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Internationell HRM, repatriering, karriarplanering, ansvars- och rollférdelning, samt
organisationsutveckling.

Vart syfte ar att undersoka vilka faktorer som paverkar repatrieringen och utveckla en
modell for hur man pa ett mer éverskadligt satt kan arbeta med repatrieringsprocessen i
fallforetaget, och i forlangningen andra foretag. Den praktiska anledningen till detta &r
att framhalla repatriater som vardefulla inslag i organisationens utveckling i en alltmer
globaliserad vérld och déarmed en kalla till konkurrensfordelar. Den forskningsméssiga
grunden ar for att visa var IHRM befinner sig i nuldget, var repatriering brister i nulaget,
samt i vilken riktning vi anser att forskningen bor ga for att knytas an till den strategiska
utvecklingen av organisationen.

Vi har anvint oss av en kvalitativ fallstudie. Vart empiriska material bestar av
primérdata i form av 16 intervjuer med personer som varit inblandade i utlandstjanst hos
fallforetaget. Den teori vi anvant oss av for att genomfora var analys av ar framst teori
kring Internationell HRM.

Vi har kommit fram till att foljande faktorer paverkar repatrieringen: karriarplanering,
relation till operativa chefen, natverk av kontakter i foretaget, kommunikation under
uppdraget, expatriaten sjalv, och ansvars- och rollférdelning. Ansvars- och
rollférdelningen vid repatriering ar synnerligen viktig for att lyckas med repatrieringen.
Vidare anser vi att expatriering och repatriering inte skall ses som tva separata handelser
utan bor integreras till en. Planeringen for repatrieringen bor starta redan vid
expatrieringen. For att kunna dra nytta av alla de positiva faktorer (sasom individuell
utveckling, sakrad tillférsel av internationella ledare, organisationsutveckling) som en
lyckad repatriering ger kravs det framforhallning. For att underlatta framforhallningen
anser vi att ansvaret for repatrieringen bor tydliggéras och vara av mer oberoende
karaktdr samt att varje fall bor situationsanpassas. Slutligen presenterar vi
Reptrieringspentagonen dér roll- och ansvarsférdelning presenteras utforligt.
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ABSTRACT

So far so good, Repatriation in a multi-national corporation
2004-03-18

Master thesis in Business Administration, Organizational studies, 10 Swedish Credits
(15 ECTS)

Henrik Ask, Kristoffer Daag, Ola Sandberg
Rikard Larsson

International HRM, Repatriation, Career Planning, Assignment of Tasks and
Responsibility and Organizational Development.

To investigate which factors influence the repatriation process and to develop a model
of how the company in the case study and others can work more efficiently with
repatriation. Furthermore we wish to emphasize the importance of repatriates as
valuable components in the process of organizational development in a world which is
becoming ever more globalized and hence repatriates should be seen as a source of a
competitive advantages. As for scientific reasons our aim is to portray the current
position of International HRM, its major flaws, and the desired direction in which it
should go in order to facilitate an integration with strategic policies.

The thesis comprises of a qualitative case study. Our primary empirical data was
collected from 16 interviews with people who have been working as expatriates within
the company studied. The theoretical material used to analyse the empirical data, are
mainly theories from existing International HRM literature and magazine articles.

We have found that the following factors influence the repatriation process: career
planning, relation to the operational manager, network of contacts within the
organization, communication during the expatriation period, the expatriate himself, and
clear assignment of task and responsibility. The assignment of tasks and responsibilities
are extremely important in order to be successful with the repatriation process. We
believe that expatriation and repatriation should not be regarded as two separate
processes. Instead the aim should be integrate them into one process. Repatriation
planning should start as soon as the employee is expatriated in order to be able to
accommodate for all the positive effects (such as individual development, development
of international leaders, organizational development) the organization needs long-term
planning. Finally in order to facilitate this we have created the "Repatriation Pentagon”,
in which the assignment of tasks and responsibilities are specified more clearly. We also
believe that every case is different and therefore a program needs to be flexible to be
able to adjust to the repatriate.
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1 INLEDNING

Har beskrivs och diskuteras bakgrunden till uppsatsamnet. Dérefter foljer en
problemdiskussion med fragor som amnas besvaras i uppsatsen. Fragorna mynnar ut i syftet
med studien och de avgransningar som har gjorts.

1.1 Bakgrund

Den okade globaliseringen har de senaste decennierna paverkat foretagens satt att gora
affarer. Nya marknader for multinationella foretag har uppstatt tack vare ny teknologi som
gor det mojligt att kommunicera Gver stora avstand pa ett smidigt satt. For att hantera den
okade konkurrensen fran internationella foretag har alltfler insett betydelsen av att vara
effektivt organiserade.® Eftersom personalen &r en av foretagens viktigaste resurser har
intresset for Human Resource Management (HRM) ¢kat och foretagsledare har borjat inse
personalens betydelse for att 6verleva pé en allt hardare global marknad.? Det &r darfor viktigt
att forvalta denna kritiska resurs for att konkurrera pa den internationella arenan.’

Internationell HRM (IHRM) kan definieras som den process varigenom en organisation
skaffar fram, allokerar, samt pa ett effektivt satt anvander humankapital i en internationell
miljo. Jamfort med HRM sa omfattar IHRM fler funktioner, ar standigt under forandring,
kraver storre inblandning i de anstélldas privatliv, paverkas av fler externa faktorer, samt
innebar en hogre niva av risktagande.* Internationell erfarenhet 4r dock en konkurrenskraftig
fordel for saval individ som organisation eftersom den &r svar att forvarva och imitera pa
annat sétt.’ Ett satt att ta del av denna internationella process & genom att sanda ivég
expatriater. Adler och Bartholomew uttalar sig pa foljande vis nar det galler betydelsen av
erfarenhet fran en internationell marknad:

”In the global competitive market, international firms will not be able to effectively compete against major
global competitors without world-class managers worldwide.”

Enligt Edstrom och Galbraith finns det tre motiv till att sanda ivag expatriater utomlands: (1)
tillsatta en tjanst, (2) personlig utveckling och (3) organisationsutveckling.” For att foretaget
skall kunna ta fordel av samtliga tre motiv géller det att de aven ar framgangsrika med den
s.k. repatriering. Repatriering ar den process da man aterfor individen till

! Pucik V & Saba T, Selecting and developing the global versus the expatriate manager: A view of the state-of-
the-art, (1998)

% Sanz-Valle R et al. Human resources management and business strategy links: an empirical study. (1999)

® Linehan M & Scullion H, Repatriation of female expatriates, (2002)

* Fischer C et al, Human Resource Management, (1999)

®>Black S & Gregersen H B, The right way to manage expats, (1999)

® Huang L-Y, Attitudes toward the management of international assignment — A comparative study, (2003)

" Harzing A-W & Van Ruysseveldt J, International Human Resource Management: an integrated approach,
(1995)



hemmaorganisationen efter det att denne har arbetat utomlands som expatriat. Repatriering
forbises ofta av manga foretag eftersom de inte inser betydelsen av denna process som medel
genom vilket repatriaten &terfors till hemmaorganisationen.®

Ett relativt nytt omrade ar Strategisk IHRM (SIHRM). Den reflekterar éver de HRM-fragor
och aktiviteter som harror fran och paverkar den strategiska verksamheten och internationella
angelagenheter for ett multinationellt foretag.’ Detta kan sigas tangera tankarna inom
Strategisk HRM (SHRM) som fokuserar pa lanken mellan organisatorisk strategi och faktisk
prestation. Styrkan med denna teoribildning &r att den bygger vidare pa de olika
tankegangarna som finns i forskningen inom strategisk ledning och inte bara bygger pa
traditionell HRM. Effektiv anvandning av SHRM forvantas resultera i att det hjélper foretaget
att uppna sina mal, samt leda till komparativa fordelar.

Vart intresse for amnet vacktes efterhand som vi under vara studier och i den allménna
debatten uppfattat att manga foretag har vél fungerande expatrieringsprogram, men samre
fungerande rutiner for repatriering. Att lagga ned stora resurser pa att sanda ivag personal
utomlands, men att inte ha vél fungerande rutiner for hur aterkomsten skall ga till kan ses som
ett onodigt resurssloseri, eller som Hauser uttrycker det:

"You wouldn’t discard newly upgraded, high-priced computers loaded with proprietary software, would you?”*°

1.2 Problemdiskussion

Som vi namnt tidigare bidrar globaliseringen till att konkurrensen blir hardare. Hogre krav
stalls pa foretag for att de inte skall bli utkonkurrerade av andra aktorer pa den globala arenan.
Det finns darfor ett behov av att organisationen standigt utvecklas. Ett satt att utveckla den ar
att ta del av de erfarenheter som de utlandsanstallda tillgodosett sig i utlandet samt
naturligtvis forvalta den kunskap som finns sedan tidigare. Repatrieringen &r ett stort
orosmoment vad betraffar den utlandsanstalldes fortsatta karriar inom foretaget.'* Hemflytten
ar inte bara en tid av frustration och oro for repatriaten utan &ven for eventuella
medfdljande.'? Nar repatriaten flyttar hem igen verkar det finnas en allman uppfattning om att
repatriaten och eventuellt medféljande familj kommer att ateretablera och anpassa sig till den
miljo som vantar. Manga ganger blir det motsatt effekt och repatriaten maste hantera den “re-
entry shock” eller "reverse culture shock” som uppstar p.g.a. av att situationen i
hemmaorganisationen har férandrats under tiden som den anstallde arbetat utomlands.*®

Manga av de forvantningar som expatriaten byggt upp under tiden utomlands stammer

dessutom inte 6verens med den situation som uppstar nar expatriaten atervander. Den status

och autonomi som den anstallde upplevt i utlandet byts mot rutiner och den ”gra vardagen”.**

8 Dowling P et al, International human resource management: managing people in multinational context, (1999)
9 -
Ibid.
19 Hauser J, Making the most of your investment, (1998)
1 Black S J & Gregersen H B, The right way to manage expats, (1999)
12 Riusala K & Suutari V, Expatriation and careers: perspective of expatriates and spouses, (2000)
3 Ibid.
'Solomon C. M, Repatriation: Up, down or out? (1995)



Manga repatriater upplever dessutom frustration eftersom de kéanner sig nonchalerade och
bortglomda av hemmaorganisationen da de inte kanner att de far mojlighet att anvanda all den
kunskap och erfarenhet som de anser att de samlat pa sig.’> Det finns aven en risk att
repatriater inte far det utrymme som de vantar sig vid hemkomsten och i vissa fall finns det
inte ens ett passande jobb till dem nar de kommer tillbaka.'® Problemen &r ofta knutna till att
det saknas en karriarplan for de anstallda som ger sig ut pa ett internationellt uppdrag och att
alltfér manga foretag ser expatriering och repatriering som tva skilda processer och inte som
en enda.’’ Ett annat problem 4r att de expatriater som inte kanner sig ndjda efter det att de val
kommit tillbaka sprider negativ information om repatrieringsforfarandet vilket kan fa
medarbetare att tacka nej till ett internationellt uppdrag eftersom det anses mer tryggt att
stanna hemma.'® Att inte kunna attrahera de mest kompetenta personerna till utlandstjanst
medfor att foretagets utveckling mot en dkad globalisering fordrojs. Repatriaten har namligen
haft formanen att se pa organisationen ur ett annat perspektiv vilket kan hjalpa till att bota den
hemmablindhet som annars latt kan drabba individer som stannat pa samma stalle alltfor
lange.

Enligt Hofer och Schendel omfattar konkurrensfordelar de fardigheter, resurser, relationer och
beslut som ett foretag utnyttjar for att dra nytta av fordelar och for att undvika hot dar de ar
verksamma.'® Ett sétt att lyckas konkurrera pd sikt &r bl.a. HR-planering. Detta innebar enligt
Cascio att man forutspar det behov som kan ténkas uppsta nar det géller personalen inom ett
foretag.’’ Detta antyder att HR-planering kan ses som ett viktigt redskap nar det galler
foretagets strategiska arbete vilket Porter haller med om dér han anser att HRM skall ses
utifran ett strategiskt perspektiv.? Olyckligtvis visar manga studier att lanken mellan HR-
planering och det strategiska arbetet manga ganger inte fungerar pa ett onskvart sétt. Detta
kan bland annat tdnkas h&dnga ihop med de synsatt som Cascio presenterar nér det géller att se
pa personalen i ett foretag. Det ena synsattet innebar att man ser personalen som en kostnad
och det andra innebar att man ser personalen som en resurs som kan bidra med nagot till
foretaget i framtiden.?

Efter att ha gatt igenom de teoretiska bidrag som finns inom IHRM, och darmed repatriering,
har vi funnit att de gar att dela in i tva huvudsakliga stromningar. Det forsta ar den s.k.
mikronivan som koncentrerar sig pd HRM-aktiviteter sdsom expatrieringsprogram. Det andra
ar den s.k. makronivan som har ett mer strategiskt fokus.?

Den tidigare forskningen inom IHRM bestar framst av storskaliga kvantitativa studier av hur
expatriering gar till i amerikanska foretag. Dessa studier av bl.a. Tung, Black, Oddou,
Mendenhall, Gregersen och Harvey ar bra exempel pa sadana. De ar viktiga eftersom de

> Hurn B J, Repatriation — the toughest assignment of all, (1999), s. 224
'8 Harvey M G, Repatriation of corporate executives: an empirical study, (1998)
" Borg M, Repatriering av utlandspersonal, (1981)
'8 Gross Klaff L, The right way to bring expats home, (2002)
9 poole Michael, Human Resource Management — Comparative, International and Strategic Human Resource
%Ianagement — Critical Perspectives on Business and Management — Vol 2, (1999)
Ibid.
2 |bid.
2 |bid.
% Dowling P et al, International human resource management: managing people in multinational context,
(1999)



forklarar grundproblematiken genom empirisk forskning samt utkristalliserar nyckelfragor
och utmaningar inom omradet. Forskningen har dock hittills inte riktigt gatt vidare fran en
rent beskrivande fas genom att vidga de metodologiska ndarmandena till att dven inkludera
induktiv och inte bara deduktiv forskning. Vi @mnar darfér anvanda oss utav en mer induktiv
explorativ ansats for att grédva djupare i problematiken genom att genomféra en kvalitativ
fallstudie. Detta skulle kunna bistd ansvarig HR-chefs att starka sin kompetens pa omradet
genom att dven den enskilde repatriaten, samt andra inblandade, tillats medverka. Detta leder
forhoppningsvis pa lite langre sikt till att dven bredare organisatoriska faktorer kan tas i
beaktning for att utarbeta langsiktig strategisk plan for foretaget som helhet. Huvudproblemet
ar alltsa att det fortfarande aterstdr att forska vidare kring exakt hur forhallandet mellan
SHRM och interna faktorer fungerar i verkligheten.

1.3 Problemformulering

Vilka faktorer paverkar repatrieringsprocessen och hur handskas man med dessa? Vidare
undrar vi hur ett effektivt repatrieringsprogram kan tankas se ut och slutligen vilka fordelar
detta bidrar till bade i ett mikroorienterat perspektiv samt pa ett mer dvergripande strategiskt
plan?

1.4 Syfte

Vart syfte ar att undersoka vilka faktorer som paverkar repatrieringen och utveckla en modell
for hur man pa ett mer éverskadligt satt kan arbeta med repatrieringsprocessen i fallforetaget,
och i forlangningen andra foretag. Den praktiska anledningen till detta &r att framhalla
repatriater som vérdefulla inslag i organisationens utveckling i en alltmer globaliserad varld
och darmed en kélla till konkurrensfordelar. Den forskningsmassiga grunden &r for att visa
var IHRM befinner sig i nuldget, var repatriering brister i nuléget, samt i vilken riktning vi
anser att den bor ga for att knytas an till den strategiska utvecklingen av organisationen.

1.5 Avgransningar

For att utnyttja den tid som star till vart forfogande pa basta mojliga satt och kunna presentera
en sa djup studie som majligt har vi varit tvungna att géra ett antal avgransningar:

e Vi har inte i ndgon storre utstrackning tittat pa sjalva expatrieringen eftersom denna
tidigare studerats relativt utforligt. Vid samtal med fallforetaget visade det sig &ven att
de kande att expatriering i sig inte utgjorde nagot problem, men daremot att
repatrieringen inte var sa bra som de kunde énska.

e Vi har valt att inte undersoka medféljandeproblematiken eftersom detta i princip ar en
studie i sig och for att vi inte ansag oss ha den access som denna undersokning skulle
krava. Aven har finns det ett antal utmérkta studier redan.



e Vi har inte i ndgon storre utstrackning undersokt hur expatriaten utvecklas personligen
och inte heller hur organisationen utvecklas i och med expatrieringsprocessen, utan
koncentrerar oss framst pa vilka positiva konsekvenser ett forbattrat
repatrieringsforfarande skulle kunna tankas fa.

1.6 Disposition

Arbetet bestar av foljande kapitel och askadliggors i figuren nedan:

Inledning

< 7
) 7
s /
T e
[ e\

> Kapitel ett, inledning, ger en bakgrund till vart valda amne. Dérefter féljer en
problemdiskussion kring repatriering och dess konsekvenser. Slutligen presenteras
vart 6vergripande problem och syftet som ligger till grund for var uppsats.

> Kapitel tvd, metod, ger lasaren en forstaelse av den metod vi valt i var studie. Valet av
fallforetag samt vart val av respondenter presenteras aven kort. Vi diskuterar dven
metodens begransningar och den forforstaelse som vi kan tankas utgéra problem.

» Kapitel tre, teori, ger en bild av det sekundardata, exempelvis litteratur och
tidsskrifter, som vi anvant i var studie for att genom en analys av empirin ge svar pa
vart syfte.

» Kapitel fyra, empiri, ger lasaren en uppfattning om det empiriska material som ligger
till grund for var analys.

> Kapitel fem, analys, ger lasaren en presentation av den analys som vi genomfor pa
basis av teoretisk kunskap kopplad till den empiriska verkligheten.

> Kapitel sex, slutsatser, ger lasaren en uppsummering av de slutsatser som vi kommer

fram till, samt redovisar repatrieringspentagonen som ett bidrag till att l6sa
repatrieringsproblematiken i fallforetaget och i viss man generelit.
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2 METOD

| kapitlet redovisas den undersékningsmetod som tillampats och de olika stéallningstaganden
som gjorts under arbetet. Vi redogor aven for det tillvagagangsséatt som anvants och slutligen
for de eventuella faror och fallgropar som man bér vara medveten om.

2.1 Syftet med forskning

Syftet med forskning kan vara antingen explorativt, deskriptivt, och/eller forklarande.?*

| det explorativa syftet soker forskaren forsta villkor, handelser, forlopp, beteenden och
fenomen.? Det utforskande stadiet anvands ofta for att utforska ett nytt omrade och bygga
upp en teori kring det. Det kan dock aven utformas for att bekrafta eller testa en befintlig
teori.”® | det deskriptiva syftet soker forskaren att beskriva skilda fenomen, exempelvis
tillstandet i en organisation med hjalp av en modell, eller ett antal handelser i en
forhandlingsprocess. Att beskriva nagot inbegriper ofta identifiering och kartlaggning. Att
beskriva medfor dven att man tvingas vélja perspektiv, sida, niva, terminologi och begrepp,
observationer, registrering, systematisering, klassificering, tolkning. En god beskrivning &r
ofta en nodvandig grund for att forklara, forsta, forutse eller avgora. Vidare leder en
deskriptiv process till att de ofta komplicerade situationer som studeras blir mer lattbegripliga
och tydliga.”’Det forklarande syftet implicerar analyserande av orsaker och resultat. | likhet
med det deskriptiva stadiet sa gors forklaringarna fran olika utgangspunkter. Forskaren maste
specificera dessa och aven klargora vad forklaringen skall anvandas till och vilken malgrupp
den riktar sig emot. Det finns inget enskilt korrekt satt som bor anvandas, utan forskaren har
en rad modeller att valja emellan.?

Vart syfte med uppsatsen var till att borja med framst explorativt och deskriptivt, men har
kommit att bli mer forklarande ju langre tiden led. Det framsta syftet var att erhalla en djupare
forstaelse for repatriering och de problem som detta medfér. For att redogora for detta har vi
samlat in data kring de faktorer som paverkar repatriering, repatrieringsprogram och fordelar
med en lyckad repatriering. Det bér ndmnas att &ven en forklarande undersokning stéller krav
pa information om vad som &r kant sedan tidigare i amnet, vilket vi kommer att redogdra
for.” Sammanfattningsvis ar uppsatsen allts forklarande sa till vida att vi sokt analysera vad
som ligger bakom bristen pa fardiga repatrieringsprogram och vad detta far for foljder pa
organisationen som helhet men studien har dven explorativa och deskriptiva drag.

#*\Wiedersheim-Paul F & Eriksson L, Att utreda, forska och rapportera, (1997)
25 H
Ibid.
% Miles M B & Huberman M A, Qualitative Data Analysis: an expanded sourcebook, (1994)
" Wiedersheim-Paul F & Eriksson L, Att utreda, forska och rapportera, (1997)
% |bid.
% Lundahl U & Skarvad P-H, Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer, (1999)
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2.2 Vetenskaplig inriktning

Positivism och hermeneutik kan sdgas utgéra tva vetenskapsteoretiska plattformar.
Positivismen, som utgor grunden till den kvantitativa metodteorin, anser att endast det som
kan iakttas bor vara objekt for vetenskapen, vars uppgift ar att finna sanningen om
verkligheten. De vetenskapliga utsagorna maste enligt positivismen kunna verifieras med
empirisk data och en atskillnad mellan fakta och varderingar maste goéras. Malet med
vetenskapen enligt denna teori ar att soka samband mellan orsak och verkan. Dessa samband
observeras framst genom att stora (kvantitativa) urval gors. Studier av detta slag av
verkligheter &r tankta att visa pa monster och regelbundenheter utifran vilka slutsatser kan
dras.®

Mot det positivistiska idealet star hermeneutiken, som ligger till grund for den kvalitativa
metodteorin. | motsats till positivismen anser den hermeneutiska skolan att malet med
forskningen ar att tolka och forsta hur andra manniskor upplever sin situation och vad detta
har for betydelse for beslut och handling. Genom kénslor kan forskaren utlasa och férmedla
kunskaper som inte annars hade kunnat formedlas. | hermeneutiken anses personliga
erfarenheter vara en forutsattning for att uppna onskad kunskap. Att bedriva opartisk
forskning anses oméjligt och inte alltid 6nskvart.®

Studien tar i hog grad sin utgangspunkt i ett hermeneutiskt synsatt; detta av vart val av
kvalitativa undersokningar for den empiriska datainsamlingen. Att forskarna, i vart fall
arbetets forfattare, skulle kunna vara helt opartiska och neutrala i sitt arbete, pa ett sddant satt
som den positivistiska teorin anger som krav, anser vi vara nast intill omgjligt. Den
information, de analyser och den forstaelse som denna uppsats leder fram till kommer, direkt
och indirekt, att paverkas av vara tolkningar som i sin tur paverkats av var dominerande
logik.*®> Allt forskningsarbete anser vi paverkas av dem som utfor arbetet och deras
forforstaelse.

2.3 Val av undersokningsmetod

2.3.1 Induktiv & deduktiv metod

Vad betraffar framtagandet av kunskap finns det i realiteten tva vedertagna tillvagagangssatt,
induktiv och deduktiv metod.®® Darutdver existerar dven ett tredje satt, namligen den
hypotetiskt deduktiva metoden som i sjalva verket far betraktas som en kombination av de tva
ovan namnda. Den sistnamnda kallas dven fér abduktiv ansats.®*

% Bryman A, Research Methods and Organization Studies, (2000)

3 Alvesson M & Skéldberg K, Tolkning & Reflektion, (1994)

% starkey K, How Organizations Learn, (1996)

¥ Wiedersheim-Paul F & Eriksson L, Att utreda, forska och rapportera, (1997)
 Alvesson M & Skéldberg K, Tolkning & Reflektion, (1994)
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Det induktiva sattet tar sin bdrjan i empirin for att darefter soka sig mot generell kunskap och
forstaelse i form av teori.*® Modellen soker kontinuerligt efter regelbundenheter i empirin och
antar att dessa kommer att bestd i framtiden. Ovanstaende metod &r framférallt vanlig i
explorativa undersokningar dar man genom att inhdmta information fran ett visst antal
individer kan bilda sig en uppfattning om deras generella instalining till exempelvis sin
arbetssituation. Efter omfattande studier kan detta forhoppningsvis resultera i nagon form av
kunskapsbidrag for att forklara ett fenomen, exempelvis en ny modell eller teoribildning.

Den deduktiva metoden & andra sidan utgar istéllet fran befintlig teori och testar denna i
verkligheten. Har stalls det krav pa bevisforing, att de forutsdgelser som gors ocksa kan
verifieras. Detta tillvagagangssatt ar mest lampligt da det kan goras generella konklusioner
utifrén enskilda undersokningsobjekt eller handelser.®® Trots att de tvd metoderna kan tyckas
vara atskilda ar de intimt forknippade med varandra. Den ena forutsétter den andra eftersom
alla teorier ursprungligen harstammar fran empirin. Teori kan sagas vara hérledd ur induktivt
dragna slutsatser.*’

Vi har i var studie huvudsakligen valt att anvéanda oss av ett induktivt synsatt under var
forskning. Till att borja med finns det inte sérskilt mycket teoretiskt material kring
repatriering och syftet var framst deskriptivt och forklarande for att skapa forstaelse for
amnet, inte for att soka kausalsamband. | ett flertal bocker namns mojligheten att lata
arbetsprocessen vaxla mellan induktion och deduktion.®® Vi & medvetna om att ren induktion
inte existerar i verkligheten eftersom ingen ar helt befriad fran tidigare upplevelser och har
darfor delvis anvant oss av deduktion utan att ga sa langt som att séga att vi varit rent
abduktiva i vart arbetsforfarande.®® Med det menar vi att vi naturligtvis last en del litteratur
infor intervjuerna for att kunna stalla relevanta fragor, men att det inte gatt sa langt som att vi
haft for avsikt att huvudsakligen vara deduktiva.

Den induktiva metoden uppvisar forvisso en svaghet i och med att det ofta inte gar att grunda
studien pa samtliga mojliga observationer, eftersom detta i de flesta fall inte ar praktiskt
genomforbart.*® Detta kan naturligtvis leda till att det i efterhand upptécks forutsattningar vid
vilka undantag kan uppsta. Det kan t.0.m. vara sa att summan av enskildheterna i de olika
fallen tillsammans inte behdver utgéra en vedertagen sanning.** Ett ytterligare problem med
metoden &r att den underliggande strukturen inte tas i beaktande, utan att slutsatsen istéllet
utgor ett yttre samband. Detta ar dock framst ett problem inom kvantitativ forskning och har
inte paverkat oss namnvart eftersom vi som vi redovisar nedan valt att genomfora en
fallstudie med kvalitativ inriktning.

* Wiedersheim-Paul F & Eriksson L, Att utreda, forska och rapportera, (1997)

% Andersen L, Den uppenbara verkligheten — Val av samhéllsvetenskaplig metod: (1998)
" Rosengren K E & Arvidsson P, Sociologisk Metodik, (1992)

¥ Andersen L, Den uppenbara verkligheten — Val av samhéllsvetenskaplig metod: (1998)
¥ Alvesson M & Skéldberg K, Tolkning & Reflektion, (1994)

“ Wiedersheim-Paul F & Eriksson L, Att utreda, forska och rapportera, (1997)

1 Alvesson M & Skéldberg K, Tolkning & Reflektion, (1994)
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2.3.2 Fallstudiemetoden

En fallstudie kan beskrivas som en empirisk undersokning med kvalitativ datainsamling och
datatolkning, som behandlar samtida fenomen i sitt verkliga sammanhang.*? En fallstudie kan
vidare séga avgransas till négra aspekter som &r relevanta fér undersokningens syfte.** Vi har
i var studie fokuserat pa ett par specifika fragestallningar rorande repatriering. Detta kraver en
hel del flexibilitet s& att man kan anpassa sig efter hur situationen utvecklas.** Fallstudien
lagger stor vikt vid sociala system i vilka manniskor och deras motiv och handlingar star i
fokus. For att fa forstaelse for ett socialt system maste vi forsta de manniskor som intar olika
roller i detta system. Vi maste identifiera de individer som har storst betydelse for var
problemformulering. Deras varderingar, forestallningar, attityder m.m. utgor kontentan i
undersokningen.*®

2.3.3 Kvalitativ metod

Det kan sdgas finnas tva skilda forfaranden genom vilka man kan tankas angripa ett
forskningsomrade, namligen kvantitativt och kvalitativt. Kvantitativ data ar formaliserad och
strukturerad dar informationen bearbetas till nummer och kvantiteter. Forskaren &r framst
intresserad i det som &r vanligt och genomsnittligt.*®

Kvalitativ data hanvisar till manniskor, objekt och specifika situationer. Ett kvalitativt
angreppssatt medfor att man studerar saker och ting i sin naturliga miljo, och forsoker forklara
och forsta olika situationer och vilken innebdrd det ges av de involverade parterna. Genom
kvalitativ data avsldjas invecklade samband ur ett relativt litet urval.*” Huvudsyftet har ar
salunda att samla information for att erhalla en djupare forstaelse av det studerade omradet.
Kvalitativa undersokningar baserar sina slutsatser pa icke-kvantifierbar data, t.ex. attityder,
varderingar och forestéllningar. Metoden har sin styrka i att den pekar pa totalsituationen och
darmed méjliggér en okad forstdelse for sociala processer och sammanhang.”® Den har
studiemetoden far darfor sagas vara speciellt lamplig som forskningsmetod for den typen av
undersokning vi valt att géra. Den motiverar dven syftet genom att soka efter den kvalitet som
ar typisk for en foreteelse. Detta for att den ger mojlighet att pa djupet studera ett avgransat
problemomrade inom ett begransat tidsintervall och utan de begransningar och
standardiseringar som forekommer i den kvantitativa metoden. Enligt Adelmann et al. ar
metoden ett samlingsbegrepp for en grupp forskningsmetoder som alla har gemensamt att de
fokuserar p& undersokningen eller en studie av en viss foreteelse.*

Vad betraffar den 6vergripande strukturen eller inriktningen pa detta arbete, har vi darmed
genomfort en kvalitativ undersokning. Vart syfte ar att erhalla en djupare forstaelse och
kunskap om repatriering och i den man det gar dra generella slutsatser. Vi anser att det
kvalitativa angreppssattet stammer val éverens med vart syfte eftersom det tolkar vilka faktorer

*2 Lundahl U & Skarvad P-H, Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer, (1999)
43 H
Ibid.
* Alvesson M & Skéldberg K, Tolkning & Reflektion, (1994)
** LLundahl U & Skarvad P-H, Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer, (1999)
**Holme M | & Solvang B K, Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder, (1997)
7 Ibid.
*® Ibid.
* Alvesson M & Skéldberg K, Tolkning & Reflektion, (1994)
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som paverkar repatrieringen, positiva effekter av ett fungerande repatrieringsprogram, och vilka
fordelar som uppnas genom en lyckad repatriering. Vi valde tidigt att inte utféra en studie pa
tva eller fler foretag utan koncentrerade oss pa att gora en djupanalys utifran ett fallféretag. Vi
anser inte att det ar ett maste jamfora flera olika foretag nar det galler att identifiera de problem
som kan tankas uppsta vid repatrieringen utan anser att en kvalitativ djupstudie kan ge minst
lika trovardiga resultat framforallt som det ar djupstudier som saknas pa omradet.

Intervjuer anvands med fordel som datainsamlingsmetod i en kvalitativ undersdkning. Dessa
kan vara standardiserade, ostandardiserade eller semistandardiserade.” Vi anvande oss i
huvudsak av den semistandardiserade intervjuformen. Detta innebér att frageformulering och
fragornas ordningsfoljd kan valjas mer fritt. Pa sd satt uppnas storre flexibilitet och
intervjuerna blir mer situationsanpassade.” Vi valde dessutom en &g struktureringsgrad, med
andra ord fria intervjuer. Var ambition har alltsa varit att utveckla en dialog med respondenten
som syftar till att locka fram inte bara den officiella versionen utan aven individuella
varderingar, asikter, attityder och motiv. Vi har dven haft samma fragor under alla intervjuer
for att lattare kunna jamfora dem och inte ga miste om nagon vital information. Fragorna
aterfinns langst bak i uppsatsen som en bilaga.

2.4 Tillvagagangssatt

Betraffande den Overgripande strukturen for undersokningen, det som bl.a. Bryman kallar
“forskningsdesign”, anser vi, som sagt, ha anvént oss av en kvalitativ undersdkningsmetod.
Nér det istallet galler de specifika teknikerna for datainsamlingen; ”forskningsmetoderna”, har
vi nyttjat intervjuer, och i viss man ocksa observationer. Det &r alltsa denna struktur som har
utgjort “ramverket” for vart insamlande av data som legat till grund for var analys.
Anledningen till varfor vi har valt denna design &r att vi ville fokusera pa enskilda individers
tolkningar och beteenden i en viss situation.

De positiva effekter som vi kunnat erhdlla genom att anvanda oss av den kvalitativa
undersokningsmetoden ar flera. For det forsta agerar vi inom organisationen, vilket medfor att
de individer som vi intervjuar och observerar kanner att vi &r personer som "far lov att vara
har”, och som de darfor vagar agera naturligt infor.>” Detta medfér positiva effekter satillvida
att individernas beteende i hogre grad an annars representerar deras "riktiga” handlingssatt. Vi
behover foljaktligen inte i lika hég grad sjalv tolka beteendena (intervjusvaren), utan
individernas egen tolkning av sitt handlande och av sin organisation, ar ofta tillrackligt
"malande” i sig. En positiv effekt, som hanger samman med att vi har varit inne i
organisationen, men som ar av mer spraklig natur, &r att individerna som observerats har
anvant “sitt eget” sprak. Vi har alltsa bitvis inte "tvingats” beskriva skeendena i vara egna
akademiska ordval, utan har kunnat anvanda bl.a. citat fran intervjupersonerna, vilket i manga
fall har forstarkt beskrivningen.

* |_undahl U & Skérvad P-H, Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer, (1999)
*! Ipid.
%2Bryman A, Research Methods and Organization Studies, (2000)
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En ytterligare fordel med den kvalitativa undersokningsmetoden, &r att den leder till en stark
kansla av sammanhang. | och med att vi kan anvanda oss av var egen kunskapsbas fran
tidigare kurser, i kombination med att i hog grad anvdnda oss av respondenternas egna
tolkningar och reflektioner, skapar vi en omfattande “deskriptiv kuliss”.>* Denna mdjliggér en
djupare forstaelse for individernas beteende och syn pa organisationen, och lasare av studien
far forhoppningsvis en starkare kansla av att verkligen veta hur saker och ting fungerar i den
aktuella organisationen.

Den kvalitativa metodens svaghet ligger i att det kan vara svart att med hjalp av opartiska
kallor kontrollera informationens tillforlitlighet, vilket naturligtvis 6kar risken for snedvridna
resultat. S& lange medvetenhet om detta finns anser vi dock att risken for att detta skall
paverka undersokningen alltfor negativt ar liten. Vidare kritik ar att det kan vara svart eller
omojligt att generalisera resultaten av kvalitativa undersokningar. Det kan dven tyckas vara av
dubiost vérde att enbart syna en héndelse eller fenomen. Enligt Popper kan man heller inte
generalisera sina iakttagelser p.g.a. att man endast kan gora ett visst antal observationer och
intervjuer.® Denna kritik héller vi med om satillvida att varje studie inte &r generaliserbar var
for sig. Den kan daremot tolkas utifran litteratur och liknande studier och vi tror darfor att det
darmed finns ett varde och en generaliserbarhet i kvalitativ forskning.

Det finns alltsd en Overhangande risk att man fastnar i en “generaliseringsfalla”. Nyss
redogjorde vi for faran att, som forskare (och l&sare, for den delen) luras att tro att en individs
asikt Gverensstimmer med samtliga andra inom organisationen. Denna fara kvarstar och
forstarks av vara egna tolkningar. Som lasare ar det latt att bortse fran det faktum att ocksa
forskarnas tolkning av materialet ar foremal for subjektivitet. Ovan namnde vi ordet kuliss.
Vad som ar viktigt att forstd, ar att en kuliss kan ses pa tva satt: dels som ett
instrument/redskap som skall forstarka en kansla av nagot (t.ex. pa en teater), men det kan
ocksa ses som nagot som skall dupera vara sinnen att tro att vi (i teaterexemplet) ar pa ett
stalle dér vi egentligen inte befinner oss. Det finns alltsa bade positiva och negativa aspekter
med att anvénda sig av en kvalitativ metod, och inom ramen for denna, bearbeta det empiriska
materialet pd ett sadant satt att man skapar en omfattande kuliss, i syfte att skapa
sammanhang.

2.4.1 Val av fallféretag

Det fallforetag som vi skrivit om valdes eftersom det &r ett stort multinationellt foretag med
sannolikt stor erfarenhet av expatriering och salunda aven repatriering. Det geografiska laget i
narheten av var studieort spelade ocksa stor roll av praktiska skal. Fallforetaget efterfragade
inte anonymitet, men p.g.a. det geografiska laget har vi valt att halla foretagets identitet
hemlig. En annan orsak &r att vi inte vill att lasarens eventuella forforstaelse av foretaget
ifrdga skall paverka hans/hennes instéllning till studien. Anledningen att vi valde att studera
just vart fallforetag beror dessutom pa att en av gruppmedlemmarna tidigare hade arbetat dar
och kunde garantera access, vilket annars brukar vara ett stort problem for forskare. Vi kunde
sakerligen ha valt vilket annat foretag som helst for var studie men vi fann det speciellt

> Bryman A, Research Methods and Organization Studies, (2000)
> Alvesson M & Skéldberg K, Tolkning & Reflektion, (1994)
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intressant att studera ett stort multinationellt foretag som har stor erfarenhet av bade
expatriering och repatriering av anstéllda.

2.4.2 Val av respondenter

Den initiala kontakten med foretaget togs med HR-chefen pa en av divisionerna, mer om
strukturen i empirin. Fran honom erholl vi en lista pa sju repatriater att intervjua och som
kunde tankas vara av intresse for var studie. Dessa personer hade da redan givit sitt
medgivande och var delvis inforstadda med studiens syfte. Vi borjade med att skicka ut ett e-
mail till dem dar vi presenterade oss sjélva och en utforligare beskrivning av den studie vi
avsag att genomfora. Déarefter valde vi att kontakta repatriaterna personligen via e-mail for att
pa sa satt forsoka fa till stand ett lampligt intervjutillfalle. Redan fran borjan garanterade vi
repatriaterna anonymitet och detta i kombination med att repatriaterna redan tidigare givits
mojlighet att godkanna sitt deltagande i studien ledde till att alla tackade ja. Detta gjordes for
att inte pa nagot vis kompromettera respondenterna infor foretaget och darmed forsatta dem i
en obehaglig situation gentemot arbetsgivaren. En avslappnad intervjusituation ar naturligtvis
en forutsattning for att erhalla arliga och konkreta svar.

Vi utgick vi fran en forutbestamd intervjumall. Till sakens natur och var egen avsikt hor det
dock att denna intervjumall inte alltid efterlevdes. Respondenterna talade vitt och brett om
bade det ena och det andra och tillats att svava ut i sma anekdoter aven om vi ibland tvingades
styra diskussionen i ratt riktning. Vi hade vidare ingen forutbestamd ordning pa fragorna och
heller ingen formell “forhorsledare” vilket bidrog till en avslappnad och informell stdmning.
Déremot forsokte vi ha en informell forhorsledare som huvudsakligen intervjuade. Detta
ledde till att &ven om alla antecknade under intervjuerna sa hade de som inte intervjuade
huvudansvaret for antecknandet men hade naturligtvis mojlighet att inflika fragor nar de
ansag att detta var nodvandigt. Mot slutet av intervjuerna gavs aven tillfalle till
uppsummering och eftertanke for att sékerstalla att vi inte gatt miste om véardefull
information.

Det empiriska datamaterial som vi har insamlat med syfte att undersoka hur
repatrieringsprocessen kan forbattras pa foretaget, och darmed forhoppningsvis generellt,
samlades in vid en rad skilda tillfallen. Totalt sett har 16 intervjuer genomforts under en
genomsnittlig tid pa 120 minuter. | tillagg till detta har vi dven inmundigat lunch eller fika
innan intervjun med flertalet intervjuade och har darmed fatt tid och tillfalle att studera
organisationen och kulturen som de lever och verkar i. De intervjupersoner vi valde kom till
pa en rad olika satt. Som tidigare namnts fick vi till att borja med en lista pa sju namn som
skulle kunna vara av intresse eftersom de varit utomlands. De andra nio intervjuerna tillkom
efterhand som vi intervjuade och en eller flera personer rekommenderade andra mojligen
intressanta intervjuobjekt. De 16 intervjuerna fordelar sig som sa att tva & HR-personer pa
olika niva, elva &r f.d. expatriater som ar kvar pa foretaget och tre ar f.d. expatriater som ej
langre arbetar pa foretaget utan har slutat av en eller annan anledning. Av dessa samlade
intervjuer genomfordes i sin tur en intervju per telefon och tva via e-mail, eftersom det inte
gick att intervjua dem personligen av praktiska skél. | figuren nedan ges en dvergripande blick
av hur de som ingick i var studie fordelar sig 6ver de olika kategorierna. Anledningen att det
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sammanlagda antalet intervjuer dverstiger 16 ar att somliga individer ingar i flera kategorier.
Exempelvis kan en chef pa mellanniva ha tidigare utlandserfarenhet som expatriat.

L. Tidigare utl. Expatriater som
Chefsniva HR
erfarenhet slutat
Hog Mellan
4 10 2 4 3

Rorande de personliga intervjuerna overvdagde vi huruvida vi skulle anvanda oss av
bandspelare eller ej. P.g.a. intervjuernas personliga karaktar valde vi dock att avsta fran denna
mojlighet, eftersom vi anség att detta skulle kunna verka himmande pa respondenternas svar
och samarbetsvilja. Vi avstod darmed fran den fordel som det kunnat innebéra att ga tillbaka
till inspelat material. Detta darfor att ett sddant forfarande troligen hade inneburit en storre
negativ inverkan pa koncentrationsférmagan an positiv inverkan pa kvaliteten. Tre personers
anteckningar och minne torde forhoppningsvis uppfylla kraven pa tillforlitlighet.

2.4.3 Datainsamlingsmetod

Vi koncentrerade oss till att borja med pa att lasa in oss pad den teoretiska delen av
uppsatsomradet. Detta skedde med hjalp av diverse kurslitteratur, tidskrifter, elektroniska
kallor, samt dvriga vetenskapliga publikationer som fanns tillgangliga. Vi hade redan innan en
bild av det vi ville studera men med hjélp av litteraturen och annan sekundérdata utarbetade vi
snart vad vi ansdg vara relevanta fragor att stalla under intervjuerna som vi avsag att
genomfora.

Vi lamnar nu det som Bryman Kallar, "the research design” och koncentrerar oss istallet pa
metoden for att samla in data, "the research method”.>® En av fordelarna som vi upplevde med
intervjuer som metod for datainsamling, var att vi under intervjuns gang, fick data
omedelbart, s.k. primérdata. Det fanns foljaktligen inga “mellanled” mellan oss och
motesdeltagarna nar det gallde datainsamlingen, vilket &r fallet vid t.ex. enkatundersokningar.
Genom att dessutom anvénda oss av observationer, tror vi oss minska risken for att
individerna under intervjun sager en sak och egentligen tycker nagot annat. Att saga att risken
helt férsvinner bara for att vi anvander oss av observation istéllet for enkatundersokningar ar
dock felaktigt. Risken kvarstar naturligtvis, och ar kanske an stérre nar man som observator
bara vistas i organisationen, som i vart fall vid ett par tillfallen. Det ar inte alls sékert att
individerna vagar lita pa oss fullt ut efter att bara ha traffat oss vid ett enskilt tillfalle.*

Styrkan med att anvanda intervjuer som datainsamlingsmetod &r att det gér det mojligt att
koncentrera sig pa en specifik handelse eller ett sarskilt fenomen. Det blir dven enklare att
renodla vilka faktorer som inverkar pad fenomenet ifrdga. Aven totalsituationen aterspeglas i
det specifika fallet, vilket skapar battre forutsattningar for att forsta sociala processer och

> Bryman A, Research Methods and Organization Studies, (2000)
% Lundahl U & Skarvad P-H, Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer, (1999)

18



sammanhang. Det skapas en battre kontakt med det undersokta fallet och déarmed blir det
|4ttare att f4 en bra uppfattning om den enskildes situation.”’

Nér det galler den generella fordelen med intervjuer kombinerat med observationer existerar
mojligheten att tranga bakom de formella barridrerna av organisationen och fa mojlighet att
studera de informella strukturerna. Intervjusvaren ligger i hogre grad an observationerna till
grund for vart empiriska material. Anledningen till detta, anser vi vara att vi inte hade
mojligheten att observera organisationen under en langre tid utan var begransade till ett fatal
tillfallen.

Som vi redan namnt leder den korta observationsperioden till svarigheter att rubricera var
observation. Den kritiske lasaren skulle kunna ifrdgasatta huruvida man kan kalla det
observation over huvudtaget. Vi anser dock att man kan goéra detta och att den observation
som ligger narmast ar en indirekt sadan, dar man befinner sig i organisationen, men man har
ingen direkt roll i denna; observatéren umgas med individerna i organisationen, men har
ingen direkt arbetsuppgift.*®

De nackdelar eller svarigheter som forskare kan konfronteras med nar det galler den indirekta
observationen &r problem att fa access till organisationen och “reactivity”, dvs. att man som
individ beter sig pa ett sétt nar observatoren ar narvarande och pa ett annat satt nar denne ar
frAnvarande.> Accessproblematiken var i vart fall nastan obefintlig, huruvida "reactivity” har
varit ett problem for oss i var observation ar darmed inte sarskilt troligt men dock omajligt att
helt bortse ifran.

2.5 Kallkritik

Oavsett om syftet ar att samla in primardata, kvalitativt saval som kvantitativt, eller
sekundardata sa ar det av yttersta vikt att sakerstalla resultatets validitet och reliabilitet. Att
prova validiteten och reliabiliteten i de kallor som anvants har stor betydelse for slutresultatet
och trovardigheten i en utredning. Detta faktum har vi i storsta mojliga man forsokt beakta i
var datainsamling. Att genomskada de brister och de felaktigheter som finns inbaddade i
tillganglig information &r inte alltid 1att. Vi har forsokt att med kritiska 6gon granska den
information som insamlats, genom att vdga in kallans relation till organisationen och dess
betydelse for innehallet.

2.5.1 Validitet

Validitet ar formégan att méta det man avser att méta.?’ Det finns tv& begrepp man skiljer pa:
inre och yttre validitet. Den inre avser 6verensstimmelsen mellan begrepp och empirin, med
andra ord det man avser att mata. Har géller det att finna empiriska kriterier som tangerar en
rimlig uppfattning om vad begreppet betyder. Den yttre avser dverensstammelsen mellan det

" Holme M | & Solvang B K, Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder, (1997)
*% Bryman A, Research Methods and Organization Studies, (2000)

* 1bid.

% Wiedersheim-Paul F & Eriksson L, Att utreda, forska och rapportera, (1997)
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matvarde som kommer fram i undersokningen och det faktiska vardet i verkligheten. Fragorna
som stélls vid intervjutillfallet ar av direkt betydelse for vilka svar som erhalls. Om de &r
ledande i sin karaktdar kan en personlig pragel sattas pa informationen som kanske inte
stammer 6verens med verkligheten. Det ar darfor viktigt att frdgorna utformas pa ett séatt som
gor att de intervjuade far en mojlighet att uttrycka sig fritt och betona det som de tycker &r
mest vasentligt.®* Som redan tidigare namnts har vi darfor anvant en kvalitativ metod och det
tillsammans med intervjuernas foljsamhet och flexibilitet anser vi ha bidragit till att tillgodose
kraven pd validitet. Vi har aven forsokt att verkligen lata respondenterna svava ut och inte
stalla alltfor ledande fragor. Vad betraffar befintlig teori sa har vi i analysen férsokt att tolka
empirin utefter denna och pa sa satt uppna sa hog validitet som mojligt.

2.5.2 Reliabilitet

Reliabiliteten handlar om att det resultat som man far &r tillforlitligt och stabilt.%? Kravet &r att
man far samma resultat om studien upprepas, oavsett av vem, sa lange likartade metoder
anvands. Reliabiliteten kan darfor sdgas ha mycket begrénsad betydelse for en kvalitativ
undersdkningsmetod. Sjalva grundtanken med en dylik undersdkningsmetod &r ju att studera
ett fatal fragestallningar. Att detta absolut skall kunna appliceras pa ytterligare organisationer
eller fragestallningar, anser vi inte vara ndgot maste dven om det vore positivt. For att i
mojligast man starka reliabiliteten har vi stravat efter att samtliga forfattare varit narvarande
vid varje intervjutillfalle och darefter forsokt att sammanstalla materialet tillsammans efterat
for att undvika eventuella fel och missforstand. Vi har dven forsokt att se pa andra tidigare
studier for att eventuellt salla bort alltfor extrema vérderingar och asikter.

2.5.3 Datakritik & reflektioner kring metod

De personer som vi intervjuade ar indelade i ett antal subgrupper. Dessa utkristalliserades
efter hand, men det tal att namnas att vi fran borjan hade liten maojlighet att paverka vilka vi
faktiskt intervjuade. Det ar darfor svart att saga om det ror sig om ett representativt urval eller
om ett antal framgangshistorier. Efterhand som tiden led fick vi dock kontakt med ett antal
som lamnat foretaget. Dessa var av stort intresse eftersom de inte ingick i det ursprungliga,
mojligen medvetna, urvalet och darfor skulle kunna tankas ha asikter som avvek radikalt fran
den officiella linjen som kan tankas ge en dverdrivet positiv bild av verkligheten. Detta ar
naturligtvis viktigt att ta under beaktande eftersom vi annars hade varit hart styrda av en
faktor som starkt begrénsat studiens trovérdighet.

Det ar vidare latt att genom ordval och utelamnad information paverka lasarens tolkning och
uppfattning av den beskrivna informationen. Detta behdver inte betyda att informationen fran
utredaren &r medvetet manipulerad. Saval primar- som sekundardata kan mycket vél vara
partisk, vinklad, ofullstandig eller utgora ett tveksamt urval, vilket nog &ar ofrankomligt
eftersom varje berattelse sker med utgangspunkt fran ett visst perspektiv.®® Nar man utnyttjar
primar- och sekundardata ar ett kritiskt forhallningssatt av storsta vikt. Detta medfor att
lasaren bor vara lika kritisk till forfattarnas budskap som forfattarna var till sina kéllor.

® Holme M 1 & Solvang B K, Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder (1997)
82 Wiedersheim-Paul F & Eriksson L, Att utreda, forska och rapportera, (1997)
% Lundahl U & Skarvad P-H, Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer, (1999)
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Vi kan dock se potentiella "fallgropar” med att i sa hog grad lita pa de personer som vaéljer att
lata sig bli intervjuade. Genom att géra detta finns risken att vi bortser fran det faktum att ett
visst svar eller beteende endast ar en individs eller en grupps satt att tolka sin situation, och
istallet later denna utsaga omfatta samtliga expatriater i organisationen, daven de som valjer att
inte lata sig intervjuas eller som vi inte kommit i kontakt med.

En faktor som vi har valt att diskutera lite extra &r generaliseringsproblematiken, d.v.s.
huruvida det ar mojligt att applicera/anvanda resultatet i studien dven pa andra foretag. Denna
problematik &r speciellt framtradande i samband med en fallstudie. Det &r klart att den kritiske
lasaren kan invanda mot att vi endast anvander ett fatal intervjuer och observationer och att de
tolkningar och reflektioner som vi redogor for, inte gar att applicera pa andra organisationer
som en foljd av detta. Delvis kan vi halla med om ett dylikt resonemang, men vi vill dven
peka pa att detta inte nodvandigtvis behover vara en nackdel for studien, utan snarare
motsatsen. Genom att studera ett litet antal repatriater under en begransad tid, kan forskaren, i
detta fall vi, i hogre grad ge studien djup, t.ex. nér det géller de sociala relationerna i
foretaget. Genom att inte tvingas “gapa” oOver for mycket, splittras inte forskarnas fokus
mellan olika foretag, utan vi kan koncentrera oss pa det specifika objektet.

For lasaren ar det viktigt att forsta att en observation heller aldrig kan vara fullstandigt
objektiv. Dock bor observatérerna ha en stravan efter att uppna en slags “begransad
objektivitet”, det vill siga storsta mojliga saklighet. Detta uppnas genom en relevans i det som
studeras, rimliga och véal underbyggda slutsatser etc. En annan potentiell fara nar det galler
kvalitativ metod, &r tolkningsproblematiken i anslutning till empiriska data. Den kvalitativa
undersokningsmetoden gar ju i mangt och mycket ut pa att forskaren skall se skeenden ur en
annan individs perspektiv. Att veta om man som forskare har lyckats att korrekt tolka en
individs syn pa sin organisatoriska verklighet ar synnerligen komplicerat. | vart fall kan vi se
en risk for att den kunskapsbas som vi har efter atskilliga terminer vid Ekonomihdgskolan,
forsvarar mojligheterna att vara helt objektiva. Var "ryggsack” ar troligen full av teorier,
kunskap etc. som forsvarar tolkningen av materialet. Vi har forsokt att uppna objektivitet
genom att i storsta mojliga man skilja mellan fakta och varderingar. Lasaren bor dock vara
medveten om att var forforstaelse kan ha paverkat innehallet i arbetet.

Vi dr dven medvetna om att om att anonymiseringen av foretaget och respondenterna kan
utgora ett problem eftersom respondenter frestas till att dverdriva sina asikter. Dessutom
inskréanks mojligheten for lasaren att undersoka att det som beskrivs i uppsatsen i sjalva verket
stdimmer 6verens med verkligheten. Av de skal som vi tidigare namnt var det dock nddvéndigt
att tillampa detta forfarande och de resultat som uppnas ar vart den uppoffring som det
innebér.

De repatriater som intervjuats har av olika anledningar samtliga varit mén. Detta har delvis sin
forklaring i att ndstan samtliga &r civilingenjorer och att detta fortfarande ar en tdmligen
mansdominerad yrkeskar. Dock bor det namnas att detta ar en avgransning eller kanske
snarare en inskrankning eftersom kvinnliga repatriater kanske skulle kunna ténkas ha en
annan syn pa det vi intervjuat kring. Har ar det dven vart att papeka att samtliga
uppsatsforfattare ocksa ar man och att detta naturligtvis paverkar var forforstaelse.
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Slutligen ar det svart att forhalla sig kritisk till sitt eget tillvdgagangssatt. Vi har sjalvklart
paverkat bade svaren och vad som efterfragats som primardata, men detta &r nog
ofrankomligt. Dock forekommer det ibland skilda asikter inom gruppen som hjalpt till att
kritiskt granska och undvika alltfor stor inblandning av personliga asikter. Slutligen vill vi
4ven namna den s.k. intervjuareffekten.®* Denna innebér att respondentens svar beror pa vad
han/hon tror intervjuaren vill hora. Det kan innebara att man ibland svarar pa fragor som
kanske ligger utanfor sitt eget kompetensomrade for att gora ett gott intryck pa intervjuaren.
Detta ar dock nagot som vi har lite inflytande Over men vi & dock medvetna om
problematiken.

% Halvorsen K, Samhéllsvetenskaplig metod, (1992)
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3 TEORI

| kapitlet redovisar vi den teoretiska referensram vi utgatt fran vid genomférandet av
undersokningen. Har avhandlas bl.a. de faktorer som paverkar expatriering, repatriering
samt hur man kan avhjalpa eventuella problem som uppkommer.

Ett problem inom Human Resource Management (HRM) &r att pa ett effektivt satt lyckas med
uppgiften att repatriera de anstdllda som arbetat utomlands. De foéretag som lyckats med
denna uppgift ar ofta de som har lart sig vad det innebdr att forlora en expatriat till en
konkurrent. Dock ar det manga av de foretag som lyckas med att repatriera sin personal som
misslyckas med att ta till vara pa den kunskap och de erfarenheter som de har med sig. En
repatriat har sannolikt nagot att tillféra angaende det lands kultur och marknadsforutsattningar
som han/hon arbetat i under expatriatperioden. | de fall en f.d. expatriat lamnar foretaget
forsvinner den kunskap och erfarenhet som individen besitter och organisationen mister en
majlighet till 6kat organisatoriskt larande och utveckling. Okad globalisering och okad
internationalisering i kombination med personalens Okade mobilitet innebér att allt fler
anstallda nagon gang har varit utomlands eller kommer fa mdjligheten att dka utomlands
vilket okar kraven pa att tillfredstalla deras behov och ta till vara pa den kunskap de har nar de
kommer hem.®

3.1 Expatriering

Edstrom och Galbraith ger exempel pa tre motiv till att sanda ivag utlandspersonal:®®

o tillsdtta en position
e chefsutveckling
e organisationsutveckling

Torbjorn och Brewster namner daven kontroll av lokala avdelningar i utlandet som en
anledning.®” Andra anledningar som namns ar: intrng p& nya marknader, implementering av
ny teknologi och nya system, samt vid fusioner och uppkop.®

Eftersom det manga ganger ar svart att hitta tillrackligt kompetenta ledare till positionen i
mottagande land leder det till att man skickar lamplig personal fran en annan del inom
foretaget. Detta ar ocksd som namns ovan ett satt att uppratta byrakratin genom kontroll och
upprattande av finansiella och administrativa kontrollsystem. Det andra motivet,

% Hammer M et al, Can you go home again?An analysis of the repatriation of corporate managers and spouses,
(1998)

® Harzing A-W & Van Ruysseveldt J, International Human Resource Management: an integrated approach,
(1995)

" Huang L-Y, Attitudes toward the management of international assignment - A comparative study, (2003)

% Halcrow A., The squandered resources, (1999)
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chefsutveckling, innebér att de erfarenheter den utlandsstationerade tar till sig i utlandet leder
till att personen ifrdga ges traning i att leda foretaget i en internationell miljo. Genom att ge
personal mojlighet att arbeta utomlands ger man dem den internationella erfarenhet som det
ofta kravs for att i framtiden leda foretaget pa en hogre post. Eftersom det ar svart att pa
forhand veta vilka som fungerar som internationella ledare kan man utvdrdera personens
arbetsinsats efter utlandsposteringen och ge dem som lyckats véal mojlighet att ta sig an ett
annat internationellt uppdrag eller atervanda till hemmaorganisationen. Grundtanken med det
tredje motivet som har med organisations utveckling att gdra, ar att géra personalen mindre
etnocentrisk genom kontakt med andra kulturer. Genom att flytta runt personalen skapar man
internationella natverk for kommunikation. ®°

Det gar att urskilja tre faser i den internationella cykeln. Denna process kan grovt delas in i tre
bestandsdelar; (1) fére, (2) under och (3) efter expatriering.”® Nér ett féretag agerar globalt i
olika lander och kulturer krévs det att det finns en International Human Resource
Management (IHRM) policy. Policyn skall motivera de anstallda att vilja aka utomlands for
foretagets rakning, och innehalla en plan for ekonomisk kompensation sa att de anstéllda
atminstone kan behalla sin nuvarande levnadsstandard. Policyn bor ocksa innehalla nagon
form av fortsatt Karridrplan, riktlinjer for repatriering och/eller mdjliga framtida
utlandsuppdrag.”

3.1.1 Fore utlandsvistelsen

Forsta steget i en expatrieringsprocess ar urval och rekrytering. Manga av dem som blir valda
blir valda p.g.a. den tekniska kompetens som de besitter. En kandidats personliga egenskaper
ges mindre uppmarksamhet dven om dessa ofta spelar en stor roll nér det géller att anpassa sig
till en ny kultur och nya arbetsforhallanden. Betoningen pa harda varden framfor mjuka
varden i rekryteringsprocessen kan tyda pa att HR (personalavdelningen) har en liten roll nar
det galler urval och rekrytering. En studie visade att HR till 34 % spelade en liten eller ingen
roll alls i urvalsprocessen.”” Figur 1 nedan &r ett exempel pa vilka som &r inblandade i
processen fore expatrieringen.

% Harzing A-W & Van Ruysseveldt J, International Human Resource Management: an integrated approach,
(1995)

" Albrecht M H, International HRM — Managing diversity in the workplace, (2001)

™ Ibid.

"2 Halcrow A, The squandered resources, (1999)
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Fig. 1 Aktorer som deltar vid expatriering:"

Expatriaten Internationellt uppdrag

i

Tung utforde en omfattande studie kring expatriering och repatriering och kom fram till att
foljande egenskaper é&r viktiga for att lyckas utomlands: teknisk kompetens, sociala
egenskaper, forméga att hantera obekanta situationer och familjen.”* Eftersom det manga
ganger ar den narmaste chefen som indirekt rekryterar expatriaten finns en risk med att dessa
fokuserar alltfor mycket pa den tekniska kompetensen. HR &r ofta de som har resurser att gora
personliga bedémningar av individen angdende det internationella uppdraget men har i manga
fall lite att saga till om, nagot som kan fa allvarliga konsekvenser eftersom manga
internationella uppdrag misslyckas p.g.a. av andra faktorer an just den tekniska kompetensen.
For att lyckas med en utvecklad plan for expatriater krévs det att alla inblandade parter ar val
underrattade om sina uppgifter och att kommunikationen mellan dem fungerar vél. For ett
multinationellt foretag ar det viktigt att se expatriering som en sammanh&ngande process dar
hela cykeln bér beaktas.”

Fore expatrieringen ar det viktigt att faststélla vilka roller olika personer i foretaget har vid
expatrieringen. Det géller att faststdlla vilka kommunikationsvégar som skall gélla och hur
informationsflodet skall ga till. Foretaget bor ocksa formulera nagon form av maldokument
Over vad de krdver av den blivande expatriaten och vilka forvantningar som finns. Om det
existerar ett mentorsprogram inom foretaget bor en mentorsgrupp tillséttas och traffas ett par
ganger innan expatriaten lamnar landet for att bygga upp en relation till varandra. De som
ingar i mentorsgruppen ar forslagsvis medarbetare med utlandserfarenhet och personer pa
chefsniva. Mentorsgruppen skall fungera som ankare i organisationen nar expatriaten lamnat
landet. En annan viktig del ar att forsoka forbereda familjen pa vad det innebar att flytta fran
det invanda sociala nat som existerar “hemma” och komma till en ny frammande kultur.”

3.1.2 Utlandsvistelsen

Under tiden utomlands fokuserar expatriaten pa sin arbetsuppgift. Arbetsuppgifterna kan vara
ungefar samma som de expatriaten hade hemma men eftersom arbetet sker i en frammande
kultur 6kar erfarenheterna och kunskaperna om att arbeta i en frammande kultur. Expatriaten

™ Harzing A-W & Van Ruysseveldt J, International Human Resource Management: an integrated approach,
(1995), s. 190

™ Harzing A-W & Van Ruysseveldt J, International Human Resource Management: an integrated approach,
(1995)

> |bid.

" Albrecht M H, International HRM — Managing diversity in the workplace, (2001)
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far lara sig att 16sa problem pa andra och nya séatt tillsammans med nya kollegor vilket i
langden leder till en kompetensokning.”’

Generellt &r det den gamla chefen eller den division som expatriaten tillhérde innan, som
haller kontakten under tiden han/hon befinner sig utomlands. Nar expatriaten befinner sig
utomlands blir stodet fran moderforetagets sida mer av informationskaraktar. Eftersom
expatriaten fortfarande ar anstélld i utsandande bolag finns det ett behov av att fa fortlépande
information om vad som sker pa hemmafronten. Denna information kan inte vara heltackande
men den dar viktig for att forenkla den framtida repatrieringen till moderforetaget. Hauser
foreslar att organisationer skall anvanda sig av nyhetsbrev som skickas till expatriaterna runt
om i varlden for att halla dem uppdaterade p& vad som forsiggar i hemmaorganisationen.” De
mer praktiska fragorna har i detta lage flyttats fran moderforetaget till den nya arbetsplatsen.
Det innebar ansvar for praktiska fragor pa jobbet samt fragor av social karaktar vad galler
livet i det nya landet.”” Tung havdar att ett av skalen till varfor det rapporterats om att s&
manga expatriatuppdrag har misslyckats ar att organisationerna misskoter kontakterna med
expatriaterna under tiden de ar ute. Nar expatriaten skall dka ut ar det ofta ett stort
engagemang fran organisationens sida for att nar de val befinner sig utomlands avta vilket
innebar att expatriaten manga ganger kanner sig utlamnad.®

Det ar viktigt att expatriaten sjalv haller kontakten med hemmaorganisationen for att undvika
att bli bortglomd. Allen & Alvarez skriver att det idag ar enklare att vara expatriat eftersom
det finns manga tekniska hjalpmedel som gor det mojligt for dem att halla sig synlig for
hemmaorganisationen. Vidare anser Allen & Alvarez att det ar delvis upp till expatriaten sjalv
att halla sig i kontakt med och informerad om vad som hander i hemmaorganisationen. Det
finns inget system som fungerar utan problem och om expatriaten sjalv uppratthaller kontakt
s& agerar de proaktivt och risken minskar att de blir bortglomda.®* Genom att halla kontakt,
mellan organisation och expatriat, samt mellan expatriat och organisation, underlattar man for
nésta steg i den internationella processen, repatriering.

3.1.3 Repatriering

Manga utgar fran att atervandandet till hemmaorganisationen ar problemfritt och smidigt
samtidigt som studier visat att just denna repatrieringsprocess manga ganger kan vara mer
problematisk 4n sjalva expatrieringen.®?

Efter nagra ar, vanligen tva till tre, har expatriaten forhoppningsvis utfort sitt arbete och
expatriaten repatrieras. Denna process ar inte helt problemfri vilket Borg ocksa iakttog och
kom fram till att det framst finns tva problem knutna till repatrieringen: ateranpassning och
ateretablering. Ateranpassning innebdr anpassningen till den gamla kulturen och
ateretablering innebar att hitta en lamplig position i foretaget vid hemkomsten. Vanligen ar

" 0"Connor R, Plug the Expat Knowledge Drain, (2002)

" Hauser J, Making the most of your investment, (1998)

™ Albrecht M H, International HRM — Managing diversity in the workplace, (2001)

® Huang L-Y, Attitudes toward the management of international assignments, (2003)

8 Allen D & Alvarez S, Empowering Expatriates and Organizations to Improve Repatriation Effectivness,
(1998)

8 Black S J & Gregersen H B, The right way to manage expats, (1999)
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expatriaten fortfarande anstélld efter det att han/non kommer hem aven om det inte gar att
ordna ett lampligt arbete vid hemkomsten. ® | ménga fall &r det upp till expatriaten sjalv att ta
kontakt med hemmaorganisationen och vanligen kontaktas den narmsta chefen eller ndagon pa
personalavdelningen. Enligt Tung var en vanlig kommentar fran repatriaterna féljande:

”The line managers should cooperate more and not keep the repatriate within the business area. There may be
suitable jobs in other parts of the corporation (if it is a large one).”®

Under repatrieringsprocessen blir hemmaorganisationens roll central igen. Fran att ha varit av
sekundar karridr under utlandsperioden galler det att hjalpa expatriaten att hitta en lamplig
tjanst vid hemkomsten igen. En viktig del av repatrieringen ar att uppdatera expatriaten pa
forandringar i organisationen som skett under den period da repatriaten varit utomlands.
Informationen kring organisatoriska forandringar bor inte vara en alltfor anstrangande del av
efterarbetet om man har gjort ett bra arbete under tiden som den anstllde varit utomlands.®

Hemflytten ar inte bara en tid av frustration och oro for repatriaten utan dven for eventuella
medféljande. Om repatriatens partner upplever att aterflytten gar bra avspeglar detta sig dven
pa repatriaten som okar i produktivitet, beldtenhet och lojalitet gentemot foretaget.2® Det finns
aven en tendens till att repatriater inte far det utrymme som de vantar sig vid hemkomsten och
i vissa fall finns det inte ens ett arbete for dem i organisationen utan de placeras i tillfalliga
projektgrupper under tiden som det letas efter en lamplig position.

“They are, in effect, ‘warehoused’ and this situation causes much anxiety and loss of self-esteem.” %

De som é&r inblandade i repatrieringen illustreras i figur 2.

Operativ chef

Repatriaten L
Hemmaorganisation

HR mottagande ort

Fig. 2 Inblandade aktdrer som repatriaten anvander sig utav vid repatriering:®

® Borg M, Repatriering av utlandspersonal, (1981)

8 Dowling P et al, International human resource management: managing people in multinational context,
(1999)

& Albrecht M H, International HRM — Managing diversity in the workplace, (2001)

¥ Harvey M G, Repatriation of corporate executives: an empirical study, (1989)

8 Hurn B J, Repatriation — the toughest assignment of all, (1999), s. 224

® Harzing A-W & Van Ruysseveldt J, International Human Resource Management: an integrated approach,
(1995), s. 192
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3.2 Varfor ar repatriering sa viktigt?

Fler och fler organisationer har upptackt vikten av att skapa védrde genom sina anstélldas
kunskap, fardigheter och expertis inom olika omraden.* Inte minst en person som varit
utomlands torde besitta en méangd vardefull kunskap och erfarenhet som organisationen skulle
kunna dra nytta av. For att verleva pa en marknad praglad av 6kad konkurrens maste
foretagen ta till vara pa alla konkurrensfordelar. En av de mest vardefulla och lattillgangliga
resurser ar den samlade kunskap och erfarenhet som expatriater tar med sig hem. For att
hjélpa expatriaten med repatrieringsprocessen galler det att det finns olika stédfunktioner som
underlattar.

3.2.1 Organisatorisk inlarning

De som arbetat i utlandet under langre tid har skaffat sig vardefulla globala erfarenheter som
kan bidra till ett globalt tankesatt i organisationen.”® Meredith and Anisya anser att personal
med utlandserfarenhet ar en god grund for att lyckas konkurrera pa langsikt p.g.a. den
erfarenhet de tagit till sig i och med att de verkat i en internationell milj6.** De & med andra
ord svara att ersatta. Dessutom torde de som aker utomlands vara skickliga medarbetare som i
framtiden kan utfora vardefulla insatser for foretaget som inte riktigt gar att vardera i
pengar.” Vikten av att ha en framgéngsrik repatrieringsprocess for foretag som verkar globalt
ar darmed stor och stdds av foljande argument:

“The role of expatriates in multinational corporations (MNCs) grows significantly as the number of MNCs has
increased.”®

Enligt Selmer var manga av dem som arbetat utomlands ofta representerade i det hogre
segmentet inom foretagen.* Stroh et al. anser att dessa personer ar vardefulla resurser som &r
kapabla att forsta hur huvudkontor savéal som funktioner i utlandet fungerar. Darmed har de
alla forutsattningar att vara lank mellan dessa.” Enligt en studie gjord av Martin, forskare pa
American University, visade det sig att manga expatriater var angeldgna att anvanda den
kunskap de tagit till sig utomlands, men att enbart 39 % ansag att de gjorde s3.%

For ett internationellt foretag ar det dven av vikt att utveckla ledare infor framtiden. Ett
internationellt uppdrag &r ett lampligt satt att testa en individ under skilda omsténdigheter &n
de vanligen lever under. En utlandsvistelse ses vidare ofta som en befordran vilket gor att
uppdraget dessutom &r ett utmarkt tillfalle for individen att forkovra sig.®’

8 Black S J & Gregersen H B, The right way to manage expats, (1999)

% Stanoch P P & Reynolds-Gooch G, Relocating career development, (2003)

°! Huang L-Y, Attitudes toward the management of international assignments, (2003)

% Albrecht M H, International HRM — Managing diversity in the workplace, (2001)

% Dowling P et al, International human resource management: managing people in multinational context,
(1999)

* Huang L-Y, Attitudes toward the management of international assignments, (2003)

% Linehan M & Scullion H, Repatriation of female expatriates, (2002)

% Gross Klaff L, The right way to bring expats home, (2002)

°" Riusala K & Suutari V, Expatriation and careers: perspective of expatriates and spouses, (2000)
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Sandberg och Targama beskriver tva olika sétt att ta till sig kunskap, kompetensforstarkning
och kompetensfornyelse. Kompetensforstarkning innebér att en individ 6kar den kunskap som
han/hon har inom ett omrade och stannar darmed inom samma forstaelseram for kunskapen.
Kompetensfornyelse innebar att individen utvecklar en ny forstaelseram for sin kunskap.
Kompetensfornyelse ar svart att exakt saga nar den sker, men Sandberg och Targama raknar
upp ett antal faktorer som paverkar och paskyndar processen. Dessa faktorer ar bl.a. konkreta
personliga upplevelser, kansloladdade upplevelser och dialog med andra manniskor. Av detta
drar de slutsatsen att for att paverka en persons forstaelse kravs det mer an traditionell
information. En upplevelse, kanslomassiga inslag samt en effektiv dialog ar viktiga
bestandsdelar i kompetensférnyelsen.®® En lyckad repatrieringsprocess innebar m.a.o. inte
enbart att de kostnader som ar forenligt med processen i utlandet betalar sig i och med utfort
arbete, utan dven att expatriaten kan bidra med nagot till organisationen i langden och framja
organisatorisk utveckling.®

3.3 Varfor misslyckas repatrieringsprocessen?

For att ge exempel pd misslyckad repatriering anvander vi oss av Harzing & Ruysseveldt dar
de har angivit foljande exempel pa vad som kan ses som exempel pa en misslyckad
repatrieringsprocess:*®

chefer 1amnar foretaget

svarigheter med att rekrytera de mest lampade for ett arbete utomlands

misslyckande med repatrieringen leder till daligt rykte och missnoje hos den anstéllde
kunskapen som expatriaten har tagit till sig utomlands stannar hos individen

hoga kostnader i forhallande till avkastningen

Allen & Alvarez anser att manga misslyckade repatrieringsprocesser beror pa foretagens
oférmaga att erbjuda bra jobb till repatriaterna. De finner tva faktorer som ligger bakom detta:
kortsiktig planering och organisatoriska restriktioner. Den kortsiktiga planeringen ar ett fall
for “out of sight/out of mind” hos foretagen vilket innebar att de gldmmer bort personer som
de skickat ut. Planeringen for hemkomsten pabdrjas sent och darmed &r mojligheten att finna
ratt arbete begrénsade. De organisatoriska restriktionerna innebér att foretagen raknar med att
den division som skickade ut expatriaten ocksa ordnar ett nytt jobb at densamme. Detta leder
till att valmojligheterna begrdnsas och repatriaten anser sig tvungen att soka sig utanfor
foretaget. Ironiskt i sammanhanget ar att nér repatriaterna soker sig till andra foretag ar det
deras internationella erfarenhet som gor dem &travarda.'*!

% Sandberg J & Targama A, Ledning och férstdelse — ett kompetensperspektiv pd organisationer, (1998)

% Nielson G, Expatriate repatriation: A chore or a challenge?, (2001)

190 Harzing A-W & Van Ruysseveldt J, International Human Resource Management: an integrated approach,
(1995)

1% Allen D & Alvarez S, Empowering Expatriates and Organizations to Improve Repatriation Effectivness,
(1998)
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3.4 Vad kan foretaget gora?

Adler péapekar att det finns tre faktorer som spelar roll for att repatrieringen skall lyckas.

Dessa ar:1%

e Kommunikation under uppdraget. Foretaget kommunicerar med expatriaten under
tiden som denne arbetar utomlands.

e Karriarplanering. Aterkomsten beror i de flesta fall pa att uppdraget &r slutfort och inte
pa att det vantar ett nytt jobb nar de kommer hem. I de flesta fall finns det inte en plan
for expatriaten nar han/hon kommer hem. Det borde inte enbart finnas en plan for
arbetet utomlands utan &ven en plan for expatriaten nar han/hon kommer hem.

e Visad uppskattning for expatriatens erfarenheter. Det &r viktigt att expatriaten blir
belénad for de erfarenheter han/hon skaffat utomlands. Det ar dven viktigt att de
erfarenheter som skaffats kommer till anvandning i organisationen. Genom en dialog
med expatriaten kan man komma underfull med hur de nya erfarenheter som han/hon
skaffat sig utomlands kan anvéndas.

En annan studie kom fram till att HR tillsammans med cheferna inom foretagen aktivt maste
arbeta med policys och rutiner for hur repatrieringen skall ga till. Det &r av storsta vikt att de
anstallda ar medvetna om vilken langsiktig plan som finns for deras karriar inom foretaget
och vad som vantar dem nar de kommer tillbaka.'*

De flesta foretag garanterar att expatriaten har ett jobb i foretaget nér de kommer tillbaka eller
snarare att de inte kastas ut omedelbart. Dock garanterar de inte att de kan ordna ett jobb som
moter de forvantningar som expatriaten har. Det &r detta som &r ett av de stora problemen nar
det galler repatriering, namligen att matcha expatriatens forvantningar nar de kommer hem.®*

3.4.1 Forvantningar

Manga av de expatriater som dr pa vag hem har en bild av att hemkomsten ar en mojlighet till
befordran och att deras kollegor star vid ddrren och vantar pa att fa hora pa expatriatens
historier om hur det var att arbeta i utlandet som expatriat. Denna bild stdmmer oftast inte.
Enligt Huang &r det skillnaden i forvantningar hos repatriaten och vad som erbjuds, som leder
till att de ibland lamnar foretaget nar de kommer hem.'® Ett satt att tackla denna skillnad &r
genom en Oppen dialog fore och under expatrieringen for att inte expatriaten skall fa falska
forhoppningar under vistelsen utomlands. Manga foretag ser utlandstjansten som en vakans
som skall fyllas av nagon av de anstéllda i foretaget. Expatriaten ser det som ett tillfalle att
anta en utmaning och att vidga sin kunskap och erfarenheter av internationellt arbete. De
langa arbetsdagarna och det Okade ansvaret utomlands ser manga expatriater som en

192 Harzing A-W & Van Ruysseveldt J, International Human Resource Management: an integrated approach,
(1995)

1% Hurn B J, Repatriation the toughest assignment of all, (1999)

104 \/ermond K, Expatriates come home, (2001)

1% Huang L-Y, Attitudes toward the management of international assignments, (2003)
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uppoffring for att bli befordrade nar de kommer hem. | de fall detta inte sker kdnner sig
expatriaten bortglémd och &sidosatt.!®® Foljande citat 4r hamtade fran expatriater som varit
utomlands och ger en bild av de férvantningar som de anstéllda kan ha nér de kommer hem:

“My friends will be keen to hear about my exciting experiences”, “I expect some form of promotion on returning
home as | will be able to apply what | have learned abroad” och “My organisation will value my new skills,
experiences and contacts and will wish to debrief me on these.” **/

Eller som Linehan & Scullion uttrycker det:

“It is a difficult period for people coming back, because if a person has gone and played a bigger role than that
before they left, their expectation would be to return to a higher level.” 18

Framforhallning ar saledes annu ett nyckelord for att lyckas med repatrieringen. En
valfungerande strategi &r att expatrieringschefen, exempelvis atta manader innan expatriaten
atervander, traffar expatriaten for att fokusera pa expatriatens forvantningar och malsattningar
och for att skapa en lista med potentiella kontaktpersoner som aktivt hjalper expatriaten med
att komma tillbaka in i foretaget igen.*®

3.4.2 Karriarplanering

"You do damage more quickly by bad onward career progression than anything else"**

Tidigare studier, av bland andra Hazard, visar att mindre an halften av de expatriater som
kommer hem blir befordrade vid hemkomsten.** Manga ganger gar det att koppla till att det
inte finns en tydlig karridrplan for expatriaterna nar de kommer hem. Black och Forster menar
att manga av dessa problem kan minimeras om foretagen har en Karridarplan for
expatriaterna.*? D'Angelo menar ocks3 att det &r viktigt att borja denna process s& tidigt som
méjligt, helst innan expatriaten ker ivag.'*® Det &r viktigt att HR & medvetna om vilka
personer som arbetar som expatriater i utlandet sa att deras namn finns med i diskussioner nar
det galler nya tjanster inom foretaget. Vissa anser till och med att dessa expatriater skall
prioriteras framfor andra personer inom organisationen. Detta for att forsakra sig om att
expatriaten inte lamnar foretaget nar de kommer hem."**

Enligt Wada finns det en tendens att HR inte har tid med att aktivt karriarplanera for de
anstallda eftersom de &r tyngda av andra arbetsuppgifter som inte ar relaterade till
karridarplanering. Deloitte & Touche t.ex. har som malsattning att erbjuda jobb till repatriater
dar de kan arbeta med klienter fran det landet som de tidigare varit verksamma i.'*

106 \ermond K, Expatriates come home, (2001)
Y97 Hurn B J, Repatriation the toughest assignment of all, (1999), s. 224-225
198 inehan M & Scullion H, Repatriation of female executives: empirical evidence from Europe, (2002), s. 82
199 Hauser J, Making the most of your investment, (1998)
19 Tung R L, Career issues in international assignments, (1988)
i; Huang L-Y, Attitudes toward the management of international assignments, (2003)
Ibid.
13 vermond K, Expatriates come home, (2001)
114 stanoch P P & Reynolds-Gooch G, Relocating career development, (2003)
115 Gross Klaff L, The right way to bring expats home, (2002)
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Det ar vart att ga in pa vikten av expatriatens karriarplanering lite noggrannare. Denna bor
bevakas av en mentor i hemmaorganisationen som ar utsedd/vald for att tillvarata expatriatens
intressen och &ven har ett ansvar for att de inte gloms bort. Detta minskar expatriatens oro
over sin framtida karriar och majligheter, vilket gor det enklare att koncentrera sig pa
uppgifterna utomlands. Om det inte & mojligt eller praktiskt genomférbart att ha en mentor
per expatriat sa bor foretaget utse en enhet pa central niva som arbetar for expatriaterna med

framst tre fragor:*'®

e Karriarplanering med expatriaten fore utlandsvistelsen for att ga 6ver vad uppdraget
kan leda till senare.

e Kontinuerlig ledning och radgivning for att assistera expatriaten att halla koll pa sin
karridr under tiden utomlands.

e Karriarplaneringsmoten med individen vid hemkomsten for att finna l&mpliga
arbetsuppgifter inom hemmaorganisationen.

3.4.3 Kontaktpersoner

Att ha en kontaktperson nar man befinner sig i utlandet ar av stor betydelse for expatriaten.
Lamplig kontaktperson for expatriaten & nagon med erfarenhet av utlandet sjélv, lampligen
en gammal expatriat som expatriaten kan vanda sig till i utlandet.” Kontaktpersoner,
mentorer och andra personer som expatriaten har kontakt med och som arbetar for att
underlatta expatriatens repatriering ar dock inte alltid kvar i organisationen nar expatriaten
kommer tillbaka. Organisationsforandringar och andra faktorer kan ligga bakom férandringar
som innebér att expatriatens kontakt med foretaget kapas. | och med detta &r det viktigt att
expatriaten inte enbart litar pa vad foretaget har att erbjuda utan dven sjélv aktivt arbetar med
att halla kontakten med hemmaorganisationen. Genom att halla kontakten med personer inom
foretaget kan expatriaten pa ett smidigt satt fa inblick i vad som hander i
hemmaorganisationen nar denne arbetar i utlandet. Vikten av att ha en kontaktperson som
verkar for expatriaten i hemmaorganisationen ndr denne &r utomlands exemplifieras av
féljande citat:

"When they're working on staff planning and development, somebody's got to be there to lobby for that
expatriate because they're not there."*'®

Det ar med andra ord inte bara viktigt att ha ndgon som man kan vadra tankar och fragor med
utan dven viktigt att hitta ndgon som kan representera expatriaten nar denne ar ivag. FedEx
uppmuntrar sina expatriater att ha en fot i bdda landerna nar de &r utomlands.™*® Ett annat satt
att underlatta for expatriaten dr genom att lata den tidigare narmaste chefen eller annan
medarbetare i utlandet att ta pa sig samma roll. En tidigare expatriat har uttalat sig om vikten
av att ha en mentor:

18 Tung R L, Career issues in international assignments, (1988)
Y7 Hauser J, Making the most of your investment, (1998)

18 \vermond K, Expatriates come home, (2001), s. 33

119 Gross Klaff L, The right way to bring expats home, (2002)
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“Having a home-based mentor, while | was overseas, kept me in touch with what was happening back home in
the company, and | think that is incredibly important.”?

En finsk studie betonar vikten av att expatriaten besoker hemmaorganisationen regelbundet
under sin tid utomlands, speciellt om det geografiska och kulturella avstandet ar stort.*?! Dels
underlattar detta expatriatens mojlighet att halla sig a jour med vad som héander och dels
motverkar det osékerhet eftersom expatriaten ges mojlighet att fortiépande anpassa sig till hur
det gar till hemma.

3.4.4 Repatrieringsprogram

For att kunna ta till vara pd erfarenheter och kunskaper, samt att forenkla
repatrieringsprocessen och karriarplanering hos de anstallda, kravs det nagon form av
erkdnnande av behovet och vikten av utvecklandet av repatrieringsprogram.*?> En
maloverenstimmelse mellan organisationens och individens syn pa Karridrutveckling
forenklar har definitivt processen.'?® | de fall det inte finns ett program for repatrieringen ar
det framst tre orsaker som namns: brist pa sakkunskap vad betraffar upprattandet av program,
kostnaden for repatrieringsprogram samt att hogsta ledningen upplever att det inte finns nagot
behov av att aktivt férbereda folk att komma hem.'?*

| praktiken kan det sdgas finnas fem sétt som en organisation kan stodja repatrieringen for att
g6ra den s& smidig som mojligt.**

e Forst och framst galler det att se till att en dialog kommer till stand mellan foretaget
och individen kring hur utlandsvistelsen kommer att paverka expatriatens karriar pa
lang sikt. Detta bidrar till att halla forvantningarna pa en rimlig niva infor framtiden
bade pa och utanfor jobbet.

e FOr det andra ar det angelédget att se till att individen bel6nas for ett val utfort arbete
utomlands pa ett satt som motsvarar hans/hennes erfarenhet och forvantningar.

e FOr det tredje ar det av yttersta vikt att en person i hemmaorganisationen fungerar som
en kanal for kommunicerandet av information. Pa sa satt erhdller expatriaten
kontinuerlig information om vad som hander centralt vilket minskar risken for att en
"reverse culture shock™ uppstar vid hemkomsten.

e FOr det fjarde finns det ett behov av att genomféra samtal med repatriaten och
hans/hennes familj infor hemkomsten for att erbjuda det stéd som kan tankas krévas,
och hjalpa dem att handskas med allehanda problem.

120 inehan M & Scullion H, Repatriation of female executives: empirical evidence from Europe, (2002), s. 86
12! Gregersen H B & Stroh L K, Coming home to the artic cold: antecedents to Finnish expatriate and spouse
repatriation adjustment, (1997)

122 Gregersen H B, Dual commitments during repatriation: the case of American expatriates, (1991)

123 Black et al, Toward a theoretical framework of repatriation adjustment, (1992)

124 Harvey M G, Repatriation of corporate executives: an empirical study, (1989)

125 Riusala K & Suutari V, Expatriation and careers: perspective of expatriates and spouses, (2000)
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e Sist men inte minst bor repatriaten ges nagon form av majlighet att presentera vad
han/hon lart sig under sin tid utomlands. Denna feedbackmdjlighet ar betydelsefull for
att satta fingret pa repatriatens nyvunna kunskap/kompetens och utréna huruvida
organisationen kan dra nytta av den.

Det ar dven angelaget att repatrieringsprogrammet ar vél definierat inom organisationen och
att det finns en forstaelse for att kostnaden for ett sadant ar relativt 1ag. Det &r ett billigt satt att
behalla globalt kompetenta och erfarna medarbetare. Har ar det viktigt att se till att i god tid
involvera repatriaten i sin egen repatriering. Genom att involvera denne i sin egen process
kanner sig individen mer vardefull och uppvisar en ¢kad lojalitet mot organisationen.*?® En
flexibel kommunikation under repatrieringsprocessen, bade fére avresan och innan
hemkomsten, &r av yttersta vikt."?" Det ar ocksa essentiellt att ndgon form av utbildning &ger
rum innan hemkomsten for att anpassa repatriatens forvantningar till verkligheten och
déarigenom undvika eventuellt missnoje.

Manga foretag har idag ett repatrieringsprogram for sina expatriater, men har trots detta
problem med att behalla dem nar de kommer tillbaka eftersom de inte kan skapa ett jobb som
passar expatriatens forvantningar. Det forekommer en del tips pa hur man skall ka chanserna
for att repatrieringsprocessen skall lyckas men i slutdndan galler det att hitta en 16sning som
passar foretaget. Foljande tips anser Gross kan anvandas som riktlinjer for att uppna
framgangsrik repatriering:'?®

e Se till att skicka ratt personer. Var noggrann med urval och rekrytering sa att det inte
enbart ar tekniska kompetens som spelar roll utan dven andra faktorer sasom familj
och andra mjuka vérden.

e Klargor expatriatens forvantningar och mal och se till att dessa passar med foretagets
overgripande mal.

e Setill att ha en plan for vad expatrieringen skall leda till harnast.
e Se till att féra en 6ppen dialog om vilka utmaningar och problem som ar férenat med
att arbeta i utlandet. Forbered expatriaten att hemkomsten kan bli minsta lika tuff, om

inte tuffare, och berétta hur viktigt det ar att halla kontakten med personer i hemlandet.

e Skapa ett mentorsprogram och se till att mentorer & med fran borjan. Om mojligt se
till att mentorn &r en person med internationell erfarenhet.

e Uppmuntra expatriaterna att halla kontakten med hemmaorganisationen genom
regelbundna besok dar.

126 Black S J & Gregersen H B, The right way to manage expats,(1999)

127 Hammer M et al, Can you go home again?An analysis of the repatriation of corporate managers and spouses,
(1998)

128 Gross Klaff L, The right way to bring expats home, (2002)
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e Informera och uthilda chefer i organisationen for att de skall fa inblick i hur svart det
ar med repatrieringen.

e FOrsok att hitta en tjanst som passar expatriaten och aven foretaget. Lat repatriaterna
fungera som mentorer for andra expatriater som antar en utmaning i utlandet.

e Erbjud repatriaten mojlighet att utvéardera och ge feedback pa hur det var i utlandet sa
att foretaget kan ratta till det som inte fungerade sa bra.

3.5 SIHRM

Strategisk HRM (SHRM) kan definieras som att foretag har sammanlénkat sina strategiska
behov med sin HRM pa samma sétt som aven internationell HRM har kopplats till en
internationell policy (IHRM). Betydelsen av att numera knyta den samman med den
langsiktiga strategiska inriktningen har sedermera lett fram till begreppet Strategisk
Internationell HRM (SIHRM) Denna kan sdgas bestd av tre huvudkomponenter:
fragestallningar, funktioner, och generell linje/inriktning (policy) och praxis. Samtliga dessa
paverkas av ett internationellt foretags strategiska aktiviteter och influerar i sin tur
angelagenheter och mél hos organisationen.*?

Det integrativa ramverket ger en bra bild av hur de olika faktorerna som é&r relevanta for
SIHRM paverkar och interagerar sinsemellan. Tidigare har den mesta forskningen kretsat
kring sjalva expatrieringsprocessen och ledningen av expatriaterna. Nasta steg ar mojligen att
undersoka vilket inflytande inteerna och externa faktorer har pa SIHRM och évervaga deras
betydelse och resultat.**°

Eftersom de traditionella styrmedlen lampar sig ratt daligt i den foranderliga omvarld vi lever
i vore det aven pa sin plats att kanske se HRM inte bara som en funktion (stédfunktion) utan
som en integrerad komponent i generell management.**! Strategisk- och organisatorisk HRM
smalts samman i uppgiften att organisera infor framtiden. Bartlett & Ghoshal, menar att ett
foretags framgang som ett globalt foretag ar avhangigt av kvalitén pa dess HR och hur
effektivt de leds och utvecklas.*? Vad som framforallt &r viktigt att forstd ar alltsa att de
fragor som ror ett globalt/multinationellt foretags ar annorlunda an de som ett nationellt
foretag brottas med. Detta galler alla omrade inom ledning och speciellt HRM.

3.6 Myten om att manga expatriater misslyckas

| och med att resurspoolen av ldmpliga expatriatkandidater konstant minskar p.g.a. férandrad
arbetsetik/moral och dubbla karridrer leder det till att det blir viktigare att de som verkligen

129 poole M, Human Resource Management — Emergent HRM issues for the new millennium — Critical
Perspectives on Business and Management, (1999), s. 3
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skickas ivag ar framgangsrika. Detta for att en hog andel misslyckanden inverkar negativt pa
viljan att aka ut hos framtida kandidater samt p.g.a. att om farre misslyckas sa behovs det
saledes ett mindre totalt antal kandidater.

Att sa stor andel som 25 - 40 % av alla expatriater misslyckas ar dock en ihardig myt som
cirkulerar i litteraturen. Detta har sitt ursprung i det faktum att det gjorts relativt fa
undersokningar, manga av dem ar gamla, samt de gar inte alltid att verifiera kallan till dessa
siffror. Manga av de tal som figurerar i olika bocker bygger helt enkelt pa varandra och
diverse direkta felaktigheter och tveksamheter i refererandet forekommer. Den mest
omfattande studie som genomférts, namligen den av Tung, visar tvartemot att endast 7% av
amerikanska foretag, och inga europeiska eller Japanska, uppvisar en misslyckandegrad pa
over 20%."** Detta innebér inte att de undersdkningar som gjorts och den litteratur som
existerar ar att betrakta som vardel0sa utan bara att de kraver en viss medvetenhet och kritisk
granskning ibland.

3.7 En summering av férdelar med en lyckad repatriering

Genom en lyckad repatriering kan ett foretag vanda manga av de problem som idag existerar
for repatriater till ngot positivt dar bade individens och féretagets behov tillfredstalls.** En
framgangsrik repatriering innebar alltsa att repatriaten far betalt i form av framtida
karriarmdéjligheter och personlig utveckling och att foretaget berikar sin organisation genom
den kompetens som repatriaten har. En internationell erfarenhet ses dessutom inom manga
foretag som ett starkt redskap for befordran av en individ.**® Darfér ses inte helt ovéntat ett
internationellt uppdrag som en langsiktig utveckling av karriaren fran individens sida.

Genom att erbjuda repatriaten en ny tjanst sa snart som mojligt efter hemkomsten, eller helst
redan under tiden utomlands, signaleras det att just han/hon betyder nagot for organisationen
vilket naturligtvis starker sjalvfortroendet och lojaliteten mot foretaget. Detta gor att
repatriaten troligtvis blir mer benédgen att arbeta sa effektivt som mojligt och starker darmed
foretagets produktivitet i stort.’*® Aven eventuella negativa tankar kring statusférlust och
minskad frihet motverkas och gar lattare att 6verkomma.™®” Att kunna paverka och forhoja
repatriatens engagemang gentemot organisationen genom framgangsrik repatriering ar en
kritisk faktor som ger en utokad mojlighet till att behalla personal med hdg internationell
erfarenhet.**®

Under tiden repatriaten varit utomlands har det sannolikt intraffat en rad foréndringar i
hemmaorganisationen. Det ar darfor ofrankomligt att det uppstar ndgot slags avvikelse mellan
repatriatens forvéntningar och verkligheten. Genom att erbjuda realistiska forvantningar kring
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arbetet och den sociala situationen Okar sannolikheten att repatriaterna stannar kvar i
organisationen.***

Ett problem for manga foretag tycks vara att det saknas en medvetenhet om betydelsen av att
behalla de fardigheter som repatriaten har. Vardefull internationell kunskap/kompetens gar
darfor till spillo och utnyttjas inte pa basta satt av ndgon av de inblandade parterna.’*® Séledes
ar lyckad repatriering kritiskt for organisatoriskt larande.**! Vidare inverkar en val genomférd
repatriering, och klara regler kring detta, positivt pa framtida ledares benagenhet att ta sig an
internationella uppdrag.**?

Det ar dven viktigt att beakta att expatriering ingalunda &r en billig verksamhet. En daligt
genomford repatriering ger darfor en dalig avkastning pa den investering som faktiskt gjorts i
expatriaten, men &ven en erfarenhetsforlust och mojligheten att utveckla en framtida
internationell ledare.**® Kostnaden férknippad med att forlora en av dessa expatriater ar
betydande eftersom de far anses vardefulla med sin djupare insikt om vad som krévs for att
lyckas i olika miljéer. Repatriaten ar dessutom ett utmérkt medel att forflytta kunskap och
kompetens fran exempelvis séljbolag till hemmaorganisationen, eller fér att koordinera och
styra lokal verksamhet fran huvudkontoret.*** Produktiva foretag har helt enkelt brjat inse att
de kostnader som forknippas med att se till att disponera Gver en genomarbetad repatriering ar
liten kontra vad det kostar att férlora dessa individer.**®

3.8 Infér empirin
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4 EMPIRI

| kapitlet redovisas den information som vi samlat ihop om fallféretaget genom intervjuer,
observationer, samt sekundarkallor som vi tagit del av.

4.1 Bakgrund

Majoriteten av expatriaterna vi intervjuade var civilingenjorer, varav mer &n hélften var
maskingenjorer. Ett par av civilingenjorerna hade last lite extra ekonomi utdver sin examen.
De Ovriga som ingick i studien var civilekonomer och nagra saknade hogskoleexamen.
Merparten av de vi intervjuade hade examen fran Lunds Universitet.

Manga hade gjort sitt ex-jobb och/eller sommarjobbat pa foretaget for att efter examen borja
jobba heltid dar. Anstallningstiden skiljer sig alltifran att ha blivit anstalld pa 70-talet till att
ha blivit anstalld 1998. Generellt verkar det vara lag personalomsattning pa féretaget och
manga har som sagt varit dar lange. Som en av intervjupersonerna uttryckte det ... jag har
bara arbetat har i fem ar, sa jag ar fortfarande ny i organisationen”.

Som namnts tidigare har vi valt att dela in vara respondenter i fem subgrupper. Dessa ér:

Chefer pa hog niva som varit expatriater
Chefer pa mellanniva som varit expatriater
HR

Expatriater med tidigare utlandserfarenhet
Expatriater som slutat pa foretaget

P4 frdgan angaende vilka forvantningar de hade pa sitt arbete pa foretaget innan de borjade
sade de flesta att de inte hade planerat att stanna lange, utan tankt att de skulle arbeta runt 2-4
ar for att sedan rora pa sig till ett annat foretag. Varfor valet foll pd nuvarande foretag
forklarade nagra att det ar ett globalt foretag med mojligheter till en internationell karriar.
Vissa sade att det fanns ett kunskapsintresse om vad foretaget sysslade med samt att det var
"ingenjorernas Mecka”. Respondenterna har bytt arbetsuppgifter ungefar vart tredje ar. Det
finns exempel dar man har stannat langre an fyra ar pa samma tjanst men det ar sallsynt.

4.2 Struktur

Foretaget har under de senaste aren genomgatt en organisationsforandring. Den nya
organisationen kan beskrivas som en matrisorganisation bestdende av tre divisioner och 11
produktionssegment. | foretaget finns det sju olika karriarnivaer dar den hogsta nivan ar
koncernchefen. Inom foretaget finns det d&ven en HR-avdelning som &r uppdelad i tva delar,
lokal HR och central HR. Lokal HR arbetar med rekrytering, avtal och personal- och
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organisationsutveckling och ar dven inblandade i expatrierings- och repatrieringsprocessen.
Vad géller expatrierings- och repatrieringsprocessen ar det praktiska goromal sasom flytt,
bostad och kontor for expatriater till och fran orten som féretaget ar belagen pa som lokal HR
arbetar med. Central HR arbetar med genensamma HR-fragor for de tre divisionerna globalt
samt beslutar och administrerar arbetet for samtliga expatriater globalt inom foretaget.

En omorganisation skedde i samband med foretagets borsintroduktion och samtliga grupper
av respondenter menar att den nya organisationen Dblivit mer centralstyrd. En av
respondenterna pa hog niva inom foretaget papekar dock att detta &r nagot som é&r ett
nddvandigt ont dar foretaget i framtiden kommer att delegera ut mer ansvar till de olika
segmenten for att inte lamsla organisationen pa lang sikt. Den nuvarande strukturen ar enligt
honom trog vilket ocksa en annan respondent iakttagit som uttryckte sig féljande om den nya
organisationen:

’Det ar viktigt att fa in en hogre vaxel i matrisorganisationen och dess satt att jobba. Ett satt
ar att ge mellancheferna och hdgre chefer mer befogenheter. Matrisorganisationen inom
foretaget ar mycket bra, men den kan bli mycket battre om foretaget &r mindre toppstyrt.”

Négra av cheferna pa mellanniva upplever centraliseringen som jobbigt men ar samtidigt
medvetna om att det &r ett nddvandigt ont for att fa kontroll pa kostnaderna. HR upplever
ocksa Okat fokus pa kostnader och en av cheferna pa mellanniva anser att HR har blivit
bortorganiserade i och med omorganiseringen.

Majoriteten av respondenterna anser att foretaget fortfarande &r ett tungrott, trégt och
langsamt och att samarbetet mellan de olika segmenten inte fungerar sa bra. Samtidigt
papekar en av cheferna pa hog niva att det ar just dessa problem man vill atgérda genom
inférandet av den nya matrisorganisationen. En av de tidigare anstélla ansag att det finns ett
samband mellan foretagets tungroddhet och mellanchefernas befogenheter. Enligt honom har
mellancheferna ganska lite befogenheter men samtidigt ett stort ansvar. Detta exemplifierar
han genom att cheferna officiellt har, ’profit and loss ansvar, men att detta inte ar helt sant
eftersom de i de flesta fall inta kan ta beslut som ror kostnader, eller som han sjalv uttrycker
det: "Detta ar alltid styrt med jarnhand uppifran.”

4.3 Foretagets kultur

Manga av respondenterna inom de olika grupperna anser att det rader ett bra arbetsklimat
inom foretaget och att foretaget praglas av bra vérderingar. Det ar framst chefer pd hog niva
som uttalat sig om kulturen och de anser att det ar en skandinavisk/nordisk kultur. Lokala HR
ansag att det ar svart att definiera foretagets kultur men papekar att de arbetar med att forsoka
skapa en homogen sadan. Chefernas syn pa dppenheten inom foretaget skiljer sig, dar en pa
hog niva anser att kulturen ar 6ppen, prestigelds och hederlig medan en annan pa samma niva
papekar att man bor vara forsiktig med att ge raka budskap. Majoriteten av cheferna pa
mellanniva och de som tidigare arbetat i foretaget anser att éppenheten ar begrdansad och
papekar samtidigt att det ar for mycket politik inom foretaget. En chef pa mellanniva uttalade
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sig foljande om 6ppenheten inom foretaget: ’Oppenhet javisst, men du kan inte saga vad du
vill, utan det galler att valja dina ord med omsorg.”

En av cheferna pa mellanniva anser aven att det ar mer fjaskande i den nya organisationen. En
som tidigare varit anstalld menar att manga chefer pa hog niva haller varandra om ryggen. Det
forekommer enligt respondenterna politik inom de flesta processer och detta tros vara
anledningen till att beslutsprocessen ar langsam inom féretaget. En som tidigare varit anstalld
inom foretaget papekade samtidigt att det ar latt att drabbas av denna politik och att den dven
galler vid tillsattning av nya tjanster. En av cheferna pa mellanniva med ekonomistudier som
bakgrund ansag att det finns for manga ingenjorer vilket han trodde paverkade hur foretaget
styrdes.

Svarigheten att kommunicera en ny onskvard forandring papekades av en av cheferna pa
mellanniva. Han poangterade att man maste “valja sina strider” for att inte framsta som
viktig. De flesta expatriater upplevde frustration nar de kom hem eftersom de ansag att de
hade vidgat sitt synsatt och att de hade manga idéer som skulle gagna féretaget. Overlag
verkar det som en god idé att halla sig pa god fot med sin narmsta chef, eller som en av
respondenterna pa mellan niva uttryckte det: ”Kom ihag vem som &r din viktigaste kund ...
chefen.”” Just relationen med den ndrmsta chefen och vikten av ens personliga natverk &r
nagot som manga namner i var studie. Manga av cheferna pd mellanniva poéngterar ocksa
vikten av de informella ledarna i organisationen: “Det galler att fatta vem som tar besluten
och vem som verkligen har makten i foretaget.” En annan respondent som ocksa tidigare var
anstalld inom foretaget tror att centraliseringen av besluten hénger ihop med koncernchefen
som enligt honom &r ... en mycket hard och bestaimd man som férmodligen skramt hela
ledningsgruppen.

Manga av expatriaterna hade en forandrad bild av foretaget och omvarlden nar de kom
tillbaka. En som tidigare var anstalld ansdg att det inte finns nagon krismedvetenhet inom
foretaget och att manga inte verkar tro att det finns nagra konkurrenter. Samtliga grupper som
arbetat som expatriater anser att foretaget ar hogst isolerat och att det finns ett generellt behov
av att ”... exponera folk for verkligheten.”

4.4 Karriar

Nér vi diskuterade karriar bad vi respondenterna att forklara vad som driver dem att gora
karriar. Det som ansags vara den viktigaste drivkraften var personlig utveckling. Det som
driver respondenterna att gora karriar ssmmanfoll val med fragan om vad Kkarridr innebéar for
dem. Personlig utveckling var ett svar som gavs genomgaende i intervjuerna. Definitionen av
personlig utveckling varierade dock nagot mellan de olika grupperna. Cheferna pa hog niva
ansag att mojlighet att paverka, forverkliga och skapa saker och att fi spannande och
intressanta arbetsuppgifter var det som var viktigast. Cheferna pd mellanniva ansag att en
viktig del i den personliga utvecklingen var att fa ett storre ansvar. Med ansvar menades i de
flesta fall nagon typ utav personalansvar. En annan orsak som namndes av manga chefer pa
mellannivda var den vertikala utvecklingen i Kkarriaren, d.v.s. att komma upp till
chefsbefattningar pa hogre niva. Den vertikala karriarutvecklingen belonas finansiellt och
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detta var en bidragande orsak till att de ville strdva uppat i organisationen, eller som en av
cheferna pa mellanniva sade ... pengar ar aldrig fel”. Med den vertikala karriarutvecklingen
ansag de flesta att makten vaxte. Manga papekade dock att denna stravan formodligen avtar
efter det att man natt en viss finansiell status och maktniva. De som lamnat foretaget efter sin
tid utomlands ansag att karridr innebér en standig balansgang dar den anstéllde tvingas vilja
mellan traditionell linjar karriar och att konstant utmanas i sina arbetsuppgifter.

Mojligheterna att gora karriar inom foretaget anses av cheferna pa hog niva vara goda eller till
och med mycket goda. Detsamma galler for cheferna pa mellanniva déar en respondent
uttryckte det som: Goda, eftersom jag ar kvar.”” En annan av cheferna pa mellanniva sade att
det var ovanligt med snabba steg i karridren. Detta lag i linje med vad de som lamnat foretaget
sade. En av dem som lamnat menade att det ar kant att det inte gar att gora snabb Kkarriar pa
foretaget. Han anser att foretaget ar lite val forsiktigt nar det galler att lata de anstillda
avancera mer an ett steg at gangen. Att gora karridar pa foretaget tar tid och kraver talamod.
Det ar kant att det ar liten sannolikhet att na mellanchefsniva eller hogre om man inte har en
historia pd minst 8 — 12 ar inom foretaget. Personalomséattningen ar lag och de flesta som
befordras tas inifran foretaget vilket en av respondenterna ansag nédvandigt for att fa en
helhetsbild av foretaget. Samtidigt ansag en av respondenterna som lamnat foretaget att det
finns en fara med att enbart rekrytera internt till mellanchefsniva eller hogre: Personligen
tror jag att detta hammar bade utveckling av foretaget, dess produkter och organisationen.”

Det gavs manga olika svar pa hur man gor karriar inom foretaget. Nedan finns det ett antal
korta citat som visar pa spridningen av svaren. Det var svar som ... genom expertis och
tekniskt kunnande™, ... bra resultat, kanna till organisationen och ha rétt chef. Det géller att
gora det som syns i organisationen™, ... talamod, forsoka ta sma steg i taget istallet for ett
jattekliv”’. De flesta av cheferna pa mellanniva angav att det var en kombination av hart arbete
och att ratt person ser det. En annan viktig faktor &r att man har ett stort natverk av kollegor
som vet vem man ar. Dock fanns det avvikande asikter sdsom att ... tidigare var det hart
arbete, tror det har forandrats i och med den nya organisationen”. Majoriteten av
respondenterna ansag att natverk av kollegor &r det viktigaste. En av cheferna pa mellanniva
ansag att det fanns en risk med att natverken spelar en sa pass stor roll: Valdigt starka

natverk ger upphov till slitningar p.g.a. fér snav rekryteringsbas.”

Att visa goda resultat var det endast ett fatal av cheferna pa mellanniva som namnde som en
faktor for hur man gor karriar. Det var dock en pa mellanniva som sade: “’Det finns ett
samband mellan resultat och karriar, sa ar det i alla foretag.” Nagot fler sade att det viktiga
var att gora rétt saker vid réatt tillfalle, samtidigt som ratt person ser det. Merparten uttrycker
namligen att narmsta chef ar en viktig bricka i den anstalldes karriar och da &r resultatet
viktigt eftersom det ar det de visar upp for sina éverordnade. Cheferna pa hog niva papekade
att de som sitter i toppen hos foretaget fortjanar att vara dar och att det inte finns nagon
genvag, utan att det ar erfarenhet och kunskap som &r vagen till framgang. En av dem namnde
att ’Bast kompetens™ ar avgorande och inte personkemin. Dock papekade de hoga cheferna
att timing, kontaktnat och resultat ocksa ar viktiga faktorer som anses paverka karridrens
utveckling. Vad galler resultat ansags det vara en faktor som spelade roll dar daliga resultat
kunde gora det svarare att gora karriar. HR menade att det kravs en god prestation for att gora
karridr.
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Respondenterna fick dven fundera éver huruvida det ar positivt for karridren att aka ut som
expatriat. Alla anser att det ar positivt att aka ut, dock framst pa ett personligt plan. Huruvida
det ar ett positivt karridrsteg gar meningarna isar. En chef pa mellanniva sade att det &r
’Nodvandigt!”” medan en annan sade att ... utlandsvistelser i sig inte premieras, utan det ar
ens kontakter och natverk som réknas”. HR sade att tiden utomlands ... ger erfarenhet, det
ar dock ej en nodvandighet for karriaren”. Cheferna pa hog niva sade att det ar positivt men
inte alltid direkt efter hemkomsten. FOr att inte stagnera senare i karridren kravs det att man
varit utomlands for att ... fa en kick p& hogre niva™.

Generellt kommenterade respondenterna att de inte sdg sin utlandsvistelse som ett karriérsteg
utan snarare som ett roligt &ventyr som om man hade tur kunde ge karridren en skjuts framat.
Det positiva pa det personliga planet ansag de flesta lag i att man fick nya erfarenheter och
fick se pa foretaget med nya glaségon. Ofta har de dessutom fatt arbeta med nya
arbetsuppgifter och déarmed utvecklats personligen. Det anses &ven vara positivt att ha varit
utomlands eftersom man far en stampel pa att man visat framfotterna. Samtidigt anser de
flesta att det innebar en risk att ta en tjanst i utlandet eftersom det inte ar en garanti att man far
en lamplig tjanst nar man kommer tillbaka. Samtliga papekar att osakerheten med att ta ett
jobb i utlandet maste vandas till nagot positivt: ’Risken med att ta ett jobb som expatriat
maste elimineras for att inte expatrieringen skall ta skada i langden.”

4.4.1 Karriarplanering

HR forklarade att de inte arbetar aktivt med att karridrplanera for de anstallda utan detta ar
”... upp till chefen och medarbetaren sjalv”. En av cheferna pd hog niva sade att ”Ibland
kommer det nagon med ett papper man skall fylla i””, nar karriarplanering kom pa tal. Av
cheferna pa mellanniva var det inte ndgon som hade en karriarplan, utan om man fick ”’Arbeta
med roliga och utvecklande uppgifter, sa behovs det ingen detaljerad plan™.

En som tidigare varit anstélld anser att det finns ett positivt tankesatt i foretaget dér individen
planerar sin egen karridr. Han namner samtidigt att det finns flera fall dar individen har
blockerats att ga en speciell utveckling eftersom ledningen satt stopp for forflyttning eller
befordran. Han menade att detta var ett exempel pa att man inte riktigt lever som man lar.
Vidare anses ordet karriar vara ett ganska fult ord pa foretaget och att foretaget tenderar att
stopa de anstallda i samma form. Han menade att det tar tid att gora karriar pa foretaget och
uttrycker sig pa foljande vis: Jag tycker det ar for mycket kolappsmentalitet angdende
karriarmojligheterna pa foretaget. Man tillats inte sticka ut.”” Detta har lett till att foretaget
””...har bade hangslen och livrem och att riskbendgenheten ar valdigt liten”.

4.4.2 HR-avdelningens roll och ansvar

En av respondenterna fran HR som vi intervjuat ansag att samarbetet mellan lokal och central
HR fungerar hyfsat men papekar samtidigt att samarbetet dem emellan haller pa att bli mer
tatt och strukturerat. Har fanns det dock en annan rost pA HR som sade att samarbetet ar daligt
mellan lokal HR och central HR. Lokal HR hamnar ofta i kl&m i sin roll som administratérer
och kontaktorgan for de anstallda eftersom de far informationen fran central HR for sent. Det
har hant att lokal HR pa ett par dagars varsel fatt reda pa att nagon skulle aka ivag eller
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komma tillbaka, vilket gjort det svart att planera och ha den framforhallning som anses
onskvérd.

Flera respondenter papekade att HR inte har mycket att saga till om nar det galler
rekryteringen i foretaget. Chefskapet inom fOretaget innebar i sig en HR-roll och det
forekommer bl.a. personalutvecklingssamtal mellan chefer och medarbetare. Nar det géaller
tillsattning av personal pa mellan- samt hdg niva inom foretaget och tillsattning av expatriater
sker detta pa initiativ av chefer, eller som en av de tillfraigade uttryckte sig: Cheferna
tillsatter, inte HR.”” Cheferna pa hdg niva medgav att HR har en svag roll, men papekar
samtidigt att den inte far bli for svag.

Enligt respondenterna pd mellanniva ar HR en supportfunktion och de fungerar béast om de
inser detta. De ansag vidare att lokal HR har en svag roll inom foretaget. Manga av dem
verkade vara missndjda med hur lokal HR arbetar och menade att de kan bli battre. Eller som
en uttryckte det: "HR ar inte sa omtyckta, alla gnaller pa dem. De hamnar i klam.” Den roll
lokal HR har, gor att de blir passiva. Nagra av cheferna pa mellanniva menar att HR &r daliga
pa att profilera sig och att de sitter for langt fran verkligheten. En av respondenterna som
lamnat foretaget frdgade sig t.o.m. vad HR gor och ifragasatte deras roll genom féljande
uttalande: ”Manga pa HR &r inkompetenta och springer ledningens arende. De som ar
kompetenta lamnar eftersom de inte accepterar att springa ledningens arende. Det ar
cheferna som anstaller, HR sitter pa en mellanniva dar de maste halla sig goda med alla i
organisationen.”

4.5 Informationsutbyte

4.5.1 Fore

De flesta respondenter poéngterade vikten av informationsutbyte under tiden de arbetade som
expatriat. Genom att halla sig ajour med vad som hander inom foretaget bli inte omstéllningen
sa stor nar expatriaterna kommer tillbaka. Majoriteten av respondenterna fick erbjudande om
att aka pa en kulturkurs for att forbereda sig pa den kulturchock som ar vanlig nar man aker
for att arbeta i utlandet. Foretaget har dven en handbok om expatriering som anvands for att
forbereda expatriaterna innan de aker ut. Generellt var respondenterna néjda med den
information de fick innan de akte ut. Nagra av cheferna pa mellanniva var dock missnojda
med informationen om hur man skulle skéta alla praktiska saker nar man val kom utomlands
eftersom detta inte forekom i tillracklig stor utstrackning.

45.2 Under

Under tiden som respondenterna arbetade i utlandet kdnde maénga att informationsutbytet
mellan dem och foretaget forsamrades. En av cheferna pa hog niva poangterade vikten av att
underhalla ens natverk nar man befinner sig i utlandet for att halla sig uppdaterad om vad som
hander inom foretaget. Aven en av cheferna p& mellannivd menade att det var de personliga
kontakterna som forsdgg honom med information om vad som hande inom foretaget.
Majoriteten av respondenterna ansag att foretagets intranat inte var tillfredsstallande som
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informationskalla nar de befann sig i utlandet. De menade att det var for svart att hitta pa
intranatet och att den bara gav basinformation eller som en uttrycket det: ”Det som finns pa
intranatet ar officiell info och ar darmed redan spikad, det galler att via kontakter fa reda pa
info innan den blir officiell.” Majoriteten av respondenterna hade uppskattat om de hade blivit
informerade regelbundet om foretaget och de forandringar som skedde inom organisationen.
Ingen av respondenterna gav exempel pa att de fatt nagon visit av foretaget av mer social
karaktér dar foretaget intresserade sig for hur deras sociala situation var, utan alla besok var
arbetsrelaterade. Generellt ansag respondenterna att kontakten mellan dem och HR kunde ha
varit battre.

Manga av cheferna pa hog niva var hemma regelbundet vilket de ansag vara viktigt for att
uppdatera sig om vad som hande inom foretaget. En av cheferna pa hog niva var hemma en
gang per manad och menade att "Det kéndes aldrig som om jag var langt borta, det hanger pa
en sjalv och ens kontakter”. En av cheferna pa mellanniva kravde att fa komma hem var tredje
manad eftersom han forstod risken av att bli anonym utomlands vilket han fick gehor for.
Vissa av respondenterna i var studie anvande sig av en mentor som de ordnat pa egen hand for
att uppdatera sig om vad som hénde inom foretaget.

45.3 Efter

De flesta respondenter var forvanade Over att det inte gavs mojlighet att ge feedback efter
hemkomsten. Bade chefer pa hog- och mellanniva anség att det borde finnas mojligheter till
att ge feedback men papekade samtidigt att de inte blev kontaktade angaende detta. En av
respondenterna kande dock att behovet var patagligt: ”Jag fick tvinga fram ett méte med HR
angaende mojlighet att ge feedback.” Enligt HR gavs det i regel méjlighet att ge feedback
efter hemkomsten, men att det inte sker pa ett systematiserat satt.

4.6 Expatrieringsprocessen

HR-avdelningen och chefer pa hdg- samt mellanniva anger samma tillvagagangssatt for att fa
aka ut som expatriat. Genom att visa intresse for narmsta chef kan chefen sedan meddela visat
intresse for centrala HR som i sin tur har en kandidatbank dar alla potentiella expatriater 14ggs
in och dar lampliga kandidater sedan rekryteras ifran. Ett par chefer pa mellanniva sade att de
inte visat nagot sarskilt intresse utan att de blev tillfrdgade om de ville aka ut som expatriater.

Langden pa kontrakten var standard, d.v.s. 2+1 ar. Det var dock ett par som brét kontraktet i
fortid innan de forsta tva aren gatt for att aka hem. De som varit expatriater tidigare papekade
att de standardavtal som fanns vad galler 16n, férmaner etc. inte riktigt stamde 6verens med
verkligheten och att man var tvungen att skaffa sig information sjalv for att kunna férhandla
fram rimliga formaner.

Nagra av cheferna pa mellanniva och de som lamnat foretaget papekade att det var svart att fa
reda pa vem som hade ansvar for t.ex. hjalp med bostad pad den nya orten eller vid flytten
tillbaka. Lokala HR hévdade att detta ansvar lag pa HR pa den mottagande orten. ”’Det fanns
ingen klar rollférdelning mellan hemma och borta’, som en av de intervjuade uttryckte det.
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4.7 Forvantningar pa utlandsvistelsen

Vid en rangordning av alternativ till varfor respondenterna valde att dka utomlands angav en
klar majoritet: ’Behov/6nskan av nya erfarenheter, personlig utveckling.” | andra hand kom
tva alternativ: ’Utlandsanstéllning ger mojlighet till fordjupning och utveckling inom mitt
nuvarande omrade™ och Battre forutsattningar for att bli befordrad i framtiden pa grund av
utlandserfarenhet”. Dessa tva var det ungefar lika manga som hade som andra respektive
tredje val. Det gavs &ven egna kommentarer kring detta som t.ex. ’Mdgjlighet att bo i annat
land utan att det paverkar ens karriar eller finansiella position” och ’Vidga vyerna, lara
kanna en annan kultur™.

Cheferna pa hog niva uttryckte intresse for att skaffa sig ny kunskap och maéjligheten att géra
internationell karriar. Att fa lara sig nagot var ocksa en av de forvantningar som cheferna pa
mellanniva hade innan de akte ut som expatriater. Chefer pa mellanniva angav aven en annan
forvantning, namligen att fa det battre ekonomiskt ... den ekonomiska situationen blir battre
sa att frun inte behdver jobba.” Ett flertal av cheferna pa mellanniva angav ocksa aventyret
som en del av utmaningen att dka utomlands. Vissa uttryckte att de forvantade sig det varsta
med ett tufft arbete och att det skulle bli jobbigt socialt. Dock sade alla de som hade vantat sig
det varsta att det blev bra och att de var néjda med sin tid som expatriater. Andra pa
mellannivan var betydligt mer positiva ... mycket skoj, lara sig nya saker” HR angav att de
forvantade sig tva saker av en expatriat. Det ena var att de skulle tillsatta en tjanst och det
andra var att uppna personlig utveckling for individen.

4.8 Natverk

4.8.1 Formellt natverk

Cheferna pa hdg niva ansag att de hade bra formell kontakt. De var hemma pa huvudkontoret
med jamna mellanrum och traffade darmed folk fran hemmaorganisationen. Pa mellanniva
gjorde de flesta med jamna mellanrum besok pa huvudkontoret. Till detta kan laggas att de
flesta fick arbetsrelaterade besck pa plats i utlandet. Det var till och med en som tyckte att det
var for manga besok vilket gjorde att det tog tid fran familj och arbete. Det var ingen som
hade fatt formella besok som inte var arbetsrelaterade, det vill sdga besok dar nagon i
foretaget sitter ner och pratar med expatriaten.

4.8.2 Informellt natverk

Alla grupper havdar att den informella kontakten, med gamla kollegor/kompisar &r viktig. Det
ar genom denna kontakt man far reda pa vad som ségs om en sjalv nar man ar borta och tar
del av information som inte &r officiell an. Alla poédngterade vikten av att underhalla och
skaffa sig ett informellt natverk. Ett bra exempel &r foljande citat fran en chef pa mellanniva:
... jag hade kontakt med en polare pa hemmaorten for att bli uppdaterad pa info darifran,
vad som sades om mig etc.” Att halla sitt natverk uppdaterat ansagg manga vara viktigt
eftersom man snabbt blir bortglomd annars. En chef pa hog niva gav ett exempel dar en chef
pa mellanniva ... hamnade mellan tva stolar”, eftersom han inte hade ett utvecklat natverk
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med koppling till hemmaorganisationen. En av respondenterna sag ett samband mellan
kontaktnatet och ens framtida karriar: ’Utlandsvistelsen i sig premieras inte, dven har ar det
resultaten och de personliga kontakterna som réknas.”

4.8.3 Relation till chefen

Alla grupper uttryckte att chefen &r viktig nédr man ar utomlands. HR sade att det ar den
operativa chefen som fungerar som kontaktperson och att det ar den operativa chefen som ar
ansvarig for expatriaten. En chef pa hdg niva havdade att det ar chefen som &r livlinan tillbaka
till huvudkontoret. Denna uppfattning delades &ven av en annan som tidigare varit ute som
expatriat. Alla pa hog niva ansag att de haft en god relation till sin chef. P2 mellanniva var det
flera som tyckte att de hade en bra kontakt med chefen. Som vi ndmnt tidigare var det en som
sade att: "Kom ihag vem som ar din viktigaste kund...chefen”. Dock var det ett par pa
mellanniva som sade att relationen till chefen spelade alltfor stor roll. En av dem som lamnat
foretaget ndmnde att hans situation slutade med att chefen gjorde honom till syndabock for ett
mindre lyckat projekt och lamnade honom helt ensam nér det blaste som mest. En annan av
dem som ldamnat sade att: ’Cheferna kastar ut dem som kan ses som ett hot mot dem sjélva.”
Det géaller att ha en ledning som inser hur viktigt det ar att ta tillvara pa personalens
kompetens, alltfor manga kompetenta har fatt sluta utan anledning.”

4.8.4 Mentor

Det finns inget officiellt mentorsprogram pa foretaget. Trots detta var det manga som
uttryckte att de hade haft en egen mentor eller att de Onskade att fa det. Dock fanns det
skillnader i de olika grupperna. Av cheferna pa hég niva var det endast en som hade skaffat
mentor sjalv. Ovriga ansag att de inte behdvde det. En av dem sade: ”’Jag har passerat det
stadiet, jag tror pa mentorer nar man har en begransad erfarenhet, jag hade en sa pass lang
erfarenhet innan jag akte ut.” P& mellanniva daremot var det ungefar halften som hade
mentorer och halften som inte hade det. Av dem som hade det var det ofta en fore detta chef
eller nuvarande chef som fungerade som mentor. De som inte hade mentorer uttryckte att de
hade tyckt att det hade varit bra att for att t.ex. ’undvika géra samma misstag”.

En chef pa hog niva ansag att det inte rackte med en mentor utan ansag att borde finnas en
kontaktgrupp som skoter kontakten med expatriaten nar denne befinner sig i utlandet. Detta
for att expatriaten skulle kunna hitta nagon dar personkemin stammer Gverens pa ett bra satt.
De pa mellanniva som var tveksamma till att foretaget skulle ordna mentorer havdade just att
personkemin maste stiamma och att man béast ordnar det sjalv.

4.9 FOorvantningar infor repatrieringen

De forvantningar som expatriaterna hade infor hemkomsten var att fa en tjanst dar
erfarenheten de skaffat sig utomlands togs tillvara. For cheferna pa mellanniva var det manga
som trodde att de skulle fa en béttre tjanst an tidigare. De hade hoga krav pa tjansten for att
kunna fortsatta utvecklas. Intressant ar att alla chefer pd hog niva ansag att deras
forvantningar stdmde Overens med situationen nér de val kommit hem. Det var inte samma
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overensstammelse pa forvantningar hos cheferna pa mellanniva eller de som lamnat foretaget.
Det var ett antal av cheferna pa mellanniva som sade att de var helt i linje medan andra inte
ens fick ett eget kontor ndr de kommit hem. En av dem som ldmnat foretaget fick bemotandet
Jaha, du ar tillbaka, nu skall vi se var vi skall satta dig”. Det var ett par av cheferna pa
mellanniva som ansag att forvantningarna stamde bra dverens, men de tjanster de hade fatt var
diffusa och deras roller var oklara. En annan av dem som lamnat foretaget sade pa fragan om
vilka forvantningar han hade nar han kom hem: “Att erhalla nagot storre jobb. De som &r
hemma under samma period verkar definitivt komma forst vad galler karriar.”

Manga av cheferna pa mellanniva upplevde det som mer regelstyrt och byrakratiskt hemma,
mycket rapportering av kostnadsstélle och stdmpling. Detta upplevdes frustrerande, eftersom
manga hade haft ledande befattningar utomlands. Ett uttalande var, ”’Det var ingen hojdare att
komma tillbaka till kontoret. Mycket navelskadning pa orten”. HR tyckte att det kravdes
battre dialog med repatriaterna angdende deras forvantningar pd hemkomsten.

Ytterligare en avgérande forvantning handlar om hur familjen skall kunna ateranpassa sig till
vardagslivet i Sverige efter en ofta behaglig vistelse utomlands. Detta ar inte alltid sa latt som
det kan verka och ar ofta kallan till oro for de hemvandande. Kommentarer kring sjélva
aterkomsten varierar fran att det mesta var bra om an en smula turbulent med familjen till att
det kandes trist och allmént jobbigt. Rent praktiskt anser vissa att det inte forekom sarskilt
mycket problem medan andra efterlyser betydligt mer hjalp mer praktiska géromal som slukar
tid. Vissa namner begreppet ’reverse culture shock’ och menar att det ar rena mardrémmen
att komma hem efter alla upplevelser utomlands.

4.9.1 Tid for repatriering

Enligt expatriaterna finns det ingen plan for hur repatrieringsprocessen skall ga till, utan detta
varierar frdn person till person. Kontakten med fdretaget pa hemmafronten togs nastan
uteslutande av expatriaterna sjalva. Tidpunkten varierade fran ett ar innan till sa sent som en
manad innan hemfarden. Bade pa hdg- och mellanniva finns det exempel pa att de hade tva
tjanster under det sista halvaret som expatriat. En chef pa mellanniva sade: ’Jag pendlade de
sista sex manaderna och hade tva jobb samtidigt! Raddningen var att det nya jobbet hemma
var ganska lugnt i borjan.” En chef pa hog niva sade: Jag skapade mitt jobb sjalv.”
Generellt uttryckte respondenterna skepsis till hur repatrieringen skottes fran foretagets sida.
En av dem som ld&mnat foretaget sade: ’Eftersom jag fick gora det sjalv, tog det mycket tid
och under 2-4 manader gick darmed min effektivitet ner.”” En chef pa hog niva papekade
foljande ’Det var mitt eget uppdrag att skaffa fram ett jobb sjalv™.

HR papekade sjalva att repatrieringen fungerar daligt. Det ar en dverenskommelse mellan
berérda chefer som leder till arbete hemma. Detta visar ocksd vara svar fran de olika
subgrupperna. Enligt respondenterna ar det manga ganger den operativa chefen som hjalper
till att skaffa en ny tjanst vare sig man befinner sig pa hog- eller mellanniva. En chef pa
mellanniva sade att nar en ny tjanst hemma kom pa tal ... vred chefen sig som en mask™. Ett
annat exempel kom fran en chef pa hog niva: "Tog upp frdgan med min chef, men han var
fullstandigt ointresserad med att hjalpa mig tillbaka i foretaget. Han var pa vag att lamna
foretaget och var darmed ointresserad av att hjalpa mig och hanvisade till andra.”

47



Det kan ocksa diskuteras huruvida resultatet under tiden som expatriat spelade nagon roll for
den tjanst man erbjods ndr man kom hem. HR sade att tidigare resultat spelar roll oavsett
vilken tjanst man vill ha i foretaget. Chefer pa mellanniva och de som lamnat foretaget
papekade att det inte alltid spelade roll. 1 samband med diskussionen kring resultatets
betydelse for repatrieringen diskuterades ocksa huruvida externa faktorer, sasom konjunktur,
paverkar processen. En chef pd hog niva uttryckte att det galler att ha flyt med tidpunkten nar
man kommer hem, i en period med stora neddragningar ar det svarare. En chef pa mellanniva
sade att det ar slumpen som styr vilka tjanster som finns lediga nar man skall hem, det &r inget
man sjalv harskar dver.

| motsats till externa faktorer undrade vi vad de kan gora sjalv for att paverka sin
repatrieringsprocess. Alla grupper av respondenter papekade vikten av att halla kontakten
med hemmaorganisationen. Manga respondenter papekar att det kravs lite geist och att det ar
lattare sagt an gjort nar man befinner sig langt bort. Tva chefer pa mellanniva papekade att det
varit svart att underhélla kontakterna hemma. Den ene tyckte att det ’Kandes ovasentligt att
hanga med i vad som hande pa orten och att det ar svart att styra en framtida position i
Sverige fran utlandet™. Den andre havdade att han forsokte men det gick inte, ndgon narmre
forklaring gavs ej. \Vart att betona ar att nagra av dem som intervjuades emellertid uppvisade
en sékerhet och en tilltro till att allting kommer att ordna sig. Uttalanden sasom att: ’Det har
aldrig hant att de som varit utomlands inte hittat nagot jobb™ och ”’Det ar latt att fa jobb pa
min niva” vittnar om sjalvfortroende.

4.9.2 Hur kan repatrieringen forbattras?

Alla respondenter efterlyste en storre framforhallning fran foretaget for att forbattra
repatrieringsprocessen. Cheferna pa hog niva tyckte att samarbetet mellan operativa cheferna
och HR kunde utvecklas, dar de operativa cheferna skall vara ansvariga och HR skall fungera
som supportfunktion. Trygghet for expatriaten skall skapas i relationen med chefen respektive
HR. Vidare ansag de att foretaget aktivt skall arbeta med repatrieringen, ... det ar trots allt
en medarbetare som skickats ivag”. Cheferna pa mellanniva efterlyste att foretaget hade en
klar plan for dem. De menade att det skulle finnas en ateranpassningsprocess som visar att
foretaget bryr sig om dem. Ett par av cheferna pa mellanniva efterlyste mer kontakt med HR
och en klarare rollfordelning mellan parterna som ar involverade i processen for att man skall
veta vem som &r ansvarig. HR uttryckte liknande forbéttringsforslag sdsom framforhallning
och tydligare roll- och ansvarsférdelning. En av dem som tidigare varit anstalld efterfragade
en battre framforhallning fran foretagets sida, eller som han sjalv namnde: ”Det skall inte
behdva vara expatriaten som tar kontakt om en ny tjanst innan han kommer hem.”

4.9.3 Varfor lamnar expatriaterna?

Respondenterna i vara olika grupper angav att forvantningar pA kommande tjanst var en stor
faktor i varfor man lamnar foretaget. Cheferna pd hdg- och mellanniva menade att
forvantningarna ar hoga nar man kommer hem. Far de inte en intressant och utmanande tjanst
nar de val kommer hem é&r risken stor att de blir missbelatna och lamnar foretaget. Manga tror
att det hanger ihop med att man ... redan brutit upp en gang™ och att steget darmed inte &r
fullt s& stort som det annars kanske vore. Manga papekade &ven att de ar attraktivare pa

48



arbetsmarknaden nar de kommer hem p.g.a. deras utlandserfarenhet. En sade att ... man blir
mer attraktiv for andra foretag, headhunters ringer t.ex., det premieras inte hos foretaget att
ha varit utomlands, inte pa kort sikt i varje fall, pa lang sikt kan jag inte uttala mig”. Detta
bekraftas av dem som lamnat foretaget. De ansag att de kom hem och fick tjanster som inte
var tillrackligt intressanta, de fick inget ordentligt arbetsrum och mottagandet var inte bra
vilket fick dem att soka efter nya utmaningar. HR tror att de lamnar eftersom detta hénger
ihop med att expatriaterna far attraktiva erbjudande fran andra foretag som foretaget inte
Klarar av att matcha vid just den tidpunkten.

4.10 Utveckling

Vi bad respondenterna att satta fingret pa vad de har lart sig utomlands och hur de utnyttjar
detta efter hemkomsten. Manga papekade att de blivit mer sjalvstandiga och att de har fatt en
annan syn pa den varld de arbetar i. Cheferna pa hog niva sade att de lart sig att arbeta mer
sjalvstandigt. Under tiden som expatriat har de varit tvungna att prioritera och fatta snabba
beslut. De kénde att de i och med tiden utomlands blivit tryggare i sina ledarroller. Cheferna
pa mellanniva uttryckte en liknande utveckling och ansag aven att de lart sig leda olika
kulturer och fatt forstaelse for att man kan gora saker annorlunda &n i Sverige. HR sade att det
inte finns nagot organiserat system for att ta tillvara pa den kunskap som expatriaterna skaffar
sig. Detta papekades av en av dem som lamnat foretaget som uttryckte att hans erfarenheter
inte togs tillvara pa i den tjanst han fick nar han kom hem. En sista kommentar fran en chef pa
mellanniva som visar personlig utveckling ar: ... jag akte ut som ingenjor, ville jobba med
tekniskt finlir, efter utlandsvistelsen kom jag hem och ville paverka manniskor, vara skapande

i grupp”.

En av respondenterna pa mellanniva kopplade expatrieringen till foretagets
organisationsutveckling: ’Det som utvecklar individen, utvecklar féretaget.”” Andra positiva
bieffekter &r att det ar lattare att forsta de lokala kunderna nar man &r pa plats lokalt och att
man utokade sitt kontaktnat. Flertalet av respondenterna i de olika grupperna papekade vikten
av att bredda sina vyer och att fa se den riktiga varlden utanfor hemmaorganisationen. Eller
som en av expatriaterna uttryckte sig: ’Sverige ar en ankdamm dar vi tror vi ser och forstar
allt i varlden.” Den 6kade kundkontakten utomlands har lett till att forstaelsen for kunderna
okat vilket manga ansag vara ovarderligt.

En annan viktig del i den personliga utvecklingen som expatriat var att natverket man skapat
inom foretaget utvecklas. Flera respondenter papekade att nya manniskor kommer in i
natverket och genom att traffa nya manniskor och att traffa manniskor i deras hemmiljé
starker man relationen till dem.
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4.11 Infér analysen

Nedanstaende modell kommer att anvandas i analysen for att forenkla illustrerandet av de
samband som existerar mellan de olika grupperna och den syn som de har pa olika
paverkande faktorer. Denna véaver samman de figurer som presenterades i slutet av
metodkapitlet och teorikapitlet till skapandet av en analysmodell. Utifran den teorin som finns
och det empiriska material som samlats in har foljande modell tillampats for att analysera
dessa och oka lasarens forstaelse for hur vi gatt till vaga. Den har sedan delats upp i en rad
mindre matriser som vi anvént for att ge lasaren en dverblick éver empirin och lattare kunna
hanga med i analysen. | de fall en ruta lamnats tom beror detta pa att vi anser att just de
intervjuades svar inte har nagot mervéarde for analysen.

chetsriva | HR | R | com shtat
Hog Mellan
£ Struktur
§ Kultur
'g HR
2 Expatrieringsprocessen
© Repatrieringsprocessen
Karriar
i Forvantningar
Information
] Natverk
;E Varfér lamnar expatriater
= Utveckling
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5 ANALYS

| kapitlet applicerar vi relevanta teorier vi redovisat i teorikapitlet pa den empiri vi erhallit
fran vart fallféretag. Vi anvander aven en egenhandigt konstruerad modell for att analysera
hur de olika subgrupper som lyftes fram i empirin ser pa olika stadier av expatrieringen och

repatrieringen.

5.1 Struktur

L. Tidigare utl. Expatriater som
Chefsniva HR
erfarenhet slutat
Hog Mellan
- Stark centralisering - Centraliserat, pd vag mot - Toppstyrt
- Stel och trog organisation | decentralisering - Starkt och konservativt
- Inte hierarkisk men - Mellanchefer har fa - Mellanchefer har f&
+« | osmidig. befogenheter befogenheter
é - Matrisen oklar - Byrakratiskt - Maste lagga i en hogre
g - Trogt och langsamt vaxel
- Tungrott och oflexibelt - Koncernchefen styr
- For mycket ingenjorer
- Férlamande struktur
- Matrisen grotig

| var studie visade det sig att en klar majoritet av respondenterna ansag att foretaget blivit mer
centraliserat efter omorganiseringen. Trots inférandet av en matrisorganisation anser alla
tillfragade att organisationen fortfarande &r stel och tungrodd vilket tar sig till uttryck genom
att manga beslut tar lang tid och foretaget ar praglat av manga moten och mycket
administration. Att den nya matrisen fortfarande ar oklar och rérig framkommer av chefer pa
hog och mellanniva. Enligt svaren fran cheferna pa mellanniva kan man tyda pa en viss
optimism om att den nuvarande starka centraliseringen sa smaningom kommer leda till en mer
decentraliserad styrning av foretaget. De upplever i nuldget att de har lite befogenheter och att
besluten tar lang tid, nagot som anses frustrerande for manga.

HR, framst pa lokal niva, ser ut att ha forsvunnit i den nya omorganiseringen. Anledningen &r
de har hamnat i klam eftersom manga av de funktioner som de normalt ar forknippade med
inordnas under chefernas roll. Foljden av detta ar att HR blir passiva och darmed blir
verkningslésa. En av respondenterna som tidigare varit anstalld slutade i samband med
omorganiseringen och ansag att den nya organisationen behovde lagga i en hogre vaxel och
menade dven han att det &r en nackdel att det gar sa trogt. Dock bor det tillaggas att det som
uppfattas som trogt samtidigt inger en betydande trygghet och &r sékerligen en produkt av att
de individer som arbetar dér egentligen vill ha det sa.
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En av dem som tidigare varit anstalld yttrade sig om koncernchefen och menade att
centraliseringen av foretaget hanger ihop med hans satt att styra. Det har dock framgatt att en
naturlig utveckling férmodligen inneb&r mer decentralisering av beslut och befogenheter i
framtiden.

5.2 Kultur
Tidigare .
. Expatriater
Chefsniva HR utl.
som slutat
erfarenhet
Hog Mellan
- Skandinavisk, nordisk - Politisk - Svéardefinierbar - Politisk

- Oppenhet, prestigeléshet | - Mer fjaskande &n - Mer fokus pa pengar - Bra varderingar

- Forsokt att skapa en - Chefer pa hogre

(1) kultur

och hederlighet tidigare

- Forsiktig med raka - Ej/ratt s& Oppet niva haller

budskap - Bra foretag varandra om
g - Rétt att bega misstag till - Bra resultat premieras ryggen
§ viss grans - Starka néatverk - Mycket bra
- HQ isolerade - Oflexibelt arbetsklimat

- Ingen krismedvetenhet - Latt att smittas

- Valskott av politiken

- Sund och positiv

- Valdigt starka natverk.

Nétverk och kontakter har stor betydelse for de anstallda i synnerhet relationen till respektive
chefer. En av respondenterna sager att den viktigaste kunden ar chefen vilket ger bilden av
chefens starka roll. Det anses vidare pa mellanniva att det férekommer mycket fjaskande och
att politiska stallningstaganden &r en nédvandighet for att na dit man vill.

Genom att analysera ovanstaende matris kan man tydligt se att chefer pa hogre niva har en
annan uppfattning om foretagets kultur an chefer pa mellanniva. Cheferna pa hogre niva anser
att kulturen &r skandinavisk dar oppenhet rader. Cheferna pa mellanniva och de som tidigare
varit anstéllda ger en annan bild av kulturen i foretaget. Man kan inte sdga vad man vill, nar
man vill, utan det géller att valja sina strider. | sjalva verket anser de alltsa att det rader en mer
"byrakratisk etik” inom foretaget vilket tar sig till uttryck genom att de beteenden som
premieras ar palitlighet, forutsagbarhet och att vara bekvam for andra. Det galler sa att saga
att vara en “team-player” under forutséttning att du spelar samma spel som de andra och inte
utgor ett problem. 4

En av dem som tidigare varit anstéalld inom foretaget anser att cheferna haller varandra om
ryggen och kopplar de politiska inslagen och det 6kade fjaskandet inom organisationen till att
det ar det som forvantas. Om det nu ar sa att cheferna pa hogre niva uppskattar fjaskande och
att deras medarbetare enbart séager det som cheferna pa haogre niva vill hora kan det leda till

146 jackall R, Moral Mazes: The World of Corporate Managers, (1988)
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omfattande negativa konsekvenser for foretaget pa lang sikt. De politiska inslagen och den
begransade 6ppenheten leder pa sikt till att chefer pa mellan- och lagre niva istallet viljer att
sitta inne med forbattringsforslag och idéer eftersom det inte uppskattas att man kommer med
egna synpunkter. Detta far till foljd att foretagets langsiktiga utveckling och
innovationsformaga hammas dven pa langre sikt.

HR-avdelningen anser att kulturen inom foretaget ar svar att definiera. Det har gjorts forsok
att skapa en mer homogen kultur, men det har annu inte slagit igenom med full kraft. Att
beslutsprocessen ar langsam inom foretaget beror pa den starka centraliseringen dar viktiga
beslut skall tas pa hogre nivd. HR-avdelningen har som namnts en svag roll inom féretaget
och svarigheten med att skapa en homogen kultur och formedla detta till samtliga anstéllda
hanger antagligen ihop med att cheferna, framst pa hogre niva, har en stark roll nar det galler
arbetsuppgifter som i manga fall ligger pA HR-avdelningens bord. Detta innebéar att d&ven om
HR-avdelningen kommer med konstruktiva forslag pa forbattringar sa ar det inte sakert att de
hdrsammas.

5.3 HR
Chefsniva HR Tidigare utl. Expatriater
erfarenhet som slutat
Hog Mellan
ol Gor ett bra jobb - Saknar rutiner - Dalig
E - Supportfunktion kommunikation
c ol
8 - Daligt
samarbete
- Svag roll, far ej bli for - Kan bli mycket battre - Springer
svaga - Saknar rutiner ledningens arende
g:ﬂ - De marks inte - Supportfunktion - Inkompetenta
- Forsvann i - Passiva - HR hamnat i klam
E omorganiseringen - Déliga pa att profilera
S sig
- Langt ifrdn verkligheten
- Osynliga
- Alla gnéller pa dem

Respondenternas kritik mot HR (framfor allt lokal HR) ar hard pa sina stallen. Kritiken mot
dem kan delvis forklaras av den oklara roll som lokal HR har vid expatriering och framforallt
vid repatrieringen. Cheferna har som ndmnts ett stort ansvar for dem som &r utomlands och
HR skall fungera som hjalp och stod at dem. Den daliga kommunikationen inom HR, som de
sjalva identifierar, drabbar framst lokal HR i fraga om expatriering och repatriering. Central
HR skoter urvalet av kandidater och skriver kontrakt och darefter delegeras ansvaret till lokal
HR pa den ort som expatriaten skall skickas till. Om kommunikationen och samarbetet ar
bristfalligt mellan central- och lokal HR blir det lokal HR som far skulden trots att de knappt
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kan paverka sin situation. Den kritik som cheferna pa mellanniva uttrycker &r att lokal HR
saknar rutiner, vilket kan vara en foljd av att kommunikationen inom HR inte fungerar som
den skall men dven p.g.a. det faktiskt inte tillats eftersom de som sagt anses vara en
supportfunktion. Om detta uttalande kombineras med andra uttalande i samma grupp finns det
uttalande som kan stallas mot varandra Att vara supportfunktion kan tolkas som att man
hjélper till nar ndgon ropar pa hjalp eller som att de ar passiva och for langt ifran verkligheten.

5.4 Expatrieringsprocessen

Tidigare utl. | Expatriater

Chefsniva HR
erfarenhet som slutat
Hog Mellan
- Visade intresse for chefen - Visade intresse for - Kandidatbank - Larde sig att
- Blev tillfragad chefen - Standardkontrakt | forhandla
- Kontaktnat - Blev tillfragad

Expatrieringsprocess

Processen for hur man blir utvald att aka som expatriat sker pa tva satt, genom att man sjalv
meddelar att man vill aka eller att man blir handplockad. Det finns ingen skillnad mellan de
olika grupperna utan det finns exempel pa badadera i grupperna. Det som skiljer sig mellan
grupperna ar de som tidigare varit ute som expatriater sager att de larde sig att férhandla.
Central HR sager att det ar standardkontrakt som upprattas. Detta pastdaende stammer inte
dverens med det som dem som tidigare varit ute som expatriater sager, ndmligen att de larde
sig forhandla och stalla hogre krav pa foretaget. Detta sander inte ut bra signaler om
expatriaterna far olika formaner beroende pa hur tuffa de ar i en forhandling. Om det &r
standardkontrakt som galler s maste det galla alla, inte bara dem som inte kan eller vet att de
ar forhandlingsbara.
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5.5 Repatrieringsprocessen

Resultat &
externa faktorer

- Slumpen styr

Tidigare Exoatriat
- xpatriater
Chefsniva HR utl.
som slutat
erfarenhet
Hog Mellan
- Eget ansvar - Eget initiativ - Fungerar daligt - 3 manader
- Eget initiativ - Mentor hjélpte p.g.a. dalig | - Overenskommelse innan
_a - Fick kdmpa mycket relation med chef med berérda chefer
< sjalv - 1 manad innan
o3 )
5 - 1 &rinnan - 6 manader innan
T - 8 manader - 12 manader innan
- Chef och HR inblandad | - Chef och HR inblandade
- Relation med chef - Inte s& viktigt - Finns med i alla jobb - Antagligen
- Antagligen -Ja
- Kan paverka - Resultat

paverkar ej om
man sitter pa

saker post

Forbattringsforslag

fran HR
- Karriarplanering
- Béattre kommunikation

mellan HR och chef

- Battre samarbete mellan
lokala HR och centrala HR
- Utse expat ansvarig lokalt

- Klarare ansvarsfordelning

lokal HR och Central HR
- Mer struktur
- Battre dialog med

expatriaten

- Kontaktnat - Kontaktnat - Underhélla kontakter - Svart att styra
5 E - Framforhalining - Kontakt med chefer sjalv
[
u? c>> - Forsokte, gick ej
| - Vara aktiv
- Engagerad chef - Klar plan - Battre framforhalining - Dialog med
- Battre framférhalining - Kontakt med HR - Béttre dialog mellan expatriaten

- Planering och

framforhalining

Var studie visar att det inte finns nagra rutiner for hur repatrieringen gar till i foretaget.
Skillnader i hur expatriaten kommer i kontakt med foretaget och skillnader nér det galler
tidpunkten for nar kontakten sker styrker detta resonemang. Precis som Borg namner finns det
framst tva problem knutna till repatrieringen, ateranpassning och ateretablering.'*’ Sjalva
ateretableringen dar det galler att hitta ett arbete kraver enligt var studie att man har
framfoérhallning och en god relation med ens narmsta chef. Eftersom expatriaten sands ivég
for att utfora ett arbete i ett annat land och att detta manga ganger ar forenat med mycket
arbete ansdg manga av expatriaterna att det var jobbigt att ta tag i repatrieringen och nastan
samtliga hade uppskattat att fa slippa ta tag i denna process.

7 Borg M, Repatriering av utlandspersonal, (1981)
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Stanoch & Reynolds-Gooch ser ett stort problem med att misslyckas med repatrieringen
eftersom kunskap och erfarenheter gér till spillo.*® Nar expatriaten och foretaget val borjade
prata om repatrieringen var det i huvudsak expatriatens forra eller nuvarande chef som
fungerade som lank. Detta kan sékert sédnda signaler om att foretaget inte bryr sig om
expatriaten. | teorin ges ett fungerande exempel dar en kontaktperson i hemmaorganisationen
i god tid tar kontakt med dem som &r i utlandet for att planera for framtiden.**® Central HR i
foretaget har inte mojlighet att aktivt karriarplanera for expatriaten nar denne ar pa vag hem
eftersom hans ansvar for expatriaterna ligger pa en global niva vilket innebér att det mer eller
mindre & omojligt att karridrplanera for alla de expatriater som befinner sig i vérlden.
Karridrplaneringen ar istallet upp till den operativa chefen som expatriaten ar understalld nar
denne arbetar utomlands. Tung iakttar problemet med att hitta ett passande jobb i
organisationen och papekar vikten av att man letar efter jobb i hela organisationen och inte
enbart under det segment som han/hon tillhért innan.**® Dangelo anser att det &r viktigt att
borja med denna process sa tidigt som mojligt for att inte stanga alltfor manga dérrar inom
organisationen.™ Det finns antagligen en risk att den chef som expatriaten ar understalld
naturligen finner det lattare att hitta ett jobb inom den avdelning som chefen ar verksam inom.

Avsaknaden av en lokal kontaktperson innebér att det mer eller mindre ar chefen som styr
expatriatens framtida karridr i FOretaget. Som vi ndmnt tidigare finns det ett samband mellan
den anstélldes karriar och relationen till sin chef. | var studie framkom det hur en dalig
relation till chefen innebar att repatrieringsprocessen forsvarades avsevart. Det forekom dven
exempel pa att expatriatens chef slutade eller bytte avdelning inom foretaget. | dessa fall
kande sig expatriaten utlamnad och upplevde det som om livlinan klipptes av. En tredje
expatriat menade att hans repatriering forsvarades medvetet av den chef som skickade ut
honom eftersom chefen inte var néjd med det resultat som expatriaten astadkommit. Det
verkar alltsa som om repatrieringsprocessen ar starkt knuten till hur relationen till ens chef ser
ut.

Manga i studien har dven papekat att de garna vill préva nagot nytt nar de kommer tillbaka
men att det var svart eftersom deras chef inte har den Gversikten som behdvs for att ta reda pa
vilka lediga positioner som kan tankas uppsta. Detta problem uppmarksammar dven Tung
som menar att linjecheferna maste samarbeta mer for att inte enbart halla en expatriat inom ett
omréde.'*? Det verkar finnas ett behov av att ndgon med en helhetssyn 6ver kommande lediga
positioner inom foretaget. Denna person skulle sakerligen aven kunna eliminera de externa
faktorer som inte bor paverka repatrieringsprocessen negativt sasom en taskig relation med
ens nuvarande chef eller ett mindre lyckat projekt utomlands som paverkats negativt av andra
externa faktorer sasom konjunktursvangningar. Eftersom repatriaten ej kunnat paverka dessa
bor de heller ej ligga honom/henne till last.

148 Stanoch P P & Reynolds-Gooch G, Relocating career development, (2003)

9 Hauser J, Making the most of your investment, (1998)

%0 Dowling P et al, International human resource management: managing people in multinational context,
(1999)

Blyvermond K, Expatriates come home, (2001)

52 Harzing A-W & Van Ruysseveldt J, International Human Resource Management: an integrated approach,
(1995)
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Det &r antagligen viktigt att karriarplaneringen for expatriaterna dger rum pa en hog niva inom
foretaget eftersom detta far anses vara en strategisk uppgift dar det galler att tillgodose
kompetent personal och manga ganger framtida ledare inom foretaget. Eftersom manga av
expatriaterna nar de val kommer hem vill fortsétta utvecklas maste det finnas tillfalle att lata
dem gora s&. Tidigare har vi papekat att det séllan sker stora vertikala karriarsteg. Aven om
det verkar vara mindre séllsynt inom foretaget maste man kanske t.o.m. tillata repatriaten att
Klattra mer &n ett steg vertikalt inom organisationen for att sékerstélla att dennes behov och
onskemal uppfylls for att inte expatriatens kunskap skall komma ett annat foretag tillhanda.
Manga av expatriaterna namnde att de blivit kontaktade av headhunters och att de inte kande
nagot hinder till att byta foretag om ett passande erbjudande skulle dyka upp. De ansag att de
redan ryckt upp rotterna och att de darmed inte k&nde lika starka band till foretaget lagre.

Det ar viktigt att inte drabbas av “out of sight” problematiken vilket innebér att det av
naturliga skal ar svarare att aktivt planera for individens kommande framtid p& annan ort.*3
Samtliga expatriater papekade vikten av att underhalla kontakter inom organisationen for att
paverka repatrieringsprocessen. Det finns alltsd annu en gang ett samband mellan hur
repatrieringen fungerar och hur aktiv den enskilde expatriaten ar pa att underhalla sina
kontakter.

Tung menar att expatriatens sjalvfortroende paverkas negativt genom att inte utnyttja dennes
kompetens. Att skickas ivag utomlands och inte kdnna att ens behov blir tillfredsstallda nar
man kommer hem skapar frustration och missndje.’>® Genom att aktivt arbeta med
karridrplanering och uppfoljning av expatriatens arbete sdkerstéller man tillforseln av
internationella ledare pa hogre niva. Guilsborough namner risken med att expatriaten blir
felplacerad ndr denne kommer hem men anser vidare att detta kan motverkas genom
framforhallning och karriarplanering.’® Utvardering och uppfdljning av expatriatens arbete
innebdr att foretagen kan skaffa sig en rimlig uppfattning om vilka som fungerar som
internationella ledare.

153 Allen D & Alvarez S, Empowering Expatriates and Organizations to Improve Repatriation Effectivness,
(1998)

™ Tung R L, Career issues in international assignments, (1988)

5 Hurn B J, Repatriation — the toughest assignment of all, (1999), s. 224
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5.6 Karriar

Tidigare E triat
- Xpatriater
Chefsniva HR utl.
som slutat
erfarenhet
Hog Mellan
- Kontaktnéat - Kontaktnat - Prestation - TAlmodighet
o - Kompetens - Kompetens - Natverk - Relation till chef
'S-, - Timing - TAlmodighet - Framéatanda
:0 | - Resultat - Ratt chef - Begransade
g
o3 - Goda - Segment i fokus
5 - Vet inte
I 2 irr i
- Resultat pa rétt stalle
- Goda
- Inte direkt - Ja, genom stdrre natverk - Absolut - Inte direkt - En merit
£ .| - Krav for att klattra - Nej, resultat & kontakter spelar | - Ej - Nej
v
2 2| - Pélang sikt roll nédvandigt
Ex
s 4 - Ja, p& marknadssidan
[«
u’j - Kort sikt nej
- Lang sikt ja
- Finns ingen - Chefer tillsatter - Upp till chef - Karriar fult ord
% & - Politik paverkar
_g medarbetare - Kélappsmen-
T talitet
©
X - Konservativt
= - Till viss del - Saker ratt - Spelar alltid
5 - Krav roll
n
()
(14
-5 | - Personlig utv. - Personlig utv. - Personlig utv.
E 5
© _8 - Forverkliga idéer -Lon - Utmaning
X o 2 -
> E - Paverka, forandra - Ansvar
[
(a] o; - Utmaningar

| var studie visade det sig att anledningen till att sanda expatriater utomlands i forsta hand var
for att tillsatta en ledig tjanst och personlig utveckling. Om foretaget verkligen &r intresserad
av expatriatens utveckling géller det att man pa ett aktivt satt ser till att dennes kunskaper
kommer till ratta nar den anstallde val kommit tillbaka enligt chefer pa mellanniva. Ett satt
som ndmns &r att man Kkarriarplanerar for den anstéllde. Genom att aktivt arbeta for att
sakerstalla expatriatens aterkomst till foretaget kan man paverka de tre faktorer som Adler ser
som ett maste for att repatrieringen skall anses vara lyckad, namligen kommunikation,
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karriarplanering och visad uppskattning for expatriatens erfarenheter.’® VArt fallféretag har

som synes inte en klar plan for vad deras expatriater skall gora efter det att de varit utomlands
som expatriat.

Vad betréffar karriarmdgjligheten inom foretaget anses det vara goda i forsta hand nér det
géller att gora en horisontell karriar. Den vertikala karriaren tar langre tid och ar framforallt
betydligt smalare. Generellt verkar det vara individens kontaktnat och relation med chefen
som spelar storst roll. Att arbeta inom ett segment som for tillfallet ar i fokus anses ocksa vara
en fordel. I grund och botten maste dock den anstéllde prestera goda resultat. Att det tar lang
tid att gora karridar inom foretaget hanger antagligen samman med att det existerar en
forutbestamd karriarvag med specifika krav som maste vara uppfyllda innan man tillats
avancera. Relationen till ens hogre chef verkar vara avgérande for hur man gor karriar inom
foretaget. Det verkar dessutom vara sa att det inte ses med blida 6gon om nagon hoppar 6ver
ett steg pa trappan utan det kan tydas som att individen har starka band till ratt personer och
gar deras arenden.

Det existerar ingen officiell karriarplanering inom foretaget utan det &r enligt respondenterna
upp till chefer och individerna sjélva att forhandla om befordran nér det anses vara dags. HR-
avdelningen har saledes en liten eller begransad roll nar det galler tillsattning av personal
inom foretaget. Att chefer pa hog niva inte anser att det finns nagon karriarplanering inom
foretaget, hanger antagligen ihop med att de redan befinner sig pa en hég niva och att deras
chefer i sin tur har andra “viktigare” saker att arbeta med &n att karriarplanera for sina
underordnade samt att de forvantas kunna skota sant sjalva eftersom de natt sa langt som de
har.

Eftersom det ar chefen som tillséatter ar det hogst troligt att i de fall som den anstéllde gor
vertikal karriar beror detta pa att den narmaste chefen i sin tur tar ett steg uppat. Existensen av
starka natverk kopplat till det faktum att folk tenderar att halla varandra om ryggen starker
vart resonemang om att individens relation till sin narmaste chef har stor betydelse for
karridren. For att gora karriar galler det antagligen att passa in i de subgrupper som finns och
folja de normer som rader. En av dem som tidigare arbetat inom foretaget gav exempel pa
anstallda som velat gora karriar och som ansags vara kvalificerade men som pa grund av en
dalig relation till chefen inte tillats gora det. HR-avdelningen har som tidigare ndmnts en
passiv roll nar det géller karriarplanering och tillsattning av personal. Den passiva rollen i
samband med starka nétverk och politiska inslag i organisationen kan vara en grund till att
foretaget utvecklas till att bli annu mer politiskt och trdngsynt eftersom det finns en tendens
till att tillsatta kopior av sig sjalv. Harmed finns en uppenbar fara for foretagets utveckling dar
kunskap och kompetens inte far den avgorande betydelse vid tillsattning som den borde ha.
Karriar ansags av en tidigare anstalld, som ett fult ord inom foretaget. Att det anses som ett
fult ord hanger antagligen ihop med att det ses som ett hot mot chefer pa hog niva. Med detta i
atanke ar det tur att expatriaterna som sin starkaste drivkraft nar det galler karriar anger
personlig utveckling och nya utmaningar eftersom detta innebér att systemet trots allt fungerar
da en horisontell karridr inte utgor nagot hot mot individer hogre upp i féretagshierarkin.

158 Harzing A-W & Van Ruysseveldt J, International Human Resource Management: an integrated approach,
(1995)
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Huruvida expatrieringen i sig ar positivt for karridren ar svart att séga. | var studie visade det
sig att manga av de chefer som arbetade inom foretaget pa hogre niva tidigare hade arbetat
som expatriater. Meredith och Anisya menar att personal med utlandserfarenhet &r en god
grund for att lyckas konkurrera pa 1&ng sikt.™®" De tillfragade betonade tdlmodigheten nar det
géller karriar inom foretaget. Tabellen ovan ger en bild av att expatriering i sig inte innebér ett
steg i karridren direkt vid hemkomst, men att den Okade erfarenheten, vidgat kontaktnat i
kombination med talamod &r en god grund for att gora karriar pa lang sikt inom foretaget.
Detta betonar daven Hazard i sin studie dar han visade att mindre &n halften av de expatriater
som kommer hem blir befordrade.™®

5.7 Forvantningar

. Tidigare utl. | Expatriater som
Chefsniva HR g
erfarenhet slutat
Hog Mellan
o| - Kunskapsintresse & - Spannande - Tillsatta tjanst & - Intressant jobb
c
'g internationell karriar - Ekonomisk fordel personlig utv.
£ | - sjalvstandighet - Intressant
®
S| - Personlig utv. - Tufft
W Prova nagot nytt
ol - Fa& en tjanst dar min - Battre jobb - Vill préva nagot nytt
S
g E erfarenhet tas till vara pa | - Fortsatta
c (]
c | E utvecklas
= | ®
S| a
Hyl )
2|
Hel
(e
-Ja - Nej - Nej
©
& | - Ja, var med och -Ja - Hamnade p&
[}
T | skapade mitt eget jobb - Véldigt tufft vantelista
(]
T - Nej
£
i© - Oklar tjanst
(72]

Som tabellen ovan visar finns det en samstammighet mellan alla vara subgrupper vad galler
expatrieringen. Den enda skillnaden i forvantningar ar att chefer pa mellanniva namnt den
ekonomiska biten som en del av férvantningar infor expatriatperioden. HR vill ha en tjanst
tillsatt och évriga far prova pa ett nytt och férhoppningsvis intressant arbete i en ny miljo.
Dock finns det ett intressant monster vad géller forvantningar pa repatrieringen och den nya
tjansten i hemlandet. Cheferna pa hog niva var generellt ndjda med sin nya tjanst medan det
var radde delad mening inom gruppen chefer pd mellanniva. Detta &r ett problem som Borg
iakttagit i sin studie, ateretablering och ateranpassning, och det stammer vél éverens med var
studie dar vi valt att i huvudsak fokusera pa &teretableringen.™®

" Huang L-Y, Attitudes toward the management of international assignments, (2003)
158 i

Ibid.
159 Borg M, Repatriering av utlandspersonal, (1981)
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En av anledningarna till att expatriaterna inte var ngjda med sin situation nar de kom tillbaka
till foretaget var att de ansag att deras forvantningar inte stamde 6verens med foretagets. Allen
& Alvarez kopplar problemet med att hitta en lamplig position for expatriaten med att
foretagen planerar for kortsiktigt och att det forekommer organisatoriska restriktioner.'*
Detta far till foljd att planeringen for hemkomsten pabdrjas alltfor sent eftersom chefen aktivt
maste arbeta for den anstéllde. Det minsta expatriaterna forvantade sig var att fa ett jobb och
bli behandlade vél nér de kom hem, men ndr inte detta blev fallet upplevde expatriaterna det
svart att trivas i foretaget. Att komma hem och inte kdnna sig uppskattade var en av de
starkaste orsakerna till att de i var studie valde att Iamna foretaget.

De héga forvantningarna pa hur det kommer att vara nar man kommer hem igen paverkas
sékerligen av att expatriaten ofta haft en tjanst som innebar befogenheter och autonomi. Detta
kan gora att forvantningarna pa hemkomsten skruvas upp och de forvantar sig nagot liknande
nar de kommer hem. En viktig del for att fa bukt med ett sddant problem ar att halla en Gppen
kommunikation med expatriaten.'®* Kommunikationen far garna bérja redan innan expatriaten
aker ut. Kommunikationen under tiden som expatriat kan anvandas av foretaget till att
forsakra sig om att falska forhoppningar inte uppstar. Det ar viktigt att forklara for expatriaten
att det antagligen inte kommer att bli battre &n vad det var utomlands utan att man istallet
skall ta tillvara pa den tiden man blivit erbjuden. En annan fordel med att halla en 6ppen
kommunikation &r att man kan Overtyga expatriaten att ta ett mindre attraktivt jobb om man
forklarar for denne att det finns en framtid inom foretaget. Var studie visar att
kommunikationen med expatriaterna inte varit den basta och att de flesta fick ta kontakt med
foretaget sjalva om en ny tjanst och manga uttrycker en viss besvikelse 6ver den tjanst de blev
erbjudna (dven de som stannat kvar). Det finns dock en klar skillnad mellan chefer pa hog-
och mellanniva. Cheferna pa hog niva var generellt néjda med sin nya tjanst hemma medan
cheferna pa mellanniva var splittrade (som synes i tabellen). Detta kan forklaras med att
cheferna pa hog niva tidigare varit ute pa hog chefsniva, t.ex. VD. Darmed anser féretaget att
de ar kompetenta och vardefulla att behalla i organisationen. En annan orsak kan vara att
cheferna pa hog niva har ett stérre kontaktnat som ar forankrat hogt upp i organisationen och
darmed finns det storre mojligheter att finna ratt tjanst. En faktor som gor det svarare att
forklara deras nojdhet ar att hierarkin blir smalare ju hégre upp man kommer och déarmed
borde det finnas farre jobb att tillga och risken att bli besviken 6kar.
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5.8 Information

Tidigare Expatriater
Chefsniva HR utl.
som slutat
erfarenhet
Hog Mellan
- Avsaknad av - Expatriat handbok - Kulturkurs
_2 praktisk info - Dalig kommunikation
i-'? - Délig struktur
- Handbok bra
c - Personliga kontakter - Personliga kontakter | - D&lig kommunikation - Bra kontakt
:.% g och natverk - Intranat daligt mellan Lokal HR och
g g - Intranéat - Fungerade daligt Central HR
"g § - Upp till individ - Blir latt anonym
- Genom besdk hemma
« | - Borde finnas - Borde finnas - I regel - Tvingade
ui: - Ingen mojlighet att ge - Ingen feedback - Inte systematiskt fram ett méte
feedback

Vid expatriering flyttas ansvaret fran hemmaorganisationen till mottagande ort och kontakten
mellan foretaget och expatriaten blir dédrmed mer sporadisk. Detta leder till att
informationsbehovet for expatriaten 6kar. Som papekats i empirin var det nagra som ansag att
det kandes avlagset och att det var svart att soka information om vad som hiande hemma pa
det gamla kontoret. Det papekas i teorin att trots att mottagande foretag har ansvaret for
expatriaten ar det trots allt sd att moderforetaget skall fa tillbaka expatriaten i framtiden. Att
ge fortlopande information om vad som sker forenklar formodligen repatrieringen eftersom
expatriaten forbereds for vad som skett under tiden utomlands.*®2

Informationsutbytet kan delas upp i tre delar, foére, under och efter. Informationen innan
expatriaten flyttade ut ansags vara god sa nar pa nagra missar angaende exempelvis praktiska
flyttdetaljer. Fallforetaget tillhandahaller ndgot som kallas “Expatriathandboken” innan
expatrieringen som uppskattas mycket av expatriaterna. Expatriaterna blev i regel erbjudna en
kulturkurs i England, vilket enbart ett fatal av dem utnyttjade. Detta har sin forklaring i att de
lander som de skulle komma att vistas i ej ansags som sarskilt exotiska eller att de hade
tidigare erfarenhet av expatriering. Dock har det visats sig att det faktum att det finns en sadan
valmojlighet starker expatriatens lojalitet till foretaget.

Under expatriatens tid utomlands ar informationsflodet desto samre. Det verkar inte finnas
nagra forutbestamda kanaler for hur den anstillde informeras, utan detta ar upp till den
anstallde sjalv att ombesorja. Manga av expatriaterna har anvant sig av det natverk som de
redan byggt upp for att ta sig an den information som finns tillganglig. Informationen pa
intranatet verkar dock inte fungera tillfredsstallande. Det anses vara svart att hitta information
dar. Att ta till sig information ar ett satt att halla kontakt med hemmaorganisationen och &r
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aven ett verktyg for expatriaten for att inte kénna sig sa langt borta. Det verkar inte finnas
nagot samband med hur langt bort expatriaten befann sig geografiskt och det avstand som han
kande under tiden utomlands. Detta ar férmodligen ett relativt nytt fenomen i och med att
tekniken gjort att varlden blivit mindre. Daremot fanns det ett samband mellan hur bra
uppdaterad man var och hur langt borta man kande sig. De expatriater som aktivt arbetade
med att samla in information under sin utlandsvistelse kande sig i regel inte sa langt borta fran
organisationen. Den information som finns pa intranatet ar dock officiell och “spikad”
information och exempelvis skvaller om lediga tjanster behandlas av forklarliga skél inte.
Detta innebér att den &r starkt begrénsad i sin anvandarvénlighet som alternativ till kontakter i
foretaget och far snarare ses som ett officiellt komplement till repatriatens egna natverk.

Till synes finns det ingen utarbetat policy som ombesorjer att expatriaterna kommer hem till
huvudkontoret pa méten och darmed far ett besok pa den fore detta och formodligen framtida
arbetsplatsen med jamna mellanrum. Det kan vara ett sétt att ge expatriaten en uppfattning om
vad som sker pa hemmafronten, vilka forandringar som skett eller inte skett. Detta kan
underlatta repatrieringen betankligt eftersom expatriaten da har fatt del av information och
dessutom fatt en bild av hur den ser ut i verkligheten.*®

Efter det att expatriaten val kom hem fanns det manga ganger ett behov av att ge feedback och
dela med sig av synpunkter angdende perioden i utlandet. Inte heller detta verkade fungera i
foretaget utan det var i huvudsak information fére expatrieringen som fungerade. Aven
informationsflodet mellan lokal HR och central HR fungerar daligt om vilka expatriater som
ar ute. Lokal HR anger att en anledning till varfor nagra av expatriaterna inte fick ett passande
kontor ndr de val kommit hem var att de alltfér sent var medvetna om expatriatens hemkomst
for att ha mojlighet att ordna de praktiska sakerna.

Att inte erbjuda expatriaterna mojlighet att komma med forbattringsforslag och synpunkter
minskar chanserna till en forbéattrad expatrierings- och repatrieringsprocess. Eftersom flertalet
av expatriaterna ansag att det borde finnas ett mote dar det ges tillfalle att ge feedback finns
det sékerligen ett behov av att dela med sig synpunkter pa processen. Enligt central HR sker
detta i regel, nagot som inte stammer med vad expatriaterna sjalva sager. Att inte kontakten
med central HR fungerar bra under tiden under och efter expatrieringsprocessen kan hénga
ihop med att lokal HR inte har fungerande rutiner for hur det skall ga till samt att de tanker att
detta &r upp till chefen, precis som det &r upp till chefen inom manga andra omraden. Lokala
HR som &r en ganska klamd enhet kanske kanner sig obekvama med att helt plétsligt ta pa sig
en roll och trampa in pa vad de tror ar chefens revir.

183 Albrecht M H, International HRM — Managing diversity in the workplace, (2001)
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5.9 Natverk

Tidigare Exoatriat
.o Xpatriater
Chefsniva HR utl.
som slutat
erfarenhet
Hog Mellan
- Hade eget natverk - Viktigt - Ha ett starkt eget
% - Personliga kontakter | - Personliga kontakter natverk
g - Hade eget natverk
(T4
£
- Arbetsrelaterad - Arbetsrelaterad - Ansvaret for - Séllan fran - Arbetsrelaterad
% - Dalig kontakt med - Mycket besok expatriaterna skiljer HR
g HQ - Ej med HR sig frdn gang till gdng | - Velat ha mer
o o u s
- | Inga besok fran HR - Kravde att fa komma kontakt
X
© hem regelbundet
e
c
o .
4 - Ingen - Ingen - Inga rutiner -Ja - Ingen
: - Borde ha - Hade varit bra angéende detta
E} ‘5 - Ordnade egen - Ja, gamla chefen
it
§ $ | - Behovde ingen - Onskvart
= . Galler att formalisera | - Behovs ej
informella kontakter - Upp till individ att ordna
S| - Chefen ar livlinan - Dalig, mentor raddade - Fungerar som - Chefen ar - Dalig
6 - Ar den trygga punkten kontaktperson livlinan - Risk for
;=: - Viktigaste kunden - Narmsta chef for syndabock om
S - Spelar alltfor stor roll expatriat projekt misslyckas
5
[)
14

5.9.1 Formellt natverk

Det formella natverk som skapas kring en expatriat &r relaterat till den tjanst man har
utomlands. Har man en tjanst dar rapportering sker till huvudkontoret blir kontakten med
huvudkontoret tatare. Har man en tjanst som inte rapporteras direkt till huvudkontoret blir
kontakterna mer séllsynta. Albrecht papekar att en formell kommunikationskanal skall
etableras redan innan uppdraget har pabérjats.'** Den formella kontakt som férordas &r inte
arbetsrelaterad utan en kontakt dar man diskuterar hur det ar socialt, pa arbetet och hur
framtiden ser ut. Denna kontakt &r forutbestdmd och finns med i planen redan nér expatriaten
far uppdraget. Denna typ av kontakt finner vi inte i var studie. Utan formell kontakt sker
endast pa arbetsrelaterad basis.
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Det var manga som hade arbetsrelaterade besok pa huvudkontoret. Dock var det ingen
diskussion om hur expatriaten hade det utomlands, varken med chefen eller med central HR.
Besoken var strikt kopplade till det arbete som gjordes utomlands. Central HR férde en
anonym roll gentemot expatriaterna och det var manga som uttryckte att de skulle vilja ha mer
kontakt med dem under utlandsvistelsen. For lokal HR &r det svart att vara aktiva eftersom de
inte alltid vet vem som é&r ute forran de skall atervanda hem. Detta kan bero pa vem som ar
ytterst ansvarig for expatriaten. Enligt central HR skiljer sig detta fran gang till gang vilket
kan innebara att rollerna som olika avdelningar har ocksa forandras. Detta kan leda till att
man inte vet vem som &r ansvarig for vad, vilket ger ett intryck av att det sker lite ad hoc. Om
HR generellt dessutom betraktas som en supportfunktion av de flesta kan det leda till liknande
problem som det som diskuterades i analysen kring HR.

5.9.2 Informellt natverk

Det informella natverkets betydelse poangteras savél i teorin som av de vi intervjuat. Allen &
Alvarez diskuterar att om repatrieringen skall kunna bli framgangsrik skall expatriaten sjalv
halla kontakten med medarbetare som finns kvar i hemmaorganisationen.'® Huruvida det ar
ett stort natverk med manga kontakter eller ett mindre och starkare natverk som &r det bésta
kan inte sdgas med séakerhet, varken den teori vi anvant eller var empiri ger svaret.
Expatriaterna i var studie betonade att det ar en fordel att ha varit ute som expatriat eftersom
ens informella natverk véxer. En viktig part i det informella natverket var for manga en fore
detta chef pa hemmaplan som de fortfarande hade bra kontakt med och som i manga fall dven
fungerade som mentor.

Vad betraffar expatriatens ansvar for sitt eget valbefinnande menar vi att det har visat sig att
de ofta bar pa en betydande borda. En otillracklig insikt om vikten av det informella natverket
leder néstan uteslutande till problem ndr det blir dags att komma tillbaka. De personer vi
intervjuade menade i och for sig att detta ingalunda var nagot nytt for dem. Trots detta ar det
viktigt att nagon standigt paminner expatriaterna att en stor del av ansvaret faktiskt ligger pa
dem sjélva. Att pdminna dem om det, innebar att expatriaten inte star och faller med sin
relation till den operativa chefen, som har det formella ansvaret for expatriaten.

Alla vara subgrupper havdar att det informella natverket ar viktigt. Om detta hade varit ett
formellt forum hade konsekvensen blivit att kontrollen utifran &r storre. Med storre kontroll
okar t.ex. tillforlitligheten att en tjansttillsattning gatt till pa ett rattvist satt. | den informella
varianten finns risken att man kan bli stoppad av felaktiga skal fran en tjanst vilket ocksa
visades i var studie da det papekades att det finns exempel pa att man inte fatt en tjanst av
politiska skal.

5.9.3 Mentorskap

P& foretaget existerar inget officiellt mentorsprogram for expatriater. Mentorskapet i féretaget
ar av informell karaktar dar expatriaten sjalv far rekrytera en mentor och underhélla
relationen. Om vi kopplar samman férekomsten av mentor med expatriatens forvantningar vid
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hemkomsten ser vi inget samband mellan forekomsten av mentor och om férvantningarna
infriades vid hemkomsten. Hade vi endast tittat pa dem som lamnat foretaget hade sambandet
varit starkt, eftersom ingen av dem hade mentorer och de var inte ngjda. Om vi tar med
cheferna pa hog respektive mellanniva blir sambandet betydligt svagare. | deras svar finns det
inget starkare samband mellan de som hade eller inte hade mentorer och huruvida deras
forvantningar infriades. Intressant ar att bland dem som inte hade mentorer tyckte de flesta att
det varit bra om foretaget kunnat ordna en mentor. Daremot ansag de som hade mentorer att
det skulle vara upp till var och en att ordna en mentor, eftersom den personliga relationen till
mentorn &r central och inte kan skapas i ett officiellt mentorsprogram.

Ett formellt eller informellt mentorskap kan pa ytan verka vara detsamma, men om vi
analyserar konsekvenserna for expatriaten blir skillnaden storre. Med ett formellt
mentorsprogram blir det en tydligare struktur pa vem som har ansvar/intresse och kontakt med
expatriaten under dennes tid utomlands. Vid en misslyckad relation mellan expatriat och
mentor har foretaget storre mojlighet att hjélpa till eftersom det finns en officiell mentor som
vid en kraschad relation meddelar detta till ansvariga for mentorprogrammet. En annan fordel
med ett officiellt mentorsprogram &r att det kan fa positiva konsekvenser for mentorns karridr.
Att stilla upp som mentor kan premieras fran foretagets sida da mentorn &r villig att hjalpa en
medarbetare med stéd och rad, vilket kan ses som en kompetensutveckling av bada
individerna och darmed en utveckling fér organisationen.'®®

Att skapa ett formellt mentorsprogram innebér ett storre ansvarstagande fran foretaget. Det
visar att de dr intresserade av att expatriaten mar bra och trivs. Det poangteras i teorin att det
inte enbart skall vara en mentor utan en mentorsgrupp som har hand expatriaten. Detta ger
expatriaten fler ankare tillbaka till organisationen.’®” En mentorsgrupp tillsattande leder till en
mojlighet att personer kommer och gar utan att expatriaten skall behova drabbas av detta. Om
ett formellt mentorsprogram existerar ges expatriaten dessutom mojlighet att sjalv vélja
huruvida han/hon vill ha en mentor eller ej. For att ha mojlighet att ordna sin egen mentor
kravs det ett bra ndtverk av kontakter i foretaget. Om inte detta natverk existerar, eller for den
delen om inte ratt person finns i natverket, finns det ingen majlighet att fa en mentor. Om
detta istéallet ar formaliserat och strukturerat fran foretagets sida har expatriaten majlighet att
fa hjalp med att fa en mentor.

5.9.4 Relationen till chefen

Hos foretaget i var studie ar det den operativa chefen som har ansvaret for expatriaten. Som
uttrycks i tabellen ovan ar chefen viktig, chefen ar livlinan papekas det hos flera av grupperna.
Vi har gett exempel pa dar relationen till chefen havererat och som foljd har det blivit
problem att finna tjanster till expatriaten. Albrecht diskuterar vikten av att ha flera ankare i
organisationen.™® Att endast forlita sig till ett person &r riskabelt. Att lamna expatriaten sjalv
med sina personliga kontakter om relationen med den operative chefen skulle haverera anses
vara riskabelt. Allen & Alvarez diskuterar att det stalls krav pa expatriaten att halla god
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kontakt med hemmaorganisationen under tiden utomlands.'®® Detta far dock inte laggas over
helt pa expatriaterna utan foretaget har ocksa ett ansvar att halla kontakt med dem nar de ar
ute. Relationen mellan expatriaten och foretaget skall ses som 6msesidig.

5.10 Varfor lamnar expatriaten foretaget?

Tidigare Expatriater
Chefsniva HR utl.
som slutat
erfarenhet
Hog Mellan
- Ingen karriarutveckling - Ingen karriarutveckling - Fel jobb - Kénde sig
% - Forvantningar motsvaras - Forvantningar motsvars inte | - Headhuntade asidosatta
§ ,§ inte - Délig repat. process - Férvantningar
g § - Inga lediga jobb - Pulsskillnad - Attraktiva
:5 ch - Attraktiv pd marknaden - Attraktiva erbjudanden erbjudanden
'Fu :.g - Inga lampliga jobb - Ryckt upp rétterna
> g - Mindre kvalificerade jobb - Overvager méjligheter
5 - Mindre kvalificerade jobb

Likheterna mellan de olika grupperna ar som synes stor i matrisen ovan. En intressant skillnad
ar dock att de som lamnat foretaget inte har namnt ett attraktivt erbjudande fran annat foretag
som orsaken till detta, utan snarare att de kande sig asidosatta av foretaget och var tvungna att
sluta. De andra kategorierna av repatriater papekar att attraktiva erbjudande &r en viktig orsak
till att expatriater lamnar foretaget. Detta kan ses som ett forsok fran foretaget att inte ta pa sig
ansvar for dem som “tvingats bort”. De vi intervjuade som lamnat papekade klart att de blev
asidosatta och det gjorde att de kande sig tvingade att lamna foretaget for att inte karriaren
skulle avstanna helt. De ville dock egentligen i forsta hand stanna kvar hos foretaget. Allen &
Alvarez skriver att den framsta orsaken som gor expatriater intressanta for andra foretag ar
deras internationella erfarenhet.!™® Detta visar sig i v&r studie d& i stort sett alla blivit
kontaktade av headhunters.
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5.11 Personlig och organisatorisk utveckling

L Tidigare utl. Expatriater
Chefsniva HR g
erfarenhet som slutat
Hog Mellan
ﬁ - Vidgat perspektiv - Vidgat perspektiv - Utvecklar - Vidgat perspektiv
g - Kunskap - Okad forstaelse for organisationen - Kundforstaelse
]
g marknaden - Kunskap om - Tog ej vara pa
o g - Overfora kunskap andra kulturer erfarenhet
(= o
— 1
x| O
5]
(]
g - Chef och ledare - Leda olika kulturer - Utvecklar
)
% - Prioritera och - Erfarenhet medarbetare
8 strukturera - Okad forstaelse for
199
& - Trygghet i ledarroll marknaden

Det rader inga tvivel pa att expatriaterna har utvecklats som individer under den tid de arbetat
i utlandet. Manga av tjansterna i utlandet ar pafrestande med stora utmaningar vilket staller
stora krav pa individen. Den generella utvecklingen verkar vara i rollen som ledare och
kontakt med andra kulturer och kundférstaelse lokalt. Edstrom & Galbraith menar att en
lyckad repatrieringsprocess i ldngden &ven innebér en organisationsutveckling.!”* Foretaget
sdg inte expatrieringen som en organisationsutveckling utan namnde den personliga
utvecklingen som ett motiv for att skicka personal utomlands. For att foretaget skall ta till
vara pa den kunskap som expatriaterna utvecklar maste de ocksa satta expatriaten pa en
position dar hans eller hennes kunskap tas tillvara pa. Expatriaterna menade att de fick ett
vidgat perspektiv pa foretaget nar de var utomlands. Som namnts tidigare anses foretaget i
Sverige vara isolerade och genom att sidnda expatriater till utlandet och séikra sa att de
kommer pa en lamplig position nar de val kommer hem kan de sakerligen paverka denna
negativa isolering av foretaget i Sverige. Det finns ett samband mellan expatriaternas egna
uppfattning och Sandbergs & Targamas resonemang kring kompetensforstarkning och
kompetensfornyelse. Kompetensfornyelsen sker genom expatriatens personliga upplevelse av
nagot, kansloladdade upplevelser och genom en dialog med andra manniskor. Expatriaterna
menar att de blivit battre inom sitt omrade men &ven att de lart sig att hantera nya situationer.
Om denna nya kompetens inte tas till vara pa kommer heller inte organisationen att utvecklas
vilket anses som ett viktigt inslag for att konkurrera pé den globala marknaden. *"2

" Harzing A-W & Van Ruysseveldt J, International Human Resource Management: an integrated approach,
(1995)
172 sandberg J & Targama A, Ledning och forstaelse — ett kompetensperspektiv p& organisationer, (1998)
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6 SLUTSATSER

| kapitlet avser vi svara pa de fragor och problem vi stallde upp i inledningen. Vi presenterar
aven egna normativa varderingar och konstruktiva forslag pa forbattringar infor framtiden.
Slutligen presenteras Repatrieringspentagonen som klargdér ansvars- och rollférdelning.

6.1 Repatrieringens utfall och effekter

Expatriering innebdr inte enbart att tillsatta en tjanst och personlig utveckling utan maste dven
ses som ett tillfalle att utveckla organisationen. For att tala om en lyckad expatriering anser vi
aven att repatrieringen skall lyckas. Vi anser inte att expatriering och repatriering skall ses
som tva processer utan som en enda process. Det later kanske enkelt, men vi tror att manga av
de repatrieringsproblem som finns skulle kunna I6sas genom att tillampa ett enskilt ord som
innefattar bada dessa processer, detta for att de som arbetar med expatrieringen skall inse att
expatriering aven innefattar repatriering.

Vi anser att manga av de repatrieringssituationer som repatriater sjalva anser misslyckade
hénger ihop med att deras forvantningar inte sammanfaller med verkligheten. Om man vrider
och vander pa resonemanget kanske det manga ganger visar sig att repatrieringen egentligen
fungerat adekvat nog, men att det &r repatriatens for hogt uppsatta forvantningar pa
kommande situation som gor att den upplevs som misslyckad. | vér studie visade sig att
drivkraften bakom en utlandspostering i férsta hand har med den personliga
utvecklingskurvan att goéra. Nar expatriaten befinner sig i utlandet stdmmer deras
arbetssituation 6verens med deras personliga drivkrafter, d.v.s. att standigt utvecklas och att
anta nya utmaningar. Nar samma person sedan atervander till hemmaorganisation blir inte den
personliga utvecklingen lika brant, vilket far repatriaten att kanna sig missndjd med
situationen. Vi tror att det finns ett starkt samband med repatrieringens utfall och individens
egna forvantningar. Vi anser att det basta sattet att komma till bukt med
forvantningsproblematiken ar genom att halla en 6ppen “face-to-face” kommunikation fore,
under och efter utlandsvistelsen.

En utlandstjanst bor inte nddvandigtvis leda till en befordran vid hemkomsten. Syftet med att
expatriera de anstéllda ar inte att de skall géra karriar utan framst for att utrdtta de
arbetsuppgifter de blivit dlagda men dven som vi namnt tidigare att utveckla organisationen i
helhet. Snarare kan en utlandstjanst ses som en stabil plattform for att géra karriér i framtiden
eftersom den personliga utvecklingen och de internationella erfarenheterna ar en god grund
for att anta ledaruppdrag.

Vidare har var studie visat att resultatet av en repatriering har ett starkt samband med hur
driven den enskilde expatriaten dr. De expatriater som aktivt arbetat med att se till att halla
kontakt med hemmaorganisationen och forstatt riskerna som ar knutna till repatrieringen, och
pa olika satt arbetat for att reducera dessa, har ocksa i storre grad haft ett battre utfall. Vi anser
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att det ar viktigt att repatrieringens resultat paverkas positivt om expatriaten sjalv ar aktiv,
men samtidigt bor de expatriater som inte har utvecklat ett natverk av personliga kontakter
eller sdmre forutsattningar for kontakt med hemmaorganisationen bor drabbas alltfor negativt.
Darfor ar det viktigt att organisationen blir battre pa att standardisera hela processen, dar det
géller att diskutera forvantningar, tankbara mentorer, kommunikationsmdjligheter,
framtidsplaner, ansvars- och rollférdelningar samt vad expatriaten sjalv bor gora for att
repatrieringen skall ga sa smidigt som mojligt.

Samtidigt vill vi papeka att ett formellt repatrieringsprogram inte &r en garanti for att
repatrieringen skall lyckas. Det finns manga faktorer som styr utfallet av repatrieringen och
exempel pa dessa kan vara att det faktiskt inte finns ett ledigt jobb, neddragningar inom
organisationen eller for att expatriaten har gjort sitt inom foretaget. Sjalva poangen med ett
fungerande repatrieringsprogram &r dock att minimera de faktorer som inte hade behovt
paverka denna process negativt sasom en dalig relation till chefen, felaktiga forvantningar,
daligt resultat p.g.a. konjunktursvangningar och dalig kommunikation mellan expatriaten och
foretaget.

De positiva effekterna av en lyckad repatriering ar enligt oss féljande:

e Individuell utveckling av expatriaten

o Ett naturligt satt att utvardera och sékra tillforseln av internationella ledare

e Risken med att anta en utlandstjanst reduceras vilket innebér att fler lampliga
kandidater vagar ta sig an ett uppdrag som expatriat.

e Behalla och sikerstalla kompetens

e Organisatorisk utveckling vilket inneb&r minskad isolering och béttre kunskap om
andra kulturer och dkad forstaelse for kunder med olika bakgrund

6.2 Situation i fallféretaget i dagslaget

Generellt fungerar repatrieringen val i fallforetaget, men det finns manga fall dar det
antagligen hade kunnat fungera battre. Vi kommer utifran nedan namnda faktorer dra
slutsatser for att ge lasaren en bild av var foretaget ligger idag och hur vi anser att de
konstruktivt bor arbeta for att géra denna process battre.

| var studie har det visat sig att féljande faktorer paverkar repatrieringen:

Karriarplanering

Relation till den operativa chefen
Expatriatens personliga natverk
Expatriatens forvantningar
Kommunikation under uppdraget
Ansvars- och rollférdelning
Expatriaten sjalv
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Vi har i var studie sett att foretaget i stort sett saknar den framférhallning och karriarplanering
som vi anser &r viktig for att lyckas med repatrieringen. Vi anser namligen att expatrieringen i
ett foretag skall ses som ett steg i individens utveckling och darmed dven som ett steg i
organisationens utveckling. Vi anser &ven att foretaget saknar rutiner och en klar karriarplan
for utsanda expatriater. Det verkar inte finnas nagon framférhalining kring vad expatriaten
skall arbeta med ndr denne kommer hem. Expatriatens framtida karridr i organisationen ar
starkt knuten till relationen mellan honom/henne och den operativa chefen inom foretaget.
Aven den enskilde individens forméga att sjalv aktivt arbeta for att sikerstilla sin Karriar
framst genom utnyttjandet av det personliga nétverket &r viktig. For att den operativa chefen
skall ha mojlighet att karriarplanera och sékerstélla expatriatens framtid anser vi att denne bor
ha god insikt i foretagets verksamhet dar expatriaten ar tankt att atervanda till, men dven en
god forstaelse for hur den enskilde expatriaten kan bidra med nagot positivt till
organisationen. Det férekommer exempel i var studie dar den operativa chefen befinner sig i
utlandet vilket vi ser som en risk eftersom vi anser att dennes majlighet att paverka och utéva
inflytande pa expatriatens framtid da férsamras. | var studie har det dven visat sig att en samre
relation med den operativa chefen kan utgdra underlag for en mindre lyckad repatriering. Vi
anser att det &r viktigt att denna beroendesituation reduceras eftersom den annars latt kan leda
till spelsituationer och negativa utfall for repatriatens framtid.

| de fall som relationen till den operativa chefen har skurit sig har andra personer i
organisationen ibland gatt in och raddat expatriaten. I ett av fallen var det en mentor som gick
in och hjélpte expatriaten att hitta en tjanst i organisationen. Nar det galler det personliga
natverket visar var studie att de anstéllda ansag att detta spelar en stor roll for expatriatens
framtida karriar inom foretaget. Det finns inget officiellt mentorsprogram inom foretaget utan
detta &r upp till individerna sjélva vilket vi anser ar en nackdel. | var studie har det aven visat
sig finnas ett samband mellan hur val kontakten ar utvecklad mellan expatriaten och foretaget
och dennes fortsatta karriar. Det galler att aktivt arbeta for att sakerstilla sa manga
kontaktytor som mdjligt gentemot organisationen. Ett sétt ar att inratta ett mentorsprogram dar
den enskilde har mojlighet att fa en mentor tilldelad under tiden som denne befinner sig i
utlandet.

Genom att halla en 6ppen dialog med expatriaten om dennes forvantningar och énskemal nar
denne kommer hem kan féretaget genom aktiv Kkarriarplanering och framforhallning oka
chanserna att mota expatriatens forvantningar. Generellt har de repatriater som ingatt i var
studie papekat att anledningen till att de &r intresserade av att anta en utmaning som expatriat,
hénger ihop med att de ser detta som en anledning till att utvecklas som person. Detta &r starkt
knutet till de forvantningar som expatriaten har pa den kommande situationen inom foretaget.
| de fall som repatriaten inte kanner att de far en tillrackligt stimulerande tjanst nar de
kommer hem finns det sdkerligen en risk att de kanner sig understimulerade och
underutnyttjade. En aktiv dialog ar aven viktig for att fa expatriaten att inse att det &r svart att
leta fram en l&mplig position men att foretaget, om de anser att expatriaten &ar ett chefsamne,
aktivt arbetar for att i framtiden mota dennes forvantningar. Det ar av intresse att papeka att
expatriering i sig inte enbart bor ses som ett sétt att gora karriar utan istallet ses som en
mojlighet att utvardera och se hur den anstallde fungerar i en internationell miljé som oftast ar
forknippad med mycket ansvar och sjélvstandigt arbete.
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Det har aven visat sig i var studie att det inte ar Kklart vilka olika ansvar och roller de
inblandade parterna i foretaget har. De som framst &ar inblandade i foretagets
repatrieringsprocess framgar av figuren nedan. | natverk ingar mentor och personliga
kontakter. Lokala HR avser HR pa sandande ort samt HR pa mottagande ort. Central HR
innebdr nuvarande expatriatemanager globalt och HR globalt.

Operativ Chef Natverk

Expatriaten

Central HR Lokal HR

For att ge lasaren en battre forstaelse for hur det ser ut idag anvéander vi dven figuren nedan
for att beskriva hur ansvaret for hur central HR arbetar med expatriaten. Foretaget ar som vi
nadmnt tidigare uppdelat i tre divisioner med en HR manager, Central HR, som ansvarar foér
var och en av de tre divisionerna.

Div. A Div. B Div.C
/ _\
C Central HR D)
\ /

6.2.1 Operativ Chef

Det finns idag ett starkt samband med repatrieringens utfall och relationen dem emellan. Den
operativa chefen spelar en stor roll vid expatriering och repatriering av den anstéllde.
Huvudsakliga delen av kontakten med den operativa chefen ar av arbetsrelaterad karaktér.

6.2.2 Natverk

Aven det personliga natverket spelar stor roll. Det finns inget mentorsprogram aven om det
var manga expatriater som uppenbarligen hade uppskattat detta. Kommunikation med
organisationen ar mycket upp till individen och det har dven visat sig att expatriatens formaga
att underhalla sitt natverk spelar stor roll.
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6.2.3 Central HR

Central HR som har det globala ansvaret for expatriaterna under den tid som dessa befinner
sig i utlandet &r de som skriver kontraktet for den enskilde expatriaten. Central HR férmedlar
aven vilka expatriater som daker ivdg och far i regel tips om lampliga kandidater genom
kontakt med chefer i foretaget. Det ar aven denna enhet som har en évergripande blick 6ver
vem som arbetar som expatriat i nuléget.

6.2.4 Lokal HR:

Lokal HR arbetar framst med praktiska fragor som flytt och boende. Det gavs i studien
exempel pad nar detta inte fungerade pa ett onskvart satt och lokal HR ansag att de manga
ganger hade dalig koll pa vilka som faktiskt &r ute och arbetar som expatriater. De ansag att
informationsutbytet mellan central HR och lokal HR fungerade daligt och att de manga
ganger fick reda pa att en expatriat var pa vag hem alldeles for sent vilket forsvarade deras
arbete avsevért nar det galler de praktiska detaljerna.

6.3 Forbattringsforslag for fallféretagets repatriering

For att lyckas med repatrieringen anser vi att det krdvs en specifik person som har en god
forstaelse av foretagets verksamhet lokalt. Vi anser aven att samma person bor ha ett
oberoende forhallande till expatriaten sa att expatriaten inte blir en syndabock for ett mindre
lyckat projekt eller drabbas av att relationen med den operativa chefen skér sig. Vidare anser
vi att samma person bér ha en god forstaelse for vad expatriaten kan tillfora foretaget och hur
viktig den personliga utvecklingen ar for foretagets organisatoriska utveckling. Vi menar att
foretaget behdver en tjanst, med en individ som specifikt bar ansvaret for expatriering och
repatriering. Denna bor vara placerad dar expatriaten har sin ursprungliga bas och till vilken
det &r tankt att han/hon skall atervéanda till. Den person som idag arbetar med expatrierings-
och repatrieringsfragor arbetar pa en global niva och har kanske inte den kunskap om den
lokala verksamheten som vi anser ar nodvandigt for att repatrieringen skall fungera pa ett
tillfredsstallande satt. Det &r ocksa viktigt att denna tjanst innehas av en person pa hdég niva
inom foretaget och inblick i langsiktigt strategiskt tankande. Vi anser att den person som bor
arbeta med dessa fragor ar den nuvarande HR chefen i sandande region. Denna person kan
naturligtvis delegera utforandet till anstallda pa lagre niva sa lange han/hon behaller ansvaret
for att sékerstdlla att beslut verkligen verkstalls. Vi anser att alla regioner med
expatriatverksamhet bor tilldela nagon ansvaret for expatriering och repatriering av
utlandspersonal i denna region.

Den nya funktion som vi anser bor finnas nér det galler expatriering och repatrieringen av
personal bor arbeta utefter var modell som vi tror kan underlatta denna process. Vi kallar
modellen for repatrieringspentagonen och kommer nedan att redogéra for hur vi anser att
arbetet bor fordelas och hur ansvarsrollerna bor se ut.
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Operativ Chef Natverk

Expatriaten

Central HR Lokal HR

HR-chef i sandande
region

Enligt bilden nedan forklarar vi hur vi anser att HR-chefen i sdéndande region kommer in i
bilden. Exempelvis:

Div. A Div. B Div.C
< Central HR >
HR-Chef Sverige Expatrierings- & Repatrieringsansvar i Sverige

6.3.1 Operativ chef

Den operativa chefen frantas inte mojligheten att paverka expatriatens framtid i foretaget utan
frantas bara det huvudsakliga ansvaret for expatriatens repatriering. Den operativa chefen far i
stéllet en roll som utvarderare av expatriatens arbetsinsats i utlandet. Det & som vi namnt
tidigare ingen garanti for fortsatt linjar karriar inom foretaget bara for att man arbetat som
expatriat men vél en god grund, daremot ar det lysande om man kan tanka sig en horisontell
karridr p.g.a. 6kad kompetens och erfarenhet. Genom att folja och utvardera den enskildes
prestation i utlandet kan han/hon genom en aktiv dialog med andra inblandade framja
repatriatens fortsatta karriar inom foretaget.

6.3.2 Natverk

Né&tverket ar fortfarande en viktig faktor nar det galler repatrieringen. Som vi ndmnt tidigare
ar det viktigt att skapa sd manga kontaktytor som mojligt mot foretaget for att inte bli
bortglomd ndr man befinner sig utomlands. Ett officiellt mentorsprogram bor skapas och
administreras av central HR eftersom det &r de som vet vilka personer som varit utomlands
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och var de tidigare varit verksamma. Genom att uppratta en databas med vilka personer som
arbetat utomlands kan man erbjuda kommande expatriater en mentor med lamplig bakgrund.
Det ar aven viktigt att poangtera vikten av en mentor och att uppratthalla det personliga
natverket sa att expatriaten sjalv aktivt arbetar med detta. Information om vad som hander i
organisationen bor antingen férmedlas genom mentorn eller via ndgon av de personliga
kontakter som expatriaten har skaffat sig. En mentor skall dock aldrig vara ett tvang utan en
frivillig supportfunktion som finns tillgdnglig och som individen kan utnyttja efter behov.

6.3.3 Lokal HR

Lokal HR far liksom tidigare en supportroll d.v.s. & de som ar ansvariga for att de praktiska
sakerna sasom flytt och bostad ordnas. Detta sker genom en dialog mellan lokal HR dér
expatriaten utgar ifran, och med lokal HR déar expatriaten skall flytta till. Orten dar expatriaten
utgar fran, blir dven de som ar ansvariga for feedback nar expatriaten kommer tillbaka.
Resultat av feedbacken formedlas sedan vidare till centrala HR och dven till lokala HR-
chefen. Lokal HR far genom en forbattrad dialog med central HR frekvent information om
vem som ar ute och vem som ar pa vag hem. For att en sadan dialog skall komma till stand
maste deras medverkan varderas hogre an tidigare annars ar dialogen meningslos.

6.3.4 Central HR

Central HR &r de som ansvarar for att arbeta fram ett fungerande ramverk och rutiner sa att
repatrieringen aven fungerar pa andra kontor i varlden. Centrala HR &r dven de som forser
lokal HR med information om vem som é&r ute och vem som ar pa vag hem. Vidare verkar
central HR for att kontrakten skall standardiseras i den man det ar mojligt sa lange det inte
leder till att individen férsummas. En annan viktig uppgift som Central HR bor arbeta med, éar
att fa hogsta ledningen att inse hur viktigt ett valfungerande expatrierings- och
repatrieringsprogram ar for betydelsen av foretagets globalisering och utveckling. Det ar
viktigt att inblandade parter, sasom chefer och lokala HR, ser expatriering och repatriering
som ett moment i foretagets SIHRM dér inte enbart tillsattning av tjanst och personlig
utveckling &r viktigt utan i stor grad dven organisationens utveckling.

6.3.5 HR chef i sandande region

Den person som blir ansvarig for repatrieringsprocessen blir istallet HR-chefen i sandande
region som genom ett Okat ansvar nar det galler expatriering och repatriering tar pa sig
ansvaret for expatriaten och pa ett aktivt satt, genom god framforhallning och god insikt i
foretaget far ta pa sig det karridrplaneringsansvar som tidigare legat pa den operativa chefen.
Genom att samma person tar pa sig ansvaret for individens framtid, bade vid expatriering och
vid repatriering, reducerar vi det beroende som expatriaten har till den operativa chefen. Innan
expatriaten aker ivag ar det viktigt att denne ges mojlighet att forklara vilka nskemal och
forvantningar som denne har nar det galler kommande arbetsuppgifter. Det ar dven viktigt att
HR-chefen forklarar for expatriaten att det manga ganger ar latt att ha for hdga forvantningar
pa kommande situationer men att de aktivt arbetar for att mota dessa forvantningar. HR-
chefen far sedan i uppgift att pA moten och genom kontakt med andra personer inom foretaget
leta efter lampliga positioner. Eftersom vi anser att de personer som arbetat utomlands &r en
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god grund for att utveckla foretaget anser vi att karriarplaneringen skall ligga pa en hégre niva
inom foretaget. Detta for att dessa personer skall fa majlighet att tillampa de kunskaper och
erfarenheter som de tagit till sig i utlandet. Vi anser aven att denna l6sning ar ett bra satt att
skapa en dppen dialog for att sékerstélla expatriatens framtid. De politiska inslag som verkar
finnas inom foretaget nar det géller tillsattning kan forhoppningsvis till viss grad reduceras
genom att man 6ppnar upp for diskussioner angaende tillsattning av personal inom foretaget.

6.4 Forskningsmassiga brister inom omradet

Séledes befinner sig IHRM-forskningen just nu i en andra fas vad betraffar teoribildning.
Tonvikten bor ligga pa att integrera ett strategiskt perspektiv med IHRM och inte bara se det
ur ett mikroperspektiv. Likasa vore det intressant att se hur pass lika de problem som foretag
fran vitt skilda lander upplever &r. Den verkliga utmaningen ar dock att utveckla innovativa
och effektiva forskningsmetoder for att forebygga den metodlogiska kritik som finns pa
omradet. Vi har funnit att mycket av den litteratur som existerar kring IHRM saknar djup.
Den kan kritiseras for att vara dverdrivet deskriptiv och brister i frdmst analytisk noggrannhet.
Omradet verkar vara relativt marginaliserat bland HRM-forskare som géarna lar ut den
befintliga kunskapen till studenter men inte sjalva ar intresserade av att fora forskningen
vidare. Vidare dr det inte heller ett billigt forskningsomrade p.g.a. sin internationella karaktar
och utgor darmed en 6kad monetar och tidsméssig risk for forskaren, vilket kan vara en av
orsakerna till den bristfalliga forskningen. Slutligen sa innebar internationell forskning dven
metodologiska problem for forskaren sdsom hur man definierar kultur, jamfoérande av statiska
grupper, samt rena 6versattningsproblem. Vi vill dven papeka att IHRM inte nodvandigtvis &r
lika med expatriering. Expatriering ar bara en del av ett mycket storre omrade av aktiviteter
och repatriering ar i sin tur bara en del av en stérre expatrieringsprocess. Var dnskan ar dock
att om mojligt utan att ga in alltfor djupt pa sjalva expatrieringen fororda ett mer
helhetsorienterat synséatt pa repatriering och i forlangningen anda upp till IHRM och SIHRM.

6.5 Framtida forskningsforslag

Vi har under var studie funnit ett antal omraden direkt relaterade till repatriering som vi tror
skulle gagnas av vidare forskning. Dessa forslag baseras bade pa befintlig litteratur och pa de
slutsatser vi dragit.

Vi anser att det hade varit intressant att se i vilken utstrdckning expatriering anvands som ett
redskap for att identifiera framtida hogre chefer. Kanske &r det sa att det finns ett starkt
samband med foretagets intresse av att behalla den enskilde och dess satt att aktivt arbeta for
att repatrieringen skall falla vél ut. Vi har dock fatt en uppfattning dels genom var studie och
dels genom den teori som vi studerat att skillnader i repatrieringsutfallen inte har med
foretagets intresse for den enskilde individen att gora utan att detta istdllet beror pa att
foretagen saknar den rutin och forstaelse som kravs.

Samtidigt hade det varit intressant att fa reda pa om det finns ndgot samband mellan
repatrieringsutfallet och HR-avdelningens roll inom féretaget. Kan det vara sa att de foretag

76



som har en svag HR-avdelning ocksa &r samre pa att repatriera sina expatriater. | och med att
var studie har visat att den operativa chefen har ett kanske oproportionerligt stort inflytande
over repatrieringen sa vore det pa sin plats att se hur stor roll sjélva utlandsprestationen spelar
och hur mycket ar ren personkemi. Det & med andra ord viktigt att vidare studera denna
relation for att undvika nepotism och annan oréattvis behandling. Vi vill dven férorda
ytterligare forskning kring hur repatriering kan goras mer individanpassad da det visat sig att
upplevelsen kring processen &r starkt individberoende.

En annan faktor som hade varit intressant dr att undersoka narmare &r hur den enskilde
individen utvecklas under tiden utomlands och hur dennes kunskap och erfarenhet bést tas
tillvara pa. Det material som i nuldget existerar kring de fordelar som en lyckad repatriering
innebar for organisationen som helhet &r for tillfallet ytterst begrénsat och har vore det
intressant att forsoka konkretisera de erfarenheter som finns for att komma till ratta med
problemen och utarbeta en verkningsfull 16sning. Framtiden ligger sakerligen i ett mer
integrerat strategiskt arbete dar expatriering och sedermera repatriering &r en del av
organisationsutvecklingen.

Vi tror att vara slutsatser ar generaliserbara till stor del sa finns det fortfarande ett behov av att
gora mer kvantitativa studier pa omradet i framtiden. Det fatal storre studier som har gjorts
borjar bli lite till aren och det finns darfor ett uppdamt behov, vilket inte minst marktes i
diskussionen kring myten om att en stor andel repatriater misslyckas med att komma till ratta
vid hemkomsten.

Slutligen &r det sa att &ven om vi sett att det finns ett antal studier gjorda pa medféljande
partners paverkan pa repatriaten menar vi dock att det finns ett stort utrymme for framtida
forskning. Detta inte minst genom att det blir allt vanligare med dubbla karriéarer och allt vad
detta medfor. Det ar aven sa, som tidigare namnts, att var studie uteslutande baserats pa
manliga repatriaters upplevelser av hemkomsten. Det kommer framforallt framdver att vara
av intresse att se om, och i sa fall hur, kvinnliga repatriaters upplevelser skiljer sig fran denna
grupp eftersom de torde utgora en stor del av den framtida arbetskraften.
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8 Bilagor

8.1 Intervjumall Expatriater

Namn: Datum:

Bakgrund

Utbildning?

Hur l&ange har du varit anstéalld?

Redogor kortfattat for din karriar. Vilka positioner har du haft och under hur lang tid?
Vilka forvantningar hade du nar du borjade arbeta pa foretaget?

Karriar

Vad innebér karriar for dig?

Vad anser du om mojligheten att gora karriar inom foretaget?
Hur gor man karriar pa foretaget?

Pa vilket satt &r det positivt for karridren att aka utomlands?
Vad driver dig att gora karriar?

Struktur och kultur
Hur upplever du foretagets struktur?
Hur upplever du foretagets kultur?

Fore expatriering

Varfor valde du att dka utomlands?

Vad gjorde du och var arbetade du?

Vilka forvantningar hade du?

Varfor valde foretaget dig?

Hur gick denna process till och hur bestdmdes langden for din utlandspostering?

Under expatriering

Hade du nagon kontakt med foretaget i Sverige?

Fick du besok av nagon fran foretaget?

Hade du nadgon mentor under din tid utomlands?

Hur informerades du om foretaget under din tid utomlands?

Nér bdrjade ni prata om repatriering?

Vilka var inblandade under repatrieringen?

Vilka resurser stalldes till ditt férfogande?

Nar hade du kontakt med foretaget angaende ny anstallning i Sverige?
Hur kunde du paverka din repatrieringsprocess under din tid utomlands?
Vad kan du gora sjélv for att repatrieringen skall bli battre?

Vad tycker du foretaget skall gora for att repatrieringen skall bli sa smidig som mojligt?
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Efter expatriering

Varfor valde du att aka hem?

Hur var det att komma tillbaka?

Vilka forvantningar hade nar du kom hem?

Stdmde de dverens?

Né&r du kom hem ké&nde du att ville préva ngt nytt eller valde du att arbeta med liknande
arbetsuppgifter som innan?

Hur upplevdes detta?

Var/ar du néjd med dina nya uppgifter?

Hur har du utvecklats under din tid utomlands?

Vilka problem sag du nér du kom tillbaka, ar det allméant eller specifikt for ditt fall?
Vad var bra och vad upplevde du som daligt?

Kénner du att du fatt ndgon nytta av dina erfarenheter?

Pa vilket satt kan foretaget dra nytta av dina erfarenheter fran utlandet?
Vilka problem ser du med repatriering?

Hur tycker du att foretaget skall arbeta med att forbattra repatrieringen?
Skulle du vilja dka utomlands igen?

Nar du kom hem funderade du pa att byta foretag?

Blev du kontaktade av nagon headhunter?

Varfor tror du att expatriaterna lamnar foretagen nar de kommer hem?
Hande det att nagon lamnade foretaget?

Hur ser pa din anstallning inom foretaget?

Hur ser din karriar ut i framtiden?

Ovrigt att tillagga?

Valj tre av foljande alternativ varfor du valde att arbeta utomlands? Rangordna 1 - 3.
- Utlandsanstallning ger moéjlighet till foérdjupning och utveckling inom mitt nuvarande
omrade
- Utlandsanstallning leder till befordran direkt vid hemkomst
- Battre ekonomiska forutsattningar utomlands
- Missndje med kommande situationer hemma
- Behov/onskan av nya erfarenheter, personlig utveckling
- Battre forutsattningarna for att bli befordrad i framtiden p.g.a. utlandserfarenhet
- Behov/6nskan av att fly fran problem
- Begransade karriars mojligheter inom foretaget
- Annat, ge garna exempel
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8.2 Intervjumall HR

Namn: Datum:

Hur ar ansvarsfordelningen mellan lokal HR och central HR vad galler expatriaten?
Ar det en fordel att dka utomlands rent karriarmassigt inom foretaget?

Vad innebér din roll inom foretaget?

Hur upplever du foretagets struktur?

Hur upplever du foretagets kultur?

Hur goér man karridr inom foretaget?

Expatriering

Hur gar rekryteringen till?

Har ni nagon karriarplan for expatriaterna?

VVem sander ni utomlands?

Varfor skickar ni personal utomlands?

Vilka &r inblandade?

Vilken roll har lokal HR i rekryteringsprocessen nér det galler expatriater?
Vilken roll har central HR i rekryteringsprocessen nar det géller expatriater?
Vilken roll borde lokal HR ha i denna process?

Vilken roll borde central HR ha i denna process?

Tiden som expatriat

Vem ar narmste chef for expatriaten under hans/hennes tid utomlands?

VVem &r narmste kontaktperson for expatriaten under hand/hennes tid utomlands?
Vem har ansvaret for expatriaten under den tid han/hon befinner sig utomlands?

Repatriering

Vem dr inblandad och hur gar denna process till?

Vilka problem uppstar nar repatriaten kommer hem?

Vilken roll har lokal HR i rekryteringsprocessen nér det géller repatriater?
Vilken roll har corporate HR i rekryteringsprocessen nar det géller repatriater?
Vilken roll tycker du att lokal HR borde ha vid repatrieringen?

Vilken roll tycker du central HR borde ha vid repatrieringen?

Vilken roll tycker du chefer borde ha vid repatrieringen?

Tar ni kontakt med expatriaterna efter det att de kommit hem?

Ges det mojlighet till feedback och utvérdering?

Efter

Vad innebér det for foretaget att forlora en expatriat?

Hur utnyttjar man deras kunskaper bast?

Varfor tror du att expatriaterna lamnar foretaget nar de kommer hem?
Vilka problem uppstar nér repatriaten kommer hem?

Vem tycker du bér ansvaret for en mindre lyckad/misslyckad repatriering?
Finns det ett samband mellan resultat och fortsatt karriar?

Hur kan foretaget arbeta for att forbattra repatrieringen?
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