kan dette skyldes, at respondenten har en titel, som angiver, at hun er leder og dermed
fortjener respekt (Trompenaars 2009: 9), ligegyldigt om hun er ’gr@n i hovedet eller ifgrt ballonskgrt’.

I KVN opnas status og den respekt, der er om personer, som regel gennem hvor man har laest og hvem man
kender, hvor det i Danmark er erfaring, der er det afggrende (Trompenaars 2009: 121). Dette stgtter op om
Trompenaars dimension achievement vs. ascription, og hvilken betydning dette har for, hvorledes en

person opnar sin plads i hierarkiet i KVN.
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Situation 7 — En darlig beslutning
Anden situation fra respondent 3 bergr ligeledes den respekt, de lokale medarbejdere har for personer

hgjere oppe i hierarkiet. (Bilag 10: Respondent 3).

“Jeg kunne tage en beslutning, og s kunne der gar fire mdaneder, f@r der rent faktisk var nogen, der fortalte
mig, at det var en ddrlig beslutning. Fordi det skulle man lige tage sig mod til, ellers ogsd taenkte de, at jeg

nok selv ville indse, at det var en darlig beslutning’ (Bilag 10: Respondent 3).

De lokale medarbejdere vil ikke papege, at den udstationerede medarbejder har taget en darlig beslutning,
da de er bevidste om den udstationerede medarbejders hgje status og dermed den respekt, som de bgr
udvise overfor hende (Fang 1999: 109). Den udstationerede medarbejder bgr derfor vaere opmaerksom p3,
at det ikke kan forventes, at de lokale medarbejdere er vant til at blive inddraget i beslutningsprocesser pa
repraesentationerne, som ellers er normen i den danske kultur (Broways et al. 2008: 22). Desuden bgr den
udstationerede medarbejder veere bevidst om, at kinesere og vietnamesere sjaeldent vil sige deres mening
af frygt for at udvise mangel pa respekt for deres leder (Fang 1999: 109). De udstationerede medarbejdere
kommer fra en kultur med lav power distance, og er derfor ikke vant til den respekt, der findes i KVN.
Derfor skal de udstationerede medarbejdere vaere opmaerksomme p3a, at det kan vaere sveert at fa aerlig
feedback fra de lokale medarbejdere, da de lokale medarbejdere typisk vil gnske at undga konfrontationer.
Facework, der som naevnt spiller en stor rolle i KVN (Ting-Toomey 1999: 38), kan veere endnu en arsag til, at
de lokale medarbejdere kan vaere lang tid om at fortzlle de udstationerede medarbejdere deres rlige
mening, da det ellers vil true eget face, men i lige sa hgj grad true den udstationerede medarbejders face.
Situation 7 bergr sig pa kulturaspekter indenfor konfucianismen (Fang 1999: 109), nemlig hierarki, respekt
for personer med hgjere status samt face. Dermed omhandler denne situation Hofstedes dimension om

power distance (www.geert-hofstede.com).

Situation 8 — Nar noget falder pa gulvet
Respondent 4 har ligeledes haft fire udstationeringer, hvoraf hans nuvaerende post er den eneste i KVN

(Bilag 1). Fglgende situation er én af de situationer, respondent 4 har oplevet i sit arbejde pa udeposten,
hvor forskellene mellem den danske kultur og den kinesiske kultur stadig kan overraske respondenten

(Bilag 10: Respondent 4).
‘Jeg kan ikke regne med, at fordi jeg udsteder en ordre, sa bliver den lavet. Det kan ogsd vaere, hvis du

udsteder en ordre, at den bliver udfgrt alt for bogstaveligt og den slags ting, kan ogsd give problemer.

Sadan et sted som jeg arbejder, er det jo kinesiske ansatte, som typisk har veaeret der en del dr og sd har
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veennet sig til, hvad danskere forventer af dem. Men der er andre personkategorier, hvor man skal veere
mere direkte for eksempel med dem som man samarbejder med uden for konsulatet. Man skal sige, hvad
det er for nogle arbejdsopgaver, der skal prioriteres. Hvis noget falder pa gulvet, er det ikke ens betydende

med, at det bliver samlet op’ (Bilag 10: Respondent 4).

Situationen omhandler, hvorledes der bgr kommunikeres i forhold til at samarbejde med eksterne lokale
samarbejdspartnere. Som respondent 4 forklarer, er han velvidende om, at der er forskel pa de lokale
medarbejdere pa reprasentationen og de lokale, som kommer fra kinesiske virksomheder. Den
udstationerede medarbejder bgr grundet forskellen i kommunikationsformen i den danske og kinesiske
kultur veere sikker pa, at de lokale samarbejdspartnere i denne situation forstar den udstationerede
medarbejders budskab, og at dette ikke kan misforstas. N@dvendigheden for et klart budskab skyldes, at
der blandt de lokale samarbejdspartnere ofte vil vaere en frygt for at tabe face, hvis de ikke forstar det
budskab eller den arbejdsopgave, der bliver udstedt. Frygten for at tabe face ligger som regel dybt
forankret i de lokale medarbejdere (Gesteland 2008: 149, Kemp 2009: 42). Da den udstationerede
respondent kommer fra den danske kultur, hvor ligefremhed og dialog er normen, er han derfor vant til at
et “ja” betyder ja, som i dansk forstand, hvor det betyder at arbejdsopgaven er forstaet og vil blive udfgrt
(Gesteland 2008: 291). Det er derfor ngdvendigt for ham at vide, at den lokale samarbejdspartner, ifglge
kulturteorien, vil sige ‘ja’ til forsldede ideer af frygt for at tabe face, velvidende om at denne ikke forstar
opgaven (Kemp 2009: 42). Med rgdder i den danske kultur, vil den udstationerede medarbejder komme fra
en kultur med et relativt fladt hierarki, hvor dialog og plads til meningsudvekslinger om beslutninger og
arbejdsopgaver er normen (www.geert-hofstede.com). Da repraesentationen befinder sig i en kultur med
hgj power distance og en masculine tilgang til kommunikation, er det ofte vaere unaturligt for den lokale
samarbejdspartner, at sette spgrgsmalstegn ved det den udstationerede medarbejder ytrer (Kemp 2009:
42). Ovenstaende situation er et bevis pa, hvor vigtigt det er for den udstationerede medarbejder, at kende
til den kommunikationsform, der findes i den kinesiske kultur. | denne situation indgar dermed bade viden

om face og facework, den masculine kommunikationsform samt power distance.

Vi finder det relevant at inddrage bade situation 7 og 8, selvom begge omhandler face og facework, da
dette er to forskellige scenarier. Dette understreger yderligere vigtigheden af at inddrage dette aspekt i

kulturundervisningen til de kommende udstationerede medarbejdere.

Situation 9 — Kom og tag en flaske vin
Den fgrste situation respondent 5 fortalte om, vedrgrer opretholdelse af harmonien pa

repraesentationerne (Bilag 10: Respondent 10). Denne respondent har vaeret udstationeret én gang for UM

(Bilag 1).
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‘PG et tidspunkt skulle vi have besgg af rigsrevisionen. Alt bliver pd det tidspunkt gennemgdet, ogsé hvad
der er i gemmerne. Sa fandt man ud af, at der rundt omkring pa folks kontorer stod gaver. Der stod en hel
del vin og det blev samlet sammen af attachéen og sa skrev han en mail rundt. Jeg tror kun, at den gik til de
lokale. Der skrev han, ”Vi er ved at rydde ud. Feel-free; kom og tag en flaske vin, vi smider det ud i morgen
alligevel.” Der kom ikke en eneste og vi fandt ud af bagefter, at de var rasende. For her i landet [Vietnam]
giver man altsd ikke en gave veek samtidig med, at man siger, at den ingen veerdi har og ellers vil den blive
smidt ud. Jeg snakkede med en kollega om det og hun var rgdglgdende. Og hun havde rent faktisk arbejdet
pG ambassaden lang tid og kendte godt til at danskere kunne veere direkte, men hun var sa forarget.’ (Bilag

10: Respondent 5).

Som det fremgar af denne situation, mislykkedes attachéens forsgg pa at ggre sine lokale medarbejdere
glade ved at tilbyde dem vin. De lokale medarbejdere fglte det som en fornaermelse at modtage en gave,
som ellers ville vaere blevet smidt ud. Som respondent 5 giver udtryk for, er det en lokal medarbejder med
hgj anciennitet pa repraesentationen, som omtales i denne situation. Pa trods af den lokale medarbejders
mange ars arbejde pa repraesentationen, er denne stadig praeget af sin kulturelle baggrund, og bliver
forarget over, at en dansker ikke respekterer de lokale medarbejdere ved at tilbyde dem vin, som alligevel
skulle smides ud. Dette understreger vigtigheden af, at de udstationerede medarbejdere kender til kulturen
i KVN. De udstationerede medarbejdere ville formentlig opfatte fglgende mail “Vi er ved at rydde ud. Feel-
free kom og tag en flaske vin, vi smider det ud i morgen alligevel.” vaesentlig mere positiv end de lokale
medarbejdere og ikke blive fornaermet af maden, den er formuleret pa. | denne situation bliver teorien om,
at de lokale medarbejdere fra KVN er praeget af konfucianisme, da denne fastsaetter normerne for hvad der

er tilladt og ikke tilladt i KVN, bekraeftet (Fang 1999: 184).

Situation 10 - "Ja, ja”
Den naeste situation fra respondent 5 omhandler, hvordan de lokale medarbejdere ofte bruger ordet ”ja”

anderledes en ham selv og de frustrationer, de udstationerede medarbejdere kan have, nar dette

forekommer (Bilag 10: Respondent 5).

’En af de sveere ting, som man i hvert fald skal vaere opmaeerksom pd, det der med “ja, ja kulturen”. Du far
besked pd, at du skal give en opgave til en kollega og spgrger sG, om de forstdr det og om det er okay, og sé
finder du ud af bagefter, at det der “ja. ja”, det betyder ikke, at det er bekraeftet, det betyder blot mdske.
Nogle gange selvom man er bevidst om meget, sd kan man godt lige glemme det der lidt og det finder man
sd faktisk mest ud af i vigtige situationer. Hvis ambassadgren skal til et vigtigt mgde eller hvis der skal
bekraeftes noget til et officielt program, [sa siger de] “ja, ja det er det [bekraeftet]”. Og sa finder man ud af

pd dagen, at det de sagde, var at det naesten var bekraeftet. Det gg@r de, fordi de vil vise, at de har kontrol og
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de vil gerne vise, at de gar, som du beder dem om. Et eksempel er, at har du et mgde, sG som dansker vil du
som regel altid spgrge en 14 dages tid for, om det her mgde er bekreaeftet, sG ved de [lokale medarbejdere]
godt at i forhold til et ministerium, far de aldrig et svar f@r dagen f@r. Men i stedet for at slds med mig i 14
dage hvor jeg beder dem ringe hver dag, sG siger de jo bare, at det er i orden. Og sG kommer det som regel i
orden, ndr vi kommer derhen. Men det er det med, at de gagr “the Vietnamese way”. Det tror jeg, er en del
af kunsten at man skal stole sG meget pd dem, at man sammen kommer frem til endemdlet. Samtidig med
at man har en tillid, der er begrundet pd en sadan mdde, at du ogsd faler dig sikker pa, at ikke alene
kommer du hen til mdlet, men der bruges ogsa de redskaber, der er legitime i en dansk kontekst. Det kan
ikke nytte noget, at de begynder at veere alt for vietnamesiske. [...] Det betyder jo rigtig meget, at vores
lokalansatte har personlige relationer, men den mdde de bruger det pd, det skal jo ikke hedde sig, at den
danske ambassade pG nogen mdde misbruger nogle systemer til at fG vores vilje. SG den balancegang med
at vaeere opmaerksom pad at vi har lokalansatte og de kan arbejde inden for systemet og fGd mange flere
informationer og fa mange flere ting igennem end danskere, men samtidig sg@rge for, at de ved, at de skal

gare det inden for danske regler. Det er svaert og en stor udfordring.” (Bilag 10: Respondent 5).

n:n

Ud fra denne situation kommer det til udtryk, hvordan de lokale medarbejdere i KVN bruger ordet ”ja” og
derfor, pa trods af at de siger ”ja” til en ordre eller arbejdsopgave, til tider ikke udfgrer den. | denne
situation hvor det blandt andet fremgar, at de lokale medarbejdere venter med at udfgre deres arbejde,
kan det antages, at de lokale medarbejdere har dybere indsigt i lokalsamfundet og derfor kan forudse, at de
forst vil fa svar taet pa deadline. Derfor er brugen af ”ja” i denne situation anderledes end i situation 3, hvor
”ja” kunne betyde, at de lokale medarbejdere ikke ville eller kunne udfgre opgaven. Som det ligeledes
fremgar af situation 10, formar de lokale medarbejdere at klare deres arbejde “the Vietnamese way” i et
vietnamesisk samfund, men samtidig veere opmarksom pa, hvad der er normen i den danske
forretningskultur, sa ingen taber face. | stedet for at fortaelle den udstationerede medarbejdere realiteten,
benytter de lokale medarbejdere sig af facework, ved at sige ”ja, ja” til opgaven, for at beskytte den
udstationerede medarbejders face (Kemp 2009: 42, Doucet 2008: 46). Det kan derfor udledes af
ovenstaende at face og facework, som beskrevet i teorien af Ting-Toomey, er et vigtigt aspekt for de
udstationerede medarbejdere at kende til. Som respondent 5 selv ggr opmaerksom pa, kan det vaere sveert
at vurdere, hvornar et ”ja” betyder "ja”, som de udstationerede medarbejdere fra en dansk kultur vil forsta
ordet og dets betydning. (Kemp 2009: 42). Respondent 5 udtrykker desuden, at han til tider kan glemme
denne tvetydige betydning i ordet ”ja” hos de lokale medarbejdere. Derved understreges vigtigheden af at
kende til, hvorledes de lokale medarbejdere og samarbejdspartnere kan svare ét, men mene noget andet,

hvilket kan haenge sammen med face og facework.
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Yderligere forklarer respondent 5 i denne situation, at de lokale medarbejdere ofte vil komme nemmere til
informationer vedrgrende omstaendighederne og nemmere kan fa arbejdsopgaver med eksterne lokale
samarbejdspartnere udfgrt, end de danske udstationerede. Dette skyldes formentlig de lokale
medarbejderes netvaerk og laengerevarende personlige relationer i Vietham (Fang 1999: 118). Dog giver
respondent 5 ogsa udtryk for, at det stykke arbejde de lokale medarbejdere far gennemfgrt via deres
netvaerk, bgr veere indenfor de rammer en dansk repraesentation kan sta indenfor. Som respondenten
udtaler, kan dette vaere en sveer udfordring, men samtidig vigtig for de udstationerede medarbejdere at
veere opmaerksomme pa i deres arbejde pa reprasentationerne i HAN/HCMC/SH. Situationen viser dermed
den store betydning af et godt netvaerk og personlige relationer i KVN (Gesteland 2008: 180). Det fremgar
af denne situation, at respondent 5 forstar vigtigheden i at kende til face og facework samt personlige

relationer.

Situation 11 — Stone face
Felgende situation er ligeledes oplevet af respondent 5. Den omhandler mgder og forhandlingssituationer

med de lokale eksterne samarbejdspartnere (Bilag 10: Interview 5).

‘Det kan veere sveert at greje, hvad nogle vietnamesere taenker. Lige som kineserne. Nogle gange ndr man
sidder i et mgde [taenker jeg], hvad synes de [eksterne lokale] egentlig om det her forslag. Nogle gange
sidder de med det her stone face. Og vi ved ikke, om vi er taet pd en beslutning eller om sidder de bare og
taenker pd alt muligt andet, ndr vi snakker. Jeg synes i mange tilfeelde, at vietnameserne kan vaere nemme
at ggre lidt mere uformelle og fG en fornemmelse af, men jeg synes godt, at man en gang i mellem kan Igbe
ind i nogle ting. Det betyder ogsd, at det er enormt vigtigt, at have en god lokal med sig, der ligesom kan

blgde op og man kan spgrge bagefter’ (Bilag 10: Interview 5).

De udstationerede medarbejdere bgr vaere bevidste om, at samarbejdspartnere fra Vietnam vil forsgge at
presse deres modpart pa leveringsaftaler, betalingsaftaler og generelle kontraktuelle forhold. (Gesteland
2008: 152, Fang 1999: 291). Vietnamesernes adferd skyldes ofte, at de benytter sig af
forhandlingstaktikker. Stilhed kan veere medvirkende til, at den udstationerede medarbejder til sidst vil
overgive sig, da denne er mere bevidst om tid end vietnameserne sadvanligvis vil veere (Gesteland 2008:
127). Desuden vil danskerne ofte gnske, at forhandlinger er hurtigere overstaet end vietnameserne (Fang
1999: 292). Vietnameserne er fuldt bevidste om deres adfeerd, og hvilken virkning det har pa deres
modpart fra Danmark (Fang 1999: 292). Det kan siges, at tiden er pa vietnamesernes side. Vietnameserne
er ligeledes bevidste om den udstationerede medarbejders frustration over ikke at kunne laese de lokale
vietnameseres ansigt, hvilket til tider kan fa danskeren til at melde ud fgr den vietnamesiske part (Fang

1999: 294). Dette kan teenkes at veere endnu et kneb i de vietnamesiske forhandlingstaktikker, som ofte er
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set i forhandlinger med personer fra KVN. Det er derfor vigtigt for den udstationerede medarbejder at
kende til forhandlingstaktikker i Vietnam, da det kan antages, at de uden denne viden hurtigere vil lade sig

overtale til vietnamesernes bud i forhandlingerne.

Situation 12 — Skide gode forbindelser
Den naeste situation fra respondent 5 handler om, hvordan de lokale medarbejdere prioriterer

arrangementer, saledes at repraesentationens arbejde ikke besveerligggres i fremtiden (Bilag 10: Interview

5).

‘Det er tilbage til det her med begravelser. Der var en hgjt rangerende vietnameser, som havde veeret
minister for 5-10 dr siden, der dgde. Han havde haft en forholdsvis taet relation til Danmark. Sekretaeren for
ambassadgren synes, at det burde markeres ved for eksempel at sende en krans. Det blev ligesom en
principsag for ambassadgren. Han synes ikke, at det var vigtigt nok, sa det ville han ikke. Det endte med at
blomsterne blev sendt og der kom den typiske pragmatiske Igsning. Jeg havde fdet et godt forhold til hende
[ambassadgrens sekretaer] og hun havde nok fundet ud af, at jeg ikke var helt bims, sG hun kom sd og
spurgte mig. Det endte sG med, at jeg tog der ud - uden at der var sG mange, der vidste det. Det var det der
med; havde det veeret skidt for Danmark, at vi ikke havde veeret der, eller handlede det om at hende her
sekretaeren havde arbejdet sd lang tid pd ambassaden, at hun havde nogle relationer, som kunne ggre
hendes arbejde for ambassadd@ren sveerere i det lange Igb [hvis Danmark ikke var repraesenteret]. Nogle
gange handler det jo om, at nogle af dem der sidder i de der positioner [sekreteer f.eks.] og skal sgrge for,
at han [ambassadgren] kan fG6 mgder med personer pG hgjt niveau, de skal have skide gode forbindelser
med personer i det vietnamesiske system. Og det havde hende her. Det ville mdske vaere et kaempe
ansigtstab for hende, hvis vi ikke var at finde ved begravelsen. Det fik hun aldrig nogensinde sagt, ej heller
til ambassadgren. Men hvis det var det, det drejede sig om, kunne man jo have fdet det pd bordet og

ligesom sagt hvorfor, det var vigtigt’ (Bilag 10: Interview 5).

Respondent 5 fortzeller i denne situation hvordan ambassadg@rens sekretzer tilsyneladende gar bag ryggen
pa ambassadgren for at pleje personlige relationer, som det kan antages, at hun finder vigtigere end at
overholde de ordrer, som er udstedt fra ambassadgren (Trompenaars 2009: 8). Derved kan det siges, at
sekreteeren vaegter personlige relationer hgjere end regler. Dette skyldes, at sekreteeren kommer fra den
vietnamesiske kultur, der saedvanligvis, ifglge Trompenaars, er praeget af particularism (Trompenaars 2009:
8). Det kan endvidere udledes, at sekretaeren kender til universalistic kulturtraek, der som regel findes i den

danske kultur, hvorfor hun gar stille med dgrene, da hun beder vores respondent tage til begravelsen.
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Ligesom i situation 2 understgtter dette kulturteorien, som papeger, at Vietnam en kultur praeget af

particularism og Danmark som veerende en kultur praeget af universalism.

| situationen fortzeller respondent 5 yderligere, at han oplevede, at ambassadg@rens sekretzer gnskede, at
Danmarks ambassade var repraesenteret til en begravelse for en person, som har vaeret hgjt placeret i det
vietnamesiske hierarki (Gesteland 2008: 148). For at undga en konflikt med ambassadgren, spgrger
sekreteeren derfor respondent 5, da hun mener, at han vil have stgrre forstaelse for vigtigheden af, at
ambassaden er repraesenteret ved ceremonien. Den lokale medarbejder, som er bevidst om normerne i
den particularistic kultur, kender til vigtigheden af at vedligeholde og pleje de personlige relationer, hvorfor
hun gnsker, at ambassadg@ren eller respondent 5 skal veere reprasenteret ved begravelsen. Som det
fremgar af situation 12, forstar ambassadgren ikke vigtigheden heraf og mener dermed, at dette ikke er af
hgj nok relevans for ham at deltage. | tilfaelde af at ingen fra Danmarks ambassade havde mg@dt op, kunne
dette fa konsekvenser for repraesentationen, da der ikke udvises respekt overfor personer hgjt oppe i det
vietnamesiske hierarki. Som beskrevet i afsnittet om kinesisk og vietnamesisk kultur, er respekt for alder og
hierarki en af kerneveaerdierne i konfucianisme, og dermed er det vigtigt for den lokale medarbejder at vise
respekt for den dgde minister. Endnu en af kernevaerdierne i konfucianisme kan anvendes i analyse af
denne situation, da den ogsa omhandler bevaring af face (Fang 1999: 109). Det kan udledes af situationen,
at sekreteeren gnskede at undga en konflikt med ambassadgren, hvorfor hun spgrger respondent 5. Hun
undgar derved, at hun selv eller ambassadgren risikerer at tabe face, hvis en af parterne skulle hidse sig op
for at fa sin sag igennem (Kemp 2009: 42). Pa baggrund af denne analyse af situation 12, er flere vigtige
aspekter fra kinesisk og vietnamesisk kultur fremtraedende, hvilket er personlige relationer og vigtigheden
af forholdet mellem mennesker, samt face og facework. Disse aspekter er dybt forankret i konfucianismen,
som gor sig geeldende pa reprasentationerne i KVN (Bordeaux 2010: 312), hvilket igen understgtter
vigtigheden af, at de udstationerede medarbejdere er bevidste om disse aspekter. Konfucianisme, tilhgrer
andet lag af Scheins isbjerg (Figur 2), da konfucianisme, som naevnt, daekker over anskuelser og vaerdier
(Fang 1999: 184). Sadanne situationer bgr de udstationerede medarbejdere derfor veere opmaerksomme
pa, da manglen af viden om konfucianisme kan medfgre, at der bliver taget beslutninger, der i det lange Igb
kan besveerligggre eller gdelaegge et samarbejde med samarbejdspartnere, et ministerium eller med andre

magtfulde personer fra Vietnam.

70



Anett Tofte-Jensen Mette Nordbjaerg Christensen

Situation 13 — Lad skaegget sta
| den sidste situation fra respondent 5, fremstar vigtigheden af alder og dermed placeringen i hierarkiet

tydeligt (Bilag 10: Interview 5).

’Hvis jeg tager mit skaeg af, ser jeg ret ung ud. Altsd, vietnameserne troede, jeg var 25, ndr jeg for eksempel
kom ind i et ministerium. Den der aldersdimension betyder noget lige som k@gnsdimensionen gg@r det. Det
oplevede jeg som en udfordring i starten, altsd at jeg sa for ung ud. En anden historie, med ham der
vietnameseren ansat pd ambassaden, der var med mig til det mgde der, han er nok 55 dr i dag, kraftig syd
vietnameser. Han var i sit milj@ og sa sad jeg som en konfirmand ved siden af. Og sG er man ikke med i
samtalen. Den oplevelse havde jeg kun et par gange ved de fgrste mgder. Men der blev jeg virkelig bevidst

om det med alder.” (Bilag 10: Interview 5).

Det er abenlyst, at ovenstaende situation viser betydningen af alder i forhold til hierarkiet i den
vietnamesiske kultur. Respondenten giver udtryk for, at det ikke nytter noget, hvis en ung person skal
repraesentere den danske repraesentation. | KVN er alder ensbetydende med viden og erfaring
(Trompenaars 2001: 102-103). | den vietnamesiske kultur, som er praeget af ascription, vil der ofte veere
fokus pa, hvem den udstationerede medarbejder er (Trompenaars 2001: 9). Derimod vil de udstationerede
danskere typisk veere praeget af achievement-kulturen, hvor der som regel vil veere fokus pa
erhvervserfaring samt uddannelse, og hvor man dermed ikke ligger stor betydning i en persons alder
(Trompenaars 2001: 9). Dette syn pa hvorledes de udstationerede medarbejdere kan opna respekt i KVN,
viser en klar forskel mellem kulturen i Danmark og kulturen i KVN. Dette understreger, hvorfor det er af
stor betydning, hvem der repraesenterer repraesentationen ved diverse lejligheder. Det er vigtigt at kende
til maden, hvorpa man opnar status og respekt i et samfund for pa den made at kunne agere effektivt og
passende (Plum 2007: 19) som leder. De udstationerede medarbejdere pa repraesentationerne bgr derfor
veaere repraesenteret ved mgder, med en person, som er respekteret i den vietnamesiske kultur, for
eksempel en person med en vis alder, som er det afggrende i denne situation (Trompenaars 2001: 114).
Respondenten forklarer saledes, at det gik op for ham, at han ikke kom til orde, fordi der var en aldrende
person fra samme reprasentation tilstede ved mgdet. Dette var pa trods af, som det fremgar af
situationen, at det var tilteenkt, at det var respondenten, som burde fgre ordet ved mgdet, da
respondenten er hgjere placeret i hierarkiet pa ambassaden end den lokale medarbejder. | KVN er det en
naturlig adfaerd, at den aldste ved mgdet fgrer ordet for at vise denne person respekt og dermed bevare
harmonien i samfundet (Fang 1999: 109). Denne situation omhandler derfor forskellen pa ascription og
achievement kulturer, hvor viden om dette er yderst vigtigt i KVN for at bevare den harmoni, der er i

hierarkiet i konfucianske kulturer.
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Situation 14 — Jeg far sjeeldent nej
Fglgende situation kommer fra respondent 7, som har en lederstilling pa en af repraesentationerne i

HAN/HCMC/SH. Respondenten har vaeret udstationeret to gange for UM, hvor af den ene udstationering
har veeret til KVN (Bilag 1). Situationen omhandler, hvordan de lokale medarbejdere prioriterer

arbejdsopgaver alt efter hvem, der udstykker disse (Bilag 10: Interview 7).

“Jeg far sjeeldent nej til ting. Og hvis jeg beder om nogle ting, har jeg ogsd nu leert, at det kan ske, at andre
ting bliver tilsidesat og overrulet, uden at det er det, jeg gnsker. Det er fordi folk ikke siger til mig ”Det vil jeg
rigtig gerne, men det betyder, at sa kan jeg ikke gare det her for Fru. X [danskere laengere nede i hierarkiet
pd repraesentationen].” Og et kulturtraek her er jo, at man per definition har ret, fordi man er hgjere oppe i
hierarkiet. Og det skal man i hvert fald huske pd. Hvis du vil have mere eerlig feedback, skal man spgrge pd

en anden made. Gerne flere gange.’ (Bilag 10: Interview 7).

| og med at respondent 7 besidder en lederstilling pa en af reprasentationerne i HAN/HCMC/SH, betyder
dette, at hun er placeret hgjt i det interne hierarki. Dermed anses hendes opgaver for at veere vigtigere i de
lokale medarbejderes gjne. Dette kan skyldes, at de lokale medarbejdere gnsker at vise respondent 7 stgrre
respekt end andre udstationerede medarbejdere lzengere nede i hierarkiet (www.geert-hofstede.com). Det
kan ligeledes antages, at de lokale medarbejdere ikke gnsker at fortzlle respondent 7 om de andre
arbejdsopgaver, da dette kan ende i en potentiel konflikt og en aben diskussion om hvilken opgave, der er
mest presserende. En Igsning pa dette vil formentlig kraeve, at der er klare retningslinjer til radighed for de
ansvarlige vedrgrende arbejdsfordeling. Dette kunne vaere ved hjzlp af en arbejdskalender, hvor samtlige
opgaver er skrevet ned, sadan at alle er opmeaerksomme pa, hvad den lokale medarbejder har af
arbejdsopgaver. Derved vil situationer, lignede situation 14, kunne undgas, da de lokale medarbejdere ikke
behgver at konfrontere nogen med krydsende/overlappende arbejde. Desuden har respondent 7 oplevet,
at det kan veere svaert at fa aerlig feedback, hvilket kan skyldes, at hun som leder i KVN altid har ret, og de
lokale medarbejdere har stor respekt for hgjtstaende medarbejdere (Gesteland 2008: 152). Udover dette
kan det skyldes, at de lokale medarbejdere g@r brug af facework saledes, at de undgar, at lederen taber
face ved at give negativ feedback (Kemp 2009: 42). Derfor vil det kreeve, at de udstationerede
medarbejdere spgrger mange gange og pa en made, hvorpa de lokale medarbejdere, far mulighed for at
give feedback, uden at deres eget eller lederens face bliver truet. Det fremgar i ovenstaende analyse, at
denne situation er pavirket af Hostedes dimension power distance samt face og facework, som Ting-

Toomey tillaegger stor betydning i KVN (Ting-Toomey 1999).
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Situation 15 — Er du blevet skilt?
Ferste situation fra respondent 8, som vi gnsker at inddrage, omhandler, hvorledes hun oplever abenheden

fra sine lokale medarbejdere (Bilag 10: Interview 8). Respondent 8 har vaeret udstationeret to gange for

UM, hvoraf den ene gang har veeret til KVN (Bilag 1).

“Jeg synes, at de er sveere at fd et fortroligt forhold til. Jeg synes ikke, at de lukker andre ind. Selvom jeg ved,
at vi i Danmark ikke er seerlig imgdekommende, ndr der kommer fremmede til vores land, sa vil jeg sige, s
er de [vietnameserne] imgdekommende nok. Men der er alligevel en distance, synes jeg. Hvor vi mdske som
danskere pd arbejdspladser er ret dbne. Hvis man har haft nogle ting med sin familie, kan man jo godt sige
det til sine kollegaer. Jeg synes, at de er mere private. De holder mere pG formerne. [...] Nu var der en af

mine kollegaer, der blev skilt, hvor jeg farst hgrte om det seks mdneder senere.’ (Bilag 10: Interview 8).

Det fremgar af ovenstaende situation, at den udstationerede medarbejder undrer sig over, hvorfor hun ikke
har hgrt om skilsmissen tidligere. Dette kan skyldes, at den udstationerede medarbejder ikke bliver set som
veerende i den lokale medarbejders private sfaere (Trompenaars 2009: 82). Ifglge teorien tager det
betydeligt laengere tid at komme ind i den offentlige sfaere, som giver lettere adgang til den private sfere
hos de lokale medarbejdere fra KVN (Trompenaars 2009: 65). Dette er modsat danskerne, der har en aben
offentlig sfeere, men en privat sfeere, som er betydelig sveer at komme ind i. For at blive inddraget i de
lokale medarbejderes private forhold, kraever det som regel, at den udstationerede medarbejder opbygger
et teet forhold til de lokale medarbejdere, inden hun kan forvente at blive en del af deres personlige
relationer. Som det fremgar af denne situation, er dette anderledes, end hvad den udstationerede
medarbejder mener, er normen pa danske arbejdspladser, hvor der hurtigere bliver fortalt overfladisk om
ens privatlivet (Trompenaars 2009: 85). Dog kan de udstationerede medarbejdere forvente, at nar de fgrst
er lukket ind i de lokale medarbejderes offentlige sfaere, vil de opna flere informationer, end de normalt vil i
en dansk kontekst. Dermed er denne situation et eksempel pa mgdet mellem diffuse og specific kulturer og
teorien om at KVN tilhgrer diffuse-kulturer og den danske kultur er specific bliver dermed bekrzeftet.
Derudover understreger situationen, hvilken forskel det kan g@ére, om respondenten bliver set som en
person uden for den lokale medarbejderes personlige relationer, og dermed in-group, eller om hun er en
del af de lokale medarbejderes in-group (Westwood 1997: 462). Desuden kan denne adfzerd bergre sig pa
aspektet face (Gesteland 2008: 149, Kemp 2009: 42), da den lokale medarbejder muligvis fgler, at hun vil
tabe face, hvis hun fortzeller om sin skilsmisse. For at undga at den udstationerede medarbejder ikke
kommer for hurtigt ind i de lokale medarbejderes private sfeere, og dermed treeder dem ungdvendigt over
taeerne, er det ngdvendigt for de udstationerede medarbejdere at vaere opmaerksom pa denne
kulturforskel. Situation 15 omhandler dermed mangden af information, man kan forvente at fa fra sine

kolleger i henhold til in-group og out-group samt face.
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Situation 16 — Frokost uden mig
Den sidste situation i denne analysedel er ligeledes oplevet af respondent 8 og omhandler

kommunikationsformer (Bilag 10: Interview 8).

“Ja, et konkret eksempel. For nogle uger siden, var jeg pa kontoret og pludselig var alle forsvundet. Der
teenkte jeg: “Hvor var de henne?” Og sa viste det sig, at de var gdet ud til frokost og at de ikke havde spurgt
mig - det plejer vi ellers. Men det havde de ikke, sa gik jeg ind til dem, det kan man jo sige mdske ogsa, er
meget dansk, i stedet for bare at gd og taenke, at det var underligt. Sa jeg spurgte dem “Var i ude at spise?”.
Jamen det var de. SG sagde jeg “Var der en grund til, at jeg ikke blev spurgt, om jeg ville med?”. Og sd kunne
jeg se, at det var der virkelig ikke. Men det var noget med, at de skulle hen et sted hvor den mad, de skulle
have, nok ikke lige var sadan noget, jeg kunne lide. SG sagde jeg meget direkte "NG okay, men jeg vil gerne
have, at | mdske en anden gang giver mig tilbuddet”. SG pd den mdde var jeg meget direkte og sagde, at det
var jeg altsa lidt skuffet over. Men jeg kunne egentlig ikke forestille mig, at de ville taenkte ”Vi gider ikke
have hende med i dag”, for vi har jo et godt forhold. Det synes jeg mdske var, om man kan kalde det

misforstdet hensyn’ (Bilag 10: Interview 8).

De lokale medarbejdere vaerner om face (Gesteland 2008: 149), og da der i denne situation var en risiko
for, at den udstationerede medarbejder ville tabe face, hvis hun var blevet ngdt til at indremme, at hun
ikke kunne lide maden, undlader de lokale medarbejdere at spgrge, om hun vil med til frokost. Som
beskrevet tidligere handler facework om at bevare sit eget, men i hgj grad ogsa modpartens face (Ting-
Toomey 1999: 38). Den udstationerede medarbejder konfronterer efterfglgende sine lokale medarbejdere.
Den direkte kommunikation er et typisk dansk kulturtreek, og vil derfor ofte blive brugt af de
udstationerede medarbejdere, hvilket respondenten ligeledes giver udtryk for (Gesteland 2008: 291, Kemp
2009: 40). Arsagen til den direkte kommunikationsform skyldes, at den udstationerede medarbejder
kommer fra en kultur som er praeget af low-context kommunikation (Hall 1989: 113). De lokale
medarbejdere kommer fra en high-context kultur, hvor kommunikation i hgj grad er indirekte (Gesteland
2008: 149). Som det fremgar af situationen, overvejer respondent 8, at hendes konfrontation med de lokale
kollegaer er et dansk kulturtreek. Dette understgtter Halls karakterisering af den danske kultur som low-
context (Hall et al. 1990: 7). Pa trods af at den udstationerede medarbejder er opmaerksom pa dette,
vaelger hun at konfrontere sine lokale medarbejdere. Denne situation viser, at respondenten ikke formar at
bruge facework, da hun ikke har vaernet om sit eget eller de lokale medarbejderes face ved sin
konfrontation. Herved blev relationsharmonier og implicit interpersonel forstaelse formentlig brudt (Ting-

Toomey 1999: 105).
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Denne situation viser dermed vigtigheden af at de udstationerede medarbejdere, som skal til KVN, kender
til brugen af face og facework samt hvordan, der kommunikeres i den nye kultur med henblik pa high- og

low-context.

Disse 16 situationer har givet indblik i hvilke udfordringer, de udstationerede medarbejdere har oplevet i
kulturmgdet med de lokale medarbejdere og samarbejdspartnere i KVN. Nedenfor vil vi, i en
kategoriseringsmodel, opsamle de kulturforskelle og kulturtreek, der har figureret i egne og de

udstationerede medarbejderes oplevelser.
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7.1.4 Diskussion og kategorisering af kulturaspekter

Pa baggrund af analyseresultaterne i afsnit 7.1.1 og 7.1.3 vil der nu forekomme en analyse af de lokale
medarbejderes besvarelser hvilket omhandler hvordan, de selv opfatter deres egen kultur ud fra
kulturteoretiske begreber. Dernaest vil vi foretage en kategorisering ved hjxlp af egne samt de
udstationerede medarbejderes situationer, af de kulturforskelle, der er mest fremtreedende mellem
kulturen i Danmark og kulturen i KVN. Denne kategorisering vil blive udfgrt med det formal at fa et indblik i
hvilke temaer, kulturundervisningsprogrammet bgr indeholde. Vi vil pa baggrund af de lokale
medarbejderes definition af deres egen kultur belyse de kulturteoretiske aspekter, de lokale medarbejdere
finder er galdende. De lokale medarbejdere havde flere svarmuligheder, saledes de kunne valge de

kulturtreek, de finder mest passende pa deres kultur.

How would you define your country’s business culture?
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Som det kan udledes af graf 1, papeger 13 af de lokale medarbejdere, at der findes et tydeligt hierarki i
deres forretningskultur. Derimod svarer en enkelt respondent, at der eksisterer et lavt hierarki i
forretningskulturen i KVN. Denne fordeling mellem hgjt og lavt hierarki, stemmer overens med Hofstedes
dimension power distance, hvor han kategoriserer kulturen i KVN, som lande med hgj power distance samt
kulturer med respekt for hierarkiet og personer med hgj status (www.geert-hofstede.com). Yderligere
angiver Trompenaars KVN som ascription-kulturer, som understreger de lokale medarbejderes bevidsthed
om vigtigheden af hierarki, og hvorledes man opnar sin plads heri (Trompenaars et al. 2003: 72). Afsnit
5.2.4 om kulturen i KVN understreger, at et vertikalt hierarki er fremtraedende i disse kulturer. Dette er i
form af respekt for autoriteter (Fang 1999: 109, Gesteland 2008: 148, Westwood 1997: 445-446).
Yderligere bliver dette stgttet op af de lokale medarbejderes besvarelser med henblik pa vigtigheden af
alder, hvor 10 lokale medarbejdere mener, at dette har stor vigtighed i KVN. Saledes stemmer

kulturteorierne om hierarkiets betydning i KVN overens med de lokale medarbejderes besvarelser.

Ni ud af de 20 lokale respondenter karakteriserede deres forretningskultur som vaerende collectivistic (Graf
1). Derimod svarede ingen af disse, at deres forretningskultur var praeget af individualism. Besvarelsen
understreger Hofstedes teori om, at kinesisk og vietnamesisk kultur er praeget af collectivism, hvor gruppen
spiller en stor rolle (www.geert-hofstede.com). Godt halvdelen af de adspurgte svarede, at et typisk traek
ved kinesisk og vietnamesisk kultur er, at man er venner med kolleger (Graf 1). Til dette spgrgsmal var der
ingen, der svarede, at de ikke var venner med kolleger. Igen stemmer respondenters besvarelse overens
med teorien. | dette tilfeelde er det kulturaspektet om in-group og out-group, der spiller ind, da de lokale
medarbejdere ser hinanden som vaerende en del af deres in-group (Westwood 1997: 462). Otte af de lokale
medarbejdere har svaret, at deres forretningskultur er kendetegnet ved relationship-focus (Graf 1). Fire af
de adspurgte har derimod angivet, at forhandling kommer forud for den personlige relation til modparten.

Dette bekraefter Gestelands karakterisering af KVN.

Som naevnt i teoriafsnittet om Fang, mener han, at de lokale medarbejdere og samarbejdspartneres tilgang
til kultur vil veere “bade/og” (Fang 2006: 77). Ud fra graf 1 giver det modsatte sig udtryk, da de lokale har
formaet at svare “enten/eller”, f.eks. om det er et hgjt eller lavt hierarki, som praeger deres kultur (Bilag 3).
| den online spgrgeskemaundersggelse (Bilag 3) bad vi de lokale medarbejdere veelge de kulturtraek, de
mente beskriver deres egen kultur bedst. | spgrgsmalet gav vi dem flere valgmuligheder, hvorfor det var
muligt at vaelge "bade/og”. Som det fremgar af graf 1, har ingen af de lokale medarbejdere karakteriseret
deres kultur som individualistic eller not friends with colleagues, men derimod valgt modpolen. Samtidig er
der, som naevnt, blot en enkel respondent, der finder, at hierarkiet er lavt (Graf 1). Deal-focused vs.

relationship-focused er de modpoler, hvor svarerne er mest blandede, dog er der et overvejende antal, der
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mener, at deres kultur er relationship-focused (Graf 1). De lokale medarbejderes beskrivelser af deres egen

kultur stgtter derfor ikke op om Fangs teori om at personer fra KVN er ”“bade/og”-kulturer (Fang 2006: 77).

Som tidligere naevnt har ingen af de lokale medarbejdere uddybet situationer, hvor de har oplevet
kulturelle ssmmenstgd med de udstationerede medarbejdere (Bilag 4), hvorfor analysen af situationer med
kulturelle sammenstgd udelukkende indeholdte situationer fra de udstationerede medarbejdere. Det kan
antages, at de lokale medarbejdere svarer tvetydigt, da de gerne vil udtrykke, at der er et behov, men
samtidig ikke kommer med konkrete situationer af frygt for at deres danske leder vil leese specialet og
dermed kende til deres svar. Dette kan som naevnt veaere en remisens af deres overvagningssystem. Vi
mener derfor, at de lokale medarbejderes kulturbeskrivelser illustreret i graf 1, bgr inddrages i
overvejelserne om indholdet i kulturundervisningsprogrammet, da vi vurderer at dette kan give et indblik i
hvor de lokale medarbejdere har erfaret og/eller observeret kulturelle sammenstgd. | analysen af
antropologiske selvstudier og analysen af de udstationerede medarbejderes oplevelser fandt vi desuden, at
der i disse situationer indgar flere af de kulturaspekter, som de lokale medarbejdere har brugt til at
beskrive kinesisk og vietnamesisk kultur. | figur 5 har vi kategoriseret de udvalgte aspekter ud fra egne og

de udstationerede medarbejderes situationer samt de lokales kulturbeskrivelse (Graf 1) af KVN.

Vi har valgt at dele disse aspekter op i fire overordnede kategorier med dertilhgrende underpunkter. Dette
vil udggre elementer af indholdet i undervisningsprogrammet, og underpunkterne bgr derfor blive uddybet
nermere i den praktiske udfgrelse af undervisning. De fire kategorier er; face, hierarki,

kommunikationsformer samt personlige relationer.

eFacework eSpilleregler eIndirekte vs. Direkte e|n-group vs. Out-
eUndgaelse af eHarmoni eHigh vs. Low context group
konflikter eStatus eFace eReciprocitet

*Brugen af ja/nej eRespekt eFeminin vs. ePaternalisme

eAchievement vs. Masculine eSpecific vs. Diffuse
Ascription eGuanxi

ePower Distance eNetvaerk
eLederrolle ¢ Individualism vs.
eBeslutningsproces Collectivism

Figur 5 (Egen illustration)

Pa baggrund af analysedel 7.1.1 og 7.1.3 finder vi disse kulturaspekter elementare at kende til for at agere

mere effektivt og passende i arbejdet pa repraesentationerne.
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7.1.5 Kulturel intelligens

| felgende afsnit analyserer vi de udstationerede medarbejderes CQ, da dette som skrevet vil have
indflydelse pa indholdet af kulturundervisningsprogrammet og da undervisningsprogrammet skal tilpasses
det gennemsnitlige niveau hos UMs udstationerede medarbejdere. CQ er en egenskab, som de
udstationerede medarbejdere besidder individuelt. Vi vil derfor igen inddrage empirien indsamlet blandt de
udstationerede medarbejdere og holde dette op imod teorien om CQ, for pa denne made at vurdere
niveauet blandt de udstationerede respondenter. Dette vil give os et repraesentativt billede af UMs

udstationerede medarbejderes CQ.

| analysen af de kvalitative interviews med de udstationerede medarbejdere fandt vi, at niveauet af CQ var
meget varierende blandt respondenterne. | dette afsnit @gnskes derfor en dybere analyse af de
udstationerede medarbejderes niveau af CQ. Hvis en respondent har givet udtryk for, at denne har gjort sig
overvejelser om at tilpasse sig og agere effektivt og passende(Plum 2007: 19), vil det betyde, at denne har
hgj CQ, hvorimod hvis der ikke er tegn pa disse overvejelser, vil det betyde at respondenten har manglende
CQ. CQ skal, som naevnt, ses som en tredeling, hvor alle tre dimensioner; kulturforstaelse, interkulturelt

engagement og interkulturel kommunikation, bgr indga (Plum 2007: 21).

Vi tager derfor udgangspunkt i, om de udstationerede respondenter har gjort sig overvejelser om CQ, og
hvorledes disse overvejelser kommer til udtryk i de kvalitative interviews med dem. | interviewene blev
respondenterne ikke gjort opmaerksomme p3, at vi ville foretage en analyse af deres CQ (Bilag 2, 10). Det
kan derfor antages, at deres udtalelser om at tilpasse sig samt at agere effektivt og passende, deres
metoder til at handtere svaere kulturelle mgder samt overvejelser vedrgrende de tre dimensioner, er
umiddelbare indskydelser, og at svarerne derfor ikke er overtaenkte. Af den arsag kan det formodes, at de
udstationerede medarbejderes interviews afspejler maden, hvorpa de vil agere i deres arbejde pa
repraesentationerne i KVN og kan derfor bruges nar niveauet skal fastseettes. Af samme arsag er det ikke

alle disse aspekter, der fremgar i samtlige citater.

Nedenfor har vi udvalgt 16 citater fra de kvalitative interviews med de udstationerede medarbejdere, hvor
vi fandt, at CQ kommer bedst til udtryk enten i specifikke udtalelser eller gennem det generelle indtryk af
de enkelte interviews. Desuden bzerer disse citater alle preeg af respondenternes egenskab til at handtere

ca.
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Citat 1 — Den standard har de ikke
Det f@rste citat, vi har valgt at inddrage i denne analyse, kommer fra respondent 1.

‘Jeg fandt ud af, at sddan noget med forbindelser er enormt vigtigt. Det er enormt vigtigt, at kende nogen
man kan ringe over og sp@grge om et eller andet, for ellers far man aldrig foden indenfor. Men de forventer
sd ogsd, at det gdar den anden vej. SG skal man jo holde det klart, hvorndr det overskrider en eller anden
usynlig graense for hvorndr det er for meget af en vennetjeneste, fordi vi jo har nogle standarder i Danmark
for, hvad man kan tillade sig at gare. Den standard har de ikke. Sa det er lidt en balancegang, og det gaelder
nok rigtig mange steder. lkke alle steder men rigtig mange steder. Hvis man ved hvordan deres systemer

virker, sa kan man ligesom bedre fa noget til at glide’ (Bilag 10: Interview 1).

Det fremgar, at respondent 1 har haft overvejelser vedrgrende, hvordan hun i en given situation kan agere
passende i forhold til den vietnamesiske kultur samt refleksioner over sin egen danske kultur. At kunne
agere passende er netop en del af Plums definition af CQ (Plum 2007: 19). Dette viser, at respondenten har
gjort sig tanker om metoder til handtering af svaere kulturelle mgder i uvante situationer. Respondent 1 ggr
brug af sin kulturforstaelse af bade den danske og den vietnamesiske kultur for pa den made at finde en
gylden mellemvej mellem de normer og traditioner, der forekommer i disse kulturer (Plum: 2007: 20).
Derfor indbefatter dette citat, at respondent 1 har et godt overblik over, det Schein definerer som
anskuelser og veerdier i forskellige kulturer (Figur 2). Pa baggrund af respondentens overvejelser kan det
antages, at respondent 1 besidder CQ. Dog gav respondent 1 ikke udtryk for de to resterende dimensioner,
nemlig interkulturelt engagement og interkulturel kommunikation i Igbet af interviewet (Bilag 10: Interview
1).

Citat 2 — Lidt tossede
Det naeste citat, vi gnsker at inddrage i analysen om CQ, kommer fra respondent 2.

“Jeg ved, der var [situationer] i Beijing, hvor der var nogle teamledere, som behandlede deres kinesere for
hdrdt. Godt nok er de lidt tossede herude, men de skal stadig ikke behandles som anden-rangsmennesker’

(Bilag 10: Interview 2).

| dette citat kommer det frem at respondent 2 mener, at alle skal behandles lige. Som navnt i afsnittet om
dansk kultur, er dette en typisk dansk veerdi. Herved tager han fat i den danske ligestillingsvaerdi, hvilket
han bruger som argumentation for, at danskerne bgr agere anderledes. | interviewet med respondent 2
udtaler han, at han generelt er opmaerksom pa den danske og kinesiske kultur. Det kan diskuteres, om
respondent 2 er bevidst om den danske ligestillingsvaerdi, eller om han mener, at dette er en universel

veerdi. Samtidig udtaler han, at “de er lidt tossede herude”, hvilket viser, at respondent 2 mangler forstaelse
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for kulturen i Kina. Ifglge teorien er hierarkiet i kinesisk kultur en ngdvendighed for at opretholde
harmonien i samfundet (Fang 1999: 109), og modsat er ligestilling ikke en typisk veerdi i KVN. | det fulde
interview med respondent 2 fremgar det, at han giver udtryk for, at han er opmaerksom pa kulturerne. Dog
mener vi, at han mangler grundlaeggende forstaelse, da han direkte udtaler, at de er "tossede”, hvilket
formentlig skyldes, at de er anderledes i forhold til danskere. Det kan dermed antages, at respondent 2
finder den danske kultur som vaerende den “rigtige”, hvilket kan virke som en etnocentrisk holdning.
Hermed mener vi, at respondent 2 er opmarksom pa grundtraekkene i sin egen og den nye kultur, men ikke
kender bevaeggrundene for adfaerden i kulturerne. Det kan dermed antages at respondent 2 har en
overordnet kulturforstaelse (Plum 2007: 36). Dog mener vi, pa baggrund af dette citat, at respondent 2 kan
forbedre sin CQ, for pa den made at opna en dybere viden om den kinesiske kultur. Desuden forekom der
ingen udtalelser fra respondent 2 omhandlende interkulturelt engagement og interkulturel kommunikation

(Bilag 10: Interview 2).

Citat 3 — Stgrre respekt
Respondent 3 har udtalt fglgende citat, der som naevnt understreger behovet for kulturlaering.

‘Det kan godt veere, at ikke alle mener, at der er et behov [for kulturlaering]. [...] Jeg tror det vil give stgrre
respekt i forhold til de omgivelser man mgder og jeg tror, at det vil vaere godt for de medarbejdere man har
derude, at man viser, at man allerede pa forhand har sat sig lidt ind i, hvor de kommer fra, deres historie og

hvilken kontekst vi prgver at komme ind i’ (Bilag 10: Interview 3).

Respondent 3 giver i dette citat udtryk for, at hun er bevidst om vigtigheden af at leere om den kultur, de
udstationerede medarbejdere skal ud til, da dette vil skabe stgrre respekt hos de personer, de skal
interagere med. Dette viser, at hun har et gnske om at agere passende og effektivt i sit arbejde pa

repraesentationen i KVN, som Plum benytter i sin definition af CQ (Plum 2007: 19).

Citat 4 — Fornemmelse af ens baggrund
Nedenstaende citat kommer fra interviewet med respondent 4.

‘Det er ngdvendigt, nér man opererer i forhold til veertslandet, at man har en fornemmelse af ens

baggrund... Det bliver nok svaert, men det kan tilpasses efter hvor man skal hen og hvilket job man skal

besidde’ (Bilag 10: Interview 4).
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Respondenten ggr det klart i citatet, at det at tilpasse sig og dermed agere passende i en anden kultur er en
ngdvendighed, hvilket ogsa kommer til udtryk i definitionen af CQ (Plum 2007: 19). Dermed kommer det
interkulturelle engagement til udtryk, da respondenten kan se vigtigheden af at engagere sig (Plum 2007:
22). | dette citat formar respondenten hverken at inddrage interkulturel kommunikation eller
kulturforstaelse, dette betyder dog ikke, at respondenten ikke besidder en form for CQ. Derimod indgar
tredelingen ikke i citatet, hvilket der ellers udggr hgj CQ (Plum 2007: 26), hvorfor det kan antages ud fra

dette citat, at respondentens CQ kan forbedres.

Citat 5 — Stik en finger i jorden
Folgende citat er det fgrste ud af tre, som kommer fra respondent 5. Derfor vil vi fgrst efter tredje citat

vurderer denne respondents CQ niveau.

‘Det her med at vi kan vaere meget direkte, ogsd i vores humor og den mdde vi agere pd, ogsa overfor helt
fremmede mennesker. Der er vi meget hurtige til at ga direkte til sagen og tro, at vi meget hurtigt kan joke
med folk og forventer, at folk ved, at det egentlig bare er for sjov. SGdan en ting er vigtigt, at man stikker en
finger i jorden og sa finder man ud af, specielt i Vietnam, at de ligger meget taet pa dansk humor egentlig.
Sa der fglte jeg mig ret hurtigt beroliget og i trykke rammer. Jeg kunne sagtens lave jokes med de kolleger

jeg havde taet pa mig, men samtidig var det ikke noget man gjorde fra fgrste dag’ (Bilag 10: Interview 5).

Respondent 5 er opmarksom pa kulturtraekkene i den danske og den vietnamesiske kultur. Desuden giver
han udtryk for, at han kender til vigtigheden af at besidde viden om begge kulturer. Respondent 5 fortller,
at han blandt andet er opmaerksom pa humoren i de to kulturer, og hvem han kan tillade sig at joke med,
da der er forskel pa de lokale medarbejdere pa konsulatet, hvem han har et forhold til og de eksterne lokale
samarbejdspartnere. Dette er et tydeligt tegn pa, at respondent 5 besidder CQ i og med, at han finder
metoder til hvorledes, han bgr agere passende i den vietnamesiske kultur (Plum 2007: 19). Respondent 5
viser i dette citat, at han tager hensyn til den interkulturelle kommunikationsform (Plum 2007: 28), der

findes, nar de to kulturer mgdes.

Citat 6 — Vi/de-kultur
Fglgende citat er ligeledes fra respondent 5.

‘Jeg tror, at der pd nogle ambassader godt kan komme en fglelses af to forskellige verdener og der er lidt
vi/de-kultur og sma fordomme, der eksisterer om den anden gruppe. Og jeg var nok ubevidst opmaerksom
paG at undga dette og prgvede at veere med til at skabe dialog. S@rge for at snakke lidt med en hel del af de

lokale’ (Bilag 10: Interview 5).
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Dette citat omhandler den interkulturelle kommunikation (Plum 2007: 28), som naturligvis eksisterer pa
UMs repraesentationer. Respondent 5 forsggte at undgd den opdeling, han ellers fandt, der var pa
repraesentationen. Selvom dette kan vaere ubevidst, som det fremgar af citatet, viser dette interkulturelt
engagement (Plum 2007: 22), da respondent 5 prgver at bekaempe den vi/de-kultur, som han fglte
eksisterede pa repraesentationen. Dette er en af respondentens strategier til at handtere situationer med
vietnamesiske kultur, og pa den made skaffe mere viden om kulturen og derved forbedre sin CQ. Dette
citat inddrager derved bade tanker om interkulturel kommunikation samt interkulturelt engagement,
hvilket er to ud af de tre dimensioner (Figur 3), Plum angiver som vaerende de vigtigste, nar det kommer til

niveauet af CQ. Dette understreger samtidig, at respondent 5 er opmarksom pa kulturforskellene.

Citat 7 — Skal vi ikke se at komme videre?
Dette er sidste citat fra respondent 5. De tre citater hvori, der kan identificeres tanker om respondents

egen kultur og den kulturen i veertslandet, og hvordan samarbejdet kan foregd mest gnidningsfrit,

fremhaver tydeligt respondentens relativt hgje niveau af CQ.

‘Vietnamesere er enormt pragmatisk og handlingsorienteret. Nu gg@r vi sGdan og sa fikser vi det. Den
tilgang, synes jeg egentlig, er meget prisvaerdig og en af de ting, som jeg ogsa blev bedre til selv. Danskerne
er ogsd meget kendte for at vaere handlekraftige, men i forhold til at komme fra UM derhjemme, hvor du
sidder i noget meget formelt og meget bureaukratisk, altsG hvor det er vigtigt, at ting kgrer sddan
fuldsteendig snorlige. Sa tror jeg, at jeg fik den der tilgang, at det er vigtigt at komme ud over stepperne.
Den pragmatisme tror jeg, at jeq tilleerte mig. Jeg er blevet opmaerksom pa nogle ting, efter jeg er kommet
hjem til Danmark, som jeg synes mindre godt om. De [lokale] er mdske meget; det er det her, der skal ske,
hvor vi herhjemme [i UM] er meget med den bureaukratiske tilgang og snakker om, at nu skal vi skabe
veekst, men hvor sker det henne. De er mere hands on. SG nu kan jeg godt blive sddan lidt “skal vi ikke se at

komme videre?” (Bilag 10: Interview 5).’

| dette citat formar respondent 5 igen at inddrage to ud af Plums tre dimensioner i vigtigheden om CQ
(Plum 2007: 26). Vigtigst af alt, kan det analyseres af dette citat, at respondenten efter mgdet med den
vietnamesiske kultur er blevet opmaerksom p3, at ikke alle tilgange og tankegange hjemme i UM er at
foretraekke. Respondenten fortzller desuden, hvordan han har zndret sig og taget nogle af de
vietnamesiske vaerdier til sig, og pa denne made er mere handlekraftig. Det bevidner derfor om, at
respondent 5 har udviklet et hgjt niveau af hgj CQ. Plum definerer CQ som; 'Evnen til at tilpasse sig og
agere effektivt og passende pd tveers af kulturelle forskelle’ (Plum 2007: 19), og det er netop det,
respondent 5 har formaet at opna pa sin udstationering til Vietnam, da han i interviewet formar at overveje

mange af aspekterne om CQ.
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Citat 8 — Forretningskulturen er netveerksbaseret
Det naeste citat er det fgrste ud af to citater, som kommer fra interviewet med respondent 6, hvorfor vi vil

fastseette hendes niveau efter begge.

‘Altsd, forretningskultur er baseret pd netvaerk. Der er mange, der siger, at guanxi ikke eksisterer mere, men
det passer simpelthen ikke. Forretningskulturen er sG netvaerksbaseret, sa hvis du ikke har et netveerk i Kina,
sa vil du ikke veere i stand til at lave forretning. Og det er ogsa derfor de fleste udstationerede medarbejdere
farst far succes efter 2-3 ar. Du skal have et etableret netveerk, den er ikke leengere. Hvis ikke du har et
netveerk, sG md du i hvert fald kabe dig ind i det ved at fG en medarbejder, der har et netveerk’ (Bilag 10:

Interview 6).

Respondent 6 har med sine fem ar i Kina bred erfaring med handel og forhandling med kinesere.
Ovenstaende citat om hvorledes guanxi stadig eksisterer, pa trods af hvad andre fra Vesten mener, viser, at
respondenten har en dyb forstaelse af den kinesiske kultur. Det kan antages, at nogle vesterlaendinge
mener, at guanxi ikke er altafggrende, fordi kineserne efterhanden har meget erfaring med handel med
udlaendinge. Vi vurderer, at vesterleendinges holdning til dette er baseret pa det faktum, at guanxi ikke er
observerbar adfeerd (Figur 2), hvorfor det ikke er synligt for personer, der ggr forretning med personer fra
en kultur, hvor guanxi er et vigtigt aspekt. Derimod er det at finde i de grundlaeggende antagelser om livet
(Figur 2), hvorfor det kan udledes, at respondent 6 har en kulturforstaelse (Plum 2007: 26), der gar udover
blot den observerbare adfeerd samt traditionerne og normerne i den kinesiske kultur, men har gennem sit

ophold opbygget en dyb forstaelse af den kinesiske kultur.

Citat 9 — Igennem tykt og tyndt
Nedenfor er andet citat fra respondent 6.

’Kulturen er nok lidt, at det er meget svaert at komme teet pa livet af kineserne, men ndr man sd er, er man
ligesom en del af familien, sd er det altsd igennem tykt og tyndt. Og det synes jeg, er helt enestdende’ (Bilag

10: Interview 6).

| ovenstaende citat fremgar det, at respondenten har forstdelse af den kinesiske kultur, og hvordan
kineserne opdeler personer i in-group og out-group (Westwood 1997: 462). Desuden kan det antages, at
hun er opmaerksom pa den danske kultur, da hun understreger, at kinesernes forhold til personlige
relationer er enestdende. Dermed formar respondent 6 at udvise en god kulturforstaelse, og er positivt
indstillet over for den kinesiske kultur. Kulturforstaelsen er, som naevnt tidligere, en del af de dimensioner,

som indgar i definitionen af CQ (Plum 2007: 22). Respondent 6 formar ikke at inddrage interkulturelt
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engagement eller interkulturel kommunikation i hendes udtalelser, hvorfor det kan udledes af de to citater

fra respondent 6, at hun besidder et middel niveau CQ, men med en dyb forstaelse af kulturen i Kina.

Citat 10 - Bagagen
Folgende citat, er det fgrste ud af to fra respondent 7.

‘Noget af det teori, der ligger omkring mangfoldighed, taler jo om, at man skal vaere opmaerksom pd den
bagage man selv har med. Og hvad det er for en bagage, andre kan have med fra andre kulturer. Det gjorde
jeg meget ud af det i starten, forsggte at traede varsomt, analysere og ikke bare agere ud fra rygraden’

(Bilag 10: Interview 6).

| dette citat fremgar det tydeligt, at respondent 7 har gjort sig tanker om kulturforstaelse og vigtigheden af
at kende til sin egen kultur og den nye kultur, hvilket, som naevnt, er en af de tre dimensioner i definitionen
pa CQ (Plum 2007: 26). Viden om kultur har givet respondent 7 metoder til at handtere uvante situationer,
hvormed respondent 7 sgger at tilpasse sig, for at agere mest effektivt og passende, hvilket er vigtige

elementer i CQ (Plum 2007: 19).

Citat 11 — Du ma ikke falde tilbage og bare forvente
Respondent 7 har vyderligere udtalt nedenstdende, som giver indblik i vigtigheden i at tage

kommunikationsformen i betragtning i mgdet med personer fra en anden kultur.

‘Det sveereste er nok at huske dig selv pd, at der er en kulturforskel. Analysere den made du spgrger pd, du
skal indarbejde, at der er den her kulturforskel. Nogle gange skal du tjekke pd en anden mdde. Du ma ikke

falde tilbage og bare forvente, at det betyder det samme’ (Bilag 10: Interview 7).

Kommunikationen er, som Plum skriver, en handlingsdimension i form af bade den verbale og nonverbale
kommunikation (Plum 2007: 28). Den interkulturelle kommunikation bringer de to andre dimensioner i spil,
da kommunikationen er det essentielle i samspillet mellem mennesker (Plum 2007: 29). Respondenten
viser i ovenstaende, at hun overvejer sin kommunikationsform afhaengig af situationen og hvis budskabet
ikke bliver forstaet fgrste gang, ma nye metoder tages i brug for at udelukke mulige kultursammenstgd i
brug. Dette bringer derved Plums to andre dimensioner i spil, da respondenten for det fgrste er ngdt til at
have kulturforstaelse og derefter have modet til at @ndre den danske kommunikationsform, som det
interkulturelle engagement indebarer. Som beskrevet i kulturafsnittet er bade den kinesiske og
vietnamesiske kultur praeget af fokus pa facework (Gesteland 2008: 149, Kemp 2009: 42) og et hgjt hierarki

(www.geert-hofstede.com), hvorfor kommunikationsformen i de to kulturer er forskellig fra den danske. |
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betragtningen af dette citat, samt citat 10, udviser denne udstationerede respondent i dette citat et hgjt

niveau af CQ.

Citat 12 - Ikke den samme referenceramme
Folgende citat er et uddrag fra interviewet med respondent 8.

‘Man har ikke den samme referenceramme. Og det kommer bl.a. til udtryk i at man ikke har den samme

humor, synes jeg’ (Bilag 10: Interview 8).

Citatet giver et billede af, at respondent 8 har gjort sig overvejelser om, at der er forskel pa humor i dansk
og vietnamesisk kultur, hvilket er et vigtigt element i forstdelsen af, hvorfor personer fra de to kulturer
agerer forskelligt (Plum 2007: 26). Pa baggrund af dette kan det vurderes, at respondent 8 besidder CQ.
Dog giver denne respondent ikke udtryk for, hvorfor referencerammerne er forskellige, blot hvor det
kommer til udtryk. En forklaring pa hvorfor referencerammerne er forskellige, ville derimod vise, at
respondenten har kendskab til sin egen og den vietnamesiske kultur, men dette forekommer ikke i citatet.
Citatet handler indirekte om interkulturel kommunikation i og med at respondenten inddrager tanker om
forskelligheden i rammerne for, hvad humor er i forskellige kulturer, men ikke forklarer hvor
forskellighederne findes. Det kan derfor antages, at respondent 8 har gjort sig tanker om
kommunikationsformen, da der kan veere forskel pa hvordan humoren kommer til udtryk, hvilket ogsa er et
tegn pa CQ.

Citat 13 - Jeg er lidt skeptisk overfor det
Respondent 8 udtrykker i fglgende citat, hvordan hun opfatter kulturforstaelse.

“Jeg har det bare svaert med det der kulturforstdelse. For jeg ved ikke hvordan, man kan ggre det operativt

og brugbart. Sa du kan godt hgre, at jeg er lidt skeptisk overfor det’ (Bilag 10: Interview 8).

| dette citat giver respondent 8 udtryk for, at hun ikke ved, hvordan kulturforstaelse kan bruges i arbejdet
pa repraesentationerne i KVN. Derved vidner citatet om, at denne respondent ikke forstar vigtigheden af
kulturforstaelse, og derfor formentlig ikke besidder interkulturelt engagement, da hun er forbeholden over
for at forandre sig (Plum 2007: 22) og leere om kulturforstaelse. Ud fra dette citat fremgar det, at

respondent 8 kan hgjne sin CQ ved at gge sit interkulturelle engagement og sin kulturforstaelse.

Citat 14 - Jeg har aldrig mgdt en fornaermet viethameser
De sidste tre citater kommer fra respondent 9.

“Jeg vil sige det sddan, jeg har aldrig mgdt [...] en vietnameser, som bliver dybt fornaermet [over hvad jeg

har gjort eller sagt]’ (Bilag 10: Interview 9).
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Dette citat bevidner om, at respondent 9 ikke har kendskab til den vietnamesiske kultur, hvor face, som
tidligere naevnt har stor betydning (Gesteland 2008: 149, Kemp 2009: 42). Grundet face vil vietnameserne
formentlig aldrig vise at de er blevet forneermede (Ting-Toomey 1999: 38). Det kan dermed antages, at
respondent 9 ikke kender til de forskelle, der eksisterer mellem sin egen og den vietnamesiske kultur.
Citatet handler bade om kulturforstdelse og interkulturel kommunikation, da respondenten mangler
forstaelse for, hvordan der bgr kommunikeres med vietnamesere (Plum 2007: 26 + 28). Desuden kan det
antages fra citatet, at respondent 9 ikke har et gnske om at sendre sig for at tilpasse sig den vietnamesiske
kultur og derved at agere mest effektivt og passende, hvilket er et klart billede p3a, at respondent 9 mangler

interkulturelt engagement. Dermed fremgar ingen af aspekterne for CQ i dette citat.

Citat 15 — De andre
Respondent 9 kom ligeledes med fglgende citat.

‘Nu vil jeg sige at jeg har set mange udlaendinge ude ogsd kollegaer. Der kan jeg se, at nogle har en facon,

der ikke lige passer ind i en asiatisk kultur’ (Bilag 10: Interview 9).

Dette citat handler om det interkulturelle engagement og at have mod og indstilling til at forandre sig og
tilpasse sig den anden kultur (Plum 2007: 22). Respondent 9 udtaler sig om andres niveau af CQ, hvorfor
det kan antages, at respondenten kender til vigtigheden af at tilpasse sig og agere effektivt og passende i en

ny kultur.

Citat 16 — En dynamisk verden
Folgende citat kommer ligeledes fra respondent 9 og er det sidste i analysen af de udstationerede

medarbejderes CQ.

‘Il en dynamisk verden i forhandlinger skal man have en tilpasningsevne, da verdenen andrer sig hele tiden’

(Bilag 10: Interview 9).

Respondentens sidste citat handler ligeledes om det interkulturelle engagement og hvordan, det er vigtigt
at udvikle sig og dermed kontinuerligt forbedre sin CQ, som Plum angiver (Plum 2007: 22). Det er dog
bemaerkelsesveerdigt, at respondenten velvidende om, hvad CQ er, og i stand til at identificere dette hos
andre, selv laver nogle basale fejl, sasom ikke at szette sig ind i hvad face og facework betyder for
vietnameserne. Han giver hverken i citat 14 eller 15 udtryk for overvejelser vedrgrende egne handlinger i
forbindelse med CQ. Pa baggrund af citaterne og det fulde interview (Bilag 10: Interview 9) vurderer vi, at
respondenten besidder et niveau af CQ, som ligger under gennemsnittet, og der er plads til vaesentlige

forbedringer.
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Opsummering af kulturel intelligens
Det kan udledes af analysen af de udstationerede medarbejderes CQ, at der er stor forskel pa niveauet af

CQ blandt de udstationerede medarbejdere, hvilket bekraefter vores indtryk efter interviewene med
respondenterne. Dette kan skyldes deres erfaringsmaessige baggrund, sa som uddannelse og antal af

tidligere udstationeringer.

Vi vurderer pa baggrund af analysen af CQ, at de udstationerede medarbejdere fra UM besidder et
gennemsnitligt middel niveau af CQ i forhold til Plums definition af hgj CQ (Plum 2007: 19). Dette niveau
bevidner endvidere om at der er behov for kulturlzering blandt de udstationerede medarbejdere. Som
teorien advokerer, kan CQ altid forbedres ved at opna mere viden bade i form af uddannelse, men ligeledes
kan erfaring i henhold til samarbejde med personer fra andre kulturer forbedre en persons CQ. Pa
baggrund af denne analyse vurderer vi, at der er plads til forbedringer hos de udstationerede

medarbejdere.

Som nzevnt skal denne analyse bruges til at fastsaette niveauet og dermed indholdet af undervisningen i
henhold til kulturundervisningsprogrammet. Disse 16 citater er blot et udsnit af eksempler pa de
udstationeredes CQ, da vi grundet omfanget i specialet ikke kunne inddrage alle citater. Denne analyse skal

derfor ses som et repraesentativt billede af niveauet af CQ hos udstationerede medarbejdere i UM.

7.2 Sammenfatning af del 4
Herunder vil vi opsummere analysen indeholdende egne oplevede situationer og observationer, behovet

for kulturleering, de udstationerede medarbejderes oplevede situationer, kategoriseringen af

kulturaspekter samt CQ.

Som redegjort for har vi, pa baggrund af antropologiske selvstudier pavist, at der er et behov for
kulturleering blandt UMs udstationerede medarbejdere. Dette understgttes af bade de udstationerede og
lokale respondenter, hvor det i behovsanalysen fremgar, at stgrstedelen mener, at der er et behov for
kulturleering. Gennem de udstationerede medarbejderes situationer har vi faet et indblik i de mest hyppige
kulturforskelle, der har ledt til samarbejdsvanskeligheder eller misforstaelser blandt de udstationerede og
lokale medarbejdere eller samarbejdspartnere. Det er her udledt, at face, hierarki, kommunikationsformer
og personlige relationer er de kulturaspekter, der har vaeret mest igjefaldende, og derved har vi vurderet,

at disse skal indga som temaer i kulturundervisningsprogrammet.

Yderligere har vi analyseret de udstationerede medarbejderes CQ for pa denne made at vurdere, hvor hgjt
niveauet af undervisningen bgr veere. Pa baggrund af denne analyse har vi vurderet, at de udstationerede

medarbejderes niveau af CQ er middel med plads til forbedringer.
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8. Kulturundervisningsprogram

Pa baggrund af ovenstaende analysedele og teorien om, hvorledes et kulturundervisningsprogram
opbygges, vil vi i dette afsnit opbygge et konkret undervisningsprogram til kommende udstationerede

medarbejdere fra UM, der skal til KVN.

Undervisning i kulturel viden menes at have signifikant indflydelse pa udstationerede medarbejderes
kulturelle kompetencer, selvom effekten heraf er svaer at bevise (Gertsen et al. 2012: 69).
Kulturundervisningen anses desuden for at have en positiv indflydelse pa de kommende udstationerede
medarbejderes evne til at tilpasse sig kulturen i KVN, og dermed har kulturundervisningen ofte en vaesentlig
betydning for succesen af et interkulturelt samarbejde. Dette understreger ngdvendigheden af et

dybdegaende og permanent kulturkursus som en del af fgrudsendelseskurserne hos UM.

Malgruppen for dette kulturundervisningsprogram er, som det fremgar i afsnit 1.1, de kommende
udstationerede medarbejdere. Gruppen af de syv kommende udstationerede medarbejdere til KVN i 2013
(Bilag 7) kan derfor taenkes at have lige sa stor variation i anciennitet, antal udstationeringer samt udepost,
som det er tilfeldet hos de ni forhenvaerende eller nuveerende udstationerede respondenter fra

HAN/HCMC/SH (Bilag 1).

Som det fremgar af analysen af de udstationerede respondenters CQ, vurderes der, at disse besidder et
middelniveau af CQ i forhold til Plums definition (Plum 2007: 19). Vi vurderer, at disse ni respondenter
danner et repraesentativt billede af samtlige UM medarbejdere, der star over for en udstationering og at et
undervisningsprogram skal opbygges i forhold til dette (Madsen 2011: 40). Vi finder, at vores
undervisningsprogram er bygget op saledes, at det svarer til det gennemsnitlige niveau i analysen om de

udstationerede medarbejderes CQ.

Tilretteleeggelsesmetode
Undervisningsprogrammet vil delvist veere tilrettelagt efter den deduktive og induktive

undervisningsmetode (Madsen 2011: 108-119), hvilket er for at g@gre undervisning varieret og dermed

opretholde kursisternes fokus.

Indhold
| Igbet af undervisningen skal de kommende udstationerede medarbejdere forbedre deres interkulturelle

kompetencer inden for dansk, kinesisk og vietnamesisk kultur samt samspillet mellem den danske og nye
kultur, sadledes de kan bega sig passende og effektivt, da behovet for forbedring af kulturleering fremgar af

behovsanalysen i dette speciale (Madsen 2011: 30-31). | interviewene med de udstationerede
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medarbejdere, gav otte ud af ni udtryk for, at de kunne se fordelene ved kulturundervisning (Bilag 10).
Desuden spurgte vi de udstationerede medarbejdere, om de fglte, at det vil give mening at fa undervisning
i dansk kultur (Bilag 2). Svarerne pa dette spgrgsmal varierede, da nogle kunne se vigtigheden af at kende
til egen kultur, mens andre ikke kunne se relevansen. Respondent 4 gav udtryk for, at han kunne se
fordelen ved dette. Dette kommer til udtryk i fglgende citat fra respondent 4; 'Svaret pa dit spgrgsmdal er et
rungende “ja”’ (Bilag 10: Interview 4). En enkelt respondent fandt ikke undervisning i dansk kultur relevant;
‘Nej, fordi der tror jeg ikke, at man kan generalisere sd meget. [...] Men nej, jeqg vil bestemt tage imod sddan
et kursus i udenlandsk kultur, men dansk kultur, der tror jeg simpelthen, at jeg vil sige, at det ikke er sikkert,
at det passer pd den madde jeg agerer pa.” (Bilag 10: Interview 8). Det bgr tilfgjes, at respondent 8 ikke
besvarede spgrgsmalet om, hvad dansk kultur er (Bilag 10: Interview 8). Endnu en respondent havde svaert
ved at definere dansk kultur, som det kommer til udtryk i fglgende citat: ‘Den var sveer. Nesten sveerere
end at snakke om andres. Det er jo ikke sG specifikt, synes jeg. Der er selvfglgelig madkulturen med
retterne.” (Bilag 10: Interview 1). Som det fremgar af afsnittet om CQ, er det yderst vigtigt at have
selvforstaelse i egen kultur i forbindelse med at tilegne sig viden om en ny kultur, hvorfor vi finde det vigtigt
at inddrage dansk kultur i undervisningsprogrammet. Samtidig gav stgrstedelen udtryk for, at de fandt
undervisning i dansk kultur er relevant (Bilag 10). Af den arsag vil dansk kultur indga som et separat punkt i

vores kulturundervisningsprogram.

Varighed og udfgrsel
Det er vores vurdering, at det optimale kulturkursus vil streekke sig over to dage hjemme i Danmark og en

halv dag pa repraesentationerne i KVN. Laengden af undervisningsprogrammet bekrzeftes ligeledes af
kulturspecialist Nilsen i fglgende citat; "Hvis jeg skal udfare traening til folk, som aldrig har boet i Asien fgr,
sa skal vi have to dage for, at det er optimalt’ (Bilag 10: Interview 11). | udfgrelsen af de ni kvalitative
interviews (Bilag 10) spurgte vi til hvorledes respondenterne mener, at et kulturundervisningsprogram bgr
tage form. Stgrstedelen af de ni udstationerede medarbejdere mente, at one-to-one sessions ville veere at
foretreekke, dog gav bade de udstationerede medarbejdere og Keson udtryk for UMs begraensede
ressourcer i henhold til at gge indsatsen inden for kulturomradet. Majoriteten af de ni udstationerede
respondenter gnskede, at kulturundervisningen skulle vaere komprimeret og afholdt taet pa afrejse (Bilag
10). Derfor foreslog nogle af de udstationerede medarbejdere, grundet manglende ressourcer og
tidsbegraensning inden afrejse, at gruppe sessions baseret pa regioner kunne veere en mulighed. Yderligere
udtrykte flertallet et gnske om, at dele af undervisningen skulle foretages af en person fra KVN (Bilag 10),
hvilket ogsa fremgar af Nielsen made at undervise i en ny kultur; “Jeg har som regel en country specialist
med.” (Bilag 10: Interview 11). Desuden fremhaever Nielsen, at undervisningens trovaerdighed bliver styrket,

hvis det er en underviser med rgdder i den pageeldende kultur. Undervisningsprogrammet vil veere baseret
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pa den information om, at der er syv kommende UM medarbejdere, der skal udstationeres til KVN i 2013

(Bilag 7) samtidig med at det tilpasses niveauet af CQ.

Nedenfor er vores bud pa et konkret undervisningsprogram baseret pa resultaterne af specialets analyse,
empiri og teori. Som det fremgik af Scheins definition af kultur, udvikler kultur sig over tid, hvorfor
indholdet af undervisningsprogrammet Igbende bgr revideres (Cadle et al 2008: 374). Dette program bgr
sendes til kursisternes arbejdsmail inden undervisningen, sadledes at de kommende udstationerede
medarbejdere er bevidste om, hvilke punkter og temaer der vil indga pa undervisningsdagene, samt oplyse

dem om tid og sted.
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Program for kulturundervisningsdage

Mgdested: Asiatisk Plads 2 i UMKCs undervisningslokale.

Dag 1

8.45-9.00:

9.00-9.30:

9.30-10:30:

10.30-11.15:

11.15-12.15:

12.15-13.00:

13.00 - 14.30:

14.30-14.45:

14.45-16.15:

16.15-16.40:

16.40-17.00:

Dag 2

09.00 - 10.30:

10.30-10.45:

10.45-12.15:

12.15-13.00:

13.00 - 14.30:

14.30-15.15:

15.15-15.30:

15.30-16.15:

16.15-17.00:

Dag 3

09.00 - 12.00:

Registrering.

Praesentation af undervisere og deltagere.
Introduktion til kultur.

Hvad er dansk kultur?

Kulturel intelligens.

Frokost.

Konfucianisme — et grundlaeggende element.
Kaffe og kage.

Hierarkiet betydning.

Quiz i dagens leering.

Opsamling pa dagen.

Fordele ved personlige relationer.
Pause.

Vi kommunikerer alle forskelligt.
Frokost.

Face og facework.

Dansker i ny kultur — en praktisk handtering del 1.

Pause.

Dansker i ny kultur — en praktisk handtering del 2.

Opsamling og evaluering pa dag 1 og 2.

Denne dag vil vi mgdes pa videokonference, hvor | her har mulighed for at stille spgrgsmal til underviserne om de
kulturmgder | vil have oplevet de fgrste uger. Desuden vil | ogsa have mulighed for at dele jeres erfaringer med

hinanden.

Figur 6 (Egen illustration)
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| fglgende del vil der vaere en gennemgang af undervisningsprogrammet, hvor vi skelner mellem temaer,
hvilket er de kategoriseringer, der er udledt pa baggrund af analysen og punkter, som bestar af yderligere
viden af kultur, som vi finder ngdvendigt for de kommende udstationerede medarbejdere at kende til.
Disse uddybede punkter og temaer skal ses som guidelines til det, vi pa baggrund af analysen i dette
speciale vurderer, bgr indga i kulturundervisningen til de kommende udstationerede medarbejdere.
Teorien i punkterne og temaerne vil ikke blive beskrevet i dybden, da indholdet i disse er baseret pa teorien
anvendt i specialet. Ligeledes vil cases ikke blive beskrevet, da disse fremgar af analysen af egne og de
udstationerede medarbejderes situationer. | udfgrelsen af kurset skal punkter og temaer gennemgas i
detaljer for at kursisterne far udviklet deres kulturelle kompetencer og opnar den viden, der er ngdvendig
for at kunne bega sig pa repraesentationerne i KVN. Nedenfor vil der forekomme en uddybelse af de

punkter og temaer i undervisningsprogrammet, der har relevans for kulturundervisningen.
Dag 1.

Praesentation: Den danske underviser, med relevant undervisningsbaggrund, praesenterer sig
selv og uddyber i denne forbindelse erfaring inden for kulturomradet. Dette
gores for at fastsld overfor kursisterne, at underviseren har de forngdne
kompetencer til at kunne undervise i interkulturalitet og kulturen i KVN.
Herefter praesenterer kursisterne sig og angiver, hvilken repraesentation de
skal ud til, samt hvilken position de er blevet tildelt pa deres kommende
udstationering. Formalet med praesentationen er, at gruppen opnar brugbar
information om hinanden. Dette vil veere medvirkende til at skabe et staerkere
netvaerk mellem de kommende udstationerede medarbejdere, hvilket de kan
gore brug af i deres arbejde pa udeposterne. P4 denne made far underviseren
samtidig sat ansigt pa navnene pa deltagerlisten. Underviseren bgr ggre
opmarksom pa overfor kursisterne, at spgrgsmal undervejs er velkomne, men
at der desuden vil veere en ”p-plads” pa et whiteboard til at “parkere” de
spgrgsmal, der skulle dukke op under gennemgangen af punkterne og

temaerne (Madsen 2011: 171).

Introduktion til kultur: Formalet med dette tema er, at kursisterne skal reflektere over begrebet
kultur, inden mere komplekse kulturbegreber bliver gennemgaet i dybden.
Derfor vil temaet begynde med en dialog og diskussion om, hvordan
kursisterne definerer kultur. Dette vil medvirke, at kursisterne selv ggr sig

tanker om, hvad kultur er. Tankerne fra denne diskussion vil blive noteret pa
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et whiteboard, som vil blive holdt op mod en efterfglgende teoretisk
gennemgang. Den teoretiske gennemgang vil blive udfgrt af underviseren ved
brug af slideshow, hvor Scheins definition af kultur og isbjergmodellen vil
indga (Cadel et al 2008: 374, Figur 2). Dette punkt vil vaere en blanding af den
induktive og deduktive metode for at fa kursisterne til at deltage aktivt

(Madsen 2011: 118).

Temaet om dansk kultur skal medvirke til, at kursisterne reflekterer over den
danske kultur, samt at skabe en bevidsthed om deres egen kulturelle
baggrund i form af anskuelser og veerdier (Schein 2010: 24). Derfor vil
kursisterne modtage en refleksionsopgave (Madsen 2011: 240). Denne opgave
vil veere bygget pa Scheins isbjerg (Figur 2), hvor kursisterne skal overveje,
hvordan den danske kultur kan illustreres ud fra denne model. Efterfglgende
vil der vaere en opsamling af refleksionsopgaven pa whiteboard i form af et
feelles "isbjerg”, hvor alles tanker bliver noteret for at skabe dialog og
diskussion om dette. Herefter vil et slideshow fglge hvor den danske kultur
blive gennemgadet ved hjaelp af Gestelands karakterisering af danskernes
forretningsadfaerd (Gesteland 2008: 290). Dette er ligeledes en kombination af
den induktive og deduktive undervisningsmetode, hvilket betyder, at
kursisterne deltager aktivt i undervisningen og dermed huskes

undervisningsindholdet bedre (Madsen 2011: 109).

Punktet “kulturel intelligens” er inddraget i undervisningsprogrammet for at
kursisterne kan opna selvindsigt i deres egen CQ, for dermed at kunne tilpasse
sig og agere effektivt og passende i arbejdet pa repraesentationerne (Plum
2007: 19). Yderligere er formalet med undervisningen at forbedre UMs
kommende udstationerede medarbejderes CQ, samt give dem indblik i de tre
dimensioner illustreret i figur 3, for at skabe en dybere forstaelse af de
kulturelle mekanismer. Viden om CQ skal formidles gennem et foredrag med
tilhgrende slideshow udfgrt af underviseren for at opna en dyb og bred viden
om dette. Denne undervisningsform er derfor udfgrt udelukkende gennem

den deduktive undervisningsmetode.
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Undervisning af fglgende temaer og punkter vil blive foretaget af tre undervisere, bade den danske

underviser, som har gennemgaet ovenstaende punkter, samt to lokale fra henholdsvis Kina og Vietnam,

bosat i Danmark. Dette er for at give kursisterne den bredest mulige viden om dansk, kinesisk og

vietnamesisk kultur, da de tre undervisere kan supplere hinanden i forhold til kulturelle forhold samt skabe

troveerdighed i undervisningen (Bilag 10: Interview 11, Madsen 2011: 283).

Konfucianisme:

Hierarkiets betydning:

Konfucianisme anses for at veere en del af kernen i kinesisk og
vietnamesisk forretningsadfeerd (Fang 1999: 184, Bordeaux 2010: 332),
hvorfor dette er fgrste punkt om kinesisk og vietnamesisk kultur i
undervisningsprogrammet. Konfucianisme kan beskrives som bestdende
af seks kerneveerdier; vigtigheden af moral, forholdet mellem
mennesker og dermed personlige relationer, familieorientering, respekt
for alder og hierarki, undgaelse af konflikter og behov for harmoni, samt
bevaring af face (Fang 1999: 109). Disse kernevaerdier er ligeledes et
gennemgaende aspekt i stgrstedelen af analysen af egne og de
udstationerede = medarbejderes  situationer, samt de lokale
medarbejderes beskrivelse af kinesisk og vietnamesisk kultur. Vi
vurderer derfor, at viden om konfucianisme er et grundlaeggende
element for at kende til kulturen i KVN, hvorfor vi gnsker at indlede
undervisningen om kulturen i KVN med dette. Der vil blive afholdt et
dybdegdaende foredrag om temaet af underviserne fra KVN, da
konfucianisme er kompleks, og derved kan pakraeve undervisere med
redder fra kulturer indeholdende konfucianisme. Dette skyldes, at den
danske kultur ikke bestar af de samme kernevaerdier (Fang 1999: 108).
Ligeledes vil ogsa konfucianisme blive gennemfgrt ved hjalp af den

deduktive undervisningsmetode.

Som det fremgar af kategoriseringerne i figur 5, er hierarkiet vigtigt at
kende til, da dette har vaeret et gennemgaende tema i situationerne i
analysen. | kategoriseringen fremgar otte underpunkter, underviseren
skal inddrage i kulturundervisningen. Disse er; generelle spilleregler,
harmoni, status, respekt, achievement vs. ascription, power distance,

lederrolle og beslutningsproces. Formalet med undervisningen i dette
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tema er derfor at give de kommende udstationerede medarbejdere
viden om dette, sdledes at de kan undgd nogle af de kulturelle
sammenstgd, der kan opsta mellem det horisontale danske hierarki og
det vertikale hierarki i KVN (www.geert-hofstede.com). Underviserne
bgr gennemga dette tema ved hjalp af cases fra den virkelige verden.
Her kan situation 5 af egne oplevelser anvendes i undervisningen da
denne beerer praeg af vigtigheden af at kende til hierarkiets betydning.
Desuden kan situation 4, 6 og/eller 14 fra analysen om de
udstationerede medarbejderes oplevelser af samme arsag inddrages.
Ydermere indgar dialog, hvilket vil blive brugt til at identificere de
omrader, kursisterne foretraekker at fa dybere indsigt i. Undervisningen
om hierarkiets betydning vil blive udfgrt bade gennem den deduktive og
induktive undervisningsmetode, da en blanding af disse vil skabe

variation i undervisningen.

Naeste punkt vil vaere en quiz i dagens lzering, hvor kursisterne hver isaer
vil fa mulighed for at afprgve deres viden og evt. supplere hinanden.
Formalet med quizzen er lave en opsamling pa dagens temaer og
punkter. Denne induktive undervisningsmetode vil veere medvirkende
til, at de kommende udstationerede medarbejdere danner et billede af,
hvilken viden eller manglende viden de har (Madsen 2011: 229). Pa
baggrund af del 3 og 4 i specialet, vurderer vi, at fglgende syv spgrgsmal

daekker punkter og temaer pa dag 1.

. Hvad er et eksempel pd andet lag i Scheins isbjerg i KVN?
. Hvad er et eksempel pa tredje lag i Scheins isbjerg i den danske kultur?

. Hvad gar danske forretningsfolk som regel fgr forhandlinger?

a. Fokuserer pa gode personlige relationer.

b. Fokuserer pd et godt produkt.

. Hvordan er danskernes kommunikationsform saedvanligvis?
. Hvilke tre dimensioner er elementaere for at opna hgj CQ?
. Hvilke seks kernevaerdier indgar i konfucianisme?

. Hvad er de generelle spilleregler for hierarki i KVN?
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Under dette punkt vil svarene pa quizzen blive gennemgaet saledes, at
kursisterne kan vurdere, hvor meget af undervisningsindholdet de kan
huske. Yderligere vil de ”parkerede” spgrgsmal blive gennemgaet.
Slutteligt vil der blive opridset hvilke punkter og temaer, der vil blive

gennemgaet pa dag 2.

tre undervisere veere til stede hele dagen.

| figur 5 fremgar det desuden, at personlige relationer er vasentlige at
kende til, nar UMs kommende udstationerede medarbejdere skal til
KVN. Personlige relationer har gentagende gange veeret udslagsgivende i
egne og de udstationeredes situationer, da forholdet til dette aspekt i
den danske kultur er vaesentlig forskellig fra det forhold, der typisk er til
personlige relationer i KVN. | kategoriseringen fremgar det, at der er syv
underpunkter i dette tema, som underviseren skal inddrage i
undervisningen. Disse er in-group vs. out-group, reciprocitet,
paternalisme, specific vs. diffuse, guanxi og netvaerk samt individualism
vs. collectivism. Endnu et punkt, der er vigtigt at kende til, er nepotisme.
Dette har dog ikke gjort sig udslag i egne eller de udstationerede
medarbejderes situationer, men er inddraget i dette tema for at give de
udstationerede medarbejdere en idé om, at nepotisme kan forekomme i
KVN. Formalet med undervisning i dette tema er at laere de kommende
udstationerede medarbejdere vigtigheden af personlige relationer, nar
de samarbejder med personer fra KVN. Pa dag 1 leerer kursisterne at
personlige relationer er et feellestreek i den kinesiske og vietnamesiske
kultur gennem punktet konfucianisme (Cadle et al 2008: 374). Dette
tema skal starte med en dialog og diskussion om, hvad personlige
relationer betyder for kursisterne, hvilket skal give dem et indblik i
temaet “personlige relationer”. Dette skal hjelpe dem i naeste del af
temaet, som vil bestda af en gennemgang af cases fra den virkelige
verden, som de selv skal vaere med til at analysere. Situation 1 fra egne
oplevelser samt situation 2, 10, 12 og/eller 15 fra de udstationerede

medarbejdere kan inddrages i dette tema, da alle fem indikerer
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vigtigheden af at have personlige relationer i KVN. Hermed vil dette
tema blive gennemgaet ved hjeelp af den induktive undervisningsform,

da kursisterne selv skal ggre rede for problemstillingen.

Temaet om kommunikationsformer er inddraget i
undervisningsprogrammet, da vi i vores analyse i dette speciale, har
fundet frem til den store vigtighed af, at kursisterne laerer om dette.
Dette skyldes, at maden at kommunikere pa i kulturen i Danmark er
vaesentlig forskellig fra maden i kulturen i KVN, hvilket ligger til grund
for, at kommunikationsformer er inddraget i kategoriseringsfigur 5.
Under kommunikationsformer vil fglgende punkter derfor indgd i
undervisningen; indirekte vs. direkte kommunikation, high- vs. low-
context, og feminin vs. masculine. Underviseren bgr ggre det klart for
kursisterne, at face vil blive gennemgdet separat i undervisningens
naste tema, selvom dette ogsa pavirker kommunikationen. Formalet
med undervisningen i kommunikationsformer er, at give kursisterne
indblik i, hvordan misforstaelser i kommunikationen kan undgas.
Underviserne skal starte dette tema med et teoretisk foredrag om de tre
underpunkter pa et slideshow, saledes at kursisterne opnar viden
herom. Derefter inddrages billeder, som fremgar af figur 7, for at
illustrere, hvordan forskellene kommer til udtryk i praksis. Herefter vil
der blive fremlagt cases fra virkeligheden, hvormed der kan skabes en
diskussion af emnet. Af cases fra virkeligheden kan inddrages situation 1
og/eller 2 af egne oplevelser samt situation 1, 3 og/eller 7 fra de
udstationerede medarbejderes. Pa denne made indgar bade den
deduktive og induktive undervisningsmetode saledes at kursisterne far
bade den teoretiske viden og en praktisk forstaelse af et kompleks

kulturaspekt (Madsen 2011: 110).
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Mr. Akura had become
surpnsingly deculturated

Figur 7 — Illustrationer fra www.cultureresourcecentre.com.au
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Ud fra figur 5 og temaet om kommunikationsformer fremgar det, at face
og facework er et vigtigt aspekt at kende til, nar der samarbejdes eller
gores forretning med personer fra KVN. Kursisterne har pa dag 1 faet en
introduktion til face i afsnittet om konfucianisme, men en
grundlzeggende viden om face og facework (Ting-Toomey 1999), brugen
af ordet ”ja” samt konfliktundgaelse kreever en uddybelse. Underviserne
vil derfor begynde med en dybere teoretisk gennemgang af temaet og
derefter inddrage cases. | dette tema kan benyttes situation 3 og/eller 4
fra egne oplevelser samt de udstationerede medarbejderes situationer
10 og/eller 12, da disse fire alle bergr sig pa enten konflikthandtering,
kritik af medarbejdere, indrgmmelse af fejl fra den lokale medarbejders
synsvinkel samt brugen af ordet ”ja”. Fgrste del af dette tema vil blive
gennemgaet ved hjaelp af den deduktive undervisningsmetode i form af
en teoretisk gennemgang (Madsen 2011: 109), da vi vurderer, at face og
facework er et komplekst tema. Den anden del af undervisningen vil
tage sig form i den induktive undervisningsmetode, hvor kursisterne
deltager aktivt, da vi vurderer indholdet til at vaere yderst vigtigt grundet

antallet af situationer, der indeholder face og facework.

| dette punkt skal kursisterne deltage i et situationsspil, hvor de bgr tage
udgangspunkt i den viden, de har tilegnet sig i de foregdende punkter og
temaer. Punktet “Dansker i ny kultur” skal veere med til at teste nogle af
de teknikker, de kommende udstationerede medarbejdere har opnaet i
Ipbet af kurset og muligvis kan stgde pa i deres arbejde i den kinesiske
og vietnamesiske kultur. Situationsspillet skal veere med til at teste, om
kursisterne kan bruge den viden de har tilegnet sig i virkelighedstro
situationer, traene brugen af det tilleerte stof i virkelighedstro
situationer, skabe erkendelser af styrker og udviklingsmuligheder i givne
situationer samt belyse mulige Igsninger pa disse situationer (Madsen
2011: 195). De syv kursister bliver delt i to hold, hvor fire er aktgrer og
tre er observatgrer. Optimalt vil de fire aktgrer melde sig frivilligt, dog

kan underviserne risikere selv at skulle udpege aktgrerne, hvilket skal
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ske med ngje overvejelse for at udvaelge de rette grupperinger (Madsen
2011: 200). Fgrnaevnte er en made til at fa kursisterne til arbejde
sammen pa, og dermed komme frem til gode rad og Igsninger. | fgrste
del af temaet ”"Dansker i en ny kultur” vil kursisterne modtage
oplysninger og blive instrueret i temaets indhold. Dette indebaerer en
klar beskrivelse af situationen, aktgrernes og observatgrernes opgaver,
hvor fokus skal vaere i gvelsen, hvordan feedback-forlgbet vil forega
efterfglgende samt hvordan situationsspillet bliver udfgrt i plenum
(Madsen 2011: 200). Instruktionerne vil blive uddelt pa skrift. Herefter
skal aktgrerne planleegge deres fremfgrelse af situationen. Eksempler pa
situationer kunne tankes at omhandle en dansker, der ikke overholder
det hierarki, som eksisterer i KVN eller en dansker som ikke forstar,
hvordan denne bgr kommunikere med de lokale medarbejdere og
samarbejdspartnere.  Imens  aktgrerne  forbereder sig, bgr
observatgrerne ggre sig tanker om, hvilket aspekter de finder, er de
vigtigste, der bliver formidlet i situationsspillet. Observatgrerne vil
modtage en tilbagemeldingsblanket, hvor de skal tage stilling til
aktgrernes evne til at formidle fakta samt virkningen af situationsspillet
(Madsen 2011: 203). Dette punkt vil blive udfgrt ved hjaelp af den

induktive undervisningsform.

Under fremfgrelsen af situationsspillet skal observatgrerne notere sig
stikord (Madsen 2011: 203), sa de efter fremfgrelsen kan underbygge
deres tilbagemelding om aktgrernes evne til at formidle fakta samt
hvorvidt aktgrerne fokuserede pa rette omrader. Herefter bgr alle
kursisterne og underviserne konkludere situationsspillet i plenum, det er
her vigtigt, at underviserne fra KVN giver feedback. De skal udlede, hvad
der var let og sveert at illustrere gennem situationsspillet, hvilket kan
give kursisterne et indblik i, hvordan kulturmgder vil veere i
virkeligheden samt en indikation af vigtigheden af at kende til den
kultur, de som kommende udstationerede medarbejdere skal interagere
i pa deres udeposter. Slutteligt vil deres opsamling af situationsspillet
give underviserne en indikation af de punkter og temaer kursisterne

finder svaerest. Disse kan give underviserne et billede af, hvad der skal
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indga i den efterfglgende opsamling af kurset. Dette punkt vil ligeledes
blive udfgrt ved hjelp af den induktive undervisningsmetode, for at
aktivere kursisterne og medvirke til at de vil huske stoffet bedre

(Madsen 2011: 110).

Under dette punkt vil underviserne kort gennemga de punkter og
temaer, som har veeret en del af kulturundervisningen begge dage. Igen
vil "parkerede” spgrgsmal fra dag 2 blive gennemgaet. Yderligere vil der
vaere mulighed for at stille spgrgsmal og reflektere overkursets indhold i
plenum. Kursisterne vil blive bedt om at udarbejde en
refleksionsopgave, hvor de bedes notere kulturmgder og
kultursammenstgd samt erfaringer i Igbet af deres fgrste uger pa

udeposten, til brug pa kursets tredje dag (Madsen 2011: 239).

Dette punkt vil ligeledes blive udfgrt ved hjelp af den induktive
undervisningsmetode for at aktivere kursisterne og medvirke til, at de vil
huske stoffet bedre. Kursisterne vil fa udleveret en referenceliste til
yderligere litteraturstudier, som vil vaere udarbejdet pa baggrund af de
valgte kulturteoretikere i specialet. Saledes kan de kommende
udstationerede medarbejdere selv fglge op pa eventuelle
interesseomrader. Slutteligt vil kursisterne modtage et
evalueringsskema pa deres arbejdsmail, saledes at underviserne og
UMKC har mulighed for at fa feedback samt forbedre eventuelle punkter
og temaer. Desuden vil dette give underviserne en ide om hvilke
omrader, der er brug for at blive uddybet, hvilket kan blive anvendt i

fastszettelsen af dagsordnen pa dag 3.

Pa dag 3, som vil finde sted pa udeposten, vil refleksionsopgaven fra dag 2 blive gennemgaet over

videokonference, da dette er en effektiv og besparende made at afholde en opfglgning (Gertsen et al.

2012: 70). Yderligere vil kursisterne have mulighed for at stille spgrgsmal til underviserne om de

kulturmgder, de har oplevet, samt dele erfaring fra de fgrste uger pa udeposten.

Dette kulturundervisningsprogram vil danne rammerne for vores anbefaling af, hvordan UMKC bgr udfgre

kulturundervisningen af medarbejdere forinden udstationering til KVN. Dette undervisningsprogram finder
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vi fyldestggrende, hvor muligheden for at inddrage den induktive undervisningsmetode, ggr at de
kommende udstationerede medarbejdere danner sig et solidt vidensgrundlag inden for kulturomradet.
Dette vil kun vaere muligt grundet den tidsramme, vi har fastsat for kulturkurset, i forhold til UMKCs

retningslinjer for implementering af deres kulturkursus i 2013.
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9. Konklusion

Pa baggrund af analyseresultaterne i specialet konkluderer vi, at der er et behov for kulturleering blandt de
kommende udstationerede medarbejdere, da forskellene mellem den danske og kinesiske/vietnamesiske
kultur er markante. Vi anbefaler, at behovet for kulturlaering skal daekkes ved hjaelp af et obligatorisk og
permanent kulturundervisningsprogram af to en halv dags varighed, saledes at UM kan forberede deres

medarbejdere bedst muligt forinden udstationering til KVN.

Formalet med dette speciale har veeret at undersgge, hvorvidt UMs udstationerede samt lokale
medarbejdere pa reprasentationerne i HAN/HCMC/SH, som vi, finder, at der eksisterer et behov for
kulturleering til de kommende udstationerede medarbejdere pa lederniveau. Desuden har formalet veeret
at belyse de kulturforskelle, der har stgrst indflydelse pa kulturmgdet i arbejdet pa repraesentationerne og

derved ligger til grund for behovet om kulturlzering.

Specialet indeholder fem analysedele. Behovsanalysen bevidnede om, at de udstationerede og lokale
medarbejdere ligeledes fandt, at der er behov for kulturleering blandt de kommende udstationerede
medarbejdere. Da vores antagelse om et behov for kulturlzering blev bekraeftet, gnskede vi at undersgge,
hvad der ligger til grund for selve behovet. Analysen af egne og de udstationerede medarbejderes
oplevelser paviste, at face, hierarki, kommunikationsformer og personlige relationer er de primaere
kulturtraek, der som regel er skyld i de stgrste kultursammenstgd, da disse gik igen i flere af situationerne.
Yderligere kommer disse kulturtraek til udtryk i den valgte kulturteori. Herefter vurderede vi, ud fra
definitionen af CQ samt de tre grundlaeggende dimensioner; kulturforstaelse, interkulturelt engagement
samt interkulturel kommunikation, at de udstationerede medarbejdere besidder et middelniveau af CQ,
hvorfor indholdet af vores kulturundervisningsprogram svarer til dette. Med udgangspunkt i analysen
opbyggede vi et kulturundervisningsprogram, der indeholder de kulturelle aspekter, punkter og temaer,
som vi finder ngdvendige for at forberede UMs kommende udstationerede medarbejdere bedst muligt pa

de kulturmgder, de vil have i deres arbejde pa repraesentationerne i KVN.

Et obligatorisk dybdegaende kulturundervisningsprogram, som vi anbefaler og har udarbejdet i dette
speciale, vil medvirke, at nogle af de geengse kultursammenstgd og misforstaelser kan undgas, og dermed

lette samarbejdet mellem de udstationerede og lokale medarbejdere samt eksterne samarbejdspartnere.

Kulturundervisningsprogrammet skal forberede de kommende udstationerede medarbejdere saledes, at de
med forbedrede kulturelle briller og en hgjnet CQ, kan agere mest passende og effektivt i deres arbejde pa
repraesentationerne i KVN, hvilket UM, som Danmarks ansigt udadtil, kan drage nytte af. Pa det grundlag

finder vi ikke, at UMs valgfrie ét-dags kulturkursus eller to halvdags kulturkurser inklusiv en sprogblok (Bilag
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10: Interview 10) er tilstraekkelig for at opna den viden, der er behov for ved udstationering til andre
kulturer, som den kinesiske og vietnamesiske. Pa baggrund af analysen finder vi, at det udarbejdede
kulturkursus formar grundet den fastsatte tidsramme at daekke de mest betydningsfulde og igjefaldende
kulturaspekter, der eksisterer mellem kulturen i Danmark og KVN. Derfor konkluderer vi, at et
dybdegaende, obligatorisk og permanent kulturundervisningsprogram, som udarbejdet i dette speciale, vil

veere det mest frugtbare for UM og deres kommende udstationerede medarbejdere.

10. Perspektivering

| dette afsnit vil yderligere forskningsomrader i relation til UM, kulturlaering og viden om kulturelle aspekter

blive belyst, eftersom dette speciale abner op for gvrige undersggelser.

Nar der ggres forretning i udlandet, er kendskab til den nye kultur essentiel for at opna succes.
Kulturundervisningsprogrammet i specialet er udarbejdet til UMs udstationerede medarbejdere, der skal til
KVN. Som Danmarks ansigt udadtil, mener vi dog ikke, at det blot er UMs kommende udstationerede
medarbejdere, der skal til KVN, som kan have gavn af et sadan kulturkursus. Derfor anbefaler vi, at UM
fokuserer pa kulturlzering til de medarbejdere, som skal udstationeres til kulturer, der adskiller sig fra den
danske. Hvis dette realiseres bgr indholdet af det udarbejdede kulturkursus i dette speciale tilpasses den
enkelte kultur. Formalet med dette vil vaere at forberede de kommende udstationerede medarbejdere
bedst muligt pa kulturmgdet pa de respektive reprasentationer. Undervisningen i CQ og dansk kultur bgr
veere et fast element uanset destination, da det vurderes, at viden om dansk kultur altid vil gavne de

udstationerede medarbejders uanfaegtet destination.

Desuden finder vi, at det kunne vare frugtbart for UM at tiloyde de lokale medarbejdere pa
repraesentationerne kurser i viden om kulturelle aspekter. Et sadan kursus bgr indeholde punkter og

temaer vedrgrende kulturel viden, heriblandt viden om egen og dansk kultur samt give dem et indblik i CQ.

Yderligere kan kulturundervisningskurset med fordel anvendes af danske internationale organisationer, hvis
medarbejdere enten skal udstationeres til KVN eller har teet samarbejde med personer fra KVN. Dog bgr

kulturundervisningsprogrammet tilpasses den kontekst organisationen befinder sig i.
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Executive summary

Well-prepared staff is a need for the Danish Ministry of Foreign Affairs when posting staff to their
representations in China and Vietnam, as the posted staff will face a significantly different culture during

their stays.

During our internships in China and Vietnam respectively at the Royal Danish Consulate General Shanghai
and at the Embassy of Denmark in Hanoi in close collaboration with the Danish Economic and Commercial
Office in Ho Chi Minh City we observed cultural clashes between the Danish diplomats and the local
employees working at these representations. This led us to the conclusion that there is a need for cultural
learning amongst the posted staff employed by the Danish Ministry of Foreign Affairs. Therefore, the aim of
this thesis is to identify whether posted and local staff at the representations in Hanoi, Ho Chi Minh City
and Shanghai also finds, that there is an existing need for cultural learning and how this gap can be fulfilled
by educating the future posted staff within the field of cultural learning. On the basis of our experiences
obtained during our internships, we found that there is a need for developing a cultural learning education

program.

The results of this thesis are based on a thorough analysis of empirical data as well as relevant theories. The
respondents included in this thesis originate from Denmark, China or Vietnam. Our chosen researched
method is the inductive method as we mainly base our analysis on our own and posted staff’s experiences
and observations and thereafter apply our chosen cultural theories. This thesis emerges from a social

constructivist perspective with an interpretive approach, which is essential for the applied methodology.

The first part of thesis analyzes the need for cultural learning from the posted and local staff’s points of
view and is based on the needs analysis theory by McConnell, Professor at Michigan State University. The
analysis of the empirical data demonstrates that posted and local staff supports our assumption regarding
the need for cultural learning within the Ministry of Foreign Affairs. The empirical data also demonstrates
that the majority of posted staff has experienced cultural clashes with local employees or local business

partners where cultural knowledge would have been beneficial.

Following the first part is an analysis elaborated in order to identify which cultural differences that has had
the biggest impact on the collaboration and thereby caused most of the -cultural clashes.
The next part of the analysis is based on our own observations, empirical data retrieved from the interviews
with the posted staff as well as the theories from Fang, Gesteland, Hofstede, Schein, Trompenaars, and
Ting-Toomey, which form our theoretical foundation. The observed cultural differences, which exist

according to our thesis, have been categorized into four themes by including the empirical data from the



qualitative interviews with posted staff as well as the quantitative questionnaire with the local staff at the
representations. The categories function as the main content of the cultural learning program within the
Chinese and Vietnamese cultures. These four themes are; hierarchy, face, ways of communicating and the

importance of one’s network.

Based on the theory of Plum and the empirical data an analysis of the level of cultural intelligence amongst

the posted staff has been completed in order to determine the level of the educational program.

Lastly, the cultural learning program is structured on the theory from Madsen. The cultural learning
program is comprised of the research results from the categorization of cultural differences and the level of
cultural intelligence. Based on our results we recommend that the Danish Ministry of Foreign Affairs
implement a permanent, mandatory two and a half day cultural learning program for future posted staff, as

we find this fruitful for the Ministry as they represent Denmark around the world.
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