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Sammanfattning

Syftet med denna uppsats ér att fa en djupare forstaelse for hur expatriering av personal inom
hotellbranschen uttrycker sig. Expatrieringsfenomenet har sina rotter i internationaliseringen
av foretag och ir relaterat till kontrollbehovet och kompetensutvecklingen. Fenomenet &r ett
tdmligen vél utforskat dmne som oftast studeras i samband med Human Resource- fragor.
Forskningen kring expatriering inom hotellbranschen har hittills inte fatt nagot storre
utrymme 1 den vetenskapliga litteraturen. For utforandet av denna studie har en kvalitativ
undersokningsmetod anvénts vars primdrdata inforskaffats genom fokusintervjuer. Val av
litteratur och studieobjekt har visat sig vara relevanta for att kunna uppfylla syftet med
uppsatsen. De tva studerade internationella hotellkedjorna arbetar aktivt med expatriering.
Expatrieringscykeln dr det centrala begrepp som styr insamlingen av materialet och strukturen
for redogorelsen. Resultaten av denna undersokning har pdvisat en avsevird diskrepans
mellan den traditionella teoretiska forskningen géllande expatriering och det verkliga

uttrycket for expatrierings - processen inom hotellbranschen.
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1. Inledning

Decennierna efter andra virldskriget har priglats av en stindigt Okande grad av
internationalisering inom affarsvirlden vilket har inneburit spridning av foretagsresurser over
lander och regioner '. Ju hogre graden av geografisk spridning av resurserna ar och dess
forankring i nationella marknader, desto hogre #r graden av global integrering hos foretagen’.
Kontrollbehovet 6ver de geografiskt spridda resurserna har tvingat foretag att forflytta sina

medarbetare darefter.

Allteftersom antalet internationella foretag okat har daven konkurrensen dem emellan hérdnat.
Formédgan att styra Over resurserna och dirmed Overleva den hérdnande globala
konkurrensen har ofta sin grund i kompetenta medarbetare’. Forflyttning av kompetenta
medarbetare utomlands for arbete 1 organisationens regi dr det fenomen som behandlas i
denna uppsats. I den vetenskapliga litteraturen betecknas fenomenet som expatriering.
Inom hotellbranschen, vilken vi valt att fokusera pa i1 denna uppsats, dr expatriering ett
naturligt inslag vilklet delvis har sin grund i den internationella struktur som branschen
kdnnetecknas av. De internationella hotellgédsternas behov tillgodoses till stor del av den
internationella arbetsstyrkan pd varje enskilt hotell. Sjidlva expatrieringsprocessen och
bakomliggande syften med denna ar skiftande beroende péd vilken bransch som studeras,

dock kan en rad likheter urskonjas.

Varje utlandsuppdrag forknippas med en ldng process som péborjas med forberedelser infor
transfereringen och avslutas vid atervindningen hem did en ny tjanst skall tilltrddas.
Hiandelseforloppet som utspelas frdn och med forberedelserna till dess att personen har
aterviant och fatt en ny tjdnst pa foretagskontoret i hemlandet kallas expatrieringsprocess.
Processen omfattar en rad komplexa aspekter bdde for medarbetaren och for foretaget.
Medarbetaren ldmnar sitt hemland for en lang tidsperiod och maste dirfor vara vil forberedd

infOr resan samt veta vad som véntar i virdlandet. Sociala ndtverk och familjeband sitter de

lBryson, J., Henry, N., Keeble, D., & Martin, R. (2000); Evans,p., Pucik, V. &Barsoux, J-L. (2002); Brewster,
C. & Suutari, V (2005).
? Evans, P, Pucik, V., Barsoux, J-L (2002).



flesta personer stor vikt vid och det blir dérfor naturligt for medarbetaren att fraga sig infor
den l&nga resan vad som kommer att hinda med familj och vénner. Foretaget arbetar med att
gora anpassningen till den nya arbetsplatsen och kulturen s& smidig som mojligt for
medarbetaren och eventuellt dven for medfoljande familj. Detta bor sékerstdllas genom en
utforlig forberedelse innan resan och stdod i borjan pé uppdraget. Under hela tiden som
utlandsuppdraget pigar dr medarbetaren i behov av kontinuerlig kontakt med huvudkontoret 1
hemlandet. Detta skall dven leda till att atervindningen hem sker smaértfritt for att
medarbetaren da skall veta vad som véntar vid aterkomst fran utlandsuppdraget. Denna
sekvens av handelser d4r sammankopplat och representerar expatrieringsprocessen i dess

klassiska bemirkelse.

Overvakning av  expatrieringsprocessen  ir den  huvudsakliga uppgiften pa
personalavdelningarna (HR) p& huvudkontoren for internationella foretag®. Urval och trining
infor resan samt stod och kompensation under uppdraget dr bara ndgra exempel pé aspekter
som ingdr i management av expatriering. Amnet expatriering ir dven titt kopplat till studier

av karridrutveckling, globalt ledarskap, kompetens och Gverforing av kunskap’.

Expatriering dr ofta ett nddviandigt och oundvikligt steg i internationaliseringen av foretag,
men det dr ocksd en komplex och kostsam atgird. Det finns dock ingen allméngiltig 16sning
pa detta paradoxala kdnnetecken av expatriering. Olika slag av organisationer inom olika

branscher har skilda strategier for hantering av expatriering”.

1.1 Problemformulering

Som ursprunglig ansats for var studie hade vi forslag om att utforska expatrieringsfenomenet 1
sin helhet. Under den allra forsta fasen av uppsatsen gjorde vi antagandet att &mnet var glest
utforskat, vilket visade sig vara en felaktig hypotes redan efter férberedande granskning av

kallor. Det finns publikationer och ett brett forskningsomrade relaterat till expatrieringsdmnet.

3 Harvey, M., & Novicevic, M.M. (2001).

4 Baruh, Y., & Altman, Y., (2002); Evans Et.al. (2002); Brewster, C. & Suutari, V. (2005).

> Brewster, C. & Suutari, V. (2005).

® Baruh, Y., & Altman, Y., (2000); Mead, R. (2001); Lane, H.W., DiStefano, J.J. & Maznevski, M.L. (1999).



Noggrann genomging av den relevanta litteraturen har lett till en iakttagelse om att
hotellbranschen inte behandlas i de vetenskapliga texterna i samband med expatriering. Detta
trots att vi i dagslidget vet att hotellbranschen ar ett av de verksamhetsomraden som é&r
internationaliserade i allra hogsta grad’. Hiarmed har vi upptickt ett gap i

forskningsansatserna vilket vi avser bidra till att minska med hjilp av denna studie.

Vidare problematisering syftar till det faktum att den litteratur vi anvént oss av beskriver
expatrieringsprocessen frimst ur traditionella branschers perspektiv. Med traditionella
branscher syftar vi hdr frimst pa tillverkande foretag. Vad dr da anledningen till att
hotellbranschen inte omndmns i den vetenskapliga litteraturen trots att hotellbranschen
anviander sig utav expatriater i stor utstrickning? Efter ndrmare undersokningar kan vi
konstatera att expatriater inom hotellbranschen i jamforelse med de inom traditionella foretag
inte arbetar pd samma sétt. Langden pd uppdragen och den process som foljer efterét skiljer
sig avsevdrt de bada branscherna emellan. Kan det vara sa att forskningen inom
expatrieringsfaltet inte likstdller de bada expatriatformerna med varandra? Att expatriaterna
inom hotellbranschen skiljer sig s pass mycket fran dvriga expatrieringskategorier att de inte
kan omndmns i samma litteratur? For trots att medarbetarna inom alla branscher som
forflyttas mellan landsgridnser inom ramarna for foretaget de arbetar for kallar sig for

expatrriater, behover det inte innebér att ordets betydelse tolkas enhetligt inom alla branscher.

Vi vill som sagt undersoka hur expatrieringsprocessen ser ut inom hotellbranschen, samt
forsoka finna forklaring till skillnaderna inom just hotellbranschen och dvriga branscher som

omnimns 1 litteraturen, ndrmare bestdmt de tillverkande foretagen.

1.2 Syfte

Syftet med uppsatsen ér att belysa expatrieringsfenomenet inom hotellbranschen som hittills
inte fatt stort utrymme inom forskningen. Vi vill med studien presenterad i denna uppsats
bidra till att fylla det existerande kunskapsgapet genom att studera hur hotellbranschen arbetar

med expatriering.

7 Persson (2001).



1.3 Frigestillning
For att specificera undersokningsdmnet viljer vi att med hjélp av den belysta undersokningen

1 uppsatsen finna svar pa fragan:

Hur och Varfor arbetar internationella hotellkedjor med expatriering av personal?

1.4 Avgriansningar

Studien fokuserar enbart pa hotellbranschen och i synnerhet internationella hotellkedjor. Vi
viljer att uteldmna de psykologiska aspekterna av expatriering hos enskilda individer.
Anledningen till detta &r ett stort antal redan befintliga studier inom féltet. Darutdver har vi
inte mojlighet att i denna uppsats analysera fOrutsdttningar for eller konsekvenser av
expatriering for varken foretag eller individer som ligger utanfor ramarna for beskrivning av

sjdlva expatrieringsprocessen.

P& grund av de rutiner som géller pa studieobjekten for denna uppsats (se vidare avsnitt ”Val
av studieobjekt™) bor vi dven avgrdnsa oss till att enbart behandla hotelldirektdrsposter och
expatrieringsprocessen i samband med dessa. De studerade foretagen skoter expatriering
rorande i hotelldirektorsosten centralt medan forflyttning av personal med dvriga befattningar
inom de studerade foretagen sker pa eget initiativ utan Overvakning och stdéd frén
huvudkontoret. Den senare ndmnda typen av personalrotation dr ett dmne for sig varfor vi

viljer att uteldmna processen i denna uppsats.

1.6 Hinvisningar

Vi har dndvind oss av Oxfordsystemet som princip for hianvisning till kéllor. Denna princip
innebdr att kdllorna placeras l4gst ner pa varje sida och innehaller forfattarnamn och tryckaret.
Fullstindiga referenser finns i kdllforteckningen. Nar samma kélla anvénds i foljd anvander vi
forkortningen ibid.”. D4 en fotnot placeras 1 slutet av en mening och fore punkttecken syftar
fotnoten endast pa den aktuella meningen. En fotnot placerad i slutet av meningen, dock efter
punkten, syftar pd hela den texten som kommer mellan aktuella fotnoten och foregdende not,

eller hela textstycket om inte fler fotnoter forekommer i paragrafen. Fotnoter placerade vid



ord mitt i meningar avser endast enstaka uttryck eller begrepp. Fotnoter som star i

anknytning till rubriker avser hela avsnittet.

2. Metod

Detta kapitel dr en redogorelse for uppsatsens angreppssétt och undersékningsmetod. Syftet
med detta kapitel dr att argumentera for den anvinda metoden samt att ge ldsaren mojlighet

till beddmning av tillforlitligheten av det anvinda materialet.

2.1 Overgripande Metod

2.1.1 Val av dmne

Valet av &mnet har influerats av vart gemensamma intresse for internationella organisationer.
Val av dmne som syftar till att utmynna i en text av akademisk art &r ofta en svar uppgift for
forfattarna eftersom det dels styrs av eget intresse for amnet och dels av de krav som stills av
omvirlden och inte minst av relevans for forskningen®. Vi har varit medvetna om detta under
diskussionerna som forts kring &mnesvalet och bestimde oss slutligen for &mnet expatriering.
De personliga skél som ligger till grund for &mnesvalet dr tvd. Det ena dr forankrat 1 den
utbildning vi genomgér som endast ticker human resource omradet i begriansad utstrickning.
Hérmed finner vi ett kompetensgap inom utbildningen som syftar till att utbilda blivande
managers. Det andra skilet dr insikter i den egna karridrutvecklingen som blivande

medarbetare pd internationella foretag.

Hoga krav stills pa forfattare till kandidatuppsatser, uppsatsen ska vara relevant for
utbildningen och bidra till 6kad kunskap. Emellertid papekar flertalet forskare och forfattare
att expatriering &r ett otillrickligt utforskat omrdde. Med hénsyn till detta &mnar vi uppfylla

kravet pé tillhandahéllande av ny kunskap, som ju dr relevant for en uppsats av denna art.

Slutligen vill vi poédngtera att de personliga och forskningsorienterade skélen for valet av

dmne dr lika viktiga och dmsesidigt beroende. Det personliga syftet for val av uppsatsimne

¥ Holme, I. M. & Solvang, B. K. (1997).



fungerar som drivkraft for forfattarna. Det senare, forskningsorienterade skélet, syftar till att
gora arbetet med texten meningsfull och undvika forsok till att ’sla upp 6ppna dorrar” inom

forskningen.

2.1.2 Val av bransch

Det finns tvd skal till studiens fokusering pd hotellbranschen. For det forsta, &r valet av
bransch relaterat till inriktningen pa var utbildning, hotell och restaurangbranschen. For det
andra stdds valet av det faktum att forskare ej refererar till hotellbranschen i samband med
expatrieringsfenomenet. Som studenter pad Service Management programmet med hotell och
restaurang som inriktning fann vi att vi lider brist pd information om branscher utanfoér var
egen utbildningsinriktning gillande internationella strategier. Vidare fann vi att vi inte kunde
genomfora en undersdkning pa samma niva av andra branscher som den vi kan genomfora av
hotellbranschen med utbildningen som bas/bakgrund. Det &r pd grund av det ovanndmnda
resonemanget som valet av hotellbranschen blev aktuellt i samband med det genuina intresse

vi hyser for denna bransch.

2.1.3 Val av studieobjekt

Val av de studerade foretagen baseras savél pa branschtillhorighet som storlek. Tanken att
foretagen skulle vara relativt lika storleksmassigt hérleder vi till skapandet av en grund for en
rattvis jaimforelse. Nér det giller storleksbedomningen baserade vi denna pa antalet hotell och
tillhorighet av varumérket (valda hotellen) till en internationell hotellkedja. En annan
anledning som ligger till grund for val av studieobjekt hirleder vi till den rotation av anstédllda
som sker mellan de studerade hotellkedjorna (se vidare kapitlet datainsamling). De studerade

foretagen foljer nedan:

- Radisson SAS hotellkedja hor till paraplyorganisationen Rezidor SAS och finns
representerad 1 Europa, Mellandsten och Afrika. Sammanlagt 250 anldaggningar
omfattas av kedjan varav tva har vi besokt for att inskaffa empiriskt material. I
genomsnitt patriaffas tva till tre chefer med utlindsk bakgrund pa varje anldggning,

varav en hotelldirektor.

° Holme, I. M. & Solvang, B. K. (1997).

10



- Hilton hotellkedjan ingar i Hilton International Group. Hotellkedjan ar verksam i 70
lander och bestdr av 250 anlidggningar. Tre till fyra chefer, varav en hotelldirektor, pa
varje hotell inom kedjan representeras av en internationella arbetsstyrkan. Pa tva av

Hiltons hotell har vi insamlat det empiriska materialet relaterad till kedjan.

2.1.4 Val av respondenter

Respondenterna dr anstillda pd de utvalda kedjorna med positioner inom Human Resource
Department med séte pa respektive huvudkontor samt de anstéllda pa utlandsuppdrag inom
bida hotellkedjor. Genom utférandet av djupgéende intervjuer med dessa personer vill vi na
upp till en djupare forstaelse av fenomenet expatriering genom tolkning och analys av den
inhdmtade informationen. Befattningarna for samtliga intervjuade verksamma pa
anldggningar dr chefspositioner med bakgrund i anstdllning pa olika hotell inom samma
kedja. Flera av de intervjuade har dessutom arbetat for de bada hotellkedjorna ingdendes 1
fallstudien. For att uppfylla anonymitetskravet'® uteldmnar vi de intervjuades namn och dven

vilka specifika hotell de arbetar for,.

De intervjuade ar som foljer:
- Rezidor SAS International, Radisson SAS
o Human Resource Manager.

o Expatriat 1 och expatriat 2.

- Hilton International Group, Hilton
o Human Resource Manager.

o Expatriat 1 och expatriat 2.

1 Trost, J. (2005).
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2.2 Vetenskapligt forhallningssitt''

D4 vi 1 undersdkningen utfor intervjuer som tolkas pa olika nivder anvidnder vi oss av det
hermeneutiska synsittet'?. Vi 4r medvetna om att detta synsitt frimst baseras pa tolkning av
skrift och ser pa ménniskans verklighet som subjektiv, det vill sdga att inget fullstindigt
objektivt existerar. Intervjuerna vi utfort har vi transkriberat och analyserat djupgiende
genom bland annat tematisering och sokandet efter dolda meningar. Tolkning av det
insamlade materialet har skett i olika moment: forst analyserades intervjuerna var for sig for
att dédrefter tolkas tillsammans; teorin har vidare tolkats i samband med det emiriska
materialet och dessutom ur en tematisk synvinkel liknande den tematisering som
intervjuguiden framstéller. Under analysen av informationen har vi dock inte gétt in pa djupet
om vilka forutséttningar som priglar texterna s& som exempelvis de intervjuades bakgrund,
tidsepok med mera. Anledningen till att vi inte tolkar informationen utifrdn de intervjuades
bakgrundsfakta dr att vi sokte efter forstéelse for fenomenet expatriering och inte personen

som behandlar det.

Vi vill framhélla en objektiv bild av expatrieringsfenomenet, men dr medvetna om att det pé
grund av tolkningsprocessen dr det svart att urskilja var/hur/nir vara personliga varderingar
paverkar tolkningen. Vi finner det ddrmed orimligt att omnédmna studien som helt objektiv. Vi
ansluter oss emellertid till Hegel, Kant, Husserl och Habermas syn pa att det finns en form av
objektivt tinkande (internsubjektivitet). Den subjektiva kunskapen ar dels utgdngspunkt for
internsubjektivitet och dels for hermeneutiken. Ett exempel péd internsubjektivitet &r
situationer dér olika individer har samma uppfattning om ett fenomen (hur den ser ut eller kan
forklaras) och leder sédledes till att beskrivningen av situationen &r sann och didrmed

objektiv."

"' Hartman, J. (1998).

12 Synsittet siger att méanniskor ej uppfattar virlden och sig sjilva som objekt som bara har egenskaper som kan
observeras. Synsittet menar pa att ménniskor ger vérlden en mening for att gora den forstaelig. Meningen som
ges om virlden foreskrivs olika foreteelser och bestimmer dirmed ménniskans uppfattning samt handlande vid
olika situationer; Hartman, J.(1998) s 239.

13 Jacobsen D.I. (2002).

12



2.3 Tillimpning av teori i det empiriska arbetet

I kapitlet teoretiskt forhallningssétt talar vi om hermeneutiken som utgangspunkt. Avsikten
med detta avsnitt dr att fora resonemanget vidare i presentation av vart tillvigagangssatt for
undersdkningen genom diskussion kring val och tillimpning av strategier och ansatser.

Avsnittet avslutas med en redogorelse av de tillimpade stegen i undersdkningen.

2.3.1 Kvalitativ och kvantitativ metod

Valet av metod'* har sin utgangspunkt i frigestillningen, syftet med uppsatsen samt i det
teoretiska forhallningssittet'”. Darmed fann vi utforandet av kvalitativa undersokningar'® det
bist ldmpade alternativet for denna undersdknings utformning. Vi utgar fran det kvalitativa
undersdkningsséttet som dr kopplat till hermeneutiken och forhaller sig till det inhdmtade
materialet genom studerandet av samband och tolkning av dess innehall. Nérheten till
informationskéllan 4r en av fOrutsdttningarna for kvalitativa undersokningar, vilket i
praktiken bland annat kan innebara utfrandet av djupintervijuer'’. Syftet med den kvalitativa
metoden &r trots allt inbringande av fOrstdelse for ménniskans syn pé olika
fenomen/foreteelser. Den kvantitativa metoden utgér ifran objektivitet och presenteras framst
genom statistik. Genom tillimpning av den kvantitativa metoden vill forskaren finna
kvantifierbara samband genom isolerandet av egenskaper, det vill sidga lokalisera métbara

18
egenskaper .

Valet av den kvalitativa metoden framfor den kvantitativa kan forklaras genom foljande
argument: syftet ar att fanga helheten for att kunna besvara fragestéllningen med hjilp av ord
och inte siffror. Vi vill forstd komplexiteten med fenomenet och séledes komma nira
informationen, vilket mdjliggdrs genom utférandet av djupintervjuer. Maélet med
undersokningen &r inte att utfora statistiska analyser av informationen, utan att analysera

informationen genom en djupgéende tolkning. Ett avslutande argument som styrker valet av

' Holme, I, M & Solvang B. K. (1997).

BTrost, J. (2005).

1 »Modellen bygger pé en analytisk atskillnad mellan en virderingsmissig och en rent faktaméssig uppfattning
av den foreteelse vi studerar”, Holme, I, M, Solvang B, K, (1997)s 95.

" Holme, I, M & Solvang B. K. (1997)..

'8 Trost, J, (2005).
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angreppssitt ar Trost, J. (2005) som sédger att nir intresset med unders6kningen ar att forsoka
forstd och urskilja olika handlingsmonster dr en kvalitativ studie ett rimligt alternativ. Han
papekar dven att en kvantitativ studie formedlar ytlig information d& den jamfors med den
kvalitativa intervjun vilken erbjuder stérre mojligheter i1 att hitta monster och forstd

. . . 1
varierande situationer 9.

Vi dr medvetna om att den kvalitativa metoden har en rad nackdelar’® och vi vill hir lyfta
fram problematiken med tolkningsprocessen av det empiriska materialet. 1
forskningsprocessen stoter vi pa ett moment da forskaren grundar sitt antagande pa
forutsittningar av normativ karaktir (normer m.m.). Att dra grénsen i tolkningen av
information finner vi diarmed vara svar for att bibehdlla objektivitet i studien, men att
uppmérksamma denna problematik finner vi vara en styrka sd som Holme et al (1997)

papekar®’.

2.3.2 Induktivt och deduktivt angreppssatt

Vi har utgatt fran den etablerade forskningen kring expatrieringsfenomenet for att formulera
problemstillning och fragestdllning. Expatrieringsprocessen beskrivs visserligen inom den
akademiska litteraturen, déiremot utesluts hotellbranschen ur de branschexempel och
tillimpningar av expatrieringsprocessen som tas upp. Saledes var vi tvungna att gé
upptickarens vig for att finna svar. Detta innebér att vi under undersékningens gang anvént
oss av den induktiva strategin, vilken innebér att empirin samlas in utan att antaganden stélls
upp 1 forvdg. Den deduktiva strategin startar ddremot med en rad antaganden vilket
undersdkningen ska forkasta eller acceptera.”” Att kunskapen flyter mellan bada strategierna
har vi uppmirksammat, men dé vi frimst anvint oss av upptdckarens vig for att studera
foreteelsen inom hotellbranschen och inte fenomenet 1 sig finner vi att vi har tillimpat den
induktiva strategin®. Eftersom vi utgick ifrin nigra fi antaganden vid undersokningen kan

man inte pasta att utgangspunkten dr av deduktiv karaktdr. Vi hade dock ett antagande 1

1 Trost, J, (2005).

% Jacobsen, 1, J,(2002).

! Holme, I, M & Solvang B. K. (1997).
22 Jacobsen, 1. J.(2002).

 Holme, I, M & Solvang B. K. (1997).
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borjan av undersokningsprocessen om att alla internationella hotellkedjor jobbar med
expatriering vilket visade sig vara fel och blev tvunget att forkastas. Darmed har vi dven
paverkats av det deduktiva tinkandet, men som tidigare papekats har detta ej skett i nagon

storre utstrackning.

Den induktiva strategin kan betraktas som mer fordelaktig eftersom det finns farre led 1
tolkningsprocessen jamfort med den deduktiva strategin. Farre tolkningsled i den induktiva
strategin innebdr i praktiken att mindre utrymme for normativt tinkande finns. Risk for
overtolkning existerar i samband med den induktiva strategin, men denna ar légre i

forhallande till den deduktiva strategin.**

2.3.3 Explorativ, deskriptiv och explatatory karaktar

Undersokningens riktning dr av explorativ och deskriptiv karaktir.”® Vi studerar hur
fenomenet expatriering uttrycker sig inom ett specifikt omrdde, ndmligen hotellbranschen.
Detta innebér att undersokningen intar en deskriptiv karaktér, det vill sdga att vi forklarar och
beskriver informationen som insamlats. Tolkning har dgt rum i alla faserna av
undersokningen och det &r ddrmed viktigt for oss att jimfora teori och empiri genom
deskription. Riktningen ar dven av explorativ karaktér eftersom dmnet expatriering ej har
studerats i samband med hotellbranschen tidigare, vilket innebédr att vart syfte dr att fi en
uppfattning om hur fenomenet uppenbarar sig inom hotellbranschen. Vi underséker med
andra ord ett outforskat omridde och soker efter information. Allt eftersom vi presenterar véra
slutsatser kommer vi dven att anvinda oss av forklarningar (explanatory) for att upplysa
lasaren om varfor och hur vi har kommit till véara slutsatser kring &mnet och fragestéllningen i

synnerhet.*

* Jacobssen, L. J.(2002).
> Gummesson, E, (2000).
* Tbid.
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2.3.4 Redogorelse for undersokningsprocessens steg

“Innan jag vet vad jag ska undersoka, kan jag inte veta hur jag ska géra det.

227

Det ovanstidende citatet beskriver var utgangspunkt vidl. Vi bestimde forst valet av

undersokningsobjekt (expatriering) for att sedan bestimma hur vi praktiskt skulle ga till viga

med undersokningen. Stegen i undersdkning dr som foljer:

Att studera expatrieringsfenomenet genom att leta efter information om fenomenet och
berika var kunskap kring dmnet var det forsta steget vi gjorde for att bekanta oss med
fenomenet. Efter hand forstod vi att &mnet var alltfor brett och att avgridnsningar var
nodvindiga, vilket har sitt uttryck 1 problemformuleringen, syftet och é&ven 1

fragestéllningen.

Steg tvd innebar faststidllande av praktiskt tillvigagangssatt med avseende pa insamling av

sekundirdata (se vidare i avsnittet informationsinsamling).

Det tredje steget innebar urval av ldmpliga kandidater for insamling av det nodvandiga for
undersokningen empiriska materialet. Darmed bestimde vi oss for val av intervjupersoner

baserat pa de kriterier som utformats i foregdende steg av undersokningen.

Datainsamlingen utgjordes bade av empiriskt och teoretiskt material genom utférandet av
intervjuer samt fordjupning i relevanta teorier. Analys av materialet utfordes l16pande i
samband med insamlingen av teoretiskt och empiriskt material. Teori och empiri tolkades
ddrmed kontinuerligt i samband med de teman som intervjuerna delades in i (se avsnitt
intervjuutforande) for att pd sa sitt skapa en referensram och grund for analys och
besvarandet av fragestdllningen. Uppsatsen presenteras ddrmed dven i den ordning som
tolkningsprocessen har haft sitt uttryck i. Anledningen till detta grundas i att vi vill visa
lasaren hur tolkningsprocessen utvecklats for att slutligen komma till stadiet dér

fragestillningen besvaras.

2 Fog, J (1979), Om kvalitativ Metode i Holme, I, M & Solvang B, K, (2001), Forskningsmetodik. Om
kvalitativa och kvantitativa metoder, andra upplagan, S
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2.4 Datainsamling

2.4.1 Primardata

De utforda intervjuerna i samband med insamling av empirin ligger till grund for primardatan
i var uppsats. Informationen vi inskaffat genom fokusintervjuer™ har vi analyserat och
sammanstillt for att pa sa sitt frambringa ett underlag for vidare analys. Det empiriskt
inhdmtade materialet dr ddrmed av avgorande karaktir for studien. De befintliga teorierna

(sekundirdata) stills 1 relation till det empiriskt inhdmtade materialet genom uppsatsens gang.

2.4.1.1 Intervjuernas utforande

Majoriteten av de intervjuer som utfordes var av djupgdende karaktir fransett en
telefonintervju. Oavsett intervjuform har respondenterna haft mgjlighet att paverka intervjuns
utfall eftersom den intervjumanual vi hade utformat var av tematiserad® art med fragor av
Oppen karaktér, vilket innebér att intervjuobjekten har mojlighet att besvara frigorna relativt
fritt. Vi garderade oss dock mot de fria svaren av alltfor utsvdvande art genom utformandet av
stodfragor till tematiseringarna. Tidsramen for varje intervju omfattade ungefdr en och en
halv timme, vilket &r en norm for kvalitativa intervjuer i samband med den forskningsnivé

och tidsram denna undersékning utgdr’.

Respondenterna forbereddes infor intervjun via e-mail dir en generell bild av uppsatsen
framstélldes med omréden av intresse infor intervjun. Respondenterna forbereddes av tva
anledningar. Dels for att respondenten skulle kinna sig avslappnad och dels for att
respondenten skulle fa mdjlighet till forberedelser infor intervjun. Detta kan bade ses som
positivt och negativt utifrdn undersékningens perspektiv. Det positiva ligger i att ju mer insatt
respondenten dr i dmnet desto mer kan han berétta. Det negativa utfallet bottnar i att
respondenten genom léngre forberedelsetid kan fa storre insikt i information som inte borde

vidarebefordras och ddrmed vara mera reserverad i sina svar.

* Holme, I, M & Solvang B. K. (1997).
* Trost, J. (2005).
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2.4.2 Sekundiirdata

Den sekundéra informationen vi har anvént oss av bestar frimst av artiklar kring expatriering
1 samband med: karridrutveckling, kompetensutveckling, ledarskap och Human Resource
Management. Bocker som behandlar International Human Resource management och
International Management har dven anvints. Litteraturen kompletterades dven av den
kurslitteratur som behandlats under utbildningens géng. For informationsinsamlingen har vi

dven anvint oss av databaser och sokmotorer pa Internet samt tidskrifter.

2.4.2.2 Informationsinsamling

Sokningen av sekundédrdata genomforde vi med hjdlp av olika databaser och Internet.
Sokningen pa databasen Google forfinades genom sokning efter ordet expatriering dels
fristdiende och dels 1 samband med andra ord sd som: human resource management,

karridrutveckling, internationalisering och ledarskap.

Ovriga databaser som anvints ir ELIN och LOVISA. Vi kompletterade sdkningen genom att
studera kéllor 1 bocker relaterade till &mnet. Vi vill dock péapeka att det finns en mdjlighet att

vi har forbisett relevant information dven om vi utforde en extensiv informationssdkning.

2.4.3 Killkritik
Killkritik ”Ar en samling metodregler for att ta reda pa vad som &r sant — eller 4&tminstone vad

som #r sannolikt™!

. Under undersokningens gang har vi haft de kriterier som Thurén, T.
(1997) tar upp i sin bok Kallkritik 1 atanke. Kriterier som ska uppfyllas édr dkthetskriteriet,
tidskriteriet, beroendekriteriet och tendenskriteriet.** Foljaktligen kommer vi att presentera

dessa kriterier i samband med insamling av primér och sekundirdata.

Vid insamling av empirin ska kravet pa relevans och trovérdighet uppfyllas. Intervjuobjekten
uppfyller kravet pé trovardighet genom tvé anledningar. Den forsta anledningen baserar vi pa
de intervjuades roll att representera foretaget de arbetar for. Den andra anledningen grundar

vi pa att de intervjuade inte riskerade att fa negativa konsekvenser genom sina uttalanden da

*! Thurén. T, (2001).
32 Thurén. T, (2001).
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de forsdkrades om att de skulle forbli anonyma. Vi finner dock tendenskriteriet vara svarast
att uppfylla och dr darmed forsiktigt instdllda till den inhdmtade empiriska informationen.
Intervjuobjektens avsikter att tala osanning har vi ingen paverkan pa och inte heller det
faktum att felsdgningar kan uppstd. Darmed kan vi inte uttala oss om hur korrekta
intervjuobjektens svar &dr. Att skicka teman fOr intervjuerna till respondenterna kan ha
paverkat deras instillning infor intervjuerna och kanske dven gett dem en mgjlighet att forma
kreativa svar kring det studerade fenomenet. Genom tolkning och omtolkning av det
inhdmtade materialet hoppas vi dock minimera sannolikheten av tendenskriteriet hos

respondenterna.

Genom att anvidnda oss av samma fragemall for utférandet av alla intervjuerna réknar vi med
att intervjuerna &r en trovardig kélla dven om en av dem utférdes med andra forutséttningar
(telefonintervjun). D& intervjuer analyseras med utgangspunkt i tolkningen blir denna analys
av subjektiv art och kan ddrmed inte alltid godtas. Vi menar dock att eftersom vi har spelat in
intervjuerna pa band och direfter transkriberat dessa minimeras faktorn av forvrangd
subjektiv tolkning avsevért. Vi har trots allt inte enbart vart ord som ligger till grund for
analysen utan dven intervjuobjektens. Att vi inte kunde spela in telefonintervjun ser vi
definitivt som en nackdel, vi hoppas dock att sanningen kommer fram dven om vi inte har
intervjun pé band for att sédkerhetsstilla dktheten. Inspelningen av intervjuerna utfordes dven
for att sédkerstdlla tidskravet. Vi ville inte pdverka dktheten di det gick lang tid mellan

intervjuernas utforande och analysen av dessa.

Att avgora ifall forfattare dr trovérdiga eller inte dr en svar process. Vi tror dock att
studerandet av killornas bakgrund, forlag, forfattarens befattning/anstillning, ar med mera
minimerade risken for opalitlighet och sdkerstiller ddrmed beroende, &kthets och
tidskriteriet. Vi d4r medvetna om att i de fall d& vi anvént oss av bocker som refererar till
andra forfattare dér vi inte haft mojlighet till att fa tillgéng till originalforfattarnas verk kan
ha haft negativ paverkan pa beroendekriteriet. Vi kan inte vara sidkra pa att fOrfattarna
refererar pa korrekt sitt i sina verk och kan diarmed inte intyga kéllans trovardighet. Men,
eftersom vi inte har refererat pa det séttet i ndgon storre utstrickning, finner vi det anvinda

materialet vara brukbart.
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2.4.4 Validitet och reliabilitet

Validitet och reliabilitet dr termer som hdrstammar frdn positivismen. Dérmed finns det
medlemmar av den hermeneutiska skolan som finner att begreppet validitet inte borde
beblandas i samband med tolkningsundersokningar d& begreppen hdrstammar fran en annan
teoretisk skola. Andra finner dock att man kan anvinda sig av begreppet validitet och
reliabilitet inom tolkningsramarna, men att den traditionella benimningen pé validitet inte
borde anvindas, snarare borde en dndring av definitionen goras .>* Vi ska dock i detta avsnitt

gora ett forsok till att validera och reliabilitera den utférda undersdkningen.

Att den inhdmtade teorin &r relevant och giltig sammanfaller med att undersdkningen har
genomgdts pa ett korrekt sitt och uppfyller dirmed validitetskravet. Kraven sammanfaller
med att undersékningen méter det som avses métas. Det som mats ska dven ligga till grund
for att uppfylla generaliserbarhet av undersékningen.”* Utgéngspunkten i undersokningen for
att forsoka sdkerstilla validitetskravet baserar vi pd litteratur som é&r relevant for
expatrieringsprocessen (expatrieringscykeln 1 synnerlighet vilken tas upp 1 kapitel 3). For att
forsdkra att vi arbetar mot ritt riktning faststidllde vi tvd frdgor relaterade till
expatrietingsprocessen som bildar utgédngspunkt for informationsinsamlingen. De
formulerade frdgorna i samband med teman som presenteras i intervjumallen och
expatrieringsprocessen (teman for intervjumallen och expatrieringsprocessen dr de samma)
ligger ddrmed till grund for unders6kningen. Nér det géller generaliserbarheten ar det svérare
att pasta att undersokningen kan generaliseras. Den utférda undersokningen &r trots allt av
kvalitativ art och anses av manga forskare inte att uppfylla generaliserbarhets kriteriet.
Anledningen till detta &r att undersdkningen inte studerar fenomenet fran ett brett perspektiv

utan véljer att g& pad djupet.

Reliabilitet uppkommer i och med att empirin uppfyller kraven pa trovirdighet och
tillforlitlighet. For att undersokning ska vara reliabel maste kravet pa att liknande svar uppnas
om undersokningen utfors pa nytt uppfyllas.”” Eftersom de studerade hotellkedjorna ar av

standardiserad karaktér finner vi att om vi utfor samma undersokning pd nytt hade likartade

3 Thomsson, H, (2002).
** Jacobsen, D.I. (2002).
3% Jacobsen, D.I. (2002).
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svar genererats av respondenterna angdende hur expatrieringsprocessens pa de valda
hotellkedjorna ser ut. Vinkling av information dr i detta sammanhang omdjlig att forbise
eftersom vér empiriska information enbart baserats pa intervjuer. Men, eftersom avsikten med
denna undersdkning var att ga in pa djupet snarare dn pd bredden av fenomenet tror vi att
liknande uppgifter hade presenterats om de studerade hotellkedjorna om unders6kningen hade

utforts pa nytt.
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3. Expatrieringsprocessen

Vi ser behov i att inleda detta kapitel med en forklaring av expatrieringsbegreppet och dess
syften da detta paverkar hela processen. Dérutdver avser vi underldtta for lasaren att folja
vart senare resonemang genom att inledningsvis definiera expatriering och ange vilken

standpunkt denna studie intar gillande expatrieringsprocessen inom hotellbranschen.

3.1 Vad ir expatriering?

Vi har haft avsevirda svéarigheter med att finna en explicit definition av begreppet
expatriering som héinvisar till det fenomen vi behandlar i denna uppsats (begreppet anvéands
inom exempelvis juridiken med en annan innebord). Vi ser pa grund av detta en mdjlighet att
inledningsvis faststidlla vir egen definition av begreppet. Definitionen har faststillts med
hénsyn till hur begreppet expatriering anvands i den tillgéngliga vetenskapliga litteraturen

inom féltet och lyder som foljer:

Med expatriering avses den process som utspelas vid de tillfdllen d& en organisation
sander en anstilld utomlands for arbete i organisationens regi under en begransad
tidsperiod.

Medarbetare som tar pa sig att utfora arbetet under tiden definieras darfér som

expatriat.

For tydlighetens skull vill vi poéngtera att expatriering inte &r en fristdende hindelse utan en
process bestdende av flera ssmmankopplade faser. Blonigen, M. (1998) tar upp fyra omraden
som bor realiseras omsorgsfullt for att sdkerstélla ett lyckat expatrieringsuppdrag, ndmligen:
urval och traning, kompensation, omsorg och planering for medféljande partner och familj
samt repatriering®®. Dessa aspekter innesluts dven i en mer omfattande modell som gér under

bendmningen expatrieringscykeln®”’.

Enligt modellen indelas expatrieringens forlopp 1 féljande steg:

*Blonigen, M. (1998).
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e Urval

o Forberedelse/traning

e Anpassning till expatrieringsrollen
o Evaluering

o Kompensation

e Repatriering

Modellen indikerar pé en stark kopplig mellan expatrieringscykelns olika faser och pa att alla
faser ar lika viktiga for att resultatet ska utmynna i ett lyckat expatrieringsuppdrag. Problem
som uppstar 1 ndgon av de senare faserna bor kunna forebyggas genom att de inledande
faserna genomfors pa ett korrekt och omsorgsfullt sitt. Exempelvis, en vidl genomford

forberedelsefas sikerstiller littare anpassning till expatrieringsrollen.*®

3.2 Motiv bakom expatriering

Vi har redan i den inledande delen av uppsatsen indikerat péd att expatriering kan uppfylla
olika syften. Anledningen till att ett visst foretag anvénder sig av expatriater kan vara ménga.
Mead, R. (2001) menar att expandering till utlandet innebér investering av foretagsresurser
och forknippas darfor dven med risk att antingen forbruka resurserna pa ett ineffektivt satt
eller att forlora dem helt. Expatriaten &r ett kontrollinstrument i detta sammanhang och
minimering av de upplevda riskerna star i fokus for expatriering. Foretag kan vélja att
antingen anamma ett decentraliserat eller centraliserat forhallande mellan huvudkontor och
filial. For expatriaterna ér detta avgorande for vilken grad av befogenheter géllande styrning
av resurserna som huvudkontoret beviljar dem.” Liknande resonemang kring
expatrieringssyften fors av Harris och Holden (2001) som anger expatriering som det framsta

redskapet for utovandet av kontroll dver aktiviteter i utlandet *°.

Edstrom och Galbraith (1997) utvecklar det tidigare resonemanget kring kontrollbehov

genom att lyfta fram tre syften med expatriering. Det forstndmnda ar att tillsitta positioner

3" Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).
38 :

Ibid.
¥ Mead, R. (2001).
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som lokalbefolkningen inte har tillfredsstillande kompetens att inta. Den andra funktionen
med expatriering dr stod till de anstdlldas karridr genom erbjudandet av internationella
karridarmdjligheter. Det sista syftet med expatriering nimnt av Edstrom och Galbraith (1997)
ar organisatorisk utveckling genom spridandet av foretagskulturen pd de utlindska

filialerna.*' Férmedling av kompetens och foretagskultur nimns &ven av Baruh et.al.*?

Vi kan saledes urskilja tvd olika perspektiv pa motiv bakom expatriering: kontroll och
formedling av kunskap. Tichy och Barnett (1992) sammanfattar de tva perspektiven i en
modell dir en indelning i behovs- och kunskapsorienterad expatriering sker®. Kontrollbehov
och akuta problemldsningar pé filialerna ingar i behovsorienterad expatriering. Utveckling av
kompetens till utlandskontoren hor under den kunskapsorienterade expatrieringen.
Kompetenser som lyfts fram 1 litteraturen som ett miste for varje expatriat dr bland annat
forméga till krosskulturell interaktion och synergiskt lirande**. Bada kompetenser innebir
kontakt med kollegor med kulturell bakgrund skild fran expatriatens egen i syfte att ldra sig

fran varandra.

Att skapa globalt tinkande (refererad i engelsksprakig litteratur som global mindset) hos
managers ir avgorande for foretagets framgéng pa den globala markanden®. Pucik et. al.
(1998) faster uppmérksamheten pa att detta tankesitt enbart kdnnetecknar globala ledare,
expatriater i betydligt mindre utrdckning, 1 titelns klassiska bemaérkelse. Varje global ledare
4r expatriat, men varje expatriat ar inte en global ledare.*® Expatriater kan utvecklas till
globalt tinkande ledare genom att vara lyhorda for att uppfanga information, kunskap och
erfarenheter som sdnds inom organisationen &ver nationella, funktionella samt
avdelningsgrinser. Utvecklingsprocessen till globala ledare kan likstdllas med
kunskapsorienterad expatriering. Den kunskapsorienterade expatrieringen berdr bade den

individuella och den organisatoriska ldrandeprocessen samt forhallandet dem emellan®’.

“ Harris, H. & Holden, L. (2001).

1 Edstrom, A. & Galbraith, J. R. (1997); Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).
2 Baruh, Y., Steele, D.J. & Quantrill, G.A.(2002).

* Tichy, N.M. & Barnett, C.K. (1992).

* Pucik, V. & Saba, T. (1998).

* Pucik, V. & Saba, T. (1998); Harris, H. & Holden, L. (2001).

% pucik, V. & Saba, T. (1998).
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Karridrutveckling forknippas med ldrande och hor darfor under den kunskapsorienterade
expatrieringen och skulle inte vara moéjlig utan kompetensutveckling. Mojlighet till
professionellt avancemang parallellt med den personliga utvecklingen kan ses som det

frimsta skélet for medarbetare att ata sig utlandsuppdrag™®.

Efter att ha genomgatt och presenterat det centrala i1 forskningslitteraturen kring
expatrieringssyften kan vi urskonja ett antal nyckelbegrepp kopplade till faltet: kontroll 6ver

resurser, globalt tinkande, kompetensutveckling, larande och karridrutveckling.

For att fora resonemanget vidare analyserar vi motiv med expatrieringen pd de studerade
hotellkedjorna. De uttalade syftena med expatriering inom Rezidor SAS é&r att motivera
personal, vidga forstaelse for organisationen hos medarbetarna samt géra organisationen till
en attraktiv arbetsplats®. Den vidgade forstielsen for organisationen sikerstills pa Rezidor
SAS genom att expatriaterna far kunskap om olika produkter och om olika marknader genom
utlandsuppdragen. Séledes finns det en tydlig aspiration inom hotellkedjan att fostra globalt
tankande™ ledare pa sina anldggningar virlden Gver. Detta bekriftas med hjilp av foljande

citat: “Expatriering hjilper de anstillda att forstd hur vérlden fungerar™'.

Ovriga syften med expatriering inom hotellkedjan, skapandet av motivation och attraktiv
arbetsplats, kan inte likstdllas med tidigare angivna teoretiska modeller, menar vi.
Forklaringen till detta kan finnas i1 det faktum att de uttalade syftena inte ger en fullstindig
bild dver expatrieringen inom Rezidor SAS. Rezidor SAS explicita avsikter anspelar till
storre delen pa medarbetarens tillfredsstéllelse, vi kan dock bakom dessa syften urskilja, med
hjdlp av samtal med expatriater, att organisationen har egna intressen i expatrieringen.

Vidareformedling av foretagskultur, varderingar och arbetsprinciper dr centrala aspekter for

7 Pucik, V., Tichy, N. M. & Barnett, C. K. (1992).
* Morley, M. & Heraty, N. (2004).
#” Rezidor SAS arbetar med expatriering eftersom denna ger tre foljande fordelar:
1) Skapar motivation och tillfredstillelse pa individniva tack vare karridrutvecklingsméjligheter och
mojlighet till sjalvforverkligande
2) Ger medarbetarna en bittre forstalelse for organisationen i stort och for huvudkontorets synsétt
3) Foretaget uppfattas som en mer attraktiv arbetsplats eftersom expatrieringen tyder pa flexibilitet och
mojligheter inom organisationen.”
Kalla: intervju med personalansvarig pa huvudkontoret for Rezidor SAS.
%0 pucik, V. & Saba, T. (1998).
°! Expatriat 2 for Rezidor SAS
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expatriering inom organisationen, vilket dr betydligt enklare att utfora med hjdlp av person
som redan 4r bekant med dem, siger en av expatriaterna’. Nitverkande (networking) anges
bland de viktigaste skélen for expatriering inom Rezidor SAS och ses som en form av
socialisering som é&ven stirker forankringen av foretagskulturen och vérderingarna.
Emellertid anges nitverkande bland de mer subtila formerna av organisatorisk kontroll hos
Harzing A.-W. (1995)>. Det ovanpresenterade resonemanget innebir att Rezidor SAS utévar
bade behovs och kunskapsorienterade expatriering. Samtidigt vill organisationen framsta mer
fordelaktig for béde nuvarande och blivande medarbetare tack vare sina

expatrieringspraktiker.

Hilton anger mindre tydliga skél bakom expatrieringsprocessen och uttrycker det pa foljande

sitt: "Nya medarbetare innebir nya mojligheter”*

. Varje hotell dr en ny utmaning som kréver
en viss typ av ledarkaraktir. En av de kanske viktigaste orsakerna &r att branschen servar en
stor bredd av olika kulturer, gdsterna kommer fran Jordens alla horn. En berest hotelldirektor
har storre forstaelse for de olika behov som internationella gister har’’. Detta motiv for
expatriering, menar vi, visar sig vara frimmande for litteraturen inom @mnet. Forklaringen till
detta kan finnas i att hotellbranschens specifika forutséttningar hittills varit forbisedda av
forskarna. Det finns en anledning till varfor vi vill lyfta fram interaktionen mellan
hotellexpatriaterna och internationella géster. Interaktionen kréver en viss typ av kompetens
skild frdn de beskrivna 1 litteraturen. Forskare ndmner som ett méste for expatriater att vara
mottaglig for att ldra sig fran sina kollegor. Formédgan att interagera med internationella
kollegor och med internationella kunder kriaver olika, dock inte motstridiga, handlingar och
kompetenser. Trots att kompetenserna ar besldktade kan utvecklingen av dem kriva olika
forutséttningar. Utveckling av kompetenserna kan krédva skilda HR praktiker s& som tréning,
kategori av uppdrag och karridrplanering™. For att fortydliga resonemanget vill vi ange ett
kort exempel. En expatriat som saknar erfarenhet i att samarbeta med internationella kollegor

borde inte skickas till anldggningen i Helsingborg dér arbetsstyrkan dr representerad av en

kulturellt homogen grupp. Helsingborg hade inte varit en ideell destination for att ldra sig

>2 Expatriat 1 for Rezidor SAS.

33 Harzing A.- W. (1995) i Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).
> Expatriat 1 for Hilton International.

> ibid.

%6 Pucik, V. & Saba, T. (1998).
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mycket om internationella géster eftersom dven gésterna pa detta hotell till storsta delen
utgors av en kulturellt homogen grupp. Storre mdjlighet att ldra sig om internationella géster
finns pa exempelvis anldggningen i centrala London.”” Interaktion med internationella gister
ar en kompetens som skiljer sig frén den traditionella ansatsen kring expatriatkompetenser dér

anpassning till lokal arbetsmilj6 och samspel med lokala medarbetare star i fokus™.

Genom att stidndigt rotera personal, vilket forkommer bade pa Hilton och pa Rezidor SAS,
tillgodoser foretagen de enskilda hotellens behov av internationella erfarenheter och
kompetenser som medarbetarna besitter. Hilton uttrycker det pa foljande sétt: “att ha ritt

5559

person pé ritt position””, medan Rezisor SAS formulerar samma idé genom att kalla det for

“matchning av anliggning med ritt manager”®.

Om vi dvergér till expatrieringen sett utifrin medarbetarnas perspektiv kan vi markera ett
entydigt skél fran de bdda hotellkedjorna: karridrutveckling. For att avancemang i karridren
ska mdjliggoras fordras det oundvikligen att expatriering forekommer, och fortgdr. Om
beredskap att flytta i samband med arbetet inte sammanfaller med medarbetarens onskemaél
blir det svért for denna att finna en plats inom organisationen.’’ Selmer J. S. (2001) beskriver
emellertid att arbetsgivare inte lidngre har ndgot behov av att Overtala medarbetare med
attraktiva formaner, har en medarbetare aspirationer pé att avancera inom foretaget far denna
finna sig i att bli forflyttad med jimna mellanrum®. Detta 4r dven forutsittningen for att
utvecklas till en global ledare: ju tidigare man borjar med expatriering och ju mer man flyttar
desto battre dr ens chanser att avancera inom internationella organisationer och desto storre &r

sannolikheten att globalt tinkande utvecklas®.

Kontroll ndmns inte bland de explicita motiven till expatrieringen pa varken Hilton eller
Radisson SAS. Forklaringen till detta finns dels i1 ordets uppenbart negativa laddning och dels

i att kontroll, i ordets traditionella bemaérkelse, inte forekommer pad de studerade

>’ Samtliga intervjuer utforda pa bada studieobjekten.

% Pucik, V. & Saba, T. (1998).

> HR- ansvarig p4 huvudkontor fr Hilton International.

5 HR- ansvarig pa huvudkontor for Rezidor SAS.

8! Expatriat 1 for Hilton International; Expatriat 1 for Rezidor SAS
62 Selmer, J. (2001).

8 Pucik, V. & Saba, T. (1998).
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hotellkedjorna. Vi finner det mer lampligt att beskriva styrningsmekanismerna inom
hotellkedjorna som samordning i stéllet for kontroll. Bdde Hilton och Radisson SAS strdvar
efter en decentraliserad organisation med hog grad av sjélstindighet pa de olika filialerna.
Verksamheternas omfattning gor det omdjligt for huvudkontoret att utova direkt kontroll over
alla anldggningar. Huvudkontoren har inte insyn i de operationella rutinerna av verksamheten
och dr snarare intresserade av resultaten &n av hur hotellen har dstadkommit dem. Det som
forekommer inom de studerade hotellkedjorna dr mer subtila och indirekta former av kontroll,

vilket i hos Harzing A. —W. (1995) benimns som samordning®*.

Medarbetarnas  karridrutveckling och  tillfredsstillelse & avgorande for om
expatrieringsprocessen blir lyckad eller ej. Detta astadkommes dock pa olika sétt inom de
studerade hotellkedjorna. Denna slutsats finner vi stadga for under en intervju med en

medarbetare inom Hilton, som tidigare varit anstélld av konkurrenten Rezidor SAS:

”Pa Hilton talas det oppet om expatriering och alla medarbetare uppmuntras att soka sig
vidare, oavsett nivd. Det dr under min tid pd Hilton som jag pd allvar borjat fundera pa att
soka mig utomlands. Under min tid pd Radisson SAS var detta inget man pratade om, man

visste om att det forekom, men det ansdgs inte fint att prata om expatriering.” *

Med stdod av ovanstdende citat kan vi dra slutsatsen att foretagskulturen som rader inom
hotellkedjorna ar avgorande for att de uttalade syftena med expatriering inom de tva
organisationerna utfaller olika. Enligt forskarna &r just foretagskulturen en av de faktorer
som paverkar organisationers expatrieringsprocess®’. Foretagskulturen Aaterstills i
organisatoriska rutiner och praktiker bland vilka den inledande fasen till
expatrieringsprocessen, ndmligen rekrytering till en expatriatpost, kan némnas.
Rekryteringen, eller som vi kallar det anstdllningsfilosofin, &r dmnet for det ndstkommande

kapitlet.

3.3 Anstillningsfilosofier inom organisationer

% Harzing A.-W. (1995) i Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).
6 Expatriat 1 for Hilton International.
% Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).
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I forra avsnittet konstaterades att det finns olika syften med expatriering. Detta kapitel
kommer att  behandla olika anstillningsfilosofiers teoretiska modeller.
Anstéllningsfilosofierna aterspeglar a priori organisatoriska uppfattningar och varderingar
som 1 sin tur omtolkats till och uttryckts i policys och praktiker. Dessa praktiker dr kopplade
till motiven bakom organisationers anvindning av expatriater och paverkar saledes de olika

faserna i expatrieringscykeln.

Multinationella foretag tillsammans med globala, internationella och transnationella ar
bendmningar pd olika foretagsklassificeringar som ingar i Barletts och Goshals (1989)
sammanstillning av organisationsklasser’”. Forhallandet mellan huvudkontoret i hemlandet
och de utlindska filialerna ligger till grund for denna klassificering. Graden av
sjdlvstindighet beviljat till de utlindska filialerna har anknytning till den
expatrieringsprocess som tillimpas av organisationer. Teoretiskt sett sammanfaller graden av
kontroll utévad av huvudkontoret &ver utlandsfilialerna med organisationens strategiska
placering lingst med integrerings — differentierings axeln®®. Nedan foljer en beskrivning av
de olika foretagsformerna samt kommentarer till den strategiska positioneringen géllande

expatriering.

Globala foretag kéinnetecknas av att huvudfunktioner 4r centralt placerade inom
organisationen. Produkter utvecklade inom organisationen kan anvéndas pa skilda marknader
utan att hinsyn tas till lokala markandsbehov. Med andra ord innebér detta en lag grad av

differentiering och hog grad av integration. *

Multinationella foretag priglas 1 hogsta grad av lokalanpassning med lag integrationsniva.
Unilever och Philips dr exempel pd foretag som tillhdor denna organisationsklass.
Avdelningarna 1 utlandet beviljas en hog grad av sjdlvstindighet avseende styrningen av

verksamheten och produktanpassning till de lokala behoven.”

%7 Barlett och Goshall (1989) refereras till i foljande texter Mead, R (2001): s 356; Baruh, Y. & Altman, Y.
(2002); Evans et.al. (2002).
% Harris, H. & Holden, L. (2001)
jz Mead, R (2001): s 356; Baruh, Y. & Altman, Y. (2002); Evans et.al. (2002).
Ibid.
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Internationella foretag utmérks av hog grad av integration som tar timligen lite hdnsyn till
de lokala marknadsforhallandena. Detta innebér att denna klass dven kédnnetecknas av ett
starkt kontrollbehov Over filialerna, dock ldgre @n i fallet med de globala foretagen.
Produkterna som erbjuds dr anpassade efter hemmamarknaden och lanserade utan nagra
vidare anpassningar till andra marknader. Hirutover kan vi ndmna att foretag av det

internationella slaget inte ger sig in pi marknader som ir allt for olika den egna.”’

Transnationella foretag ligger hogt pa skalan for bade integration och differentiering. Dessa
foretag besitter formagan att arbeta effektivt pa global niva, &r receptiva for lokala
marknaders behov samt dr mottagliga for varldsomfattande kunskapsinjektioner. Produkter
som erbjuds av de transnationella foretagen ar konkurrenskraftiga pé den globala marknaden

da de anpassas av filialerna efter de lokala behoven.”

Foretag tillhorande respektive kategori i den ovanbeskrivna klassificeringen har sina sidrdrag
géllande grad av differentiering och integration. Dessa éterspeglar i sin tur hur foretag
arbetar med distribution och produktutbud, samt pdverkar centraliseringsgraden och stéller
specifika krav pd resursforbrukningen. Varje foretag har dven utarbetade principer for
hantering av personalfragor eftersom medarbetare ofta tillhor foretagets kritiska resurser.
Varje arketyp av foretag beskrivna i Barletts och Goshalls (1989) klassificering kénnetecknas
aven av sdrskilda anstillningsfilosofier. Permutter H.V. (1969) har utvecklat en indelning av

anstillningsfilosofier under tre kategorier”:

Etnocentrisk anstdllningsfilosofi utmynnar i en homogen arbetsstyrka med avseende pa
expatriater, innebdrandes att alla utlandsposter upptas av anstillda hemmahorandes i
organisationens hemland. Argumenten for den etnocentriska anstéllningsfilosofin tas upp 1
tre steg inom litteraturen’*. 1) Virdlandet anses inte ha tillrickligt kompetent personal for att
forfoga Over hogre uppsatta poster. Detta argument dr vanligast framstéllt i mindre

utvecklade ldnder. 2) Att anvénda sig av “egen personal” mojliggor spridning och forankring

! Tbid.

2 Mead, R (2001): s 356; Baruh, Y. & Altman, Y. (2002); Evans et.al. (2002).

3 permutter H.V. (1969) refereras till &ven i Mead, R (2001): s 356; Baruh, Y. & Altman, Y. (2002); Evans
et.al. (2002).

™ Hill, C.W.L. (1997).
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av foretagskulturen. 3) Det anses underlétta transferering av kunskap och arbetssitt inom
olika omridden om den anstéllda redan &r vél inforstddd med foretagets arbetssitt.
Nackdelarna med den etnocentriska filosofin &r att inhemsk personal ldtt kan kdnna sig
forbisedd och inkompetent vilket leder till missndje, minskad produktivitet och hog
personalomséttning. Dessutom &r det svarare att som utlindsk anstélld ta till vara pd och
inforliva sig med den kultur som rader i virdlandet”. Anpassningssvarigheter leder ofta till

effektivitetsminskning och misslyckad tjanstgoring som fo1jd’®.

Polycentrisk anstéllningsfilosofi innebédr att lokal personal rekryteras till hdgre positioner
inom filial 1 utlandet medan nyckelpositioner utgdérs av expatrierad personal fran
organisationens hemland. Fordelar med denna filosofi i jimforelse med den etnocentriska &r
att det minskar risken for kulturella misstolkningar samt att denna filosofi d4r mer fordelaktig
ur ekonomisk synvinkel fran foretagets perspektiv. Mindre fordelaktigt &r dock det faktum
att lokal personal saknar avancemangsmojligheter inom foretaget utanfor filialens granser.
Detta kan, som i fallet ovan med den etnocentriska anstillningsfilosofin, leda till missndje
och minskad produktivitet bland lokala anstillda. D& den polycentriska filosofin fatt slé rot ar
det svart att applicera andra anstéllningsfilosofier, frimst pd grund av att utldndska filialer
utvecklar en egen foretagskultur med stark nationalitetskdnsla som ar timligen svar att bringa

ur kontakt. ”’

Geocentrisk anstillningsfilosofi dr slutligen den som idag utdvas av de flesta transnationella
foretag och innebédr att man anstiller personer som bdst lampar sig for den avsedda
positionen, oavsett nationalitet. Denna filosofi har en rad fordelar jamfort med foregdende,
framforallt s& mojliggdr den att varje position tillsitts av den person som &r bast lampad for
uppdraget utan nationella begransningar. Genom applicerandet av den geocentriska filosofin
far foretaget tillgéng till en grupp av internationellt gdngbar personal som kan arbeta i olika
delar av virlden och anpassa sig till skilda kulturer. Detta leder i sin tur till att risken for
kulturella misstolkningar minimeras samtidigt som det frimjar lokalt ansvarstagande bland

inhemsk personal. Nackdelar med denna metod bottnar i den ekonomiska situationen. Hoga

" Tbid.
76 Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).
T Hill, C.W.L. (1997).
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omlokaliseringskostnader tillsammans med kompensation och forberedelsetraningskostnader

bidrar till att gora denna anstillningsfilosofi ndgot mindre attraktiv.”®

Welch (1994) har utokat Permutters (1969) modell med ytterliggare en anstdllningspraktik
som bendmns for regiocentrisk. Denna filosofi foresprékar anstéllning av personer boende
inom regionen till nyckelpositioner. Samtidigt utesluts den regionala personalstyrkan fran
tilltrade till arbete inom organisationens hemland samt pa huvudkontor. Som f6ljd kan man
forvinta sig konsekvenser av samma art som uppkommer inom den polycentriska
anstéllningsfilosofin, det vill sdga avsaknad av avancemangsmojligheter hos regionala
anstéllda som 1 sin tur leder till missndje. Regiocentrisk filosofi har sina fordelar jamfort med
det etnocentriska perspektivet dd den erbjuder fler mojligheter for de anstdllda och sett
utifran organisationsperspektivet vidgas medarbetarnas forstdelse for organisationen genom

den 6kade krosskulturella interaktionen och skapandet av nitverk mellan filialerna.”

Geocentrisk och regiocentrisk anstidllningsfilosofi har en uppenbar koppling till den
transnationella foretagskategorin®. De Gvriga tvd anstillningsalternativen har en bredare
applicerbarhet®’. Vi menar att de mest naturliga kopplingar uppstar mellan etnocentrisk
anstéllningsfilosofi och globala foretag samt mellan multinationella foretag och polycentrisk
anstéllningsfilosofi. De globala foretagen forutsétter en hog grad av kontroll dver alla delar
av verksamheten. Direkt kontroll med hjélp av expatriater fran hemlandet som ar inférstadda
med hur organisationens arbetspolicy fungerar och kan tillimpa det rétt &r det bésta redskap 1
detta sammanhang. Risken med att expatriaterna saknar forstaelse for den lokala markanden
forbises eftersom globala foretag inte fokuserar pd de enskilda marknadernas specifika
behov. Nir det giller multinationella foretag och polycentrisk anstillningsfilosofi innebér
kombinationen en hdgre grad av sjdlvstidndighet hos filialerna. Detta innebédr dven minskat
behov av direkt kontroll och stéller krav pd anpassning till de lokala marknadsférhallandena.
Multinationella foretag bade tilldter och kréver anstéllning av lokalbefolkningen vilken kan

mojliggdras inom ramarna for bland annat den polycentriska anstillningsfilosofin.

8 ibid.

" Welsch (1994) i Mead, R. (2001).
% Mead, R. (2001).

¥ Mead, R (2001).
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Vi vill papeka att de presenterade anstdllningsfilosofierna inte problematiserar fragan om
third country nationals (TCN), det vill sdga expatriater som ursprungligen inte dr fran
organisationens hemland. Otillrdckligt antal kandidater lampliga for utlandsuppdrag och
forsok att minska kostnaderna som uppstdr i samband med expatrieringen har wvarit
drivkraften bakom att organisationer i allt storre utstrickning anvinder sig av TCN. De
storsta utmaningarna vid expatriering av TCN dr pa vilken basis ersittningen skall ske och
hur denna arbetsstyrka skall bibehéllas. Det kan verka logiskt att ersétta ett utlandsuppdrag
pa basis av den levnadsstandard som réder i expatriatens hemland och viga in skillnaderna
mellan hemlandet och det nya vérdlandet. Nar skillnaderna i levnadsstandarden mellan
expatriatens hemland och vérdlandet 4r avsevirde kan det innebdra snedvridning av
kompensationspraktiker som medfor att TCN behandlas som andra klassens medarbetare och
att de inte fér lika kompensation som expatriater hemmahdorandes i organisationens hemland.
Det finns dock ingen allméngiltig 16sning for detta problem enligt litteraturen® (se dven
vidare kapitel "Kompensation”) Som kompensationsgrund foresprakas individuella 16sningar
vilket innebdr att organisationen tar hinsyn till aspekter som syfte med uppdraget och
tidsramarna for uppdraget. Dérutdver, trots att antalet TCN stdndigt 6kar inom organisationer
med verksamheter i utlandet dr det inte alltid det finns en tjinst tillgédnglig for denna sorts
expatriat efter att ett specifikt uppdrag dr over. Detta orsakar hég uppsdgningsgrad bland

TCN och leder till att en stor del av kompetensen och humanresurserna gar forlorade.®

Ytterligare ett dilemma som varje foretag stills infor vid anstéllningar till utlandsuppdrag ar
om medarbetare skall rekryteras internt eller om en extern anstédllningsprocess ska tillimpas.
Anledning till att vi uppmirksammar denna aspekt har sin grund i empirin. Radisson SAS
foredrar internrekrytering vilket dterspeglas i statistiken — 75 % av hotelldirektdrerna &r
rekryterade internt. Vi ar véldigt stolta over att si manga av dagens chefer inom Rezidor

SAS har utvecklats internt och vi ser inget storre behov av externrekrytering” ™.

Hilton ddremot menar att nya medarbetare bidrar till organisationens vidareutveckling vilket

stods av citatet "Nya medarbetare innebir nya mojligheter”®. Skillnader som i finns i detta

82 Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J .-L.(2002).
83 11
Ibid.
% Intervju med HR- ansvarig p4 huvudkontor for Rezidor SAS.
% Intervju med expatriat 1 for Hilton Interantinal.
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avseende hotellkedjorna emellan dterspeglas som tydligast i de traineeprogram som erbjuds
av bada kedjor. P4 Radisson SAS infOrskaffar medarbetarna nddvindiga kompetenser och
kunskaper redan innan paborjat traineeprogram. Pa Hilton dr den processen omvint: man far
utbildning och erfarenhet efter man har pabdrjat trainneprogrammet vilket &r logiskt om
anstillningsfilosofin foresprakar externrekrytering. (se dven vidare “Urvalsprocessen” och

”Tréning”)

Vi bor bédra 1 dtanke att det 1 praktiken &r betydligt svarare att dra grianser mellan de olika
foretagskategorier som har presenterats ovan. Var bedomning &r dock att de studerade
hotellkedjorna, Radisson SAS och Hilton, hor till den transnationella formen av foretag och
utovar en geocentrisk anstillningsfilosofi. Som argument for bedomningen kan vi nimna att
TCN inte sérskiljs som egen grupp inom varken Radisson SAS eller Hilton, vilket enbart dr
mojligt pa transnationella foretag som anammar den geocentriska anstéillningsfilosofin.
Dérutdver anvéinder sig de badda hotellkedjorna néstan uteslutande av expatriater som enligt

litteraturen bendmns TCN.

Hotellbranschen ar kénsligare for fordndringar pd lokala marknader &n ménga andra
verksamheter. Paradoxalt nog &r anpassningsmdjligheterna mindre inom hotellbranschen i
ménga fall pa grund av att hotellverksamhet star for tillhandahallning av tjénster. Tjénster
kinnetecknas av samtidig konsumtion och produktion och kan till skillnad fran produkter inte
lagras eller forbrukas varken senare eller tidigare &n vid kundkontakten eftersom personalen
tillsammans med kunderna 4r en del av tjansteerbjudandet®™. Hotellbranschen #r mer
lokalorienterad 4n andra tjinsteverksamheter och samtidigt beroende av de globala
forhallandena i hogre grad 4n 6vriga®’. Hotellverksamheter har uttalade krav pa sig att i
hogsta grad vara mottagliga for och medvetna om de specifika lokala forhdllandena pa
markanden for att kunna anpassa produkten pd bista mojliga sitt. Av alla tidigare
presenterade kategorier av foretag kan denna balans endast astadkommas till fullo av
transnationella organisationer. Det faktum att personalen inom bada hotellkedjor stindigt
roterar mellan anldggningarna vérlden 6ver kan likstillas med resonemanget om fordelningen

av resurser mellan olika delar av verksamheten inom transnationella fOretag i syfte att

% Groonros, C. (2002).
87 Expatriat 2 for Rezidor SAS; HR- ansvarig pa huvudkontoret for Hilton
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effektivisera arbetet inom hela organisationen. Vi har presenterat ett antal argument som
stodjer det tidigare resonemanget om att bdde Hilton och Rezidor SAS hor till kategorin

transnationella foretag och kan hiarmed 6verga till expatrieringscykeln.
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3.4 Expatrieringscykeln

Foljande avsnitt har sin utgdngspunkt 1 expatrieringscykeln, som é&dven préglat
intervjumanualerna och ddrmed paverkat valet av teorier som behandlas 16pande. Varje fas
inom expatrieringscykeln motsvarar ett tema i intervjumallen och i det analytiska avsnittet for
att skapa en djupare forstielse for sambandet mellan teorin och empirin. Stringens mellan
insamling av material, redogdrelse for och analys av material upprétthélls tack vare
tematiseringen. Indelningen i teman dér teori, empiri och analys sammankopplas bor bidra till
att komplettera den befintliga forskningen med det insamlade empiriska materialet frin

hotellverksamheterna.

Syftet med detta avsnitt dr att genom presentation och diskussion kring teori och empiri dra
slutsatser om hur expatrieringsfenomenet i de undersokta hotellkedjorna, ndmligen Radisson

SAS och Hilton International, adresseras.

3.4.1 Urvalsprocessen
Urval av lampliga expatriater kan gé till pa en rad olika sétt, som skiljer sig fran foretag till
foretag. Jordan & Cartwright (1998) hédvdar att en rad personlighetsdrag krivs for att nd

framgang som expatriat:

A flexible personality, with broad intellectual horizons, attitudinal values of cultural
empathy, general friendliness, patience and prudence, impeccable educational or
professional (or technical) credentials- all topped off with immaculate health, creative
resourcefulness, and respect for peers. If the family is equally well endowed. All the

better. s

Det ar dock viktigt att ha i dtanke att varje uppdrag medfor unika omstdndigheter som kriver
skilda personlighetsdrag hos expatriaterna. Detta faktum gor det darfor svart att generalisera
lampligt urvalskriterium.* Trots detta si finns det en méngfald av akademisk litteratur att
finna om just urvalsprocessen och Onskvérda fardigheter som expatriaterna bor besitta.

Tidigare var det yrkesméssiga, praktiska erfarenheter och arbetsprov som var avgérande vid

% Jordan & Cartwright (1998).
¥ Fish, A & Wood, J. (1994)

36



urval av expatriater’’. I dagens ldge har det visat sig att personer med bist limpade
yrkesmissiga fardigheter inte nodvindigtvis dr bdst ldmpade for ett specifikt uppdrag.
Férdigheter sd som interkulturell kompetens och empatisk formaga ar nagot som
affarsvirlden lagger allt storre fokus pa, dock &r det fortfarande sd att det dr de yrkesméssiga
proverna i kombination med erfarenhet som fortfarande styr urvalet i de flesta branscher om
4n inte i lika stor utstrickning som tidigare’'. Personlighetsdrag som frimjar lyckade
expatrieringsuppdrag kan bland andra nidmnas yrkesmaissig skicklighet, interkulturell

kompetens och tidigare erfarenhet fran utlandsuppdrag®.

Urvalsmetoder

Forutom personlighetsdrag dr det viktigt att tinka pa vilka urvalsmetoder man anvénder sig
av vid val av expatriater. Behandling av biografiska uppgifter 4r en metod som syftar till att
beskriva bakgrundsinformation och livshistoria innefattande karridarméssig utveckling. Med
denna bakgrundsinformation &r det létt att fa en 6verskddlig bild 6ver om personen 1 friga
besitter de yrkesméssiga kompetenser och erfarenheter nodvindiga for uppdraget i fraga.”
En annan vanligt anvind urvalsmetodmetod dr standardiserade tester, vilka ofta genomgas i
forberedande faser och kan vara av olika kategoriska indelningar. Vanligast ér att testerna
behandlar psykometriska fakta samt undersoker kandidaternas forméga till logiskt ténkande.
Denna metod ar flitigt anvind av arbetsgivare, som dock pd senare tid insett att det dr inte

alltid ger ett fullsténdigt palitligt resultat.”*

Genomgang av arbetslivserfarenhet dr ocksa ett nddvindigt inslag 1 urvalsprocessen liksom
de personliga intervjuerna, som oftast sker i slutfasen av urvalet.” Intervjuerna ar vanligtvis
av djupgaende, kvalitativ karaktir och det blir allt vanligare att ha fler intervjuare samtidigt:
en som ansvarar for urvalet samt en anstilld hemmahdrandes i det land expatriaten d&mnas

arbeta. Detta for att avgdra om den tilltinkta expatriaten ldmpar sig for arbete i en specifik

% Harvey, M. & Novievic, M.M. (2001).

! Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).

%2 Jordan & Cartwright (1998).

% Black, S. I., Gregersen, H. B., Mendenhall, M.E. & Stroh, L. K. (1999).
 Hodgett, R. M. & Luthans, F. (2003).

% Black, S. ., Gregersen, H. B., Mendenhall, M.E. & Stroh, L. K. (1999).
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kultur samt for att uppfatta hur denna responderar pa kulturella skillnader och till hur stor

grad kandidaten besitter anpassningsformaga.”®

Urval till traineeprogram

Da vi behandlar urvalsprocessen inom de foretag vi har studerat kan denna vara aktuell i1 tva
steg, dels handlar det om urvalet till de karridrforberedande programmen vilket kommer att
diskuteras hirnist, och dels handlar det om urval av tilltrdde till general manager poster av

redan befintliga sadana.

Bada hotellkedjor har utvecklade traineeprogram som syftar till att utbilda blivande
hotellchefer. Hilton anvinder sig av Elevatorprogrammet som syftar till att deltagarna intar
posten som hotelldirektér inom sju ar. P4 Rezidor SAS anvinder man sig av Mentor-Mentee
programmet som syftar till att utbilda deltagarna inom de omraden dér utveckling anses
nodvindig for att pa sa sétt efter ett antal ar, varierar fran individ till individ beroende pé
forkunskaper och anpassningsformaga, bli fullird och besitta den kompetens som krévs for att
bli hotelldirektor pa ett Rezidor SAS hotell. Dessa bada traineeprogram har uttalat samma
syfte: att utveckla blivande hotelldirektdrer, men végen till detta mal skiljer sig de bada

hotellkedjorna emellan.

Hiltons traineeprogram, som omfattar arton ménader, kan likstéllas med en intensivutbildning
under vilken aspiranterna till hotelldirektorsposten arbetar under ett antal ar pa olika hotell
virlden Gver for att inforskaffa kunskap och erfarenhet och pé sé vis slutligen, efter cirka sju
ar, inta positionen som general manager pa ett av Hiltons hotell. Mentor Mentee programmet
pa Rezidor SAS skiljer sig fran ovanstaende process pa sé vis att aspiranterna redan &r erfarna
och kompetenta och behover saledes inte ndgon utbildning i den utstrickning som ges inom
Hilton. Aspiranterna arbetar under normala forhallanden wunder den tid som
traineeprogrammet padgar med undantag fran deltagande i aktiviteter som kan likstdllas med
kortare kurser. Under tiden som de arbetar har de en stindig kontakt med en mentor inom

foretaget vars uppgift dr att coacha och leda aspiranten fram till hotelldirektérsposten. Denna

*Hodgett & Luthan (2003).
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period dr som sagt inte faststdlld inom en specifik tidsram da tiden det tar att bli fulldrd och
redo att axla hotelldirektdrsposten varierar mellan deltagarna. Annu en skillnad mellan de
bada hotellkedjornas traineeprogram utmynnar i antalet intagna till programmen. Hilton valde
ar 2004 ut tolv av sjuhundra sdkande efter genomgang av de obligatoriska momenten. Mentor
Mentee Programmet har diremot ingen tydlig avgrinsning for antalet deltagande, det &r

beroende av aspiranternas lamplighet samt tillgdngen pa mentorer.

Urvalet till dessa forberedande traineeprogram foljer till stor del den urvalsprocess som
beskrivs inom den akademiska litteraturen. For att bli antagen till Elevatorprogrammet pa
Hilton &r det forsta steget genomgéng av tvd standardiserade tester i samband med ansdkan
som dels behandlar biografiska uppgifter och dels problemlosning i logisk bemarkelse. Dessa
tester leder till ett forsta urval dir uppgifter sd som ldmpliga personlighetsdrag, erfarenhet och
yrkesmissig skicklighet bedoms.”” Trots foredomen fran teoretiker 4r de standardiserade
testerna bevisligen anvéndbara i stor utstrickning nér det kommer till urvalsproceduren’®. En
anledning till detta ar troligtvis inte arbetsgivares okunskap om testens tillforlitlighet utan
snarare det faktum att de lider brist pa lampliga gallringsinstrument. Testerna &r ju trots allt en
forsta urvalsprocedur som syftar att utsortera de personer vars personlighet inte ldmpar sig for
expatrering eller de individer som dnnu inte har inforskaffat tillfredsstéllande erfarenhet och
pa sa vis inte dar redo att bli antagen till ett karridrutvecklande traineeprogram. Vidare ér
arbetsgivarna, de som star for urvalet, medvetna om de brister som finns med just
standardiserade tester men foresprékar dessa med Overseendet att det underldttar urvalet: “det
vore forodande att inkalla hundratals individer till intervju for att avgdra limplighet™”.
Dessutom si sker intagen till traineeprogrammen med cirka ettirsintervaller, har en
kompetent s6kande av sdrskild, okidnd anledning lyckats mindre bra pd de standardiserade

testerna ges ytterligare tillfille om ett ars tid.

Intervjuerna ar det andra och avgorande steget infor det slutliga urvalet till de traineeprogram
som ges pd de studerade foretagen. Intervjuerna syftar till att fA en djupare insikt i

aspirantens personliga mognad och transferabilitet. Det &r ytterst viktigt att aspiranten ar

7 Exaptraiat 1 for Hilton International.
% Hodgett, R. M. & Luthans, F. (2003).
% HR- ansvarig pa huvudkontoret for Hilton International.
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medveten om och villig att rotera mellan hotell och l4nder, ibland med endast négra fa dagars
varsel. For att leva upp till dessa krav underldttar det om aspiranten inte har nadgon familj,
och skulle sadan finnas ar det av storsta vikt att det dven fran familjens sida finns acceptans
for de stindiga forflyttningar som arbetet som hotelldirektdr/general manager innebér. De
flesta foretag och organisationer som anvénder sig av expatriater i daglig bemérkelse har
numer insett vikten av att underlétta for medfoljande familj, med bland annat skolgang for

barn, karridrhjilp for medfoljande partner etcetera.

Vad géller urval av internationella ledare har Harris och Brewster (1999) identifierat fyra
variationer pa urvalssystem: Oppna, stingda, formella och informella. D4 den 6ppna metoden
anviands innebér detta att tjdnsten 4r fri att soka for den som besitter de nodvindiga
kompetenser som fordras for arbetet. Den stingda urvalsmetoden innebdr ddremot att det
oftast endast finns en sOkande som rekommenderats till posten, kan likstdllas med
befordring. Det finns en rad varianter pd de bdda metoderna. Stingda/informella processer
innebir att kandidaterna till posten #r ovetandes om att processen péagir. Oppna och
informella system innebidr didremot att tjdnsten dr kungjord. Beslutet tas dock utav ledare pa
hogre nivder med personliga rekommendationer och erfarenheter som bas. Stangda/formella
system innebér att ansvariga for urvalsprocessen bedomer de sdkande utifrdn faststdllde
kriterier och matchar direfter de sdkande efter denna mall. Aven 6ppna/formella system
kénnetecknas av matchning av kandidater mot faststéllda kriterier. Skillnaden héri ligger
dock i att den mest ldmpade personen viljs ut efter att matchning av de sdkande mot

varandra har skett. '%°

P& Hilton kinnetecknas urvalsprocessen till Elevatorprogrammet av ett dppet/formellt system
vilket innebér att de fatal platser som utlyses dr 6ppna att soka for alla och urvalet sker genom
ett visst antal 1 forvég faststdllda steg. Genom anvédndandet av den dppna urvalsprocessen far
Hilton tillgang till ett brett utbud av sdokande med skilda kompetenser och pa sa sitt en
bredare bas att st pa géllande urval av deltagare. P4 Rezidor SAS dédremot véljs de sokande
ut genom rekommendationer av ndrmsta chef, vilket kdnnetecknar en urvalsprocess av den
stdngda arten och innebér att de deltagande inom Mentor- Menteeprogrammet endast utgors

av Rezidors anstéllda sedan tidigare. Detta kan visserligen underlitta inldrningsprocessen da

40



alla deltagare sedan tidigare ar vil inforstddda med arbetsprocessen och kan identifiera sig
med den foretagskultur som rader. Samtidigt sd kvéver detta stingda system utloppet for nya,
farska talanger och idéer att floda inom organisationen, vilket under extrema forhéllanden kan
leda till att organisationen som helhet fastnar i organisatoriska rutiner och blir sa att séga
“hemmablind”. Ett grundldggande syfte med expatriering ar trots allt utveckling och ldrande.
D& endast interna relationer utvecklas ges organisationen inget tillfille for s& kallat
organisatoriskt lirande av dubbel loop learning'® slaget di det endast ér individerna som
utvecklas. Visserligen inforskaffar expatriaterna kunskap och arbetslivserfarenhet genom sina
resor i foretagets regi. Men da denna kunskap oftast har en fallenhet att bli till tyst,
odverforbar kunskap, kan foretaget inte nyttja den till fullo d& den specifika medarbetaren inte
finns tillgénglig'®>. D4 personal utifrén tas in till organisationen intar kunskapsutbytet mellan
organisation och deltagare, i bada riktningar, en mer central roll efetersom det blir viktigare

att kunskapen dokumenteras for att pa sa sitt dverforas och bevaras inom organisationen.

Urval av befintliga hotelldirektorer

Urvalet av redan befintliga hotelldirektorer/general managers till nya uppdrag skiljer sig frén
urvalsprocessen till traineeprogrammet. Har kan vi konstatera att urvalsproceduren &r av
stangd karaktdr, vilket innebdr att det oftast finns en utvald person som rekommenderats till
posten av ledningen eller dess motsvarighet'®. Urvalet pa de bada hotellkedjorna avseende
befintliga hotellchefer gér till pd liknande sitt. Ledningen eller dess motsvarighet har som
uppgift att tillgodose de enskilda hotellens behov. Varje uppdrag och hotell kraver en viss typ
av uttalade fardigheter och erfarenheter fran expatriatens sida. Hotellets specifika behov av ett
visst ledarskap matchar de ansvariga for urvalet med expatriaternas kompetenser for att pa sa
vis kartldgga de bést lampade individerna for uppdraget. Denna urvalsprocedur syftar till en

stingd/formell process enligt Harris och Brewster (1999) '

och underléttas av tillampningen
av den geocentriska anstéillningsfilosofin d& de bada foretagen har tillgang till en pool av

internationellt gangbar personal. Foretagen har saledes stora valmdjligheter géllande

1% Harris, H. & Brewster, C. (1999).
1ot Anthony, , R.N. & Govinadarajan, V. (2003).
102 {1a:
Ibid.
' Harris, H. & Brewster, C. (1999).
1% Ibid.
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expatriater, vilket dven tillgodoser dess behov av att alltid ha "ritt person p4 ritt position”'*.

Uppdragens karaktdr, den rddande situationen pa hotellet dr avgdrande for valet av expatriat.
Efter matchning av hotellets specifika behov med expatriaternas ldmplighet kallas den utvalde
till intervju, som vanligen ar av det formella slaget. Det dr ingen intervju i den bemaérkelsen
att lamplig expatriat ska utses, det handlar till stérre delen om interna férhandlingar angdende

uppdraget, att avvisa ett uppdrag hinder i praktiken mycket sillan.'®

Sa som det har tidigare ndmnts dr det numera vanligt forekommande att ha tvd intervjuare
samtidigt, en fran ledningen eller motsvarande samt en medarbetare hemmahorandes 1 det
land dér expatriaten &mnas fullfolja uppdraget for att pd s& vis utreda den kulturella

anpassningsformagan till den specifika kulturen.'®’

Detta dr inget vanligt forekommande
fenomen pé vare sig Hilton International eller Rezidor SAS. En aning nonchalans kan anas
hos de hogre uppsatta medarbetarna pé vissa hotell gillande kulturell anpassning samt
sprakliga fardigheter. En av de nuvarande hotelldirektorerna ser inget behov i att gora storre
anpassningar till den lokala kulturen med forklaringen att ”en chef ar en chef, det ar upp till

95108

den lokala befolkningen att anpassa sig” . Vidare ser en annan hotelldirektor ingen

anledning till att ldra sig det lokala spraket d& det fordras att medarbetarna inom hotellkedjan

19 Annu en medarbetare yrkar pa att det handlar om sunt

behdrskar det engelska spraket
fornuft gillande anpassningen till den lokala kulturen och menar pa att det &r viktigt att ldra
sig spraket, inte till den del att det fors obehindrat, snarare sa att man kan svara pa det lokala
spréket till sina medarbetare eller stdlla nagra enkla fradgor till de lokala gésterna. Detta har
visat sig uppskattas av de lokala medarbetarna och bidrar till att skapa en god atmosfar pa

110

arbetsplatsen. ~ Denna instillning till de lokala kulturerna bottnar dven i hotelldirektoérernas

ursprungliga kultur.

Annu en forklaring till skillnaderna i villighet att anpassa sig har sin grund i lingden av

15 Exaptriat 1 for Hilton International.
1% Tbid.

17 Hodgett, R. M. & Luthans, F. (2003)
198 Expatriat 2 for Rezidor SAS.

199 Expatriat 1 for Rezidor SAS.
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anstéllning hos den specifika organisationen samt aldern pa medarbetarna. Pa senare tid har
forskningen uppmirksammat vikten av krosskulturelltrdning pa arbetsplatsen vilket inneburit

M1 takt med att

att foretag tagit denna del av forberedelse pa storre allvar
internationaliseringen 6kar skérps parallellt fokus pa de lokala aspekterna''?, vilket innebir att
de nyare expatriaterna ldgger storre vikt, jamfort med tidigare epoker, vid att behalla och

forankra de lokala aspekterna pa hotellen.

3.4.2 Traning och forberedelser

Vikten av att som fOretag investera i trdning och forberedelser infor avfiard kan inte
understrykas nog. En god och vél genomarbetad tréningsperiod innan avférd till virdlandet
minskar tiden det tar att anpassa sig pa plats, vilket i sin tur innebédr att expatriaten kan
koncentrera sig pa att utfora ett gott arbete. Trots detta visar undersdkningar pa att foretag
endast anvinder sig av trining i begrinsad utstrickning.'” Den trining som vanligtvis
erbjuds expatriater i genomgédende flertalet branscher fokuserar pa kulturella aspekter i linje
med anpassning till virdlandet. De kulturella aspekterna bor tdcka historik, politik, ekonomi,
religion samt sociala forhdllanden och arbetspraktik. Det &r dven viktigt att eventuell
medfoljande familj far deltaga 1 delar av denna kulturella trining d& det dr av storsta vikt for
ett lyckat utlandsuppdrag att dven de kan anpassa sig. Vidare ndmns tridning i sprékliga
firdigheter som relevant. Aven da engelska #r det internationella affirsspraket kan det vara
fordelaktigt for expatriaten att ldra sig varldspriket da detta underlittar kommunikation till

och forstaelse for lokala medarbetare.!™

Krosskulturell traning av olika slag dr den form av forberedelse som &r mest omskriven inom
expatrieringslitteraturen' . Praktisk traning ér likvil ett viktigt inslag i forberedelserna infor
ett utlandsuppdrag och innebér att man anpassar sig till vardagen och de sysslor utanfor

arbetet som dagen medfor. Hér dr redan expatrierade familjer av stor vikt eftersom de ofta

"0 Expatriat 1 for Hilton International.

" Pycik, V. & Saba, T. (1998).

"2 Tornquist ,G. (1998).

'3 Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).

"4 Hill, W.L. (1997).

"5 Var uppfattning av den behandlade litteraturen. Som exempel kan nimnas: Ashamalla, M. H. (1998); Black,
S. J., Gregersen, H. B., Mendenhall, M.E. & Stroh, L. K. (1999);Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002);
Hodgett, R. M. & Luthans, F. (2003).
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hjdlper den nya familjen med anpassning.''® Expatrierade familjer p4 samma destination
kidnner ofta en stark tillhorighet till varandra vilket utmynnar i skapandet av ett eget
expatrieringssamhille vid sidan av det lokala, sa kallade Golden Ghettos''’. Vanligt r d4 att
de makar, oftast kvinnorna, som inte forvérvsarbetar dgnar sig it vdlgorenhet pa orten och
organiserar olika sorters evenemang. Bland annat sa hjélper de nyanlidnda familjer att komma

tillrdtta och anpassa sig till det nya liv som vintar.

Forutom den forberedande triningen anser Ashamalla M. H. (1998) det viktigt att ha en
genomgang av fOretagets policy angdende expatrieringsuppdrag med foljande information
inkluderad: foretagets expatrieringspolicy, kompensations- och forménspaket, skattelagar,
resor, hem- och skolforhdllanden 1 védrdlandet, semester, samt kort om
repatrieringsprocessen’ *. En annan form av forberedelse kan vara att besoka det foretag i

. 11
det land man dmnar arbeta, samt samtal med erfarna mentorer' *°.

Spraklig forberedelse?

Trots vetenskapliga patryckningar for inldrning av det lokala spriket har vara
fallstudieforetag inte gjort ndgon remarkabel insats for att leva upp till detta argument'*’. Det
finns uppenbarligen en utbredd acceptans for expatriaternas véigran att inforskaffa kunskaper
1 det lokala spréket. Detta resonemang grundar vi pa de intervjuer med expatriater som vi
utfort dd individer utan omsvep uttalat invdndning mot spraklig anpassning med
forevindningen att engelskan &r ett vil utbrett affirssprak'?'. Visserligen ska alla
medarbetare inom béda organisationer behdrska det engelska spriket samt nagot av de andra
varldsspraken, exempelvis franska, spanska. Men faktum é&r att mycket information gar
forlorad om hénsyn endast tas till den talade, explicita, kommunikationen. En medarbetare
ndmner under fallstudien att det i grund och botten inte finns nagra storre skillnader géllande

driften av hotellet, skillnaderna ligger i medarbetarna med tanke pa kulturella preferenser och

HOHill, W.L. (1997).

"7 Osland, J.S (2000).

118 Ashamalla, M. H. (1998).

"' Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).

120 Vi 4r medvetna om att tillfilligheter kan ha intriffat var pa vi inte patriffat nigon expatriat med kunskap i det
lokala spraket. En anledning till detta kan vara att flertalet intervjuer utforts i Sverige, som ju ér ett litet land och
inte ett vidare utbrett sprék i resten av vérlden, varpé de utldndska expatriaterna arbetandes i Sverige inte har
haft tillfdlle att ldra sig spraket.

12l Expatriat 1 for Rezidor SAS.
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socialiseringsgrad'*?. Som expatriat 4r det viktigt att innan avfird fi en inblick i hur

virdlandets kultur dr uppbyggd och vad som ér utméirkande for just det land man ska arbeta i.

Dimensionerna maktdistans och osdkerhetsundvikande &dr centrala begrepp vilka man som
expatriat bor vara inforstddd med for att forstd medarbetarnas instdllning till arbetet samt for
att paverka dem 1 rétt riktning. Hogt osdkerhetsundvikande innebér att arbetsuppgifter ofta
utfors pa foreskrivet sdtt och att konflikter undviks. I kombination med hég maktdistans
innebér det att chefen dr den som bestimmer, vilket bade denne och medarbetarna ar vil
medvetna om. Materiell status och tdvlingsinriktad livssyn &r ddremot anblickar
hemmahorandes i den maskulina kulturen. Kommer man ifrin ett land som ar raka motsatsen
till ovanstidende beskrivning, till exempel Sverige som priglas av ldg maktdistans och
femininet, och inte ir inforstddd med den motsatta situation som radder pd den nya

arbetsplatsen kan konsekvenserna bli att kommunikationsproblem uppstér.'>

Evans et.al. (2002) har som tidigare sagts visat pé att foretag endast anvédnder sig av trdning i
begrinsad utstrickning,'** vara fallstudieforetag 4r inget undantag dir triningen sker inom
omraden for karridrméssig utveckling inom ramarna for foretaget under den tid som
traineeprogrammet pagir. Nagon utbildning i uppdragslandets kultur, politik, ekonomi
etcetera infor varje nytt uppdrag forekommer inte trots att litteraturen inte nog kan

understryka vikten av detta.

Traning och forberedelser infor nya uppdrag

Nar det kommer till trdning och forberedelser infér de expatrierade hotelldirektorernas
uppdrag kan vi konstatera att detta endast sker i begridnsad utstrickning. Nagon form av
trdning 1 ordets rdtta bemérkelse existerar heller inte, “det dr snarare en friga om

anpassningsformaga och sunt fornuft™'?

. Den litteratur som finns publicerad inom omréadet
beskriver att den form av forberedelser som expatriaten erbjuds infor ett uppdrag &r besok i

landet samt samtal med mentor eller foretridare pa platsen'*’. Som ett forberedande element

122 Expatriat 1 for Hilton International.

12 Usunier, J. —C. (2000).

124 Bvans, P., Pucik, V. & Barsoux J .-L.(2002).
123 Expatriat 1 for Hilton International.

126 Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).
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infor antagandet av uppdraget pa de bada studerade hotellkedjorna foljer det obligatoriska
besoket till hotellet for mote med nuvarande hotelldirektér. Formellt sett dr det inte forrdn

besoket ar avklarat som aspiranten accepterar uppdraget.'”’

Hela processen fran att expatriaten blir medveten om forflyttningen till dess att forflyttningen
faktiskt sker kan ta allt mellan fyra ménader och tvd dagar. Nagon inkdrningsperiod till det
nya arbetet existerar bara i ideala fall, och da utgdrs den av tva veckor pa sin hojd: ”man ska

vara n6jd om man hittar en lapp pa sin kudde med kortare instruktioner'**

. For att {4 en plats
i ett traineeprogram pa de bada hotellkedjorna krivs det att redan dokumenterad erfarenhet
finns samt att man besitter interkulturell kompetens och anpassningsformaga. Kraven é&r
saledes redan hoga pa aspiranterna vilket forutsitter att de skall besitta formagan att snabbt
anpassa sig till en specifik kultur. Forberedelserna runt de praktiska tingen sa som anordning
av bostad, skola etcetera skots vanligtvis ifran human resource avdelningen pa det lokala

hotellet, sdledes behdver expatriaten inte bekymra sig om vidare angelédgenheter utan ar fri att

fokusera pa de yrkesmaéssiga aspekterna.

Nir triningen ska borja finns det dock skilda &sikter om inom forskningen. A ena sidan &r det
bra att starta s tidigt som mdjligt med anpassning till den lokala kulturen. Som motargument
mot detta pastdende kan det faktum att tidig inldrning och anpassning litt skapar stereotyper

lyftas fram.'®

Vid nérmare eftertanke dr det svart att finna en ldmplig tidpunkt till trdning
innan ett uppdrag just inom hotellkedjorna da ett nytt uppdrag kan antas med endast nagra fa
dagars varsel. Den trdning som expatriater inom de studerade foretagen fir utgdrs av
traineeprogrammet, ndr programmet dr slut och aspiranten ar redo att ta sig an rollen som
hotelldirektdr blir det ingen forberedande trdning i enlighet med vad teorin foreskriver

eftersom det inte finns tid for detta. Istillet blir det en fraga om anpassningsformaga och sa

kallad on-site trdning.

Da vi stiéllde fragan till nuvarande hotellchefer om det fanns ett uttalat 6nskemal till utdkad

trdning innan uppdragen varierade svaren nagot beroende pa hotelldirektor. De mer erfarna

"2 HR —ansvarig p4 huvudkontoret for Hilton International; HR —ansvarig pa huvudkontoret for Rezidor SAS.
1% Expatriat 1 for Hilton International.
12 Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).
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expatriaterna ansag att den kunskap och erfarenhet de hade var tillrdcklig, medan personer
under pagdende traineeutbildning eventuellt skulle kunna tinka sig att ha mer trdning infor
uppdragen. Vad ér det da orsaken till skillnaden i svar mellan erfarna och nya expatriater? En
anledning skulle vara att hotellcheferna inom véra fallforetag &r experter pd expatriering och
experter pd att driva hotell. De &r vana vid att stindigt forflyttas mellan ldnder och
arbetsplatser och maste sédledes besitta en hog anpassningsformaga, annars hade
expatrieringsuppdragen varit av den mindre lyckande arten, om inte helt misslyckad. De nya,
oerfarna expatriaterna kan saledes kénna en viss oro infor stundande uppdrag och gérna vilja
ha mer tid pa sig for de forberedande aspekterna. Med tiden lér sig dven dessa att soka efter
ritt information som underlattar uppdraget samt utveckla en flexibel anpassningsférmaga. De

blir med andra ord experter pa expatriering.

3.4.3 anpassning till arbetet och olika expatrieringsroller
D& man som expatriat blivit stationerad pé destinationen fOljer en anpassningsprocess pa
plats, som under ideala forhallanden forberetts vl under den inledande trdningsperioden och

pa sa vis underldttat processen.

Anpassningsprocessen till expatrieringsrollen foljer ofta en U-formad process, med spénning,
depression och slutligen anpassning. Forutom anpassning till sjidlva arbetet och yrkesrollen
kravs det av expatriaterna att de anpassar sig till omgivningen och den kulturella miljéon. Den
U-formade processen beskrivs i litteraturen som en trestegsprocess. Borjan av uppdraget med
tillhérande anpassning beskrivs som en smekmanad d& expatriaten far uppleva en smaérre
kulturell chock, badde vad géller arbetsuppgifterna men dven kommunikationsproblem och
anpassningsproblem. I borjan ses dock dessa problem inte sa allvarliga da man oftast &r
fascinerad av det nya och forvintansfull infér kommande arbetsuppgifter. D& denna inledande
chock har lagt sig uppstar ofta frustrationskdnslor som foljd till anpassningssvarigheter och
forstaelse for det nya. Denna frustration leder i slutindan till att expatriaten accepterar den

situation som rader p4 arbetsplatsen och anpassar sig till den kulturella miljén.'*

0 Black, S. J., Gregersen, H. B., Mendenhall, M.E. & Stroh, L. K. (1999).
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En viktig aspekt av anpassningen handlar om expatriatens beroendeforhéllandet till

organisationen. Black et.al. (1999) har beskrivit fyra olika forhdllningssdtt som expatriaten

kan inta i situationen:

Fria agenter dr de expatriater som varken har ndgon uttalad lojalitet mot organisationen
eller mot den lokala filialen. Det &r ofta expatriater som stindigt flyttar omkring vars
lojalitet ligger hos dem sjélva. De ser till egennytta forst.'*!

En andra grupp har stark anknytning till hemorganisationen och har oftast arbetat véldigt
lange inom organisationen. Denna grupp kénnetecknas av en stark lojalitet mot
hemkontoret och vérldssynen dr ofta av etnocentrisk karaktir. Detta innebér att det ofta
uppstér anpassningssvarigheter inom denna grupp da de ofta kréver att saker och ting
utfors pa det sétt de dr vana vid att arbeta pa. Denna typ av expatriat dr ofta anvindbar da
det primédra syftet med expatrieringen &r kontroll och dé& frekvent och lojal kontakt till
huvudkontoret fordras.'**

Den tredje gruppen dr den raka motsatsen till ovanstdende. Hir finnes lojaliteten istéllet
till den lokala organisationen. Expatriaten blir ofta sa fast vid virdlandet att han oftast
stannar kvar. Foérdelen med denna typ av expatriater ar att de &r véldigt bra pa att skapa
varaktiga kontakter med lokala intressenter och inge fortroende. Daremot s& kan det vara
svart att fa denna typ av expatriat att folja foretagets strategier eftersom den oftast ser till
den lokala filialens intressen i forsta hand.'”

Slutligen beskriver Black et.al. (1999) en fjirde, ideal, grupp av expatriater som bade &r
lojala mot den lokala filialen och mot huvudkontoret. Denna typ av expatriat har visat sig
tillhora undantagen av det faktum att det dr en svar balansging att hantera bade
huvudkontor och filial effektivt. For att undvika att expatriaten lutar mer at det ena héllet
ar det viktigt for organisationen att ha klara arbetsinstruktioner och att tydligt presentera

den roll de vill att expatriaten ska inta pa plats."**

Den ovanstdende U- formade processen dr en allmidn explikation befintlig i litteraturen. For

att kommentera den ur fallstudiens perspektiv dr vissa modifieringar nédvindiga. Expatriater

inom de studerade hotellkedjorna skalla vara vana expatriater och experter pa expatriering.

B! Ibid.
2 Tbid.
133 Tbid.
34 Black, S. J., Gregersen, H. B., Mendenhall, M.E. & Stroh, L. K. (1999).
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Detta innebér dock inte att anpassningssvarigheter till yrkesrollen inte kan uppsta, snarare ar
det sd att anpassningssvarigheterna till arbetsrollen framstdr som mindre allvarliga i
jamforelse med anpassningsprocessen till den nya kulturen. Medarbetare inom hotellkedjorna
bekriftar detta med foljande resonemang: “driften av hotellet och det dagliga arbetet &r
samma pa praktiskt taget alla hotell, det &r medarbetarna som skiljer sig fran kultur till kultur”
5 Den svéraste anpassningen sker foljaktligen i samband med kulturella och sociala
aspekter. Det giller att hitta ett forhallningssitt till sina underordnade samt att anpassa sig till
det dagliga livet utanfor hotellet. Men det 4r inte alltid expatriaterna ser detta som
nddvéndigt: “en chef dr en chef oavsett vart han kommer, det &r upp till de underordnade att

. 55136
anpassa sig”

. Denna instéllning har visat sig relativt vanligt forekommande bland
expatriater som stiandigt roterar mellan destinationer. En anledning kan vara att de vant sig
vid olika kulturer och inte stdndigt kan tinka pa att vara alla till lags, arbetet kommer f6rst, de

kulturella aspekterna far man fokusera pa forst i andra hand da tillfille ges.

Expatriaterna inom de studerade hotellverksamheterna tillhor den tidigare beskrivna kategorin

- 137
av fria agenter

. Vi fick flera beldgg for detta pastdende under de intervjuer vi genomforde.
Bland annat framkom det relativt tydligt att hotelldirektorerna pa bada hotellkedjor inte har
nagon vélforankrad lojalitet mot den organisation de arbetar for. Flera av intervjupersonerna
har dessutom arbetat for badda kedjor vilket forklaras genom det egna behovet till
karridrutveckling genom inforskaffande av s& mycket erfarenhet som mojligt. "Man arbetar
for den organisation som erbjuder de bésta mojligheterna for tillfallet och sjalvklart anses man

»138 En annan hotelldirektor

mer attraktiv pa arbetsmarknaden om man arbetat for fler kedjor
uttrycker sig pa foljande sitt: “Denna bransch handlar om att skaffa sig sd mycket erfarenhet
som mojligt. I slutdindan handlar allt om kompensation, far jag bittre kompensationspaket av
konkurrenten och anser jag att det gynnar min situation s& gér jag dver, men det krivs ju att
erbjudandet ar véldigt bra. [...] Arbetet &r i princip detsamma sd det krdvs inga storre

: e . i1 5130
anpassningar fran min sida” .

133 Expatriat 1 for Hilton International.

13 Expatriat 2 for Rezidor SAS.

7 Black, S. J., Gregersen, H. B., Mendenhall, M.E. & Stroh, L. K. (1999).
1% Expatriat 1 for Rezidor SAS.

139 Expatriat 1 for Hilton International.
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Med stdd av ovanstdende uttalanden finner vi det legitimt att konstatera att det inte finns

nagon djupare rotad lojalitet, varken mot huvudkontoret eller mot det hotell man for

nirvarande arbetar pa. Expatriaterna pa de studerade hotellkedjorna dr lojala mot sig sjdlva i

forsta hand. Detta faktum utgdr dock inte ndgot hot mot organisationen dé dven de drar nytta

av expatriatens instillning pé sa sitt att de utnyttjar den kompetens och transferabilitet hos

expatriaten som gynnar fOretaget i stort. Detta kan ses som en paradox med Omsesidiga

beroendeforhéllanden.

Expatrieringsparadoxer

Det finns ytterliggare ett antal paradoxer att finna inom expatrieringsvirlden presenterade av

Osland J.S. (2000):'*

Expatriaterna tilldelas stor ansvarsfrihet vilket innebér att de sjdlva ofta utovar kontroll
over en filial, eller som i vart fall, ett hotell. Denna kontroll har en motsittning 1 den
bemairkelse att expatriaten vidare dr beroende av den lokala befolkningen for att
mandvrera vardagliga betdnkligheter s& som bankédrenden, sjukvérd etcetera 1 de fall dér
de sociala systemen skiljer sig frdn hemlandet. Vidare dr expatriaten beroende av de
lokala medarbetarna for att sitta sig in i de kulturella aspekterna som I6pande paverkar

“'Hotelldirektoren

arbetet. Har har vi ett exempel pa paradoxen kontroll vs beroende.
maste forlita sig pd de anstillda i flera frigor eftersom han sjdlv inte besitter ndgon
kunskap inom vissa omraden specifika for den kultur han arbetar i samtidigt som han ska
sétta regler och normer och utdva en form av kontroll 6ver de anstillda. Denna paradox ar

enligt Osland J. S. (2000) av det sociala slaget.

En annan kategori av paradoxer gir under marginalitetsbegreppet och innebir bland annat
att den vana expatriaten har létt for att anpassa sig och kdnner sig sa att siga "hemma”
overallt. Ddremot saknar expatriaten, paradoxalt nog, tillhdrighet till en viss kultur. Detta
resonemang &r inte direkt applicerbart pa alla expatriater, sérskilt inte de som négon

enstaka giing varit pa ett tvadrskontrakt for hemorganisationen.'*. Ddremot ir det direkt

1 Osland, J.S. (2000).
" Osland, J.S. (2000).
2 Ibid.
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95143

applicerbart pa hotellkedjornas “fria agenter” ™, expatriaterna, som lever storre delen av

sitt yrkesliv pa resande fot och tvingas omforhandla sin identitet flertalet ganger'**.

e Annu en paradox, formedlingsparadoxen, kan beskrivas genom det faktum att expatriaten
ar medlare mellan huvudkontor och den lokala filialen och ska tillgodose badas behov.
Dessutom kan de vérderingar som huvudkontoret utét sett vill formedla genom expatriaten
egentligen inte finnas representerade inom organisationen, det dr sa att siga tomma ord.
Den avgérande fraga for expatriaten i detta fall blir vart han ska vinda sin lojalitet. '*° For
de studerade hotellkedjorna dr detta inget vidare stort problem d& vi konstaterat att

expatriaterna i forsta hand &r lojala mot sig sjdlva och dérefter mot den part som bringar

dem storsta mojliga nytta.

e En sista paradox som vi hédr behandlar syftar till den egna identiteten och ar kanske mest
sjdlvklar av dem alla. D4 en person stidndigt utsitts for nya kulturer och vérderingar
inforlivas dessa ofta i den egna identiteten, som géng pa gang far omforhandlas. Osland J.
S. (2000) beskriver att det finns, hos de allra flesta expatriater, en vilja att anpassa sig till
den lokala kulturen och pé sa vis gora ett bittre arbete samtidigt som man inte vill forlora
de virderingar man dr uppvéixt med och van vid. Ofta blir det sa att expatriater av det
kringresande slaget forlorar en del av sina grundvérderingar som ersitts av nya. Detta
faktum forsvédrar dven en eventuell dtervindning till hemlandet da det litt uppstar en
reversibel kulturchock'*. Expatriater pa Rezidor SAS och Hilton International utsitts for
denna identitets paradox i allra hogsta grad di de stdndigt roterar och upplever séllan

atervindning till hemlandet i organisationens regi.

Ovanndamnda paradoxer &r inte en sjélvklarhet for alla expatriater, minga expatriater r inte
ens medvetna om att de existerar. En regel &r att ju ldngre tid man befunnit sig inom en viss

kultur, desto littare blir det att uppticka dessa paradoxer'*’. Blacks et.al. (1999) U- formade

3 Black, S. J., Gregersen, H. B., Mendenhall, M.E. & Stroh, L. K. (1999).
14 Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).

145 Osland, J.S. (2000).

146 Ibid.

7 Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).
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process beskriver Oslands J.S. (2000) resonemang ur en annan synvinkel. D&
anpassningsprocessen till den nya kulturen foljer trestegsprocessen med smekménad,
frustration och slutligen anpassning kan denna process littare foljas och kénnas igen d& man

genomgar den ett antal ganger, sd som en expatriat beskriver:

“Det forsta aret handlar bara om att anpassa sig, du mdste finna din plats i den nya kulturen.
I borjan tycker man det dar spdnnande med nya sedvanor, men efter ett tag blir det bara
jobbigt. Nu har jag bara cirka ett dr kvar hdr ndr jag dntligen vant mig /... ] Denna process
upprepas under varje uppdrag, det dr bara att acceptera. Nu har jag I alla fall lirt mig att

urskilja ménstret. Nér det borjar kinnas jobbigt vet jag att det kommer att bli béttre ' **

Alternativt kan vi tidnka oss att ju mer erfarenhet expatriaten har av olika kulturer desto léttare
blir det att avldsa kulturer och kénna igen de underliggande vérderingarna, och dédrmed lér

man sig hantera de paradoxer som uppstér pa ett smidigt sétt.

3.4.4 Evaluering

Evaluering dr en form av bedomning 6ver hur vil medarbetarna utfor sitt jobb. Expatriater
innehavandes chefspositioner kan bedomas for exempelvis sina finansiella prestationer,
kundnéjdhet eller personalomsittning pé filialen. Trots att matten &r olika syftar de alla direkt
eller indirekt till expatriatens yrkesskicklighet. Evaluering bor uppfylla tva omfattande syfte.
Det ena syftet 4r kunna se den utvecklingen som har skett under tiden genom att stélla det
aktuella resultatet i jimforelse med foregaende érs resultat. Samma resultat kan ligga till
grund for framtida malséttning, vilket &r det andra syftet med evaluering.'*’ Det 4terstar dock
ett dilemma: vilka aspekter skall egentligen evalueras och vem ska utfora evalueringen? Den
vanligtvist praktiserande evalueringen utfors av huvudkontoret. Frdgan dr om personalen pé
huvudkontoret kan utféra evalueringen péd ett objektivt sitt: har den personalen sjilv
erfarenhet av utlandsuppdrag, har de en realistisk uppfattning om den situation som rader pa

en filial 14ngt borta frin huvudkontoret? Aven om svaret pd bada frigorna ir positivt 1per

"% Expatriat 1 for Hilton International.
' Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).
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organisationen fortfarande risk att expatriater fokuserar pd det som virderas centralt och

ignorerar de lokala behoven.'’

Evaluering som enbart utfors av lokalanstillda kan inte vara helt palitligt. Ménniskor fran
olika kulturer och pa olika hierarkiska positioner kan misstolka varandras handlingar''.
Samtidigt indikerar graden av delaktighet hos lokalanstillda och speciellt lokala managers 1
evalueringen av sina Overordnade expatriater pa hur vil organisationen foljer sin

lokaliseringsstrategi' .

De existerande rutinerna for evaluering som finns pa Rezidor SAS och Hilton kan direkt
kopplas till teoretiska beskrivningar av detta omrade. Badda hotellkedjorna tacklar dilemmat
med vem som ska evaluera de expatrierade hotelldirektérerna genom att tillimpa en
kombination av flera instrument. Finansiellt matt som gross operational profit,
kundnéjdhetsindex och  medarbetartillfredsstillelseindex  anvdnds for att miéta
hotelldirektdrens prestation pa varje hotell, denna evaluering star huvudkontoret for.
Resultaten pa varje anliggning sitts i1 relation till foregdende ars siffror for att fi en
overgripande bild 6ver den historiska utvecklingen av filialen samt for att kunna jaimfora dem
med det genomsnittliga resultatet for hela kedjan. Resultaten kan dven ligga till grund for

framtida malséttning for hela organisationen och enskilda hotell.'

Saledes uppfyller evalueringen av expatriater samma funktion inom de studerade
hotellkedjorna som de beskrivna i forskningen. Det som skiljer sig avsevért frdn den
traditionella teoretiska ansatsen &r att hotellverksamheterna anvénder sig av den kombinerade

metoden for evaluering bestdende av kund-, medarbetar - och huvudkontorsperspektiv.

3.4.5 Kompensation

0 Tbid.
! bid.
152 Ibid.
'3 HR - ansvarig p4 huvudkontor for Rezidor SAS; HR- ansvarig p4 huvudkontor for Hilton International.
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Evaluringsresultatet paverkar oftast beléningen av managers'>*. Direkt koppling mellan
prestation och beloning &r dock inte helt applicerbart i1 fallet med expatriater eftersom
organisationer oftast foredrar att tillimpa kompensationssystem med fast ersittning'>>. Suutari

och Tornikovski (2001) presenterar tre generiska metoder for kompensation till expatriater.

Hemlandspolicyn kopplar expatriatens 16n till 16nestrukturen i1 expatriatens hemland.
Ersittning 1 form av exempelvis kompensation for utlandsvistelser, tilldgg for
boendekostnader och skolning tillkommer till den fasta 16nen. Denna metod skall kunna
sikerstilla samma levnadsstandard som expatriaten hade haft om han eller hon skulle ha
stannat 1 hemlandet. Fordelen med detta system é&r att det legitimerar 16neskillnaderna som
finns mellan expatriater pd jamforbara positioner i olika lander. Stora brister har ocksa
upptickts i samband med denna policy. Policyn medfor stora skillnader i avloningssystemen
av lokala managers och avloning av expatriater samt stora avvikelser i omfattning pa avloning
mellan expatriater fran olika nationaliteter. D4 expatriaterna tenderar att bli en alltmer
heterogen grupp vad giller ursprung blir denna modell dyr att hantera, den har dock bevisat

sig effektiv nir de flesta expatriater hirstammar frén samma land.'>®

Virdlandsbaserade avloningssystem dr en kompensationspolicy som jédmstéller expatriater
med de lokala anstidllda genom att utgd ifran den lonestruktur och den loneniva som rader pa
destinationen vilket medfor att detta system dr enkelt att hantera. Metoden syftar till att
sikerstilla jamlikhet i avloningen mellan expatriater och de lokalanstédllda pa varje enskild
filial och att minska organisationens kostnader kopplade till expatriering. Som resultat kan
inte kompensationspaket pa filialerna jamforas med avloningen i hemlandet (skillnaden blir
stor) vilket forsvérar dtervindning till hemlandet d& eventuellt en ny tjénst skall tilltrddas av

. 1
expatriaten.'”’

Det tredje systemet ar en hybrid av de tva tidigare presenterade systemen. Metoden
kombinerar kdnnetecken av bdde hemlands- och vérdlandsbaserade policys och gor ett forsok

till att mojliggora anpassning av de specifika behov som varje verksamhet har. Alla

13 Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).;Anthony, R. N. & Govindarajan, V. (2004).
155 Bvans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).

1% Suutari, V. & Tornikovski, C. (2001).

7 ibid.
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expatriater, oberoende av ursprung avlonas efter samma princip. Paradoxalt nog bidrar inte
metoden till att minska klyftorna i avloningssystemen mellan lokalanstéllda och expatriater
eftersom systemet inte dr kopplat till de lokala marknaderna. Detta system dr dessutom

komplext och dirfor dyrt att administrera.'*®

De ovan presenterade kompensationssystemen har blivit aktuella det senaste decenniet.
Praktiker av tidigare ar wutgick ifrdn individuell 16neférhandling vilket drev
expatrieringskostnaderna till orimliga hojder.'™ Forvisso finns det fler kompensationssystem i
dagens internationella foretag, vart och ett har sina nackdelar och fordelar. Det finns dock tre
gemensamma faktorer som driver fram valet av en viss kompensationsplan inom en
organisation: kostnadseffektivitet, jaimstélldhetsfragor (lokala anstidllda vs expatriater) och
underhdllning (hur effektivt systemet &r 1 hinsyn till graden av komplexitet vid
hanteringen)'®’. Trender inom kompensationsmetoder som de senaste aren uppkommit inom
affarsvirlden foresprédkar en indelning av den expatrierade arbetsstyrkan efter den typ av
uppgifter som utfors eller den specifika position som innehas inom hierarkin'®'. T var mening
kan detta system losa jdmstélldhetsfragor till en viss man utan att uppfylla de andra tvé
kriterierna, nidmligen kostnadseffektivitet och krav pa enkel underhéllning. Antal expatriater
och skillnader dem emellan blir inte firre pa grund av dndrad indelning vilket innebér att

antalet expatriatkategorier som maste hanteras i princip forblir det samma.

De studerade verksamheterna, Hilton och Rezidor SAS, har velat avsti fran att kommentera
sina kompensationssystem eftersom denna information &r sekretessbelagd. Den begrinsade
information som vi har fatt under intervjuerna med expatriater &r att arbetsforméner som alla
expatriater dr beviljade pa bada kedjorna &r firmabil, boende, forsdkring och skolning &t barn.
Detta sammanfaller &ven med de forskningsresultat som utpekar just dessa formaner som

vanligast forekommande'®

. Vi har dven fatt en uppfattning om att en viss kategorisering av
destinationer pd en skala av attraktivitet forkommer bland expatriater. Direfter skiljer sig

ocksd kompensationen: ju mer attraktivt ett hotell anses vara bland expatriaterna desto farre

138 Suutari, V. & Tornikovski, C. (2001)
13 Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).
10 Syutari, V. & Tornikovski, C. (2001)
'l Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).
12 Suutari, V. & Tornikovski, C. (2001).
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l6neformaner erbjuder organisationen. Bland sédana attraktiva destinationer ndmns Hiltons

anliggning i London och Radisson SAS hotell i Paris'®. Det ér “prestigefullt”**

att arbeta pé
dessa hotell inom respektive kedja. Att tilltrdda tjdnsten pa dessa hotell bedoms som ett stort

steg 1 karridrutvecklingen.

Tyvirr, har vi inte mojlighet att diskutera hur pass effektiva kompensationssystemen ar péa de
studerade foretagen pd grund av restriktionerna for spridning av denna information. Vi kan

dock konstatera att vilutvecklade kompensationssystem finns inom béda organisationer.'®’

3.4.6 Repatriering

Repatriering dr den sista fasen i expatrieringscykelen och uppstdr nir expatriaten skall
itervinda hem och eventuellt inta en ny post. Amnet repatriering inom den vetenskapliga
litteraturen behandlas genomgéende i samband med ett visst antal aterkommande faktorer.'®®
Problemen som uppstéar i samband med repatriering ar nédra forknippade med faktorer sd som
antalet &r man arbetat utomlands, uppdragets lokalisering, expatriatens &dlder och den
kompetens denne besitter samt ledningens stod.'®” De problem som oftast uppstér i samband
med repatriering dr det missndje som uppstdr hos expatriaten ndr denne vil dr hemma.
Forutom svarigheter med att finna en ldmplig position inom foretaget stoter repatriaten pé
problem med den egna identiteten som efter flera &r maste omforhandlas och béde personliga
och professionella nitverk dterupptas.'® Efter att ha tillbringat flera ar utomlands med stor
ansvarsfrihet, vilket d4ven har inneburit utvidgade ekonomiska mdjligheter, méts expatriaten
ofta av en organisation som inte har formagan att virdesitta och ta till vara pad den kompetens
som inforskaffats under utlandsuppdragets gang. Den tjdnst som vintar i hemlandet ar
dessutom ofta inte den forviantade, innebdrandes mindre ansvar och framforallt krymper den
ekonomiska kompensationen avsevirt vilket givetvis bidrar till att frustration uppstar hos

. 1
repatriaterna.'®

19 Expatriat 1 for Hilton; Expatriat 1 for Radisson SAS.

14 Expatriat 2 for Hilton.

1 HR -ansvarig pa huvudkontor for Rezidor SAS; HR -ansvarig p4 huvudkontor for Hilton Interantional.
1% Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).

197 Ashamalla, M.H. (1998)

'8 Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).

1 Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).
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Forutom att forvantningarna pd arbetet som véntar inte inforlivas uppstir dven en kulturell
chock av det reversibla slaget. D4 man som uppdragstagare i expatrierande mening arbetat
utomlands under flera &rs tid har man som regel anpassat sig till den lokala kulturen vilket
innebédr att hemkulturen efter flera ars tid kan framstd som absurd och okidnd. Man har
mahénda levt i ett land som kénnetecknas av préaglade hierarkiska strukturer dér en utpraglad
tavlingsinstinkt rader i samhillet. Att aterkomma till ett land som préiglas av ldg maktdistans
och femininitet kan innebdra en chock for en person som har vant sig vid att anvidnda

o 170
armbagarna.

For att sdkerstdlla en lyckad repatriering kridvs det att flera kriterier uppfylls fran
organisationens sida. Bland annat si dr det av stor vikt att organisationen kan ta tillvara pa
den kompetens expatriaten har inforskaffat. For att halla vidare kontakt och hjilpa expatriaten
i bade den yrkesmissiga och privata rollen dr den Onskvirt att varje uppdragstagare tilldelas
en mentor i hemlandet med vilken regelbunden kommunikation fors. P4 sa vis haller sig
expatriaten uppdaterad angidende hemlandets affirer samtidigt som organisationen ges en

storre insyn i det arbete som utfors och foljer siledes expatriaten i dennes utveckling.'”

Enligt Ashamalla M.H. (1998) borde repatrieringsprocessen planeras for cirka sex manader 1
forvig, lika omsorgsfullt som infor sjilva expatrieringsprocessen' >. Vidare skriver
Ashamalla (1998) bland andra att expatriater ofta har en orealistiskt positiv instdllning till den
karridrutveckling som foljer i samband med utlandsuppdraget, vilket delvis beror pé
foretagens bristfilliga karridrplanering i samband med ett uppdrag. Eftersom processen innan
sjdlva forflyttningen oftast syftar till att forbereda expatriaten infér kommande uppdrag
hamnar repatrieringsprocessen i skymundan. For att sdkerstélla att repatrieringsprocessen gér
smidigt till skall d&ven repatrieringsprocessen och framtida karridrutveckling diskuteras innan
sjdlva uppdraget tar sin borjan. D& man bortser fran denna fas ar det ytterst vanligt att
expatriater skonmalar sin aterkomst och skapar orealistiska forhoppningar pé sin

karridrutveckling i samband med expatrieringsuppdraget. '

70 Usunier, J. —C. (2000)

! Bvans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).
172 Ashamalla, M.H. (1998)

'3 Tbid.
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Efter avslutat uppdrag foljer, i enlighet med den vetenskapliga litteraturen'’®, repatriering i
den bemérkelse att expatriaten dtervinder till hemlandet for fortsatta sin anstéllning pa det
foretag han en géng limnade. Under tiden for insamling av det empiriska materialet fann vi
dock att situationen var annorlunda inom de studerade hotellverksamheterna: repatriering
existerar inte i den bemirkelse som teorin talar for, expatriaten vinder aldrig hem'”. Istillet
foljer stindigt nya uppdrag, stundtals med sa kort varsel som endast en vecka, i ideala fall kan

denna tid vara utokad till nigra fi manader '’

. Saledes vore det en omojlighet for
hotellbranschen att planera repatrieringen, eller i detta fall det nya uppdraget, med sex

manaders varsel.

Repatriering inom hotellbranschen - existerar det?

Fran att tala om repatriering i traditionell bemirkelse, d4 expatriaten vinder hem efter en
specifik tid, till expatriering inom de studerade hotellkedjorna finns det beaktansvdrda
skillnader. Det dr som sagt inte ndgon talan om atervindo till hemlandet for fortsatt tjanst pa
det hotell man en gang arbetade for, repatriering existerar inte pd Rezidor SAS eller pa Hilton
International. Kan man trots detta tala om expatriater, eller 4r det en ny, kringresande
yrkesgrupp vi talar om? Sjidlva anvinder sig hotelldirektorerna i vara fallstudier av termen
expatriater, men da fridgan om repatriering kom pa tal under vara samtal fick vi ta del av en
rad undvikande svar'’’. Bland annat si framkom det under intervjuerna att man som
expatrierad hotelldirektor 4r tvungen att besitta “en sldende overtalningsférmdga och
framféra vildigt goda resonemang for att fa stanna kvar pa ett stdlle eller skaffa sig en fast
post inom pd organisationen, annars finns det andra hotellkedjor som inte har transferabilitet

. R 178
som krav vid anstdllning”

. Med andra ord har vi goda skl att anta att man inte lingre har
nagon plats inom organisationen den dag man ledsnar pé en kringresande yrkesroll. Vanligt &r
dé att fore detta expatriater sdker sig till mindre hotellkedjor som arbetar mer lokalt i den
bemirkelse att expatriater inte anvidnds i samma utstrickning som inom de internationella

kedjorna, till exempel Hilton och Radisson SAS.

174 Ashamalla, M.H. (1998); Blonigen. M. (1998); Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).
17> Samtliga intervjuer pa Hilton International & Rezidor SAS.

70 Tbid.

77 ibid.

178 Exaptriat 1 for Hilton International.
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De omraden som de flesta andra foretag anses hantera bristfalligt'””, till exempel
karridrplanering, &r Hilton och Radisson SAS vildigt noga med att skota korrekt.
Karridrplaneringen pa véra fallstudieforetag borjar redan i samband med traineeprogrammen
som syftar till att utbilda medarbetare till hotelldirektérer inom ett visst antal ar. Béde
Elevatorprogrammet och Mentor- Menteeprogrammet innefattar dessutom mentorer som
standigt foljer aspiranternas utveckling och ser till att specificerade mal infrias. Dessutom
halls en stindig kontakt med huvudkontoret och andra ansvariga for organisationen for att
folja utvecklingen samt f4 stdéd och rad i den dagliga driften, dven detta ar foresprakat i den
teoretiska ansatsen. Trots att vi inom omréadet for karridrutveckling finner stod for koherens
mellan empiri och teori finner vi litteraturen inte vara direkt applicerbar 1 vart sammanhang
dé foretagen som beskrivs inom litteraturen arbetar pé ett séitt som sérskiljer sig frdn de
studerade organisationerna angdende just expatrieringsfrigan. I litteraturen ar det ofta
tillverkande foretag som dr omskrivna och som anvénder sig av expatriater med andra syften
och framforallt andra forhallningssétt &n hotellbranschen. Dessa foretag skickar ut sina
expatriater pa ett givet uppdrag med faststalld tidpunkt. Ofta innefattar forberedelseperioden
da specifik trining infor ett specifikt uppdrag. Repatrieringen &r dock oftast daligt planerad

v e s . . e o . 11
och resulterar darfor i frustration och missnéje fran expatriatens sida'™.

Rezidor SAS och Hilton International har diremot ingen trining i ovan ndmnda beméirkelse
utan trycker istdllet pa graden av anpassningsmojligheter som expatriaterna skall beméstra.
Till skillnad fran tillverkande foretag skotes dock karridrplanering vildigt smidigt pa véra
fallstudieforetag, expatriaterna vet mahénda inte var nista uppdrag ar beldget, men de vet
dock att det oftast innebdr en uppgradering, bade i frdga om status och monetéra incitament.
Genom ovanstdende resonemang drar vi slutsatsen att de foretag och teorier beskrivna inom
teorin inte dr direkt jamforbara med de studerade hotellkedjorna. Anledningen till detta &r att
det finns flera steg inom expatrieringsprocessen som skiljer sig avsevirt mellan de foretag
beskrivna i teorin och vara fallstudieforetag, det finns ett gap i teorin som inte behandlar
expatriering i den bemérkelse som fordras for att gora hotellkedjornas réttvisa. Det vore
orimligt att bortse fran det faktum att repatriering inom Radisson SAS och Hilton inte

existerar, vilket ater skulle kunna leda oss till frigan: D& repatriering inte existerar, dr det

' Suutari, V. (2002).
180 Ashamalla, M.H. (1998).
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legitimt att fortfarande prata om expatriater inom hotellbranschen eller dr det en ny,
kringresande yrkesgrupp vi hanterar? Svaret till denna fraga finns inte pé svart eller vitt, det
ar endast spekulationer som cirkulerar. Vi kan dock vara éverens om att det inte 4r ndgon ny

1

yrkesgrupp'®', hotellbranschen har arbetat pia samma sitt i &ratal, den har bara inte

uppméirksammats inom den akademiska litteraturen.

4. Ett misslyckat uppdrag?

“Expatriate failure occurs when a manager returns to the home country before completing

the originally intended duration of the assignment.”'*

Definitionen syftar till att faststélla vad ett misslyckat uppdrag dr. Det finns en rad faktorer

som paverkar om ett uppdrag blir lyckat eller e;j.

o Medfdljande familj har anpassningssvarigheter
o Expatriaten har anpassningssvarigheter

e Andra familjeproblem

o Expatriatens personliga mognad

« Oformaga att hantera det ansvar som tilldelats.'®

Ovanstaende citat och de listade faktorerna som paverkar till vilken grad ett uppdrag blir
lyckat eller ej hdnvisar till den typ av foretag som anvénder sig av expatriering 1 traditionell
bemairkelse. Citatet bringar vetskapen om att uppdraget dr misslyckat d& expatriaten
atervinder hem tidigare dn planerat. Men vad kinnetecknar ett misslyckat uppdrag inom
Rezidor SAS och Hilton International dér expatriaterna inte har ndgon fast bas att sta pd? Vi
kan foresld en rad alternativ:
e Varje hotell kréver specifika kompetenser genom olika tidsperioder. Vanligtvis finns det
en rad problem att atgirda for varje hotelldirektér da han ankommer till en ny

destination. Det kan bland annat rora sig om ekonomiska bekymmer som hotellet &dragit

'8! Expatriat 1 pa Rezidor SAS; Expatriat 2 pa Hilton International.
182 Ashamalla, M. H. (1998).
'83 Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).
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sig eller problem med personalpolitiken. Oberoende av vilket ska de givna problemen
atgidrdas inom en given tidsram. De hotell som har en god ekonomi men dalig
personalpolitik blir tilldelade en hotelldirektor av det mer karismatiska slaget som ar
bekant for att motivera sin personal och skapa god sammanhéllning pa arbetsplatsen.
Detta lyckas ddremot inte i alla fall, hotelldirektoren kan visa sig oformogen att rada bot
pd den osdmja som rader inom hotellets vdggar. Detta kdnnetecknar ett misslyckat
uppdrag inom hotellbranschen, vilket dock inte innebir att hotellchefen blir nedgraderad,
istéllet bér det av till en annan destination med ett annat problem som kriver kreativa
l16sningar. Det hor inte till vanligheterna att en hotelldirektdr packar ihop och aker hem

d& han misslyckats med att motivera personalen, hemmet vintar pa en annan destination.
184

e Andra exempel pa misslyckad expatriering har att géra med medféljande familjs
anpassning till den lokala kulturen. Det dr ytterst viktigt att medf6ljande familj ar tillfreds
med situationen som rader i det nya hemlandet, framst for att missnoje hos familjen oftast

185 Det har hint att

smittar av sig till expatriaten och vidare inverkar pd dennes arbete.
expatriater avbryter uppdrag pa grund av familjens brist till anpassning.'*® Som Hill W.
L. (1997) beskriver ovan dr detta den vanligaste anledningen till misslyckade uppdrag.
For att motverka misslyckade utlandsuppdrag dr det alltsd av storsta vikt att hdnsyn tas
till medfoljande familj. I dagens samhdélle dr det ytterst vanligt att bdda parter 1 familjen
forvarvsarbetar och en anledning till att inte acceptera ett utlandsuppdrag &r just att
partnern inte dr villig att ge upp sin karridr. For att underlétta for sig bor foretag darfor
utveckla program och stod for medféljande part samt medfoljande familj. Det finns flera
foretag som forsoker motverka detta problem genom erbjudandet av en rad betankligheter
som ska underlitta anpassningsprocessen for medfoljande familj, likasd de studerade

hotellkedjorna som bland annat later en central organisation och de lokala human

resource avdelningarna ta hand om alla de praktiska ting som flytten innebér.

18 Expatriat 2 for Hilton International; HR-ansvarig pa huvudkontor for Rezidor SAS.
"85 Hill, W.L (1997).
1% Expatriat 1 for Hilton International.
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e Vidare kan ett misslyckat uppdrag inom de studerade hotellkedjorna dven bero pa
expatriatens brist pd anpassningsférméga, antingen denne &r ovillig eller oformogen att
anpassa sig. Alternativt kan vi foresld att personen inte ldmpar sig for yrket
overhuvudtaget. ”Men det 4r absolut inte vanligt forekommande, urvalet till [...]
programmet &r s pass tufft att fel man inte kommer med, och skulle det gora det visar sig
detta ganska kort tid efterat. Jag har aldrig hort talas sig om négon hotelldirektér som

klarat sig igen hela programmet utan att besitta de ritta kompetenserna” '’

Med ovan ndmnda exempel kan vi konstatera att misslyckade expatrieringsuppdrag inom
hotellbranschen inte 4r av samma karaktir som de misslyckanden litteraturen beskriver.'®®
Detta dr visserligen ingen revolutionerande slutsats d& majoriteten av de uppdrag som teorin
behandlar innefattar tidsbegransade uppdrag och hemkomst till hemlandet. Expatriaterna pa
fallforetagen dr, som tidigare konstaterats av annan art, expatriering dr en livsstil, eller ett
yrke om man sa vill. Daremot sé finns det konformitet mellan grunderna till de misslyckade
uppdragen s& som de beskrivs i litteraturen samt de misslyckade uppdragen inom
hotellbranschen, grunderna &r desamma vare sig man arbetar inom telebranschen eller

hotellbranschen, det 4r konsekvenserna som skiljer sig &t.

"7 Expatriat 1f6r Rezidor SAS.
88 Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002); Frazee, V. (1997); Hill, W.L (1997).
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5. Alternativ till expatriering'®

Med dagens avancerade kommunikationssystem fOljer alternativa metoder till
expatrieringsprocessen. Ett av dem &r virtuell expatriering. Som ansvarig for ett storre
regionalt omride eller dylikt kan man idag vara stationerad i hemlandet med ansvar for en
storre region. Kommunikationen kan med dagens teknik smidigt skotas virtuellt genom
Internet och telekommunikation. Ett annat alternativ kan vara den sé kallade “international
commuter”, vilket innebér att man pendlar mellan hemmet och den plats dér man har sitt
arbete. Detta innebir att foretaget kommer ifrdn de extra kostnader som bostad och skola
medfor och r sdrskilt gynnsamt i de fall dir expatriaten har familj. P4 Hilton International
och Rezidor SAS ser vi att det finns potential till att utveckla en expatrieringsform av detta
slag under forutsittning att uppdraget inte ligger allt for l&ngt bort. Expatriaten har da
mojlighet att under veckodagarna bo pa hotellet och pa helgerna vara med sin familj i
hemlandet. Detta alternativ kan vara fordelaktigt ur bade expatriatens och organisationens
synvinkel; expatriatens make/maka kan fortsitta sin egen karrir i hemlandet och barn far
fortsdtta skolgdngen i hemlandet, alltmedan organisationen sparar pa detta vis dyrbart kapital
dd négra extra kompensationspaket for medfoljande familj innefattandes bostad, skola och

andra forméner uteblir.

Béda ovanstdende alternativ har forstds sina nackdelar. Det starkaste argumentet emot
virtuell expatriering som lyfts fram 1 litteraturen dr att inget kan ersétta médnsklig interaktion
och kontakt vilket 4r av signifikant betydelse vid kontakt med andra kulturer'®, och speciellt
inom hotellbranschen vars organisation byggs upp av ménsklig interaktion mellan, mestadels
internationella, géster och medarbetare vilket kréver att hotelldirektoren har bred insyn i den
dagliga driften pa hotellet och gésternas preferenser vilket, kan bli svart att tillgodose genom
virtuell kommunikation. Att man kommunicerar pa olika sétt i olika kulturer ar en
grundldggande vetskap. En indelning av kommunikationen kan ske i explicit och implicit
kommunikation'”'. Utmérkande drag for explicit kommunikation &r att den &r tydlig verbalt:
man gor vad man sdger, och man menar verkligen det man sdger. Bokade moéten och tider ar

nagot som det sétts stor vikt vid att folja. Den implicita kommunikationen kénnetecknas av

189 Bvans, P., Pucik, V. & Barsoux J .-L.(2002).
0 1bid.
! Usunier , J.-C. (2000).
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att storre vikt laggs vid att utldsa icke-verbala signaler i en konversation. Det som sigs &r inte
alltid det som menas, det dr viktigt att forstd det underliggande budskapet i den verbala
kommunikationen. D& man endast tillimpar virtuell kommunikation gar man miste om de
underldggande virderingar som kommunikationen bringar, en aspekt som forsvaras
ytterliggare om bada parter 4&r hemmahorandes i1 skilda kulturer som tillimpar olika

kommunikationsstrategier.

Nackdelarna med “international commuter” perspektivet grundar sig 1 den stressade tillvaro
som expatriaten lever i genom att stindigt pendla mellan arbete och hem. Expatriaten blir
distanserad frin familjen, vilket kan leda till frustration som far en negativ inverkan pa
arbetet. Vidare dr arbetet inom hotellbranschen inte fordelat pa de reguljdra kontorstimmarna
som 1 andra branscher, vilket i vart fall innebédr att helgerna inte alltid ar arbetsfria och att

planerad hemresa inte alltid kan infrias.

Med hénsyn till dessa motargument har en rad andra alternativ till expatriering vuxit fram.
Ett alternativ dr att anstélla lokala medarbetare som under en tid far arbeta for foretaget i
hemlandet med syftet att overfora foretagskulturella véirderingar och arbetssitt. P4 sd vis
sparar organisationen visserligen pengar dd den lokala medarbetaren inte fir extra
kompensation och inte behover bostad etcetera. Diaremot ar detta alternativ inte direkt
applicerbart pa de foretag ingdendes i fallstudie med hinsyn till att det uttalade syftet med

expatriering &r att utbilda och inforskaffa en pool av internationellt gaingbara medarbetare.

Ett annat alternativ for foretag &r att sinda sina medarbetare pa kortare uppdrag i samband
med uppstartningar for att lira upp lokala medarbetare att driva foretaget enligt de
varderingar som rader inom organisationen. Inom Hilton och Radisson SAS &r det mer regel

4n undantag att sinda en erfaren medarbetare till nydppningar av hotell'*?

. Det finns inget
som talar emot att en lokal medarbetare skulle kunna inta posten som hotelldirektor, under
forutsittning att denne har internationell erfarenhet av branschen. Hérigenom forstas det

faktum att hotellkedjorna anvidnder sig av dem geocentriska anstéllningsfilosofin

192 Usunier, J. —C. (2000).
'3 HR — ansvarig pa huvudkontoret for Hilton International; HR — ansvarig pa huvudkontoret for Rezidor SAS.
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innebdrandes att den person som dr bast ldmpad for uppdraget, oavsett nationalitet, far

det 194

194 Evans, P., Pucik, V. & Barsoux J.-L.(2002).
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6. Resultat

Forra kapitlet d4gnades at att analysera hotellkedjornas Radisson SAS och Hilton sitt att
arbeta med expatriering med utgangspunkt i teorier. Syftet med detta kapitel ar att lyfta fram
de centrala slutsatserna frén foregdende kapitel och pavisa koppling slutsatserna emellan.

Syftet med detta kapitel uppnas genom att besvara fragestillningen vilken lyder som foljer:

Hur och Varfor arbetar internationella hotellkedjor med expatriering av personal?

Inledningsvis definierade vi begreppet expatriering pa foljande sétt: “med expatriering avses
den process som utspelas vid de tillfdllen nir en organisation sdnder en anstilld utomlands
for arbete 1 organisationens regi under en begrdnsad tidsperiod”. Definitionen faststilldes
med hédnsyn till hur begreppet expatriering anvidnds i1 den tillgidngliga vetenskapliga
litteraturen inom féltet. Som fo6ljd av detta kan begreppsforklaringen forvisso appliceras pa
expatrieringsfenomenet inom vélutforskade branscher medan den inte nddvindigtvis
instimmer pa expatrieringsprocessen inom hotellbranschen och i synnerhet inte pa de
studerade internationella hotellkedjorna. Vi vill girna styrka detta pastdende dé& expatriering
inom de studerade hotellkedjorna inte kan likstdllas med att sénda en anstdlld utomlands.
Visserligen pédgar ett utlandsuppdrag endast under en begrinsad tidsperiod pa de studerade
foretagen. Men, hotellexpatriaten aterviander inte hem efter uppdragets slut till skillnad fran
det som pastds i definitionen. Vi har redan tidigare konstaterat att expatrieringscykeln ar
missvisande med hénsyn till de studerade hotellkedjorna eftersom repatriering inte existerar
pa de studerade foretagen. Vi kan dirmed dven inte heller tala om repatriering i ordets ritta

bemirkelse.

Ashamalla (2000) foreskriver en repatrieringsperiod pa sex manader vilket vi bevisat inte ar
mdjligt inom hotellbranschen. Onekligen skulle vi kunna tdnka oss att expatriaterna pa de
olika hotellen fir ndgra ménader pa sig att forbereda sig infor nya uppdrag istillet for den
korta varsel som 1 dagens ldge priglar verksamheternas uppdragsbyte. Om detta 6nskemaél
kan infrias kan organisationerna dven uppfylla forskarnas rekommendationer om trining
infor uppdragen. Om lédngre repatrieringsperioderna skulle verkstdlls inom Radisson SAS
eller Hilton hade det inneburit en omvandlning av expatrieringsrutinerna med

trehundrasextio grader. Om rekommendationen som ges av litteraturen hade mottagits av
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hotellkedjorna hade de inte kunnat vara lika flexibla som de 4r idag. Med tanke pa att
forflyttningen av kompetens och behoven av sjilva forflyttningen ofta d4r omedelbara hade
det 1 dagens ldge inte varit aktuellt med ldngre trdningsperioder inom hotellbranschen, det ar

branschens snabba art som styr detta behov.

Vi har tidigare dragit slutsatsen att expatriaterna inom hotellkedjorna inte ar i ndgot storre
behov av den forberedande tridning som teorin foreskriver. Dels for att de dr experter pa
expatriering men framforallt for att deras personlighet mdjliggdr en snabb anpassning till nya
forhdllanden. Men dé en béttre framforhéllning finns pad huvudkontoret kan expatriaterna fa
reda pd vart de dmnas tjanstgdra for ndsta uppdrag och didrmed dven fi tid till bdde mental
och praktisk forberedelse infor uppdragen, vilket i sin tur underléttar den anpassningsprocess

som sker pa plats avsevirt: ju langre trdningsperiod desto kortare anpassningsperiod pa plats.

Eftersom uppsatsen och hela studien uppdelats i teman som sammanfaller med faser inom
expatrieringscykeln vill vi dven under denna aterblickande del lyfta fram de slutsatser som

gjorts inom respektive tema. Forst vill vi klargéra motiven bakom expatrieringsprocessen.

I litteraturen framgér det ett antal olika syften med expatriering. Hiltons och Radison SAS
uttalande syften bakom expatrieringsprocessen beskrivs som Kkarridrutveckling samt
bidragandet till att sédkra organisationen som en attraktiv arbetsplats for medarbetare. De
uttalade syftena skiljer sig ndgot de bada hotellkedjorna emellan, framst beroende pa den
foretagskultur som rader. Vi kan didremot dra slutsatsen att det bakom de explicita syftena
med expatriering doljer sig bakomliggande motiv som enligt vart forda resonemang borde
vara likvdrdiga for bada studieobjekten. Som ett av dessa outtalade syften kan behovet av
samordning ndmnas. D& de internationella hotellkedjorna Hilton och Radisson SAS
kidnnetecknas av formen transnationella foretag som tillimpar en geocentrisk
anstillningsfilosofi kan vi sédkra resonemanget om att de alltid vill ha den bést lampade

expatriaten pa varje uppdrag.
Genom sténdig rotation av arbetskraft tillgodoses de enskilda hotellens behov samtidigt som

expatriaterna skaffar sig nya erfarenheter. Fragan dr dock om expatriaterna egentligen ar

villiga att stindigt flytta fran land till land, speciellt om de har familj. Paradoxen hir ligger i
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att hotellkedjorna nimner ett av motiven bakom expatriering som att detta bidrar till att fa
foretaget att framstd som en attraktivare arbetsplats. Daremot ges det ingen mdjlighet till
karridrutveckling utan expatriering. Vi kan vidare undra varfor organisationerna framhéver
expatrieringen som nagot attraktivt da de sjélva kraver transferabilitet av sina medarbetare.
Svaret pd denna fradga finns att finna i det Omsesidiga beroende som uppstdr mellan

organisation och expatriat.

De studerade organisationernas Onskemdl om breda utlandserfarenheter infrias genom
skapandet av en grupp av internationellt gingbar personal, vilket vidare innebér att
aspirationen om att ha “rdtt person pa ritt position” hélls. Expatriaten ddremot, som vi
bevisat dr av typen “fria agenter” och lojal mot sig sjdlv, inforskaffar internationellt gangbar
erfarenhet och forverkligar pa si sdtt sina egna ambitioner om att bli attraktiv pa
arbetsmarkanden och avancera i karridren. Under intervjuernas gang framkom det dessutom
att de medarbetare som inte ldngre har ndgon uttalad vilja att stindigt rotera mellan
anldggningar riskerar att forlora arbete. Da detta intréaffar, vilket det gor forr eller senare, har
expatriaten forhoppningsvis inforskaffat en méngd internationell erfarenhet vilket oOkar

dennes attraktivitet pd markanden.

Att som expatriat stindigt leva under ovissa forhéllanden angdende kommande uppdrag
medfor en stor press. For att klara av denna situation krdvs det att expatriaterna innehar
sirskilda personlighetsdrag. Det har dock visat sig svart att generalisera ldmpligt
urvalskriterium péd grund av det faktum att varje uppdrag inom Radisson SAS och Hilton
innebdr specifika forhallanden. Daremot kan urvalsprocessen till traineeprogrammen inom de

bada hotellkedjorna beskrivas f6lja den form som den akademiska litteraturen foresprakar.

Urvalsproceduren fortloper genom ett antal steg: standardiserade tester (behandling av dels
psykometrisk information och dels aspirantens logiska tinkande). De standardiserade
testerna har, som tidigare ndmnts, utsatts for en del kritik inom den akademiska litteraturen. I
Hiltons fall, da de anvénder sig av en doppen/formell urvalsmetod, anser vi anvindandet av
testerna vara legitimt. Det vore inte rimligt att intervjua alla de hundratals s6kande som varje
ar har aspirationer pa att bli antagna till Elevatorprogrammet. P4 Rezidor SAS, som tillimpar

en stingd urvalsmetod, dr denna problematisering inte relevant. Vidare kan man diskutera
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vilket foretag som tillimpar den “’bdsta” urvalsstrategin. Innan vi gar djupare in i denna
problemstillning kan vi konstatera att de bdda metoderna har sina for och nackdelar, dock
vill vi gérna forespraka det Oppna systemet da detta mojliggér kunskapsutbyte mellan
organisation och deltagare 1 storre utstrickning &n den stingda metoden. Samtidigt &r
applicerandet av den 6ppna metoden fordelaktigt ur den synpunkt att foretaget far tillgng till

nya kompetenser som i sin tur kan leda till s& kallad double loop learning.

Den trining som fOrskrivs inom litteraturen forekommer inte i nidgon storre utstrickning
inom vara fallstudieforetag. Visserligen omfattar traineeprogrammen nagon form av tréning,
men trining av etablerade hotelldirektorer forekommer inte infor varje enskilt uppdrag, dels
pd grund av tidsbristen, men dven pa grund av det faktum att expatriaterna anses vara

experter pa expatriering och besitta en god anpassningsformaga.

Ar expatriaterna inom hotellkedjorna verkligen experter pa expatriering i den mening att de
inte har nigot storre behov av forberedande traning ar en fraga som diskuterades djupgéende
under rubriken “Tridning och forberedelser”. De intervjuade expatriaterna besvarade fragan
jakande; de har saledes inget behov av trining infor varje uppdrag da de med tiden lér sig
kénna igen den anpassningsprocess som foljer, det vill sdga den U- formade processen.
Vidare har vi konstaterat att de storsta anpassningsproblemen uppstér i samband med sociala
och kulturella forhdllanden. Driften av olika hotell skiljer sig inte avsevért frin varandra, det
ar medarbetarna som é&r olika fran hotell till hotell med avseende pé den kultur som réder
inom det specifika landet. Onskvirt vore att expatriaterna fick nigon form av trining i
kulturella preferenser inom den specifika kultur som sérskiljer de olika uppdragen fran

varandra.

Hofstedes dimensioner skulle kunna vara applicerbara for att expatriaten ska fa en
overskadlig bild over en specifik kulturs forhallningssitt och preferenser for att ddrmed
anpassa sitt ledarskap efter den rddande kulturen. Denna form av trining borde dven ligga i
de studerade organisationernas intresse eftersom expatriaten genom denna kunskap kan
motivera och stimulera sina medarbetare genom rétta medel. Som exempel kan hir ndmnas
att en kultur som kénnetecknas av hogt osdkerhetsundvikande dr i behov av tydliga regler

och foreskrifter for att arbetet ska bli vdl genomfort (hierarkisk ledning). Tillimpning av en

69



sddan hierarkisk ledarstil hade i Sverige fatt motsatt effekt d& det svenska arbetsklimatet

kannetecknas av lagt osdkerhetsundvikande och en hog grad av eget ansvar.

Nér det kommer till evalueringen av expatriaterna utférs denna 1 tre steg inom
hotellbranschen: finansiella matt, kundndjdhetsindex samt medarbetartillfredsstillelseindex.
Saledes uppfyller evalueringen av expatriater de funktioner som teorin foreskriver med
foreviandningen att dessa tre anvinds i kombinerad form. Vidare ndmner sjilva expatriaterna
hogre kompensation och attraktivare anldggningar som matt pd evaluering, da vet de att de

utfort ett gott arbete och har lyckats med sitt uppdrag.

Men vad ér det som kédnnetecknar ett misslyckat uppdrag? Inom hotellkedjorna ar det att de
uppstéllda malen inte uppfyllts inom tidsramarna, men detta dr visserligen inte ndgon faktor
som ligger inom expatriatens fulla kontroll. Litteraturen beskriver ett misslyckat uppdrag
med att expatriaten viander hem 1 fortid. P4 de studerade internationella hotellkedjorna &r det
inte ndgot alternativ da repatriering inte existerar. Istdllet bar det vidare till en annan
anlidggning dir problemen mojligtvis inte dr sd omfattande och dirmed blir det léttare att
styra hotellet. Ddremot finns det konformitet mellan de i litteraturen ndmnda grunderna till
misslyckat uppdrag och de pd Hilton och Radisson SAS. Vanligaste orsaken pdstis vara
anpassningssvarigheter till den nya kulturen bade ur expatriatens och ur den eventuellt

medfoljande familjens synvinkel.

Vi har dven ndmnt en rad alternativ till expatriering som mojliggors av dagens avancerade
kommunikationssystem. Diremot ser vi inte ndgot av alternativen direkt applicerbara pa
hotellbranschen som fordrar ménsklig interaktion av hdg grad. Som expatrierande
hotelldirektdr dr det av stor vikt att ha insyn i hotellverksamhetens alla delar for att pa sé sétt
erbjuda gisterna bdsta mojliga service. Viktigt hdr dr att komma ihag att de flesta av
hotellbranschens géster dr av det internationella slaget vilket fordrar att hotelldirektdrerna
besitter interkulturell kompetens och empatisk forméga for att pa bésta sitt tillfredsstilla

gésterna utifran de skilda kulturella preferenser som mangfalden innebér.

Slutligen aterkommer vi till fragan, som stélldes i samband till diskussion kring expatriering,

om det dr legitimt att bendmna Rezidors SAS och Hiltons transferering av personal for
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expatriering. Vi skulle vilja se det s& att expatriering fordrar repatriering, vilket inte
forekommer pa de studerade foretagen. Det dr ddrmed inte expatriater vi har intervjuat i
denna undersdkning trots att de sjdlva bendmner sig med detta begrepp. Hirmed foresprakar
vi att expatriaterna pa de studerade foretagen, och alla andra expatriater tillhdrande andra
branscher som arbetar pd samma sitt, utgoér en egen yrkesgrupp. Genom hela yrkeslivet
befinner sig expatriaterna inom hotellbranschen pa resande fot varfor man inte kan likstilla
litteraturens ~ foresprékning av  expatriering med den form som sker inom
hotellverksamheterna. Visserligen dr detta en paradox i sig da sjdlva ordet expatriering
oversitts med termen landsforvisning enlig Nationalencyklopedin. Expatrieringsprocessen sa
som den hénvisar till hotellkedjorna kan likstdllas med landsforvisning i1 ordets rétta

bemairkelse da expatriaten aldrig vinder hem, i alla fall inte i foretagets regi.

6.1 Reflektioner
I detta avslutande avsnitt vill vi dgna oss at att reflektera kring den utférda studien.
GenomfGrandet av studier medfor nya upptickter pd vdgen och ldmnar didrmed é&ven

utrymme for sjalvkritik.

For utférandet av denna studie har vi anvint oss av den kvalitativa undersdkningformen, vars
primidrdata inforskaffats genom fokusintervjuer. Under undersdkningens gang har vi forhéllit
oss till det induktiva angreppssittet, vilket innebér att endast ett antagande har stéllts upp i
forvdg. Allt material av bade teoretiskt och empiriskt slag har tolkats for att senare
framstéllas i analysen. Val av litteraturen och studieobjekt har visat sig vara relevanta for att
kunna besvara fragestillningen som styrde hela undersokningen. De tva studerade

hotellkedjorna arbetar aktivt med expatrieringen, fastdn i nagot modifierad form.

Resultaten av denna studie medforde slutsatsen om att mer undersdkning behdvs kring
konsekvenserna av den livsldnga transferabiliteten av chefspositioner inom hotellkedjorna.
Den kompletterande undersokningen skulle kunna utforas dven pa dvriga hotellverksamheter
utover de studerade samt pa Ovriga branscher for att komplettera denna undersdkning.
Resultatet av den utférda undersdkningen skulle kunna tillimpas péd hela hotellbranschen.
Trots att valet av studieforetag har varit relevant innebér det inte att det dr representativt. Om

resultatet av var studie skulle bekréftas genom undersokning av ytterliggare fler aktdrer pa
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den internationella hotellmarkanden skulle det kunna pratas om generaliseringsbarhet. Varje
forskare skulle visserligen vilja se resultaten av sin forskning bekriftas senare. Darfor

foreslér vi vidare forskning inom omradet.

Vi har flera forslag till vidare forskning bade inom dmnen presenterade i denna uppsats och
teman besldktade till det. Forst och framst skulle det vara mgjligt att utfora en kvalitativ
undersokning, exempelvis en enkitundersokning, bland expatriater p4 Rezidor SAS och
Hilton International for att kartligga hur de upplever anpassningen infor uppdraget och
repatrieringen. Ytterliggare ett forslag ror sig om att genomfora liknande studier pa andra
internationella hotellkedjor. Mgjligheten att expatriering inte forkommer pa andra
hotellkedjor finns dock. Om undersokningen bevisar detta finns det mening i att undersoka
varfor och 1 sé fall hur de sékerstéller funktioner som Rezidor SAS och Hilton International

sakrar med hjélp av expatriater.
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Bilaga 1 Intervjuguide till expatriater

Information about the respondent
- The respondents background, previous working place, carrier development, working

years at the current company, position in the company,

Purpose with expatriation
- What is the purpose of sending foreign managers to the subsidiaries?
- What benefits for expatriation exist from the company’s point of view?

- What is the purpose with expatriation for you personally?

Selection of expatriates
- How was the process of your recruitment?
Basis for selection
Selection process

Recruitment process

Preparation and orientation of expatriates

- Does the company offer any training for the expatriate?
How long is the training?
What phases are identified?

What types of training are offered to the future expatriates?

Adjusting to the expatriate role
- Is support provided to the relocated employees with settling down in the new country

and the new working place? What aspects are covered by this support?
Managing the performance of expatriates
- How do you know that you have been doing a good job?

- What happens if you do bad job?

Compensation

- How does the company compensate if the employee is doing a good job when abroad?
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Repatriation
- What are the steps following the assignment?
- What happens with the expatriate when the assignment is over?

- What happens if an expatriate returns from the assignment earlier than planned?
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Bilaga 2 Intervjuguide till Human Resource Managers

Information about the company and the respondent
- Company
- The respondents background, previous working place, carrier development, working
years at the current company, position in the company
- Basic information about expatriates within the company: what positions do expatriates
have, how many expatriates exist in the company, where are the expatriates being

sent, how usual is it to send managers to foreign destinations.

Purpose with expatriation
- What is the purpose of sending foreign managers to the subsidiaries?

- What benefits for expatriation exist from the company’s point of view?

Selection of expatriates
- What is your stuffing policy?
Basis for selection

What are you looking for in an expatriates personality, working experience, background?

Selection process
What method for selections do you adapt? Why? Tests, working experience, personality,

interviews etc

Recruitment process

Describe the recruitment process

Preparation and orientation of expatriates

- Do the company offer any training for the expatriate?
How long is the training?
What phases are identified?

What types of training are offered to the future expatriates?
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Adjusting to the expatriate role

- Is support provided to the relocated employees with settling down in the new country

and the new working place? What aspects are covered by this support?

Managing the performance of expatriates
- How do you know that the expatriate is doing a good job?
- What aspects are crucial when looking at the performance?

- What happens to the expatriate that does a bad job?

Compensation

- How do you compensate if the employee is doing a good job when abroad?

Repatriation
- What are the steps following the assignment?
- What happens with the employee when the assignment is over?

- What happens if an employee returns from the assignment earlier than planned?
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