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Indledning

Kultur og kulturforskelle har større betydning for virksomhedernes

resultater end man umiddelbart tror, og derfor er det vigtigt for dan-

ske virksomheder at udvikle de ansattes kulturelle intelligens. Kultu-

rel intelligens handler om evnen til at gøre sig forståelig og skabe

resultater på tværs af kulturforskelle, og det er et helt nyt koncept i

Danmark. Bogen folder begrebet ud og tilbyder en anderledes vinkel

til at se og forstå kulturer på, samt nogle metoder til at arbejde prak-

tisk med det lidt uhåndgribelige kulturbegreb.

Det er det tværgående, det grænseoverskridende og det inklude-

rende vi skal leve af i Danmark. Det gælder både for private virksom-

heder og inden for det offentlige at vi skal være gode til at tænke

smart og få stadig flere og bedre resultater ud af stadig færre menne-

sker på arbejdsmarkedet. Vi skal hele tiden blive bedre til at udnytte

og udbygge vores lillebitte, men foreløbig ret succesfulde, niche på

det globale marked – og det handler om tværkulturelt arbejde på

flere fronter:

• Tværfaglige team kan løse problemer på nye måder og få bane-

brydende ideer.

• Fusioner, strategiske alliancer og partnerskaber mellem private og

offentlige aktører kan frembyde alternativer til traditionelle struk-

turer.

• Forskellige typer af tværnationalt og globalt samarbejde kan kom-

binere flere landes og regioners specialer, konkurrenceevner og

markeder.

INDLEDNING
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• Ledelsen på arbejdspladserne skal rekruttere, indsluse og fasthol-

de mange forskellige slags arbejdskraft og sørge for et godt samar-

bejde på tværs af forskelle i alder, uddannelse, køn, etnisk bag-

grund og familiesituation.

• Skandinavisk ledelse forstået som demokratisk og åben værdile-

delse ses mange steder i verden som et ideal for moderne ledelse.

Danske ledere kan eksponere denne ledelsesform ude i verden når

de bliver gode til at få ledere fra andre nationale kulturer i tale.

Disse ting lykkes kun hvis man er i stand til at arbejde sammen med

mennesker der tænker og handler anderledes end én selv. For at ska-

be resultater på disse områder er det nødvendigt at man opsøger for-

skelle og brudflader da det er her det nyskabende potentiale ligger.

Ofte betragtes kulturforskelle som hindringer der skal overvin-

des, og der kan også være mange udfordringer i kulturmøder. På ar-

bejdspladserne skal tingene fungere, og der skal ikke spildes for me-

gen tid på misforståelser fordi faggrupper eller andre grupper taler

forbi hinanden. I fusioner, ved organisationsændringer, ved rekrut-

tering, i projektgrupper osv. opnår man kun gode resultater hvis

man forebygger konflikter og skaber forståelse på tværs af de forskel-

lige kulturer. Og i det globale perspektiv skal vi undgå kontroverser –

som sagen om Muhammed-tegningerne – og i stedet opbygge rela-

tioner der skaber velfærd og fredelig sameksistens.

Kulturel intelligens (KI) fokuserer både på at udnytte synergi i

kulturforskelle og på at forebygge problemer og skabe gensidig for-

ståelse på tværs af kulturforskelle, og begge dele handler om at skabe

gode forretninger.

Denne bog tilbyder en ny måde at se og arbejde med kultur på.

Vores argument er at det er de samme kulturelle mekanismer der er

på spil lige meget om det drejer sig om faglige, organisatoriske, na-
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tionale eller etniske forskelle. Dette giver et bredt perspektiv på kul-

tur og gør det muligt at overføre kulturoverskridende erfaringer fra

ét felt til et andet. Bogen tager udgangspunkt i et dynamisk kultur-

begreb der reflekterer hvordan man må arbejde i nutidens organisa-

tioner præget af stadige forandringer og stor kompleksitet i opgave-

løsningen.

Som intelligensform går kulturel intelligens ud over rammerne for

både den følelsesmæssige og den sociale intelligens, idet den viser sig

i evnen til at skabe forståelse mellem flere slags kulturer på både det

individuelle og det organisatoriske plan. Kulturel intelligens indehol-

der tre forskellige dimensioner – en emotionel, en videnmæssig og en

praktisk – og er derfor andet og mere end blot interkulturelle kompe-

tencer. De tre dimensioner er alle lige nødvendige, giver tilsammen

en dybere forståelse af de kulturelle mekanismer og inspirerer til flere

handlemuligheder – for det er vigtigt at finde nye måder at tale om

kultur og kulturforskelle på ude på de danske arbejdspladser.

Dele af det kulturelle felt er politiseret og er svært at holde adskilt

fra personlige holdninger, følelser og politiske sympatier. Denne bog

insisterer på at forståelse på tværs af menneskers forskelle på ar-

bejdspladsen hører til i det professionelle område og kan udvikles og

forbedres ved hjælp af en række professionelle metoder.

I kapitel 1 præsenteres begrebet kulturel intelligens med dets tre for-

skellige dimensioner, og det beskrives hvordan de tre dimensioner

påvirker hinanden. Der er eksempler på både kulturel intelligent

praksis og på det modsatte, og der argumenteres for hvorfor det er

særlig vigtigt at arbejde med kulturel intelligens i Danmark. Til sidst

sammenholdes kulturel intelligens med de andre brede intelligens-

begreber.

INDLEDNING
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Kapitel 2 indeholder bogens fundament, for her gennemgås hvad

kultur er, og hvilken betydning kultur har i forskellige sammenhæn-

ge. Der argumenteres for brug af en kompleks kulturforståelse hvor

kultur ses som en proces, til forskel fra en traditionel beskrivende

kulturforståelse hvor kultur ses som en fast kerne inden i mennesker.

Kommunikationen på tværs af kulturelle forskelle undersøges, og til

sidst gennemgås hvad der sker når betydningen af kultur bliver hen-

holdsvis overdrevet eller ignoreret.

Herefter følger fire temakapitler der hver går i dybden med et kul-

turelt felt som aktuelt er vigtigt at arbejde med på de danske arbejds-

pladser. Alle temakapitlerne præsenterer flere ideer og metoder til

hvordan man kan arbejde kulturelt intelligent på det pågældende

område.

I kapitel 3 beskrives de faglige kulturforskelle som en vigtig ingre-

diens i videndeling, innovation og tværfaglig problemløsning, selv

om fagkulturer ofte får meget lidt opmærksomhed og en lidt tilfæl-

dig håndtering i virksomhederne. I kapitlet gennemgås hvad faglig-

hed er, og hvilken funktion fagkulturer har. En model for forskellige

typer fagligt samarbejde præsenteres, og det drøftes hvad der skal til

for at løfte det faglige samarbejde op på et niveau der overskrider de

enkelte fagligheder.

Kapitel 4 fokuserer på de kulturelle dimensioner af fusioner, og

hvordan den kulturelle integration ofte er i fuld gang før ledelsen er

klar over det. Hvad sker der når virksomheden skal ‘giftes med fjen-

den eller naboen’ eller integreres i en stor enhed? Ledelsens rolle i

fusionsprocessen diskuteres, og der gøres op med forestillingen om

organisationskultur som en enhedskultur. Det beskrives hvordan

kulturforskellene spiller en vigtig rolle med hensyn til at få et godt

resultat, og at kulturforskelle ikke bør anvendes som en nem forkla-

ring på problemer i fusionen.
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Kapitel 5 har fokus på de tværnationale samarbejdsrelationer in-

den for en virksomhed, men det har også relevans for samarbejde

mellem virksomheder fra forskellige lande og kulturkredse. Forhol-

det mellem nationer er et område der er meget belastet med stereo-

typer, og kapitlet diskuterer betydningen af nationale selvforståelser

og forforståelser, og hvordan man kan handle kulturelt intelligent i

tværnationale kulturmøder. Kapitlet gennemgår forskellige bud på

‘kulturelle landkort’ til at bringe forståelse mellem nationaliteterne,

og det diskuteres hvordan man forholder sig til de generelle mønstre

i forskellige kulturer uden at blive fanget ind i stereotype forestillin-

ger.

I kapitel 6 sættes etniske forskelle på det danske arbejdsmarked

under lup. Hvad betyder etnicitet? Hvordan håndterer man etniske

forskelle på en dansk måde? Jobsamtaler ses som eksempler på kul-

turmøder hvor etnicitet sættes på dagsordenen. Kapitlet følger tre

autentiske jobsamtaler som giver læseren mulighed for tydeligt at se

hvordan for eksempel forestillingen om at vi i Danmark er lige over

for hinanden, kan være meget svær at udføre i praksis – hvis man

ikke har lært det fra barnsben.

Kapitel 7 indeholder generelle overvejelser om hvordan man ud-

vikler den kulturelle intelligens, om hvad der er vigtige principper i

arbejdet, og om hvordan man kan bruge metoderne fra temakapit-

lerne i andre sammenhænge. Der er overvejelser over hvordan en-

keltpersoner kan udvikle deres kulturelle intelligens, og hvordan ud-

vikling af kulturel intelligens kan gribes an i virksomhederne.

Bogen henvender sig til ledere og nøglepersoner inden for persona-

leudvikling, projektorganisering, tværnationalt samarbejde, fusions-

ledelse og innovation.

Bogen er blevet til i et samarbejde mellem de fire forfattere. Det
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var Elisabeth Plum der fik ideen til bogen og er hovedarkitekten bag

begrebet kulturel intelligens, og hun har skrevet kapitel 1, 2, 4 og 7,

mens Benedikte Achen har skrevet kapitel 3, Inger Dræby kapitel 5

og Iben Jensen kapitel 6.

Bogen indeholder mange eksempler, metoder og modeller og er

skrevet på baggrund af forfatternes undervisning, forskning og kon-

sulentopgaver i ind- og udland gennem mere end 20 år. Den bygger

på erfaringer fra arbejde med udvikling af internationale grupper,

fra mangfoldighedsprojekter, fra tværfaglig projektledelse i forskel-

lige sektorer og fra fusioner og anden organisationsudvikling. I bo-

gen indgår erfaringer og eksempler fra forfatternes samarbejde med

talrige private virksomheder og offentlige organisationer. Vi takker

alle jer der på denne måde har bidraget frivilligt eller uforvarende

med ideer og materiale til bogen.


