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Formáli 

Þessi meistaraprófs ritgerð er þriðji og síðasti hluti í 90 eininga meistaranámi í 

mannauðsstjórnun við Viðskiptadeild Háskóla Íslands. Ritgerðin gildir alls 30 einingar. 

Leiðbeinandi minn var Árelía Eydís Guðmundsdóttir og fær hún mínar þakkir fyrir leiðsögn 

og ábendingar við gerð þessarar ritgerðar. Einnig vil ég þakka viðmælendum mínum fyrir að 

gefa mér dýrmætan tíma sinn og opna sig fyrir bláokunnugri manneskju, sem er alls ekki 

sjálfgefið. 

Ég vil þakka Rögnu Björk Guðbrandsdóttur, Björgðinni Gunnarsyni og Benedikti G. 

Waage fyrir yfirlestur á ritgeðinni. Ég vil þakka vinkonu minni og samnemanda Marijönnu 

Cumbu, fyrir góðar stundir á bókasafninu og stuðning við því að halda áfram. Einnig vil ég 

þakka fjölskyldu minni fyrir þolinmæði og skilning á meðan á langri skólagöngu minni stóð.   

Ég vil tileinka þessa ritgerð ljósri minningu vinkonu minnar Ingibjörgu R. 

Guðmundsdóttur. Vinnátta hennar hefur verið mér eina af dýrmætustum gjöfum í lífi mínu og 

ég þakka henni fyrir endalausann stuðning á meðan á skólagöngu minni stóð, bæði í BA – 

námi í íslensku fyrir erlenda stúdenta og í MS – námi í mannauðsstjórnun.  Ég þakka henni 

einnig fyrir allan þann stuðning, ómetanleg ráð, kærileika og tryggð sem hún gaf frá öllum 

sínu hjarta.   
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Útdráttur 

Tilgangur þessarar rannsóknar er að skoða hvernig starfsmenn sem sendir eru til útlanda af 

íslenskum fyrirtækjum sem starfa á alþjóðlegum vettvangi eru valdir og undirbúnir fyrir 

langtíma verkefni erlendis.  

Þessi verkefni enda allt of oft án árangurs sem leiðir til vandamála bæði fyrir 

viðkomandi starfsmenn og fyrirtækin sem þeir starfa hjá. Mismunandi fræðimenn hafa sýnt 

fram á tengsl milli vals, undirbúnings og velgengni í alþjóðlegum verkefnum en fyrirtækjum 

tekst að vannýta þessa þekkingu og senda starfsmenn sína erlendis án þess að velja og 

undirbúa þá á viðeigandi hátt. 

Eigindleg aðferð var notuð við eftirfarandi rannsókn. Það voru níu viðtöl tekin við 

fjögur fyrirtæki: fjögur af þeim við mannauðsstjóra og fimm við starfsmenn sem allir hafa á 

einhverjum tímapunkti verið sendir til útlanda af fyrirtæki sínu í langtíma verkefni. 

Niðurstöður hafa sýnt fram á að fyrirtæki sem tókuþátt í rannsókninni eru ekki með nein 

sérstök ferli fyrir vali og undirbúningi útsendra starfsmanna. Starfshættir sem voru þróaðir á 

sviðinu eru ekki notaðir á réttan hátt sem er yfirleitt útskýrt með smæð Íslands og að of fáir 

starfsmenn séu sendir út sem útsendir starfsmenn. 
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Abstract 

The purpose of this research is to show how expatriates in Icelandic international companies 

are being selected and prepared for international assignments. Too often those assignments 

end without success followed by problems both for expatriates and companies. Different 

reserchers have shown connection between selection process, preparation and success in 

international assignments. Still companies manage to ignore this knowlege and send 

expatriats abroad without proper selection and preparation.  

Qualitative method was used in the following research. There were nine interviews 

taken at four companies: four of them with human resource managers and five with 

employees which all at some point of time have been sent by their companies abroad as 

expatriates. Results of the research have shown that companies which participated in the 

research do not have any spesific process for expatriate’s selection and preparation. Best 

practices of the field are not used properly which is usually explaned by the size of Iceland 

and too few employees that are being sent on foreigner assingments. 
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Inngangur 

Rannsakandi hefur ávallt haft mikinn áhuga á alþjóðlegri mannauðsstjórnun og mismunandi 

menningu. Samt sem áður fyrir nokkrum árum síðan flutti hún sjálf til útlanda og í hennar 

tilviki til Íslands og fékk þar með tækifæri til að upplifa flutning til nýs lands sjálf sem varð 

svo ekki eins auðvelt og hún gerði ráð fyrir. Í einu af námskeiðum mannauðsstjórnunarnáms 

las hún grein um útsendingar, aðlögun erlendis og undirbúning fyrir skilvirkari aðlögun, þessi 

grein vakti samstundis athygli hennar og þannig fæddist hugmynd hennar að meistararitgerð. 

Engu að síður athugaði hún með annað efni til að sjá hvort hún myndi ekki hafa meiri áhuga 

fyrir því en sneri sér aftur að upprunalega efninu.  

Flest nútíma fyrirtæki leitast við að verða alþjóðavæn. Þau auka umfang starfsemi 

sinnar, sigra nýja markaði og til þess að gera það senda þeir sína bestu starfsmenn til útlanda 

til að vinna í nýjum verkefnum og meðal annars að flytja yfir sérþekkingu eða 

fyrirtækjamenningu. Hlutfall aftekjum sem koma erlendis frá eru alltaf að hækka.  

Samkvæmt fræðilegum rannsóknum spila útsendir starfsmenn lykilhlutverk í 

alþjóðlegum rekstri og því liggur stór ábyrgð á herðum þeirra bæði gagnvart fyrirtækinu og 

hluthöfum. Þess vegna kemur á óvart að bæði íslensk og erlend fyrirtæki telja ekki 

nauðsynlegt að undirbúa útsenda starfsmenn sína. Í flestum tilfellum er valinn hæfastur 

starfsmaður sem hefur staðið sig vel á tilteknu sviði til útflutnings. Viðkomandi myndi fá 

mjög háar tekjur í slíku verkefni en undirbúningur til útsendingar mun líklegast felast í því að 

viðkomandi væri hjálpað með undirbúning ferðar svo sem umsókn um landvistarleyfi og 

frekari frágangur opinberra skjala en enginn frekari undirbúningur eins og til dæmis 

þvermenningarleg þjálfun mun vera í boði.  

Þetta bendir til þess að fyrirtæki einfaldlega vita ekki um tölfræði af misheppnuðum 

útsendingum (e. expatriate failure) og um helstu ástæður þeirra sem í flestum tilfellum eru 

vanhæfni fjölskyldna til að aðlagast erlendis, óviðeigandi val á einstaklingi eða slæm afköst í 

starfi. Í flestum tilvikum er hægt að leysa þessi vandamál áður en útsendir starfsmenn eru 

sendir til útlanda. Það hefur verið sannað að góður undirbúningur eykur tryggð starfsmanns til 

fyrirtækis. "Þú uppskerð eins og þú sáir"og vitandi af vægi erlendra verkefna er mikilvægt "að 

sá" rækilega. 

Rannsóknarverkefnið er þannig uppbyggt að í fyrsta kafla er fræðileg umfjöllun um 

útsenda starfsmenn, val og undirbúning, þar sem vísað er í hinar ýmsu rannsóknir úr 

fræðunum. Annar kafli fjallar um aðferðafræðina sem var notuð í rannsókninni og síðasti kafli 

fjallar um niðurstöður rannsóknarinnar. Leitað verður svara við rannsóknaspurningunni: 
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Hvernig er staðið að undirbúningi útsendra starfsmanna hjá íslenskum fyrirtækjum sem starfa 

á alþjóðlegum vettvangi? Nota þau fyrirtæki þekkingu sem hefur verið söfnuð á sviðinu? 
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1 Fræðileg umfjöllun 

1.1 Mannauðsstjórnun 

Mannauðsstjórnun (e. human resource management) hefur verið mikið í umræðunni 

undanfarin ár hér á landi sem og annars staðar en reynst hefur verið erfitt að skilgreina hana, 

því merking hennar er nokkuð víðtæk (Torrington, 2005). John Storey (2001) skilgreinir 

mannauðsstjórnun sem sértæka nálgun á stjórnun starfsmanna innan skipulagsheilda sem 

hefur það megin markmið að hjálpa skipulagsheildum að öðlast samkeppnisforskot.  

Mannauðsstjórnun á rætur sínar að rekja til starfsmannastjórnunar (e. personel 

management), þó greinir menn á um hvort mannauðsstjórnun sé nýtt hugtak á 

starfsmannastjórnun eða hvort mannauðsstjórnun hafi þróast út frá henni (Kearns, 2003). Einn 

mikilvægasti þátturinn í mannauðsstjórnun og sá sem helst aðskilur hana frá hefðbundinni 

starfsmannastjórnun er að hún er stefnumiðuð. Í því felst að stefna í mannauðsmálum tengist 

heildarviðskiptastefnu fyrirtækisins og vinnur að því að ná markmiðum fyrirtækisins 

(Armstrong, 2006).  

Ný viðmið komu fram í starfsmannastjórnun upp úr 1980 vegna óánægju með hið 

hefðbundna starfsmannahald sem yfirleitt var talið bundið launa- og kjaramálum, 

kostnaðareftirliti og lausn daglegra vandamála. Einnig þótti starfsmannahaldið einungis hafa 

verið í hlutverki deildar sem bregst við í stað þess skipulags í mannauðsstjórnun sem horfir 

fram á við (Armstrong, 2006). Byggja þessi nýju viðmið á því að mannauðurinn sé lykill að 

árangri og því sífellt mikilvægari í rekstri fyrirtækja.  

Hver skipulagsheild verður að skipuleggja og móta stefnu í starfsmannamálum út frá 

fjórum megin markmiðum mannauðsstjórnunar sem eru hollusta starfsmanna, hæfni 

starfsmanna, samþætting hagsmuna og viðhorfs starfsfólks, stjórnenda og umhverfis og 

hagkvæmni í nýtingu mannafla og fjarfestinga (Storey, 1989). Á mynd 1 má sjá hvernig 

þessar áherslur hafa verið kortlagðar af John Storey. 

Eins og sjá má á myndinni skiptir hann mannauðsstjórnuninni í tvær víddir. Önnur 

víddin sýnir skilin á milli þess sem kallað hefur verið hörð og mjúk mannauðsstjórnun en hin 

skilur á milli mannauðsstjórnunar og hinnar hefðbundnu starfsmannastjórnunar (Inga Jóna 

Jónsdóttir, 2000). 
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Mynd 1. Mannauðsstjórnunarferli (Inga Jóna Jónsdóttir, 2010) 

 

Tveir hópar bandarískra fræðimanna sem komu fram upp úr 1980 eru taldir 

brautryðjendur nýrra mannauðsstjórnunarkenninga: fræðimenn við Harvard-háskólann og 

fræðimenn við Michigan-háskólann (Torrington o.fl., 2002). Fræðimenn í Michigan þróuðu 

líkan sem lagði áherslu á að mannauðurinn væri einn framleiðsluþáttur sem ætti að stýra á 

sama hátt og öðrum rekstrarþáttum og þessar kenningar lögðu grunn að harðri 

mannauðsstjórnun (e. hard HRM). Kenningar fræðimanna frá Harvard líta á starfsmenn sem 

auðlind, sem verður að þróa og hlúa að en ekki eingöngu að hámarka nýtingu á. Þessi kenning 

lagði grunninn fyrir svokallaða mjúka mannauðsstjórnun (e. soft HRM) (Torrington o.fl., 

2002). 
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1.2 Alþjóðavæðing 

Um árabil hefur verið deilt um hvernig skilgreina eigi alþjóðavæðingu (e. globalisation) og 

hvort fyrirbærið sé nýtt eða hvort hana megi rekja til sögulegrar þróunar. Álitið er að 

alþjóðavæðing skapi ný tækifæri. „Innkoma fjölda nýrra markaða á heimssviðið hefur aukið 

við framboð alþjóðlegs vinnuafls til muna sem og möguleika á markaði og í samkeppni. 

Stöðugt þarf að aðlagast breytingum á samkeppnisumhverfi.― (Sederberg-Olsen, 2006). 

Í skýrslu íslenska utanríkisráðuneytisins frá árinu 1999 er alþjóðavæðing skilgreind 

sem samtvinning ríkja heims í efnahagslegu tilliti með síauknum viðskiptum með vörur, 

þjónustu og fjármagn milli landamæra. „Einnig verður útbreiðsla nýrrar tækni sífellt örari. 

Efnahagslegur ávinningur af alþjóðavæðingunni er af sama toga og ávinningurinn af aukinni 

milliríkjaverslun. Hún gefur færi á aukinni alþjóðlegri sérhæfingu og verkaskiptingu þannig 

að einstök ríki geta einbeitt sér að því sem þau gera vel, auk þess sem alþjóðavæðing stuðlar 

að hagfelldari ráðstöfun fjármagns til fjárfestingar. Séð frá sjónarhóli fyrirtækja stækkar 

alþjóðavæðingin markaði bæði fyrir aðföng og framleiðsluvörur og gefur þeim færi á að nýta 

sér stærðarhagkvæmni í framleiðslu. Jafnframt gerir hún þeim kleift að fjárfesta og starfa á 

mörgum stöðum samtímis sem getur falið í sér áhættudreifingu.― (Þórður Friðjónsson og fl., 

1999).  

Alþjóðavæðing hefur því ýmsar birtingarmyndir. Hún birtist mönnum meðal annars 

sem hagfræðilegt, menningarlegt, umhverfislegt, öryggistengt og pólitískt fyrirbæri. Hún er 

ekki ný, heldur er hún þróun sem rekja má árhundruð aftur í tímann. Hröðun þessara 

samskipta hefur aftur á móti síaukist eftir því sem tíminn hefur liðið (Daalder og Lindsay, 

2003). Með internetinu og annarri framþróun í upplýsingatækni er fólki gert kleift að sækja 

sínar upplýsingar til útlanda, eins og til staðbundinna vefmiðla í þeim löndum sem eiga við 

hverju sinni. Fregnir af heimsmálum hafa þróast úr því að berast fólki með kaupskipum eða 

ferðalöngum yfir í að berast beint í heimilistölvur þess. Frelsun fjölmiðlunar er samofin 

alþjóðavæðingu og minnkar vald stjórnvalda yfir upplýsingaflæði og athöfnum borgaranna 

(Scott, 2005).  

1.3 Alþjóðleg mannauðsstjórnun 

Undanfarin ár hefur alþjóðavæðing fyrirtækja um allan heim stóraukist og hefur mikilvægi 

fyrirtækja sem starfa á alþjóðavísu vaxið mjög í hinu alþjóðlega hagkerfi (Scullion og 

Linehan, 2005).  

Alþjóðavæðingu fylgir bein aukning áhuga á alþjóðlegri mannauðsstjórnun. Alþjóðleg 

mannauðsstjórnun hefur verið skilgreind sem „málefni mannauðsstjórnunar sem birtast með 
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tilkomu alþjóðlegra viðskipta, reglna, stefnu og reynslu (e. practices) sem fyrirtækin sækjast 

eftir sem afleiðingu alþjóðavæðingar viðskipta― (Scullion og Linehan, 2005). Skilgreining 

alþjóðlegrar mannauðsstjórnunar kom fram á níunda áratug tuttugustu aldar og í upphafi var 

aðal viðfangsefni hennar ráðningar í alþjóðleg verkefni og stjórnun útsendra starfsmanna frá 

höfuðstöðvum. Á síðustu áratugum hefur greinin sem slík stækkað gífurlega og þá sérstaklega 

frá árinu 1991 þegar hið alþjóðlega tímarit, International Human Resource Management, var 

stofnað.  

Johansson (2000) segir að það séu fjögur atriði sem knýja fyrirtæki áfram að 

hnattvæðingu: markaðir, samkeppni, kostnaður og ríkisstjórnin (t.d. viðskiptareglur (e. trade 

policies) og tæknilegir staðlar). Það er mikill þrýstingur á að innleiða alþjóðlegar aðferðir í 

mörgum atvinnugreinum. Framkvæmd slíkra aðferða þarf yfirleitt dýpri  alþjóðlega 

samþættingu 

helstu mannauðsstjórnunarferla. 

Black og Ulrich (1999) skilgreina hlutverk mannauðsdeilda í innleiðingum 

fyrirtækjastefnu á alþjóðavísu sem: 

 Skilgreina getu (e. capabilities) sem er nauðsynleg til að sigra í hnattrænu umhverfi. 

 Hanna og færa yfir tækni söfnuð á mannauðsstjórnunarsviði (e. HR-practicies). 

Rannsókn meðal HR stjórnenda (Roberts o.fl., 1998) beinist að þremur helstu áskorunum 

alþjóðlegrar mannauðsstjórnunar: að öðlast rétta færni auðveldlega þar sem hennar er þörf, 

breiða út nýjustu þekkingu og breytingum í skipulagi óháð því hvert þær fara, og skilgreina og 

þróa hæfileika á heimsvísu. 

Árið 2004 var áætlað að 90% bandarískra fyrirtækja væru hnattræn. Að færa fókus 

fyrirtækjanna frá innanlandsumhverfi yfir í hnattrænt umhverfi er ekki einfalt og þar af 

leiðandi er mikil áskorun fyrir mannauðssérfræðinga að byggja upp teymi fyrir útrás 

(Beardwell og Claydon, 2007). Til þess þarf margt að breytast innan fyrirtækjanna sjálfra. Að 

stjórna mannauði í mörgum löndum er áskorun fyrir öll fyrirtæki og einnig þá sem eru í 

fararbroddi. Erfiðleikar tengdir menningarlegum mismun eru mjög algengir bæði hjá 

fyrirtækjum og einstaklingum í alþjóðlegum verkefnum. Áskorunin felst í að láta 

mannauðsdeildir fylgjast með þessum breytingum og ná að undirbúa starfsfólkið áður en 

fyrirtækin framkvæma sína stefnu á erlendum slóðum.  

 

...bara vegna þess að þú hefur tekið að þér alþjóðlegt verkefni í Kína þýðir ekki að þú 

getir í raun stjórnað samtímis í mörgum löndum. Fyrir flesta (leiðtoga) er alþjóðlegt 
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verkefni mikilvæg reynsla fyrir þróun, en það er ekki það eina sem þarf til að gera þig að 

alþjóðlegum leiðtoga. Þetta þýðir að við verðum að hafa HR fólk sem er alþjóðlegt miklu 

fyrr en við þurfum viðskiptamenn. Hvernig myndum við annars finna, þjálfa og þróa 

leiðtoga í viðskiptum? 

(Gregersen o.fl., 1998) 

 

Þrátt fyrir þessa nauðsyn, er raunveruleikinn annar en niðurstöður könnunar meðal 

forstjóra fjölmargra bandarískra fyrirtækja sýndu að fyrirtækin eru að breytast hægt og rólega 

í hnattræn fyrirtæki með þeim galla að mannauðsdeildir og mannauð innan fyrirtækjanna 

skortir alþjóðlega þekkingu og reynslu (Claydon og Beardwell, 2007).  

Samkvæmt niðurstöðunum, er nauðsynlegt fyrir hinar alþjóðlegu aðlögunaraðferðir, að 

þróa leiðtoga sem búa yfir hæfileikum sem nýtast á alþjóðavísu. (Brewster, 2005) 

1.4 Útsendir starfsmenn 

Útsendir starfsmenn eru starfsmenn sem sendir eru til útlanda í tímabundið verkefni af 

fyrirtækinu sínu, venjulega í langtíma verkefni. Útsendir starfsmenn geta verið viðskiptafólk, 

erindrekar, starfsmenn í her og jafnvel trúboðar. Námsmenn sem fara utan til að læra og fólk 

sem finnur sér vinnu á eigin vegum eru ekki talin með sem útsendir starfsmenn þrátt fyrir að 

þeir læri það sama, sem er að læra að aðlagast nýjum menningarheimum og búa í þeim 

(Osland, 2008).  

Ástæður eru mismunandi af hverju fyrirtæki þurfa að senda starfsmenn sína til útlanda. 

Samkvæmt upplýsingum frá Brookfield Relocation Center voru 24% útsendra starfsmanna að 

fylla í eyður tæknilegrar þekkingar, 22% að yfirfæra stjórnunarfærni, 17% voru að sérhæfa sig 

í alþjóðlegri stjórnun, 14 % voru að stofna ný útibú, 12 % voru að yfirfæra tækni. 

Black og Gregersen (1998) skilgreindu feril útsendingar sem samkvæmt þeirra 

rannsóknum leiðir til árangurs og samkvæmt honum þurfa starfsmenn sem hafa fengið boð 

um að fara til útlanda, fyrst og fremst að taka ákvörðun um hvort þeir þiggi boðið. Þá þurfa 

þeir að fara í gegnum undirbúning fyrir verkefni, flytja til útlanda, aðlagast úti og samþættast 

nýrri menningu, fara í gegnum undirbúning fyrir heimkomu, flytja aftur heim og flytja þá 

þekkingu sem safnað var erlendis yfir í höfuðstöðvarnar. Þannig má sjá fyrir neðan heilan feril 

útsends starfsmanns sem byrjar á því að taka ákvörðunina um að flytja út og endar á því að 

útbreiða uppsafnaða þekkingu innan fyrirtækis við heimkomu.  
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Mynd 2. Árangurshringur fyrir alþjóðleg verkefni (Black og Gregersen, 1998). 

 

Alþjóðleg verkefni eru mjög kostnaðarsöm; laun í alþjóðlegum verkefnum eru þrisvar til 

fimm sinnum hærri en í heimalandinu (Bennet o.fl., 2000). Verkefnin snúa ekki eingöngu að 

því að færa þekkingu og hæfni frá heimalandinu yfir í annað land, því  ekki er síður mikilvægt 

að ná í þekkingu og hæfni frá öðrum löndum. Vilji fyrirtækið að þátttakandi auki bæði hæfni 

sína og að fyrirtækið auki samkeppnishæfni sína á hnattrænum vettvangi, þurfa nokkur atriði 

að vera til staðar svo þetta gangi upp: 

1. Útsendir starfsmenn þurfa að búa yfir hæfni, þekkingu og réttu viðhorfi til að afkasta 

sem mestu í öðrum menningarheimi. 

2. Útsendir starfsmenn og þeirra fjölskyldur þurfa að geta aðlagast persónulega í nýju 

umhverfi. 

3. Útsendir starfsmenn verða að skilja hvernig hámarka má þróunarmöguleika 

fyrirtækisins á þeim tíma sem þeir eru staðsettir erlendis. (Bennett o.fl., 2000) 

 

Fræðimenn fundu það út að aðlögunarhæfni útsendra starfsmanna tengist beint  

frammistöðu þeirra erlendis (Kraimer og Wayne, 2004) og betri aðlögun leiddi einnig til 

starfsánægju, minni streitu og aukinnar fyrirtækjatryggðar. (Bhaskar-Shrinivas o.fl., 2005; 

Hechanova o.fl., 2003) Í rannsóknum voru einnig greindir sameiginlegir persónueiginleikar 

útsendra starfsmanna sem leiddu til árangurs erlendis og þessir eiginleikar eru: 1) vera opin og 

mótækileg til að læra gildi nýs menningarheims, 2) sýna frumkvæði í samskiptum við 
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heimamenn, 3) safna upplýsingum um menninguna, 4) takast á við streitu sem fylgir því að 

starfa á erlendum slóðum (Black, 1990; Shaffer o.s.fl., 2006). 

Á milli fræðimanna ríkir sú kenning að hæfileiki til að undirbúa stjórnendur 21. aldar 

sem búa yfir öllum þessum hæfileikum muni gefa fyrirtækjum samkeppnisforskot (Harvey, 

2001; Shaffler, 1999). Útsend verkefni eru oftast álitin besta leiðin til þess að þróa alþjóðlega 

stjórnendur (Gregersen, 1998). Sterk trú á mikilvægu hlutverki alþjóðlegra verkefna í þróun 

alþjóðlegra leiðtoga vakti aftur áhuga á eðli útsendingar, vali í þau verkefni, aðlögun, 

umbreytingu á staðnum og skilvirkni (Osland, 2008). Eins og nefnt var áður er afar mikilvægt, 

til að ná árangri í útsendum verkefnum, að vera opinn fyrir nýjum menningarheimum og 

gildum sem fylgja nýju samfélagi.   

1.5 Menning - Hofstede 

Íslensk orðabók skýrir hugtakið menning sem þroska mannsins, þjálfun mannsins, þjálfun 

hugans, verklega kunnáttu, andlegt líf og sameiginlegan arf (venjulega skapaður af mörgum 

kynslóðum) (Árni Böðvarsson, 1985). Menning hefur gríðarleg áhrif á hegðun einstaklings, 

þar með talið skynjun hans, viðhorf, hvatningu, gildi, lærdóm og persónuleika. Aðlögun í nýju 

landi krefst skilnings og virðingar gagnvart þessum atriðum í viðkomandi landi eða með 

öðrum orðum menningu landsins (Forster, 2000). Á eftirfarandi mynd er hægt að sjá í 

myndrænu formi hvernig Hofstede (2011) skýrir menningu: 

 

 

 

Mynd 3. Sköpun menningar (Hofstede, 2011)  

 

 Hofstede (2011) segir að menning sé lærð, ekki arfgeng. Hún fæst frá félagslegu 

umhverfi frekar en af genum manns. Mannlegt eðli er það sem allir menn, frá rússneskum 

prófessor til ástralsks villimennis (e. aborigen), eiga sameiginlegt. Það erfist með genum 
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okkar; sem dæmi má nefna mannlega getu til að finna fyrir ótta, reiði, ást, gleði, sorg og 

skömm og svo framvegis. Hvað hver einstakingur gerir við þessar tilfinningar, hvernig einn 

sýnir (e. express) ótta, gleði og svo framvegis skapar menningu. Aftur á móti er persónuleiki 

einstaklingsins samsettur af hans eigin hugarprógrammi. Það er byggt á eiginleikum sem eru 

að hluta erfðir innan einstaks safns gena er tilheyra einstaklingnum og að hluta til er þetta 

lært. 

Hofstede (2010) hefur verið að rannsaka menningu í meira en þrjátíu ár. Helst má nefna 

hans frægu rannsókn á yfir 100 000 IBM starfsmönnum í meira en 70 löndum. Afleiðingar 

rannsóknar Hofstede eru fjórar víddir sem hægt er að greina menningu eftir: valdafjarlægð (e. 

power distance), óvissuþol (e. uncirtanty avoidance), einstaklingshyggja/heildarhyggja (e. 

individualism/collectivism), karllæg/kvenlæg (e. masculine/feminine). Síðar bætti hann 

fimmtu víddinni við: langtíma- og skammtímahugsun.  

 

1. Valdafjarlægð (e. power distance) segir til um hvernig valddreifing er innan 

samfélags. Það á við bæði þá sem eru hátt settir og þá sem eru lægra settir innan 

þjóðfélagsins en óréttlæti á sér stað í öllum menningarheimum en mismunandi mikið 

eftir löndum.  

2. Óvissuþol (e. uncertainty avoidance). Mismunandi er á milli þjóða hversu mikla 

óvissu fólk þolir í samfélaginu og reynir það þá að komast hjá framtíðaróvissu. 

Streita fylgir því oft og þörf fyrir vissu (e. predictability) og þar með er þörf fyrir 

fleiri lög og reglur í samfélögum sem skora lágt í óvissuþoli.  

3. Einstaklingshyggja-heildarhyggja (e. individualism-collectivism) lýsir samskiptum á 

milli einstaklings og heildarinnar sem endurspeglast í því hvernig fólk býr saman. 

Réttur fólks til einkalífs og sjálfstæðis er mismunandi á milli þjóða. Hjá þjóðum sem 

mælast lágt í þessari vídd er mikil áhersla lögð á teymisvinnu og hagsmunir hópsins 

eru teknir fram yfir eigin hagsmuni. Hjá þjóðum sem mælast hátt í þessari vídd er 

einstaklingurinn settur í forgrunn og hagsmunir hans settir ofar hagsmunum 

heildarinnar. 

4. Karllæg-kvenlæg (e. masculinity-femininity). Víddin segir til um hversu 

mismunandi hlutverk kynjanna geta verið innan þjóðfélagsins.  

5. Langtíma- og skammtímahugsun (e. long-term/short-term orientation). Þessi vídd 

var í fyrstu ekki með í þeim víddum sem Hofstede setti fram. Hún var sett fram af 

Michael Harris Bond í rannsókn hans á kínverskum námsmönnum í 23 löndum og 

hét á ensku Chinese Value Survey. Hofstede aðlagaði hana að sínum víddum og 

Michael Minkov aðlagaði víddina að löndum sem vantaði í rannsókn Bonds í 

samanburði við rannsókn Hofstede. Langtíma/skammtíma víddin felst í því að geta 
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horft fram í tíma, (e. perseverance and thrift), skammtímahugsun felur í sér atriði 

tengd við fortíð og nútíð eins og hefðir sem „passa andlitið― og samfélagsskyldur.    

Þessar víddir standa fyrir grundvallaratriði í almennri uppbyggingu menningarlegra kerfa 

landanna. Einnig gefa þær mikilvægan ramma til að greina þjóðarmenningu og einnig áhrif 

menningarmismunar á stjórnun og skipulagsheild. Þegar kemur að því að skilja skoðun 

starfsmanna gagnvart skipulagsheildinni og hegðun sem er horft á sem viðeigandi í stjórnun 

innan þess og þar með á hlutverk og samskipti á milli starfsmanna, eru þær sérlega hjálplegar 

(Hofstede, 2010). 

1.6 Gagnrýni á Hofstede 

Rannsókn Hofstede á menningu hefur verið gagnrýnd af sumum fræðimönnum.  Algengasta 

gagnrýnin á rannsókninni er sú að úrtak rannsóknarinnar sé of takmarkað þar sem allir 

þátttakendur störfuðu hjá einu alþjóðlegu fyrirtæki í mismunandi löndum – IBM, auk þess 

starfaði Hofstede sjálfur hjá fyrirtækinu á þeim tíma og þess vegna grunaður um að gera 

rannsóknina í raun og veru fyrir IBM. McSweeney (2002), Javidan o.fl. (2006) vildu meina að 

upplýsingar sem safnað er hjá einu fyrirtæki séu ekki nógu sterkur grunnur til að afhjúpa 

leyndarmál menningar, að ekki sé hægt að færa niðurstöður rannsóknar frá einu fyrirtæki yfir 

á heila þjóð. Hofstede er einnig gagnrýndur fyrir að nota sem þátttakendur, einungis 

starfsmenn úr tveim deildum: markaðs- og söludeildum, og fyrir að taka viðtöl einungis í 

vinnuumhverfi og endurtaka ekki sömu spurningarnar fyrir sömu einstaklinga heima hjá þeim.  

(McSweeney, 2002; Banai, 1982; Cray and Mallory, 1998). Það, að of fáar víddir séu í 

rannsókninni, er önnur stór gagnrýni á rannsókn Hofstede. Þó eru til aðrir fræðimenn sem 

hrósa honum fyrir einfaldleika og skýrleika í víddum sem gerir viðskiptamönnum kleift að 

nota víddirnar til að átta sig á mismunandi menningu í þeim löndum sem þeir eiga í 

viðskiptum við. (Svala Guðmundsdóttir, 2010)  

Signorini og félagar (2009) benda á að módel Hofstede er ekki hannað til þess að geta 

aðlagast öllum þeim hröðu breytingum sem verða til í menningu 21. aldar og hún er í raun og 

veru útrunnin þar sem hún var þróuð í kringum 1960-1970 fyrir samfélagsaðstæður sem voru 

ólíkar þeim sem eru núna.  

Aftur á móti framkvæmdu House og félagar mjög stóra rannsókn árið 2004, á ólíkum 

menningarheimum og fengu með sér í lið 150 fræðimenn sem unnu með þeim í rannsókninni. 
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Niðurstöður þeirra voru sömu og hjá Hofstede. Þeir settu fram níu víddir og sex þeirra eiga 

rætur sínar að rekja til vídda Hofstede. 

1.7 Menningarsjokk 

Aðlögun að nýrri menningu felur í sér fjölbreytt tilfinningaleg og sálfræðileg viðbrögð sem 

eru venjulega kölluð menningarsjokk og hugtak þvermenningarlegrar aðlögunar var 

viðfangsefni fyrstu rannsóknar á menningarsjokki. (Oberg, 1954) Menningarsjokk er einnig 

skilgreint sem kvíðatímabil áður en einstaklingi fer að líða vel í nýrri menningu. (Black, 

1990) Önnur skilgreining segir að menningarsjokk sé viðbrögð fólks við nýrri og 

ófyrirsjáanlegri menningu sem skapar óvissu í umhverfinu og er líklegust til að koma fram 

þegar menningarheimar eru mjög frábrugðnir því sem starfsmaðurinn er vanur (Black, 1990; 

Shaffer o.fl., 1999). Hofstede (1980) bendir á að menningarsjokk komi í fjórum stigum: 

brúðkaupsferð, menningarsjokk, aðlögun, og stöðugur hugur (e. stable mind). Rannsóknir 

sýndu samt fram á það að kvíðastig og hversu lengi það varir er mismunandi á milli 

einstaklinga. (Church, 1982) Sem dæmi má nefna stöðuga hræðslu við að vera rændur, 

hræðslu við að drekka vatnið eða stöðugan handþvott, vonleysistilfinningu, að freista þess að 

neita að læra tungumálið og finnast allt betra heima og telja fólkið í landinu ekki jafn 

skemmtilegt og frábært og heima (Oberg, 1954) 

1.8 Ótímabær heimkoma 

Niðurstöður bæði íslenskra og erlendra rannsókna sýna fram á að stór hluti útsendra verkefna 

hefur ekki skilað árangri og útsendir starfsmenn hafa snúið heim fyrir áætlaðan tíma. (Hurn, 

2006; Tung, 1988; Harpa Þ. Böðvarsdóttir, 2004; Guðrún Ásta Lárusdóttir, 2010). Samkvæmt 

niðurstöðum úr könnun Brookfield Global Relocation Services (2011) sögðu 22% af 

útsendum starfsmönnum upp störfum sínum á meðan á verkefninu stóð, 28% hættu eftir 

minna en ár, 24% hættu á tímabilinu milli fyrsta og annars árs, 26% eftir tvö ár. Helstu 

ástæður þess að starfsmenn hætta í miðju verkefni er í fyrsta lagi óánægja maka, í öðru lagi 

rangmannaðar stöður og í þriðja lagi léleg frammistaða. 

Það hefur verið staðfest að kostnaður ótímabærra heimkoma er mjög hár, þannig að 

það er mikilvægt að skilja ástæður þeirra. Þó að tillögur hafi verið gerðar um hnignun í 

ótímabærum heimkomum (Daniels og Insch, 1998), leggja mörg fyrirtæki enn áherslu  á 

tæknilega færni starfsmanna við val í erlend verkefni og horfa fram hjá þeim mikilvægu 
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atriðum sem krafist er í alþjóðlegum verkefnum en þau eru þvermenningarleg þekking og 

fjölskylda.  

Óviðeigandi stjórnun útsendra starfsmanna getur einnig haft skaðleg áhrif á fyrirtæki, 

útsenda starfsmanninn sjálfan og fjölskyldu hans. Skaði fyrir starfsmanninn mun vera 

fjárhagslegur og sálfræðilegur. Frá sjónarhóli fyrirtækisins missir það mikið fé þegar hætt er í 

miðju verkefni. Þetta felur í sér kostnað í tengslum við flutning, bótagreiðslur og menntun 

fyrir þann sem kemur í staðinn. Þetta leiðir af sér tap á vörumarkaðshlutdeild og 

viðskiptatækifærum, skaðar ímynd fyrirtækis og hefur neikvæð áhríf á framleiðslu. 

Rannsóknir á ótímabærri heimkomu hafa lagt áherslu á þrjú svið: (1) val á réttum 

einstaklingum í útsendingar, (2) vanþróuð eða engin þvermenningarleg þjálfun, og (3) 

vanræksla í málum maka og fjölskyldu (Black og Mendenhall, 1989).  

Rannsóknir hafa leitt í ljós að betra val á útsendum starfsmönnum getur hjálpað til við 

að fækka hlutfallslega verkefnum sem ekki er hægt að ljúka á réttum tíma og verða þar af 

leiðandi án tilætlaðs árangurs. (Harvey, 2001) Þess vegna leggja margir fræðimenn til að vali 

á útsendum starfsmönnum verði breytt og benda á að skoða þurfi betur fjölskylduaðstæður hjá 

tilteknum einstaklingum. (Harvey, 2001; Hurn, 2006; Mol o.s.fl. 2005)   

1.9 Val á útsendum starfsmönnum 

Flest alþjóðleg fyrirtæki viðurkenna að röng manneskja í alþjóðlegum verkefnum geti leitt til 

lélegrar frammistöðu, ótímabærrar heimkomu, kvíða og annarra sálfræðilegra vandamála hjá 

tilteknum einstaklingi og meira að segja vandamála í fjölskyldunni sem oftast flytur með til 

útlanda. Auk þess hafa afleiðingar mistaka (e. falilure) í erlendum verkefnum djúp áhrif á 

fyrirtæki bæði erlendis og í heimalandinu. Þegar áhættan er svo mikil er mikilvægt að huga 

vel að vali útsendra starfsmanna til þess að reyna að sjá fyrirfram hver væri bestur fyrir 

verkefnið (Caligiuri o.fl., 2009).  

Samkvæmt upplýsingum úr rannsóknum Mendenhall (1987) og Tung (1982) er 

algengast að útsendir starfsmenn séu valdir eftir sérfræðiþekkingu og árangri í heimalandinu. 

Aftur á móti sýna rannsóknir fram á að við val útsendra starfsmanna skiptir sérfræðiþekking 

og árangur í heimalandinu ekki öllu máli (Harvey, 2001; Hurn, 2006; Califiuri o.fl., 2009). 

Nýjar upplýsingar frá 2011 sýna fram á að ekki hefur margt breyst og sérfræðiþekking og 

árangur í heimalandinu skipta ennþá mestu máli í valinu: árangur í heimalandi (81%), 

sérfræðiþekking (81%), vilji til að fara til útlanda (62%), reynsla í erlendum verkefnum 

(48%), menningarleg hæfni (29%) (Brookfield relocation Services, 2011).  
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Fræðimenn hafa vakið athygli á því að við val á útsendum starfsmönnum eigi 

mannauðsstjórar að leita eftir ákveðnum persónulegum eiginleikum (um þá verður fjallað 

ýtarlega fyrir neðan), fyrri erlendri reynslu og tungumálakunnáttu. (Caligiuri o.fl., 2009) 

Virðist vera að þeir útsendu starfsmenn sem ná góðri frammistöðu og ná að aðlagast 

vel erlendis eigi sameiginlega persónulega eiginleika sem eru: 1) að vera opin og móttækileg 

fyrir gildum nýs samfélags, 2) að sýna frumkvæði í því að stofna samband við heimamenn, 3) 

safna upplýsingum um nýja menningu, 4) að takast á við streitu sem fylgir flutningi í nýtt 

umhverfi (Black, 1990; Church, 1982; Mendenhall og Oddou, 1985; Shaffer o.fl., 2006) 

Eiginleikar eins og (e. extraversion), tilfinningalegur stöðugleiki, (e. agreableness), 

samviskusemi og hreinskilni (e. openness) eru einnig nauðsynlegir til að ná árangri erlendis. Í 

fræðilegum greinum eru þessir eiginleikar oftast kallaðar „Big Five―.  

 Með því að hugsa út frá hvatningu sem er talin vera aðal ástæða árangurs sýndu Judge 

og Ilies (2002) fram á sterk tengsl á milli persónulegra eiginleika og hvatningar í sinni 

rannsókn. Þar af leiðandi mun það að velja eftir persónulegum eiginleikum auk þess að skoða 

sérfræðiþekkingu, hjálpa mannauðssérfræðingum að finna einstaklinga sem eiga betri 

möguleika á að ná árangri erlendis. (Caligiuri, 2009) 

Niðurstöður mismunandi rannsókna sýna fram á að „Big five― eru þeir eiginleikar sem 

þarf að leita eftir í valinu því þeir tengjast beint árangri stjórnenda í heimalandi og erlendis 

(Hogan o.fl., (1994); Judge o.fl., z(2002)). Þannig (Mol og fl. (2005)) fundust sterk tengsl á 

milli samviskusemi og árangurs erlendis. Svo úthverfa (e. extraversion) og viðkunnanleiki (e. 

agreebleness) hjálpa útsendum starfsmönnum að stofna til betri samskipta við heimamenn, 

aðra útsenda starfsmenn og viðskiptavini. (Bhaskar-Shrinivas o.s.fl., 2005) Úthverft fólk (e. 

extroverts) lærir betur á tiltekna menningu í gegnum fólk sem það er í sambandi við og þetta 

hefur aftur áhríf á aðlögun. (Abe og Wiseman, 1983; Black, 1990; Caligiuri, 2000; Dinges, 

1983; Mendenhall og Oddou, 1985; Searle og Ward, 1990) Viðkunnanlegir (e. agreeable) 

útsendir starfsmenn virðast leysa betur úr ágreiningi og reyna að ná samkomulagi sem hentar 

báðum aðilum. En mikilvægasti eiginleikinn til að ná árangri erlendis virðist vera víðsýni (e. 

openness) sem hjálpar einstaklingum að mynda raunhæfari skoðun á því hvað sé viðeigandi 

eða óviðeigandi í nýjum menningarheimi og þar af leiðandi aðlagast fljótar því samfélagi 

(Caligiuri, 2009). 

Fyrir utan „Big Five― voru þróuð tæki (e. instruments/measures) til að mæla 

aðlögunarhæfni einstaklings: Multicultural Personality Questionnaire, the Intercultural 

Readiness Check, the Intercultural Development Inventory and the Global Competencies 

Inventory (Graf og Harland, 2005).    
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Cligiuri og Tarique (2006) skilgreindu þrjár bestu aðferðirnar (e. practices) og einnig 

það mikilvægasta í valferli útsendra starfsmanna. Þessar aðferðir skiptast í: raunhæfa 

forskoðun (e. realistic preview), sjálfsmat (e. self-assessment) og mat á þátttakendum (e. 

candidate-assessment).  

Raunhæf forskoðun er mikilvæg að því leyti að útsendir starfsmenn fá raunhæfar 

upplýsingar um verkefni til þess að geta ákveðið hvort þetta verkefni sé rétt fyrir þá. Ábyrgð 

fyrirtækja felst í að veita þeim þessar upplýsingar. Gott er að láta þá starfsmenn sem líklegir 

eru til að vera valdir, hitta fólk sem hefur farið í slík verkefni og fá upplýsingar frá þeim 

varðandi reynslu þeirra. (Black o.fl., 1992; Tung,1998)  

Sjálfsmat hjálpar mögulegum útsendum starfsmönnum að greina hvort verkefni henti 

þeim því staða hvers starfsmanns fyrir sig getur verið mjög einstaklingsbundin. Þannig getur 

einn verið giftur með nokkur börn á meðan annar er einstaklingur með enga fjölskyldu og 

þess vegna yrðu þarfir og áhyggjuefni gagnvart útsendum starfsmönnum ólík. Sjálfsmat getur 

hjálpað þátttakendum að greina sig á þrenns konar hátt: 1) persónueiginleikar, 2) starfsferill, 

3) fjölskyldumál (varðandi maka og börn) (Black o.fl., 1998). 

Þegar öllum upplýsingum varðandi útsend verkefni hefur verið safnað er hægt að velja 

nokkrar leiðir varðandi hvernig best er að velja starfsmenn til að fylla stöðu. Ein þeirra er að 

byrja á að skoða sérfræðiþekkingu en líklegast er að yfirmenn muni geta veitt þeim 

upplýsingum. Svo þarf að skoða verkefni í ljósi þess hvers konar persónuleikaþætti er þörf 

fyrir (með hliðsjón af þeim persónulegu eiginleikum sem var fjallað um fyrir ofan). Til dæmis 

ef verkefnið snýst um eftirfylgni eða tengist stefnu fyrirtækisin, þarf þar af leiðandi að vera í 

meira sambandi við heimamenn en þegar útsend verkefni eru tæknileg. (Caligiuri, 2000) Í 

þessu tilfelli þarf að leggja meiri áherslu á eiginleika eins og félagslega færni (e. sociability) 

og víðsýni (e. openness). Dýpri athugun á þátttakendum getur verið framkvæmd í gegnum: 

próf (e. paper and pencil tests), ráðningarfyrirtæki (e. assessment centers), viðtöl, hegðunar 

athugun (e. behavioral abservation) og meðmæli þeirra sem þekkja þátttakendur. Þrátt fyrir 

ráðleggingar fræðimanna til fyrirtækja um að fylgja raunverulega ferlinu er valið venjulega 

framkvæmt samkvæmt meðmælum yfirmanna og þeirra sem þekkja starfsmanninn en ekki 

vísindalega. (Brewster og Harris, 1999).  

Við val af útsendum starfsmönnum þarf einnig að huga að heimkomuferli þessara 

útsendu starfsmanna og skoða fjölskylduaðstæður vel. (Harvey og Novicevic, 2001)  

 Mikil þekking hefur safnast á sviði vals útsendra starfsmanna en kemur á óvart hversu 

illa þessi þekking er nýtt hjá fyrirtækjum. Að mörgu leyti er það útskýrt með því að 

mannauðsdeildir taka venjulega lítinn þátt í vali útsendra starfsmanna því venjulega eru það 
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aðrir aðilar sem stjórna því. Og hlutverk mannauðsdeilda felst oftast í að ganga frá 

vegabréfaáritunum, stjórna flutningum, sjá um þvermenningarlega þjálfun, 

tungumálanámskeið og önnur mál sem tengist flutningum. Aftur á móti er þátttaka 

mannauðsdeilda í valinu, smátt og smátt að aukast því alþjóðleg fyrirtæki átta sig á áhrifum 

útsendingar á fyrirtækið í heild. Stjórnendur fyrirtækja átta sig venjulega á mikilvægi vals um 

leið og útsend verkefni fara úr skorðum og þeir geta séð með eigin augum það tjón sem þau 

verkefni hafa á fyrirtæki (Caligiuri, 2009). 

Mikilvægt er að taka fram að alþjóðleg fyrirtæki eru oft að tilkynna að ekki er til nóg 

af því fólki sem henti í útsend verkefni. Þess vegna er algengt að trúa því að það þurfi ekki að 

fara í gegnum valferli sem er svolítið þröngsýnt (e. short-sighted) í ljósi þess hversu mikil 

áhætta felst í þeim erlendu verkefnum sem lýkur án árangurs.  Fyrirtæki eiga í flestum 

tilfellum þann möguleika að finna utanaðkomandi aðila með öllum þeim eiginleikum sem 

vanta í verkefni (Caligiuri, 2009). 

1.10 Þvermenningarleg þjálfun 

Áhugi fyrir þvermenningarlegri þjálfun (e. cross-cultural training) fyrir starfsmenn sem flytja 

til útlanda vaknaði fyrst þegar þúsundir Bandaríkjamanna gerðust sjálfboðaliðar út um allan 

heim á vegum Peace Corps árið 1961. Þetta fólk hafði mjög litla þekkingu á  hverju það gæti 

átt von í þeim löndum sem það fluttist til, það vantaði allan undirbúning. Í kjölfar þessa voru 

settar af stað rannsóknir og um 1970 kom út fyrsta kennslubókin sem heitir Guidelines for 

Peace Corps, Cross-Cultural Training. Ný og mikilvæg tækni í þvermenningarlegri þjálfun 

var þróuð um 1965 og hét menningarleg aðlögun (e. the cultural assimilator). Bandaríski 

sjóherinn fór að notfæra sér þessa þjálfun þegar í ljós kom að hegðun bandarískra hermanna í 

útlöndum setti í hættu utanríkissamskipti á milli Bandaríkjanna og annarra landa. Um árið 

1990 óx áhuginn á þvermenningarlegri þjálfun enn frekar því nauðsyn hennar í heimi 

viðskipta var orðin augljós. Nauðsynlegt var að undirbúa fólk vel sem átti að búa og starfa í 

öðrum menningarheimum og þvermenningarleg þjálfun er hönnuð til að kenna þátttakendum 

hvernig á að eiga árangursrík samskipti við fólk úr öðrum menningarheimum. (Al-Lamki, 

2002)  

Edward T. Hall er talinn vera brautryðjandi á sviði þvermenningarlegrar þjálfunar þar 

sem hann var fyrstur til að skilgreina hvað þvermenningarleg samskipti (e. intercultural 

communication) eru. Hans vinna á þessu sviði hófst árið 1960 og þar með hefur hann gert 

nokkrar merkustu rannsóknir á áhrifum menningar á viðskipti (Beamer, 2000). Hann safnaði 

grunnþekkingu á þessu sviði sem enn er virt og notuð. Hans aðferðir voru meðal annars: 
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lærdómstækni byggð á reynslu (e. experiential learning techniques), áhersla á þekkingu á 

sinni eigin menningu, þjálfun fyrir hversdagleg samskipti við fólk úr öðrum 

menningarheimum, að taka eftir þeim vandamálum sem koma upp á tímum aðlögunar. 

Tilgangur þvermenningarlegrar þjálfunar er að hjálpa útsendum starfsmönnum: 

 Að stjórna streitu í þvermenningarlegum samskiptum og þar að leiðandi að aðlagast 

vel. 

 Að þróa og viðhalda samskiptum við heimamenn. 

 Að klára þau verkefni sem þeir voru sendir til að koma í verk. 

 Að stytta aðlögunartímann.  

(Cushner and Brislin, 1996) 

Með þvermenningarlegri þjálfun er lögð áhersla á að þjálfa fólk áður en það er sent til 

starfa erlendis. Fyrirtæki nota þvermenningarlega þjálfun til að tryggja velgengni í 

alþjóðlegum verkefnum. Til þess að þjálfunin skili sér þarf að skipuleggja hana vel með 

hliðsjón af markmiðum og þörfum fyrirtækisins auk þess að mæta kröfum starfsmanna sem 

flytjast á milli landa (Bennet o. fl. 2000). 

Það þarf að bjóða upp á þjálfun fyrir alla fjölskylduna og oftast er það þannig að 

fjölskyldan er í miklu meiri tengslum við heimamenn heldur en starfsmaðurinn og þess vegna 

þarf fjölskylda á þjálfuninni að halda. Þannig er að 49% bandarískra fyrirtækja bjóða upp á 

þjálfun fyrir alla fjölskylduna, 46% fyrir starfsmann og maka og 4% bara fyrir starfsmann.  

Skipuleggja þarf þvermenningarlega þjálfun þannig að öll eftirfarandi atriði fái nægan 

stuðning: frammistaða, aðlögun og þróun. Sum þjálfunarferli einblína á aðlögunarþáttinn sem 

dugar alls ekki til. Með því að einbeita sér eingöngu að aðlögunarþættinum er mjög líklegt að 

þátttakandi muni finna fólk frá sínu landi til þess að vera sem öruggastur í sínu eigin 

umhverfi. Það sem mestu máli skiptir til að alþjóðleg verkefni gangi vel er hæfnin til að 

byggja upp á jákvæðan hátt, gagnkvæm virðing, traust og samband við fólk með ólíkan 

bakgrunn. Sambönd eru lykilatriði í byggingu hnattrænna fyrirtækja allt frá tengslum við 

fyrirtæki, viðskiptavini, stjórnvöld og birgja. Traust er samkvæmt þessu lykillinn að því öllu. 

(Bennett o.fl., 2000) 

Velheppnuð þvermenningarleg þjálfunaráætlun þarf að innihalda: þarfagreiningu sem 

hjálpar þjálfurum að safna saman upplýsingum um markmið verkefnisins, núverandi 

alþjóðlega reynslu, ábyrgð og þróun markmiða þátttakenda, áhugamál og þarfir maka, 

sérstakar þarfir barna, væntingar hvers fjölskyldumeðlims fyrir sig og sérstakar þarfir eða 

áhyggjur. Best er að skrá allar þessar upplýsingar niður. (Black og Gregersen, 1998) 
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Árangursríkt þjálfunarkerfi þarf að innihalda eftirfarandi: 

 Þátttakendur þurfa að koma úr alþjóðlegu sviði fyrirtækjanna 

 Efni þjálfunarinnar þarf að fjalla um alþjóðlega stefnu, alþjóðleg viðskipti, skipurit 

fyrirtækis, breytingarstjórnun, þvermenningarleg samskipti, alþjóðleg 

viðskiptasiðferði, hvernig það er að stjórna fjölmenningarlegu teymi, hvernig er að 

komast inn á nýja markaði, þróun framandi landa og markaða og hvernig á að stjórna 

óvissu. 

 Til þess að tryggja að þjálfun hjálpi þátttakendum að breyta og víkka 

sjóndeildarhringinn, þarf þjálfunarkerfið að innihalda raunhæð verkefni (e. field-based 

business project).  

 

Umdeilt er hvort þjálfun skuli eiga sér stað fyrir eða eftir flutning. Best væri að 

framkvæma hvoru tveggja. Undirbúningur fyrir flutning hjálpar til við að horfast í augu við 

kvíða fyrir hinu óþekkta og gefur þátttakendum sterkari trú á velgengni sína. Þjálfun eftir 

flutning er ekki síður mikilvæg að því leyti að þá er fólk að takast á við raunveruleikann og 

því ætti vilji þeirra til að læra að vera á hæðsta stigi. Besti tíminn til að framkvæma þjálfunina 

er (fyrst) þremur til fimm vikum fyrir flutning og síðan 8-12 vikum eftir flutning. Mikilvægt 

er að nýta lið sérfræðinga til að þróa og framkvæma þjálfunina (Bennett o. fl., 2000). Þessir 

sérfræðingar þurfa einnig að geta skilið viðskiptaheiminn og hafa hæfileika til að bregðast við 

ýmsum viðskiptakröfum. Þeir leggja áherslu á að flestir stjórnendur sem koma í þjálfun eigi 

að læra og kynnast mörgu og þjálfunin sé aðeins einn hluti margra og flókinna verkefna sem 

þeir þurfa að takast á við á hverjum degi. Sem sagt, verkefni sem ekki koma að notum í starfi 

þátttakenda þarf að fjarlægja úr þjálfunarprógramminu. Þetta hafa þjálfarar alltaf vitað en oft 

fallið í þá gryfju að hafa einhvern óþarfa með sem gæti ef til vill komið viðskiptavininum til 

góða (DiSabatino og Oliver , 2002).  

Einnig þarf að huga að tímanum sem útsendum starfsmönnum er gefinn til 

undirbúnings flutnings.  Í rannsókn sinni komst María Fanndal Birgisdóttir (2009) að því að 

undirbúningstími fyrir flutning hjá íslenskum fyrirtækjum er í flestum tilfellum alltof stuttur.  

DiSabatino og Oliver (2002) gagnrýndu hefðbundnar þjálfunaraðferðir. Þeim fannst 

þessar aðferðir útrunnar. Þeir vildu hafa þjálfara og sérfræðinga á sínu sviði sem skildu einnig 

viðskiptaheiminn og gátu tengst (e.relate) viðskiptakröfum. „If an activity doesn´t add 

absolute value to the session, don´t do it.― Þeir eru að setja áherslu á það að flestir stjórnendur 

sem koma í þjálfun hafi mikið að gera og þjálfunin sé aðeins ein af fjölda verkefna sem þeir 

þurfa að standa í á hverjum degi. Þeir ítreka að verkefni sem er ekki hægt að nota í heimi 
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þátttakenda, þarf að eyða úr þjálfunarkerfinu. Þjálfarar hafa alltaf vitað það en oftast fallið í þá 

átt að bæta einhverju við sem kemur sér til góðs fyrir viðskiptavininn.   

Mörg fyrirtæki og stjórnendur halda að þvermenningarleg þjálfun sé ekki nauðsynleg 

og beri ekki árangur en rannsóknir hafa sýnt fram á annað. Black og Mendenhall (1989) 

rannsökuðu áreiðanleika þvermenningarlegrar þjálfunar og komust að því að samband er á 

milli þvermenningarlegar þjálfunar og þróunar í þvermenningarlegri hæfni, 

þvermenningarlegri aðlögun og starfsánægju. Upplýsingar frá Brookfield Relocation (2011) 

services sýndu fram á að 89% þátttakenda halda að þvermenningarleg þjálfun hafi annað 

hvort góð eða mjög góð áhrif og hjá 25% fyrirtækjanna sem tóku þátt í þeirra rannsóknum er 

þvermenningarleg þjálfun skylda. Oftast eru viðhorf gagnvart þvermenningarlegri þjálfun 

neikvæð sem er afleiðing þess að þjálfun sem stjórnendur fóru í var ekki nógu vel skipulögð. Í 

raun og veru þurfa sérfræðingar að standa í því, það er margt sem þarf að huga að,  til þess að 

þjálfunin hafi veruleg áhrif. Það þarf að setja fram ýmis persónuleikapróf sem einungis 

sérfræðingar kunna að vinna úr, þeir þurfa að kunna vel á það land sem verið er að senda til 

og það þarf að uppfæra upplýsingar þurfa að vera uppfærðar því margir hafa kvartað yfir því 

að upplýsingar fengnar í kynningum hafi verið úrreltar þegar þau komu á staðinn einnig er 

margt sem þarf að hafa í huga þegar verið er að nota svona þjálfun til þess að senda út vel 

undirbúna stjórnendur sem geta staðið sig vel fyrir hönd fyrirtækisins sem hefur  gífuleg áhrif 

á ímynd og orðspor fyrirtækisins á alþjóðlegum vettvangi. 

Skilningur fyrirtækja hvað aðlögun útsendra starfsmanna varðar hefur aukist. Árið 

2000 voru 60% bandarískra fyrirtækja með þvermenningarlega þjálfun og svipaða sögu er að 

segja um Evrópu (Bennett o.s.fl., 2000). Árið 2011 voru 74% bandarískra fyrirtækja með slíka 

þjálfun og 25% þeirra eru með þessa þjálfun sem skyldu. Þessar tölur fóru minnkandi í 

samanburði við undanfarin ár síðan heimskreppa átti sér stað og fyrirtækin byrjuðu að skera 

niður (Brookfield Relocation Services, 2011).  

Í rannsókn Hörpu Þ. Böðvarsdóttur um undirbúning og þjálfun starfsmanna fyrir störf 

á alþjóðamarkaði sem var gerð árið 2004 kom í ljós að íslensk fyrirtæki sem starfa á 

alþjóðlegum markaði eru ekki að bjóða upp á neina sérstaka þvermenningarlega þjálfun fyrir 

sína starfsmenn sem starfa á álþjóðlegum vettvangi.  
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2 Rannsóknarðferð 

2.1 Aðferð 

Áhugi fyrir viðfangsefninu vaknaði hjá rannsakanda í einu námskeiði í 

Mannauðsstjórnunarnáminu. Vinna að rannsókninni hófst í ágúst 2011 þrátt fyrir að 

undirbúningsvinna hafi farið fram nokkra mánuði á undan. Viðtöl fóru fram á tímabilinu 24. 

ágúst til 1. desember 2011 og gögn voru greind samhliða gagnaöflun. Þessi rannsókn var gerð 

eftir eigindlegri aðferðafræði því viðfangsefni rannsóknarinnar er ekki algengt á Íslandi og þar 

sem rannsakandanum fannst viðeigandi að fá dýpri innsýn inn í efnið. Eigindleg aðferðafræði 

leitast við að nálgast svör og kanna hvað liggur að baki á meðan megindleg aðferðafræði er 

lýsandi þar sem hún byggist á tölfræðilegum samanburði milli þátta (McDaniels og Gates, 

2007). Megindleg rannsóknaraðferð er notuð til að mæla hegðun neytenda, þekkingu, 

skoðanir eða viðhorf og aðferðin svarar meðal annars spurningum sem tengjast magni, tíðni 

eða fjölda einhvers (Cooper og Schindler, 2006). Megindlegar rannsóknir hafa verið 

gagnrýndar fyrir að vera ekki alltaf viðeigandi og stundum takmarkandi, til dæmis getur verið 

erfitt að nota þær við að mæla viðhorf þátttakenda á einhverju tilteknu fyrirbæri og því getur 

verið betra að nota eigindlega rannsókn til að ná fram dýpri skilning (Silverman, 2008). 

Eigindleg rannsóknaraðferð hentar þegar kanna á reynslu, afla hugmynda og fá álit á fyrirfram 

ákveðnum atriðum. Viðeigandi er að nota eigindlega rannsóknaraðferð þegar 

rannsóknarspurningin snýst um að fræðast um og öðlast aukinn skilning á ákveðnu 

viðfangsefni, eða til að lýsa ákveðnum hópi fólks sem fæst við sama viðfangsefni (Neuman, 

2006). Framsetning niðurstaðna úr eigindlegri rannsókn er í rituðu máli, en ekki á formi 

tölfræði eins og í megindlegri rannsókn. Rannsakandinn sem túlkar gögn eigindlegrar 

rannsóknar verður að gæta þess að alhæfa ekki og vera hlutlaus (McDaniels og Gates, 2007). 

Rannsakandi þarf einnig að passa upp á að skrá niður athugasemdir á meðan hann rannsakar 

þátttakanda eða tekur viðtal við hann því það geta komið fram hlé hjá viðmælanda eða 

ákveðnar líkamsbeytingar sem geta gefið til kynna að honum líði illa að þurfa að svara 

ákveðnum spurningum eða sé ekki viss um svarið (Silvermann 2001). Eigindleg rannsókn á 

sér stað í náttúrulegu umhverfi þar sem rannsakandi fer og hittir þátttakanda til að rannsaka 

viðfangsefnið. Þetta gerir rannsakanda kleift að öðlast dýpri skilning á viðfangsefninu og að 

taka virkan þátt í upplifun þátttakanda (Creswell, 2003). 

Í rannsóknum þarf ávallt að gæta siðferðis og ber að hafa hana í huga allt frá því að 
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viðfangsefnið hefur verið ákveðið og þar til niðurstöður hafa verið birtar. Siðferðisleg skylda 

rannsakanda ýtir undir að hann sé heiðarlegur og trúr viðmælendum sínum og fari ekki út af 

þeirri leið sem hann kynnti fyrir þeim í upphafi (Helga Jónsdóttir, 2003). 

2.2 Þátttakendur 

Fyrst var safnað upplýsingum um fyrirtæki sem senda starfsmenn sína í langtíma erlend 

verkefni. Rannsakandinn hafði samband við 7 fyrirtæki og fékk jákvætt svar frá 4 þeirra. 

Viðtöl voru tekin við 4 starfsmenn sem hafa farið í langtíma erlend verkefni og 4 

mannauðsstjóra sem sáu um að undirbúa verkefnin. Upphaflega var áætlunin að tala aðeins 

við starfsmenn sem voru sendir út en strax í byrjun rannsóknarinnar varð ljóst að þörf var fyrir 

upplýsingum frá mannauðsstjórum sem sáu um skipulagninu flutninga. Viðtöl voru tekin 

haustið 2011, frá lok ágúst til byrjun desember. Tvö viðtöl voru tekin í gegnum síma því 

viðmælendur voru staddir erlendis og sex viðtöl voru tekin annað hvort á skrifstofum 

viðmælanda eða í fundarherbergjum. Viðmælendur skiptust eftir kyni: fjórar konur og fimm 

karlar. 

2.3 Gagnaöflun 

Gagnaöflun fór fram með átta viðtölum og skráningu á hugleiðingum rannsakanda í lok hvers 

viðtals. Hugleiðingar og athugasemdir rannsakanda voru einnig skráðar niður, auk lýsingar á 

viðmælendum og aðstæðum sem viðtölin fóru fram. Viðtölin voru frá 20 mínútum og upp í 

eina klukkustund að lengd. Flest viðtölin voru um þrjátíu og fimm mínútur. Viðtölin voru öll 

hljóðrituð og afrituð frá orði til orðs. 

Í upphafi viðtala var viðmælendum gert grein fyrir því um hvað viðtalið ætti að fjalla, 

hver tilgangur viðtalsins væri og af hverju það var hljóðritað. Mikilvægt er að viðmælendur 

fái tilfinningu fyrir rannsakandanum í upphafi. Tilfinningin sem viðmælendur fá fyrir 

rannsakanda ræður hvort þeir eru tilbúnir að tala opinskátt um reynslu sína og opinbera 

tilfinningar sínar fyrir ókunnugri manneskju (Kvale, 2009). 

2.4 Gagnagreining 

Gagnagreining hófst um leið og viðtölin voru tekin. Áður en viðtölin voru afrituð var skrifuð 

lýsing á aðdraganda viðtalanna, aðstæðunum sem viðtölin fóru fram í og sú tilfinning sem 

rannsakandi fékk fyrir hverjum og einum viðmælanda. Opin kóðun (e.open coding) felur í sér 

að brjóta gögnin eða textann niður í staka hluta og leita að samstæðum (e. similarities) og 

andstæðum (e. differences) (Strauss og Corbin, 1998). Rannsakandi leitast við að greina hvað 

viðmælandinn á við í hverri setningu og spyr sig hvað liggi undir hjá viðmælandanum, til 
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dæmis hvaða gildi hann aðhyllist. Rannsakandinn hengir hugtök á setningar (kóða) og leitar 

eftir því hvort sömu kóðar komi fram hjá öðrum viðmælendum, til dæmis hvort þeir aðhyllist 

sömu gildi eða gjörólík gildi. Til verður listi hugtaka (kóða) sem flokka þarf saman eftir hvort 

þau lýsa svipuðum eða skyldum fyrirbærum og þannig verða til þemu (e. categories) 

(Saunders o.fl., 2003). 

Öxulkóðun (e. axial coding) er notuð til að skoða kóðana kerfisbundið og finna nýjar 

tengingar á milli nýrra kóða og þema. Með öxulkóðun er leitast við að greina fyrirbæri (e. 

phenomenon) með tilliti til samhengis, aðstæðna og afleiðinga (Strauss og Corbin, 1998). Það 

merkir að rannsakandinn leitast við því orsaka fyrirbæri, í hvaða samhengi gerðist það, hvaða 

aðstæður höfðu áhrif á það og hvaða athafnir og afleiðingar urðu í kjölfarið (Priest o.fl., 

2002). 

Markviss kóðun (e. selective coding) felur í sér að tengja og samþætta þemu til að 

byggja upp kenningu sem liggur í gögnunum (Strauss og Corbin, 1998). Leitast er við að 

koma auga á sameigindlega þætti í kóðum og þemum og byggja upp hugtakalegann ramma til 

að þróa grundaða kenningu. Markvissa kóðun er einnig hægt að nota til að kynna niðurstöður 

sem byggja á þemum og hefur verið náð fram með aðferðum grundaðrar kenningar, án þess 

að þróa eiginlega grundaða kenningu (Saunders o.fl., 2003). 

Í greiningarferlinu var sífellt farið á milli gagnagreiningar og fræða. Viðtölin voru 

prenntuð út og lesin margoft yfir og hugtök krotuð inn á einstaka setningar og setningarhluta. 

Eftir að hafa greint fimm viðtöl á þennan hátt var eitt viðtal valið og lesið mjög vel yfir í 

tölvu. Markmiðið var að fækka kóðunum og tengja saman þau hugtök sem komið höfðu fram 

með opinni kóðun. Kóðar voru valdir úr hugtakalistanum og settir í skipulagða töflu og 

merktir með sitt hvorum lit og lýst nánar. Í næstu viðtölum sem lesin voru bættust við nokkrir 

kóðar en að lokum voru þeir tuttugu og voru seinni viðtöl lesin með þessum kóða í huga. 

Markvisst var leitað að kóðunum í gögnum og setningar og setningarhlutar merktir með 

viðeigandi litamerkingum í tölvu. 
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3 Niðurstöður 

3.1 Upplýsingar um fyrirtæki 

Eitt fyrirtækjanna vildi vera nafnlaust í rannsókninni og þess vegna var ákveðið að hafa 

öll fyrirtæki nafnlaus. Fyrir neðan verður þessum fyrirtækjum lýst: 

3.1.1 Fyrirtæki eitt 
Fyrirtæki eitt er alþjóðlegt fyrirtæki og hjá því starfa um 3 500 manns um allann heim. 

Starfsstöðvar eru í meira en 30 löndum og auk þess eru hundruð umboðsmanna og 

dreifingaraðila í öðrum löndum. Fyrirtækið sérhæfir sig í framleiðslu háþróaðrar vöru og er 

heimsleiðtogi á sínu sviði. Nýsköpun er stöðugt höfð að leiðarljósi hjá fyrirtækinu og leggur 

fyrirtækið um 5-6 % af veltu í rannsóknar- og þróunarstarf á hverju ári. Yfirlýst framtíðarsýn 

fyrirtækisins er að vera í fararbroddi á alþjóðamarkaði í þróun og markaðssetningu 

hátæknibúnaðar og að auka framleiðni viðskiptavina fyrirtækisins. Til að uppfylla 

framtíðarsýnina þarf að: „hafa á að skipa hæfileikaríkum starfsmönnum, styrkja þá og hvetja 

þannig að þeir sýni frumkvæði, skapi metnaðarfullann og jákvæðann starfsanda og geri 

hagsmuni fyrirtækisins að sínum‖. 99% hagnaðar kemur erlendis frá og þar af leiðandi fara 

margir stafsmenn á hverju ári á vegum fyrirtæksins í erlend verkefni. Tilgangur verkefna 

hefur verið mismunandi í gegnum tíðina: stofna nýjar starfsstöðvar erlendis, færa og efla 

þekkingu og færa fyrirtækjamenningu á erlendar slóðir. Fyrirtækið hefur sent fjölda 

starfsmanna erlendis síðastliðin ár en það hefur þó minnkað nýlega í kjölfar þess að fyrirtækið 

hefur náð að koma upp starfssemi á flestum markaðssvæðum í gegnum kaup á 

samkeppnisaðilum og núna eru útsendir starfsmenn aðellega að halda við infrastruktúr í 

dótturfélögum. 

3.1.2 Fyrirtæki tvö 
Fyrirtæki tvö er flutningsfyrirtæki með höfuðstöðvar á Íslandi. Fyrirtækið býður upp á 

allskonar flutninga um allan heim og er með skrifstofur í 15 löndum og er auk þess með 

umboðsmenn í fjölmörgum löndum. Hjá fyrirtækinu starfa um 1400 starfsmenn um allan 

heim. Starfsemi þess er þó mjög skipt og eru einingarnar hér á landi og erlendis reknar sem 

sér einingar en ekki sem sameiginlegar einingar. Það fer eftir þörf hversu marga starfsmenn 

það sendir utan á hverju ári en það er aðallega gert þegar verið er að mynda ákveðnar einingar 

erlendis og ef þekking er til staðar á Íslandi þá sendir það starfsmenn út í stað þess að ráða 

staðbundna starfsmenn. 



32 

Um það bil helmingur af tekjum fyrirtækisins kemur erlendis frá. Á undanförnum 

árum hefur fyrirtækið ekki sent eins marga starfsmenn utan í langtímaverkefni og það hafði 

gert áður fyrr bæði vegna breytinga á efnahagsástandinu og útbreiðslu netsamskipta. Þó eru 

nokkrir starfsmenn erlendis í slíkum verkefnum eins og stendur, í Þýskalandi og Svíþjóð. 

Fyrirtækið sendir venjulega stjórnendur til að færa fyrirtækjamenningu og þekkingu yfir á 

erlendar stöðvar. 

3.1.3 Fyrirtæki þrjú 
Fyrirtæki þrjú er alþjóðlegt ráðgjafafyrirtæki með starfsemi út um allan heim, í Norður- og 

Suður-Ameríku, Asíu, Rússlandi og Afríku. Fyrirtækið var stofnað sem íslenskt fyrirtæki árið 

1974 en frá 1991 hefur það verið alþjóðlegt. Fyrir efnahagshrun á Íslandi árið 2007 sendi 

fyrirtækið marga starfsmenn erlendis og var komið með góða reynslu í útsendingum 

stafsmanna og hagnaður þess kom allur erlendis frá. Eftir hrunið hægði á erlendum 

viðskiptum og útsendingar urðu færri. Fyrirtækið styður þá hugsun að skiptast þarf á þekkingu 

við erlendar stöðvar og viðskiptavini sína til að færa þekkingu yfir og auka skilning á milli 

starfsstöðva. Þess vegna hefur í gegnum tíðina verið stutt við aukin samskipti á milli Íslands 

og erlendra stöðva og starfsmenn frá Íslandi farið út til að kynnast erlendu umhverfi og 

starfsmenn erlendis frá komið til að kynnast íslenskum aðstæðum. 

3.1.4 Fyrirtæki fjögur 
Fyrirtæki fjögur er opinbert íslenskt fyrirtæki með starfsstöðvar út um allan heim. Á einu ári 

sendir fyrirtækið 15-25 starfsmenn á milli starfsstöðva. Hjá fyrirtækinu er flutningsskylda og 

þar með kemur fram í samning starfsmanna að þeir verða að flytja út á einhverjum 

tímapunkti. Fyrirtækið hefur starfað á alþjóðlegum markaði í fjölda ára og er komið með 

mikla reynslu af því. Starfsmenn fara á eina til tvær starfsstöðvar áður en þeir koma aftur til 

Íslands og eru þrjú til fimm ár á hverri starfsstöð. Þegar þarf að manna lausar starfsstöðvar fer 

af stað svokallað „dominoeffect―, ef einhverjir flytjast t.d. frá London eða einhverjir að flytja 

frá öðrum starfsstöðvum þarf einhver að koma í þeirra starf og þannig fer keðjuverkun af stað.  

Miðað er við að stafsmenn séu ekki lengur en átta ár samfleytt erlendis. Eftir fremsta 

megni er reynt að láta flutninga miðast við 1.ágúst á hverju ári þar sem reynslan sýnir að sú 

viðmiðun faradaga auðveldar fjölskyldum að takast á við flutningana. Reynt er að taka tillit til 

fjölskylduaðstæðna eftir því sem unnt er og í lang flestum tilfellum næst sátt við starfsemenn 

um það fyrirkomulag sem verður viðhaft. Útsendir starfsmenn eiga þann möguleika að biðja 

um að fara á ákveðinn stað og reynt er að uppfylla óskir starfsmanna eftir bestu getu. Þessi 
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rannsókn hefur leitt í ljós stöðu undirbúnings útsendra starfsmanna hjá nokkrum íslenskum 

fyrirtækjum með starfsemi á alþjóðlegum vettvangi. 

3.2 Hvernig er starfsfólk til útsendingar valið 

Samkvæmt fræðum hafa mörg alþjóðleg fyrirtæki gert þau mistök að velja starfsmenn í 

langtíma verkefni einungis eftir sérfræðiþekkingu og árangri í heimalandinu. Rannsóknir hafa 

aftur á móti sýnt fram á að við val þarf einnig að íhuga persónulega eiginleika, 

tungumálakunnáttu og erlenda reynslu (Harvey, 2001; Hurn, 2006; Caligiuri, 2009). Fyrirtæki 

í rannsókninni eru mjög ólík og einnig starfssemi þeirra. Þess vegna er vali útsendra 

starfsmanna háttað á ólikan hátt en eitt er sameiginlegt og það er að ekkert þeirra fyrirtækja er 

með sérstök valferli. Hjá fyrirtæki fjögur er flutningsskylda og engin möguleiki að ráða 

utanaðkomandi aðila til starfa þegar þarf að fylla stöðu erlendis. Þetta setur ákveðnar skorður 

á valferli. Hjá fyrirtæki tvö eru fáir starfsmenn sem voru sendir til útlanda á síðasta áratug og 

þess vegna finnst fyrirtæki ekki nauðsynlegt að byggja upp valferli. Hjá fyrirtæki þrjú er verið 

að skoða sterku og veiku hliðar starfsmanns sem verið er að velja úr og skoða hvernig þeir 

eiginleikar munu passa fyrir verkefni, einnig er hugað að fjölskylduaðstæðum hjá 

einstaklingum því það er viðurkennt hjá fyrirtækinu mikilvægi fjölskyldunar á útsendingar. 

Þrátt fyrir ræðir ekkert þessara fyrirtækja við maka fyrir flutninginn eins og ráðlagt er. 

Mannauðsstjóri hjá fyrirtæki þrjú útskýrir hvernig er valið í erlend verkefni háttað hjá 

þeim:   

 

Spurning er að finna réttann mann í þetta umhverfi sem þeir þurfa svo að glíma við…Skoðar 

maður hvað sterku hliðarnir hjá viðkomandi einstaklingi, þær eru þetta og þetta og við 

lögðum áherslu á þær …og einstaklingar geta dottið út á meðan maður er að skoða þetta. Svo 

þegar menn eru búin að fara á staðinn þá líst þeim kannski ekki á… 

 

Fyrirtæki fjögur er með flutningsskyldu og þar af leiðandi er öðruvísi hvernig eðli vals verður. 

Þá eru hendur manna svolitið bundnar þegar kemur að vali útsendra starfsmanna því einungis 

er hægt að velja úr starfsmönnum sem starfa hjá fyrirtækinu og engir utanaðkomandi aðilar 

koma til greina. Mannauðsstjóri útskýrir stöðu vals hjá fyrirtækinu: 

 

Flutningsskylda þýðir að starfsmaður á að flytjast erlendis og kemur svo til baka á nokkurra 

ára fresti og fyrirtækið hefur í raun þann rétt að ákveða hvenær það er gert og hvert hann fer. 
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Hins vegar pínum við fólk auðvitað ekki ef fólk vill ekki fara og fyrir nokkrum árum var tekið 

upp á því að bjóða starfsfólki að lýsa áhuga á flutningum, lýsa sínum ástæðum. 

 

Útsendur starfsmaður hjá fyrirtæki eitt hefur starfað hjá fyrirtækinu í fjölmörg ár og hefur 

verið sendur frá fyrirtækinu í nokkur langtíma erlend verkefni. Hann segir frá því hvernig var 

valið í þau verkefni: 

 

Þetta er oftast valið þannig að ég kem með iðnaðarþekkingu, „know how“, og hinn aðili var 

verkfræðingur til að hafa fjölbreyttari þekkingu ef eitthvað kæmi upp. Valið var algjörlega 

handahófskennt. Öll hin skiptin var valið kannski vegna þess að ég hafði verið í Kanada og ég 

hef verið svolítið í sér verkefnum og er kominn með mikla reynslu og var þess vegna beðinn 

um að fara af því að ég er ég og það voru engir aðrir umsækjendur. 

 

Útsendur starfsmaður hjá fyrirtæki tvö lýsir valferlinu þannig: 

 

Í mínu tilfelli þá var mér bara boðið að gerast framkvæmdastjóri útibús erlendis og ég þáði 

það...Ég er í sjálfu sér utanaðkomandi, ég var ekki starfsmaður fyrirtækisins áður en ég fór 

út. 

 

Annar útsendur starfsmaður hjá fyrirtæki tvö lýsir því hvernig það kom til að hann fór í erlend 

verkefni þannig: 

 

Ég bað um flutning. Ég kom til þáverandi yfirmanns mins og sagði hvernig ég sæi hlutina 

gerast og að ég hefði áhuga á að fara út og fljótlega kom starfsmannastjóri til mín og benti 

mér á eitthvað og það gerðist tiltölulega hratt. Það var allt í einu laus staða erlendis sem var 

kynnt fyrir mér og ég sagði í raun og veru: já, takk. 

 

Samkvæmt þessum upplýsingum er valið háttað á mjög misjafnan veg hjá fyrirtækjum í 

rannsókninni. Ekkert þeirra notar sérpróf til að athuga hversu hæfir eru viðkomandi 

starfsmenn til að starfa erlendis. Venjulega er valið eftir sérþekkingu og árangri. Stjórnendur 

eða mannauðssérfræðingar hafa ekkert spjallað við maka fyrir brottför sem er talinn 

mikilvægur þáttur í ferlinu. 

3.3 Undirbúningur starfsmanns 
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Hér verður fjallað um hvernig undirbúningi útsendra starfsmanna hjá íslenskum fyrirtækjum 

er háttað. Farasælast værir fyrir fyrirtækin að undirbúa starfsmenn sína á besta mögulega hátt. 

Þannig verður starfsmaður ánægður, öruggur og trúr fyrirtækinu. Samkvæmt rannsóknum á 

því sviði eru nokkur atriði sem mikilvægt er að fylgja eftir fyrir útsendingar starfsmanna og 

þar með lengd undirbúnings, best er að hann sé að minnsta kosti nokkrir mánuðir þrátt fyrir að 

raunveruleikinn sé venjulega annar. Skoðunarferð, hjálp við leit að húsnæði, leikskóla, skóla 

og önnur við að finna vinnu fyrir maka þarf að vera til staðar. Þjálfun þarf að vera til staðar 

fyrir alla meðlimi fjölskyldunar, ekki bara starfsmann. Fræðimenn ráðleggja þjálfun sem 

inniheldur tungumálakennslu bæði fyrir brottför og eftir brottför því fólk lærir betur þegar það 

finnur fyrir nauðsyn aukinnar þekkingar (Bennet, 2000). 

Þessi rannsókn hefur sýnt fram á það að undirbúningi er háttað á mismunandi hátt hjá 

fyrirtækjum í rannsókninni. Flest fyrirtæki greiða flutningsstyrk og láta starfsmönnum sjálfum 

eftir að finna húsnæði, skóla, leikskóla og vinnu fyrir maka þrátt fyrir að það muni örugglega 

kosta minna að láta fyrirtæki sem sérhæfir sig í slíkum flutningum (e. relocation companies) 

um það. Flestir viðmælendur hafa farið utan með litlum fyrirvara og illa undirbúnir, það er 

einna helsta að gengið er frá tryggingum og lífeyrismálum og búslóðin er flutt sem er auðvitað 

mikilvægt en ekki allt og sumt ef hugsað er um hvern starfsmann sem „auðlind―. 

Mannauðsstjóri hjá fyrirtæki tvö lét í ljós að tímar hafa breyst og með tilkomu internetsins er 

ekkert mál að undirbúa sig sjálfur: 

 

Það voru líka breyttir tímar, það var mikil stökk og mikil virðing sem svona stórt tækifæri til 

að flytja til útlanda. Núna, komast allir til útlanda. Þetta er svoltið breytt. Þau fara út til að fá 

þessa reynslu, fínt en hvað fæ ég í staðinn? …Áður fyrir það var bara starfsmaður sem var að 

sjá um alla pappírana. Núna er þetta allt á netinu, það er svo breytt. Aðgengi að 

upplýsingunum og allt það. Þú bara segir við starfsmann sem er að fara þangað: Googlaðu, 

skoðaðu og leitaðu af húsnæðinu. Það var ekki þannig. 

 

Útsendur starfsmaður hjá fyrirtæki tvö segir að hans undirbúningur hafi ekki verið mikill þrátt 

fyrir að hann væri utanaðkomandi: 

 

Þó ég hafði hætt hérna eftir 2 ár og fer heim eftir það þá get ég sagt að fyrstu 3 mánuðir hjá 

mér fóru í stúss við flutningana, þú veist, skrá mig, finna húsnæði, koma börnunum í skóla, 

finna mér bíl og sem að svo starfsþróunardeild fyrirtækisins í höfuðstöðum á Íslandi á að sjá 

um. Þú veist, ég er sem stjórnandi og dýrasti starfsmaður hérna, ég á sko ekki að eyða fyrstu 
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þrem mánuðum mínum í það að koma mér fyrir, þú veist það værir þá ódyrara að finna 

aðstoðamann hérna, lokal þá til að sjá um allan þennan pakka, einhver svona þjónusta. Það 

er til einhver svona þjónusta hérna, pottþétt út af því að þú veist að það eru alls konar 

alþjóðleg fyrirtæki með skrifstofur hérna sko. Þú veist ef ég hafði verið hérna í bara 2 ár þá 

hafði fjórðungur af mínum tíma farið í það að koma mér fyrir og það er fáranlegt. 

 

Annar starfsmaður hjá fyrirtæki tvö hafði góðan tíma til að undirbúa sig sjálfan fyrir flutning 

og flutti einnig á góðum tíma, um sumar: 

 

Ég hafði góðan tíma til þess að undirbúa mig og þá voru ákveðnir hlutir sem ég var að ganga 

frá, þá þurfti að útvega alls konar skírteini tengt starfinu sem slíku. Það var... ég hafði fínan 

tíma til þess að undribúa áður en við fórum sko. 

 

Útsendur starfsmaður hjá fyrirtæki eitt hefur aldrei fengið neina þjálfun fyrir útsendingar og 

fyrirvari var venjulega mjög stuttur áður en hann var sendur út en honum finnst að núna þurfi 

að vera ákveðin þjálfun sérstaklega þegar fyrirtæki er orðið svo stórt: 

 

Val á húsnæði og þjálfunarmál, það er rosalega mikilvægt, framvegis, ég man nú ekki alveg 

eftir því en ég hélt að flestir þurfa að hafa þrjá mánuðir alveg „minimum“ í þjálfun eða sumir 

6 mánuði, betra en hjá mér var fyrirvari mjög miklu styttri. 

3.4 Greitt af fyrirtækinu 

Venjulega felst undirbúningur í því að greiða starfsmanni flutningsstyrk, undirbúa gögn í 

tengslum við lífeyrissjóði, greiða fyrir búslóðaflutning, húsnæði erlendis og stundum 

skólagjöld fyrir börn. Hjá engu fyrirtækjanna var flutningur ræddur við maka. Það virðist vera 

að fyrirtækin treysta mikið á það að hafa greitt starfsmanni auka pening og finnst að þá sé í 

lagi að starfsmennirnir geri ýmislegt varðandi flutninga sjálfir í staðin fyrir að fyrirtækið sjái 

um það eins og á að vera í raun og veru. 

Starfsmaður hjá fyrirtæki fjögur lýsir þjónustu sem fyrirtæki bauð honum fyrir 

flutning á þennan hátt: 

 

Fyrirtækið borgaði búslóðaflutning, síma, ein mánaðarlaun sem flutningsstyrk. 

 

Starfsmaður hjá fyrirtækinu tvö segir: 
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Það var flutningsstyrkur sem slíkur. Í staðinn fyrir að fyrirtækið mundi finna fyrir mig 

hús og skrá mig inn í landið, þá var bara sagt: hérna er peningur og þér er velkomið 

að gera þetta sjálfur. 

3.5 Maki 

Í þessum hluta verður fjallað um stöðu maka útsendra starfsmanna. Eins og var nefnt í 

fræðilegum kafla hefur skoðun maka mikil áhrif á ákvörðun starfsmann að taka að sér erlend 

verkefni og einnig hefur mikil áhrif á það hversu vel eða illa aðlagast starfsmaður úti. 

Starfsmaður hjá fyrirtæki eitt talar um mikilvægi þess að hafa maka í 

ákvörðunarferli: 

 

Langmikilvægast er að öll fjölskyldan þarf að vera í ákvörðuninni þó það sé ofboðslega 

gaman fyrir einstakling í fyrirtæki að fá svona boð þvi þetta þýðir uppfærslu í stiganum og 

kannski hærri laun og hann eða hún er rosalega spennt, það er algjör „failier“ í mínum huga 

sko ef það er ekki haft samráð við fjölskylduna að hún sé með í ákvörðunatökunni sko. Þú 

getur ekki farið með óhamingju í fjölskyldunni, margir útsendarar hjá okkur hafa samt lent í 

þeim vandamálum með fjölskyldu, makann og allt þetta og í nokkrum tilfellum hefur makinn 

flutt heim á undan. Þeir hafa verið einir í eitt til tvö ár svo þetta er issue, mikið 

issue,mikilvægt issue. 

 

Starfsmaður hjá fyrirtæki þrjú telur maka eða fjölskyldu félagslegan stuðning fyrir starfsmann 

úti: 

 

Við höfum stundum kannski lagt allt of mikið á einstakling að standa sig einn án þess að hafa 

fjölskyldu sem „back up“ í einhverju umhverfi sem hefur einhvern áhrif á hann og ég er þá 

ekki að tala um vinnuna heldur félagslegan þátt. 

 

Útsendum starfsmanni hjá fyrirtæki tvö finnst fjölskyldumál skipta aðalmáli þegar þú ert 

fluttur til útlanda: 

 

Lykilatriði hjá þér er að finna gott hús í góðu hverfi. Þú ert að vinna allan daginn en konan 

og fjölskylda þín eru heima. Svo ef þeim líður illa í húsinu eða hverfinu og ef þeim finnst þau 
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óörugg eða eitthvað þá eru þau í vondu skapi og þegar þú kemur heim úr vinnunni þá verður 

þú í vondu skapi fljótlega líka og þá gengur þetta ekkert upp sko. 

 

Starfsmaður hjá fyrirtæki fjögur segir sín skoðun á makamáli: 

 

Það er miklu auðveldara fyrir þann sem er að vinna að aðlagast af því að við gögnum inn í 

ákveðið umhverfi... Ég þarf að hafa miklu minna fyrir því að „establishera“ einhverja 

kontakta, á meðan makinn í rauninni þarf svolítið að gera það á sínum eigin vegum. 

3.6 Þjálfun 

Hér verður fjallað um menningarleg þjálfun hjá fyrirtækjum í rannsókninni. Rannsóknir sýna 

fram á það að mennigarleg þjálfun (e. cross-cultural training) á að eiga sér stað bæði fyrir 

flutning, eftir flutning og nokkrum vikum eftir flutning. Starfsmaður hjá fyrirtæki tvö segir 

varðandi þjalfun fyrir útsendingar: 

 

Við höfum verið að styðja við tungumálanám en þá meira þegar það er komið á staðinn. Svo 

við erum ekki þannig að t.d. þú ert að fara til Þýskalands og ok, farðu í þýskunám á Íslandi. 

 

Starfsmaður hjá fyrirtæki tvö (utanaðkomandi) svarar spurningunni um hvort hann 

hafi fengið þjálfunina þannig: 

 

Nei, það mun ég ekki segja. Ég var kannski í tvo-þrjá daga á aðal skrifstofu í Reykjavik og svo 

fór ég bara út með mínum yfirmanni, hann kom með mér út og var þar í tvo daga... 

 

Mannauðsstjóri hjá fyrirtæki tvö telur í staðinn fyrir þjálfun þurfi að leiðbeina útsendum 

starfsmönnum varðandi hvar má finna upplýsingar til að stytta þeim tíma að leita eftir 

upplýsingum: 

 

Já, ég hélt það þarf að vera svona ferli, er ekki endilega með öllum þessum upplýsingum en 

það þarf að segja: heyrðu, skoðaðu þetta og gerðu það, hvar á að leita og maður sér um þetta 

sjálfur. 

 

Útsendur starfsmaður hjá fyrirtæki fjögur segir um þjálfunina: 
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Það var enginn undirbúningur fyrir menningarsjokk. Fyrst fór maður til Bandaríkjanna og 

svo til Sviss. Þetta voru þannig staðir, vissulega það er alltaf sem sjokkerar mann eða 

þannig... Það eina sem var varðandi undirbúning, það voru svokallaðar staðarskýrslur með 

praktískum upplýsingum... 

 

Starfsmaður hjá fyrirtæki þrjú segir varðandi þjálfunina: 

 

Já, helling varðandi menningu. En í sambandi við tungumálið þá er meira í sambandi 

við ritmál, þú veist að þeir geta áttað sig á götunöfnum og svoleiðis. 

3.7 Aðlögun 

Mannauðsstjóri og einnig útsendur starfsmaður hjá fyrirtæki fjögur tala um 

aðlögunina: 

 

Aðlögunin, hún tekur sinn tíma, mín persónuleg reynsla er að það tekur eitt ár til að ná 

ballansi í daglegu lífi. En hérna, það er hins vegar sko ef fólki finnst vera eitthvað of erfitt eða 

það þarfnast hjálpar eða eitthvað þá lætur það auðvitað okkur vita og við reynum að aðstoða 

eins og við getum. Fólk þarf mismikið, sumir klára sig ágætlega við aðlögun með sína sem er 

nálægt sér. Svo eru aðrir sem þurfa meiri aðstoð við þetta. 

 

Starfsmaður hjá fyrirtæki tvö lýsti aðlöguninni þannig: 

 

Erfiðast í þessu ferli öllu saman að rífa krakkana upp og komast úr því umhverfi sem við 

vorum í í Garðabænum og allir í góðum gír í skólanum og í fótbolta og öllu sko. Já, að rífa þá 

úr þessu umhverfi sem þeim líkaði rosalega vel í, í eitthvað sem þau þekktu ekki sko. 

 

Útsendur starfsmaður hjá fyrirtæki eitt lýsir aðlöguninni þannig: 

 

En andlega þá vorum við tilbúin að hella okkur í það, okkur langaði til þess. Ég hefði aldrei 

farið og undirstrika það án þess að konan værir með. Þú getur ekki farið með óhamingju í 

fjölskyldu. Margir af þessum útsendarum hafa lent í þeim vandamálum með fjölskyldu, 

makann og allt þetta. 

 

 



40 

4 Samantekt 

Í þessum kafla verða niðurstöður rannsóknar teknar saman. Val hjá fyrirtækjum í 

rannsókninni er háttað á mismunadi hátt sem kannski er afleiðing þess að fyrirtækin í sjálfu 

sér eru mjög ólík. Valferli útsendra starfsmanna eins og því er lýst af fræðimönnum er ekki til 

hjá neinu þeirra. Athyglisvert er að fjölskyldum þessa starfsmanna er sýndur mjög lítill áhugi 

og t.d. ræðir ekkert fyrirtækjanna flutningana við maka fyrir brottför. 

Upplýsingar um valferli hjá fyrirtæki eitt voru fengnar frá starfsmanni í rannsókninni 

en ekki mannauðsstjóra því sá aðili frá mannauðssdeild sem var rætt við sá ekki um val heldur 

um hagnýtar breytingar hjá fyrirtækinu í tengslum við útsendingar og fékkst ekki til að ræða 

við mannauðsstjóra. Samkvæmt upplýsingum frá honum þá var ekkert valferli hjá fyrirtækinu 

en fyrirtækið var samt að vinna í breytingum tengdum útsendum starfsmönnum því fyrirtæki 

fer stækkandi og fleiri starfsmenn þurfa að flytja á milli landa þrátt fyrir að tilgangur þeirra 

verkefna breytist. Hann hefur farið í nokkur langtímaverkefni til útlanda og fyrst var ekkert 

valið og hann var sendur af því að hann var með sérfræðiþekkingu og kunni vel á fyrirtæki. Í 

seinna skiptið var hann sendur því hann er góður sérfræðingur, var kominn með erlenda 

reynslu og vildi fara til útlanda sem er ekki síður mikilvægt. Varðandi þjálfun þá fengu 

starfsmenn hjá fyrirtæki eitt enga þjálfun fyrir brottför en myndu endilega vilja fá þjálfun að 

minnsta kosti um ýmis atriði sem tengjast starfinu erlendis. 

Mjög mikilvægur þáttur í útsendingum fannst þeim vera fjölskyldumál og þar fannst 

þeim vanta lagfæringar. Eitthvað er gert í því og núna til dæmis eru fjölskyldur sendar í 

skoðunarferðir fyrir brottför til að skoða aðstæður og leita sér að húsnæði. Eins og nefnt var  

áður er flutningur ekki ræddur við maka hjá neinum aðila frá fyrirtækinu. Fjölskyldumál 

fannst þessum starfsmanni vera afar mikilvægt mál og margir starfsmenn lentu í 

fjölskylduvandamálum út af flutningum til útlanda, sérstaklega þegar ósamkomulag er á milli 

fjölskylduaðila, einn vil vera erlendis og annar ekki. Hægt er að sjá tilhneigingu til þess að 

fyrir starfsmenn er þetta heiður að fara erlendis og stökk í stöðu og hann hlakkar til að fara á 

meðan fjölskylda hans getur ekki verið tilbúin til að flytja með honum/henni til útlanda því 

mjög margt spilar inn í eins og vinna fyrir maka, skólar fyrir börn o. s.frv. Þess vegna fannst 

starfsmanni svo mikilvægt að fyrirtæki muni einnig huga að fjölskyldumálum starfsmanna 

sem eru að fá boð um að flytja utan. 

Fyrirtæki eitt veitir aðstoð við búslóðaflutninga, hjálpar í lífeyrismálum, verið er að 

vinna í því að passa upp á heilsumál starfsmanna og láta þá fá allar sprautur til að verja sig 



41 

gegn ýmsum veikindum sem vesturlandabúi er ekki verndaður fyrir. Starfsmenn fá 

flutningsstyrk þegar flutt er til útlanda og húsnæði er greitt af fyrirtækinu. 

Hjá fyrirtæki tvö var annað mál því þar eru ekki svo margir starfsmenn sem hafa verið 

sendir til útlanda undanfarin ár. Þess vegna fannst fyrirtækinu ekki nauðsynlegt að þróa 

ákveðin valferli. Í einu tilfelli vildi starfsmaður fara erlendis sjálfur og fékk fljótlega eftir það 

að flytja utan. Annar starfsmaður var utanaðkomandi aðili sem fyrirtæki fékk til að stjórna 

erlendis. Hann hefur verið með sérfræðiþekkingu og erlenda reynslu á bak við sig. Starfsmenn 

hjá fyrirtæki tvö fengu enga þjálfun, hvorki fyrir brottför né eftir. Fyrirtæki hugaði að 

hagnýtum atriðum eins og lífeyrissjóði en annar undirbúningur lá á herðum starfsmanna 

sjálfra en rétt er að taka fram að þeir fengu flutningsstyrk sem er líklegast hugsaður til þess að 

þeir gætu gengið frá rest undirbúningsins sjálfir. Þeir leituðu sjálfir að húsnæði, gengu frá alls 

konar pappírsvinnu og fundu skóla fyrir börn. 

Þetta gekk mjög vel hjá einum þeirra en annar var í meiri erfiðleikum og þá kannski af 

því að hann var í öðru landi og með stærri fjölskyldu sem þurfti að sinna. Fjölskyldumál var 

ekki íhugað hjá fyrirtækinu en eins og áður var nefnt var greiddur styrkur sem átti að hjálpa. 

Starfsmaður hjá fyrirtækinu þurfti að gera allt sjálfur til að koma sér fyrir í nýju landi í staðin 

fyrir að vinna. Hann viðurkennir fúslega að 3 mánuðir fóru í það að koma sér fyrir í staðinn 

fyrir að vinna. Mikilvægt er einnig að huga að fjölskyldumálum og væri gott að fá meiri 

aðstoð frá fyrirtækinu. Það sem er greitt af fyrirtækinu eru búslóðaflutningur, flutningssyrkur, 

dvöl á meðan leitað er að húsnæði og húsnæði er greitt. Einnig var greitt tungumálanámskeið 

fyrir maka. Starfsmaður tók eftir því að á meðan var dvalið erlendis að alþjóðleg fyrirtæki 

annara landa á sama stað og hann starfaði voru með miklu betra ferli varðandi útsenda 

starfsmenn og hægt væri að ráða sérstök fyrirtæki (e. relocation company) til að sjá um þau 

mál sem mun bæði spara pening, tíma og taugar. Við val á útsendum starfsmönnum hjá 

fyrirtæki þrjú var verið að huga að sterkum og veikum hliðum starfsmanna til þess að fylla 

lausar stöður á sem bestan hátt. Það er verið að láta fólkið fara á staðinn með maka í 

skoðunarferð áður en flutt er til útlanda. Það var ákveðin menningarleg þjálfun hjá fyrirtækinu 

því reynsla fyrirverandi útsendra verkefna hefur sýnt fram á mikilvægi þess þegar útsendir 

starfsmenn lentu í vandamálum varðandi vinnu og einkalíf á meðan erlendis var dvalið. 

Þannig lenti einn stafsmaður í því að koma í stutterma skyrtu á fund í Mið-Austurlöndum og 

hann komst þá að því að þetta var ekki viðeigandi. Varðandi fjölskyldumál hjá fyrirtæki þrjú 

er einnig viðurkennt að fjölskyldumál séu mjög mikilvægur þáttur í útsendingum. Fjölskyldan 

er viðurkennd sem stuðningsaðili fyrir starfsmann erlendis. Fyrirtæki þrjú greiðir 

búslóðaflutning, húsnæði og reynir að styðja fólk með því að greiða fyrir skóla því oftast 
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þurfa börn að fara í alþjóðlega skóla sem eru dýrir. Eins og var nefnt áður er skipulagið hjá 

fyrirtæki fjögur aðeins öðruvísi en hjá öðrum fyrirtækjum sem hefur áhrif á það hvernig 

starfsmannamálum er háttað. Venjulega er ekki valið í erlend verkefni því flutningsskylda er 

hjá fyrirtækinu og þegar kemur að því að manna lausar stöður erlendis fer af stað svokölluð 

dóminoeffekt, sem þýðir að starfsmenn færast á milli staða hjá flestum starfsstöðvum 

fyrirtækisins. Til dæmis, starfsmaður í Vín er búinn að vera þar í 5 ár og kominn tími fyrir 

hann að koma til Íslands og þess vegna þarf að finna annann í hans stað og þannig er skoðað 

hverjir hafa ekki farið til útlanda eða eru búnir að vera á einum stað í nokkur ár og geta verið 

færðir aftur. Þannig fer af stað dóminoeffekt. Nú á tímum eru breytingar í valferlinu hjá þeim 

á þann veg að starfsmenn fá að segja hvert þeir vilja fara og af hverju og þegar er fyllt inn í 

lausar stöður þá er reynt að taka til greina óskir starfsmanna sem er ekki alltaf hægt en það er 

reynt að gera eftir bestu getu. Starfsmenn hjá fyrirtæki fjögur fá ekki heldur þjálfun fyrir 

brottför en þeir eiga möguleika á því að sækja frönskunámskeið á vegum fyrirtækisins áður en 

farið er út því franska er mikið notuð í þeirra starfsumhverfi. Varðandi upplýsingar um það 

samfélag sem flutt er til er treyst á starfsmann sjálfann að hann finni samstarfsmann sinn sem 

hafði farið á sama stað áður og hann mun þá segja frá reynslu sinni og útskýrir hvernig 

hlutirnar eru gerðir þar. Einnig eru til skýrslur í hverri starfsstöð og þær eru kallaðar 

staðarskýrslur sem innihalda hagnýtar upplýsingar um hvert land fyrir sig: 

hvar eru bestu skólar og leikskólar, hvar er best að búa o.s.f.v. Varðandi fjölskyldumál þá er 

frekar flókin staða í þeim málum hjá fyrirtæki fjögur því makar fá venjulega ekki leyfi til að 

vinna erlendis af því að starfsmenn hjá fyrirtækinu eru með sérstöðu í þeim löndum sem flutt 

er til og þeir eiga þann möguleika að vinna sem íslenskir starfsmenn og greiða skatt til 

íslenska ríkisins en ekki makar. Þess vegna verður staða maka í nýju samfélagi mjög sérstök 

og flestir fara að læra því í sumum löndum getur verið mjög erfitt að fá atvinnuleyfi. Ekki 

fyrir löngu síðan var stofnað hjá fyrirtækinu makafélag sem er að berjast fyrir réttum maka 

og betri stöðu þeirra sem mun vonandi leiða til bata í þeim málum. 
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5 Umræða 

Í þessum kafla leitast rannsakandi við að tengja niðurstöður rannsóknarinnar við fræðin um 

útsenda starfsmenn og undirbúning þeirra. Undir undirbúning falla öll þau atriði sem voru 

rædd áðan: val, þjálfun, fjölskyldumál. Einnig verða nokkrar hugmyndir kynntar hvað 

fyrirtæki gætu gert betur í sambandi við undirbúning útsendra starfsmanna. 

Samkvæmt fjölda rannsókna fræðimanna á sviðinu er val útsendra starfsmanna 

mikilvægur þáttur í því að minnka hlutfall óárangursríkra útsendra verkefna(Caligiuri o.fl., 

2009; Graf o.fl. 2005). Þrátt fyrir það er því ekki veitt nógu mikil athygli hjá íslenskum 

fyrirtækjum og tilfinning rannsakanda er að fyrirtækin sjái ekki nauðsyn þess þar sem 

tiltölulega fáir starfsmenn fara í slík verkefni og þess vegna er ekki nauðsynlegt að eyða tíma í 

það. Caligiuri og félagar (2009) sýna fram á það að alþjóðleg fyrirtæki erlendis eru að glíma 

við svipað vandamál og þrátt fyrir allar ábendingar fræðimanna er þessari þekkingu ekki beitt 

nógu vel ennþá. 

Ekkert fyrirtækjanna í rannsókninni notast á við ákveðin ferli við val útsendra 

starfsmanna: próf eru ekki notuð til að kanna menningarlega hæfni starfsmanns og hans hæfni 

til að starfa á alþjóðlegum vettvangi og stjórna alþjóðlegu teymi; ekki er rætt við maka fyrir 

brottför þrátt fyrir mikilvægi þess að ræða flutninginn við maka því ef það er gert finnur maki 

að hennar/hans skoðun skiptir máli og þar með eykst traust gagnvart fyrirtækinu og þar með 

tryggð. 

Í verkefni hjá íslenskum fyrirtækjum er venjulega valið eftir sérfræðiþekkingu sem er í 

sjálfu sér ekki rangt en það þarf að taka til skoðunar einnig aðra þætti eins og 

persónuleikaþætti, því eins og nefnt var í fræðilegum kafla styðja ákveðnir persónueiginleikar 

betur við aðlögun erlendis og þar með betri frammistöðu. 

Það kom ekki á óvart að fyrirtæki skoða venjulega hvort starfsmenn sem eiga að flytja 

til útlanda hafi dvalið erlendis og hvort þeir kunni erlend tungumál og flestir kunna auðvitað 

ensku. 

Fyrirtæki fjögur lætur starfsmenn sína gera sjálfsmat þegar starfsmenn eru beðnir um 

að lýsa áhuga á þeim starfsstöðvum sem þeir vilja fara til og ástæður þess. Önnur fyrirtæki 

gera það ekki en t.d. fyrirtæki tvö gefur starfsmönnum sínum þann möguleika að biðja um 

flutning og ef til eru lausar stöðvar fá þeir að fara erlendis. Samkvæmt fræðum er mikilvægt 

fyrir aðlögunina erlendis vilji starfsmanna að flytja til útlanda (Black, 1990b). Þetta 

viðurkenndi einnig starfsmaður hjá fyrirtæki eitt sem fannst aðlögun ganga mjög vel í þeim 

löndum sem hann hefur flutt til þrátt fyrir mjög frábrugðna menningu og hann var ákveðinn í 
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því að hugarfar skiptir öllu máli í því. Hann og hans fjölskylda tók ákvörðun um að flytja 

erlendis sjálf, þeim langaði að kynnast nýrri menningu. Niðurstöður rannsóknar sýndu fram á 

það að undirbúningur útsendra starfsmanna hjá alþjóðlegum íslenskum fyrirtækjum felur í sér 

aðallega búslóðaflutning, flutningsstyrk, greitt húsnæði og lífeyrissjóðsgreiðslur. Fræðin 

benda aftur á móti á að undirbúa þarf þessa starfsmenn mjög vel til að hjálpa þeim að festa 

sig á erlendum slóðum og þar með auka líkur á góðum árangri (Black og Gregersen, 1998; 

DiSabitiano, 2002). Þjálfun er ekki til staðar hjá neinu fyrirtækjanna fjögurra. Allir treysta á 

sína starfsmenn og Internetið. Ein af góðum aðferðum í þvermenningarlegri þjálfun er talið 

vera samtal við fyrirverandi útsenda starfsmenn þegar þeir segja frá sinni reynslu. Þetta gefur 

raunhæfar upplýsingar um stöðu erlendis. Bara stafsmenn hjá fyrirtæki fjögur höfðu fengið að 

tala við fyrirverandi útsenda starfsmenn sem útskýrist einnig með því að fyrirtækið hefur 

staðið í útsendingum í fjölmörg ár og starfsmenn þess eru alltaf að flytja á milli landa. 

Varðandi tungumálakennslu þá er frönsku námskeið hjá fyrirtæki fjögur fyrir þá starfsmenn 

sem vilja. Fyrirtæki þrjú veitir sínum starfsmönnum byrjenda kennslu í tungumálum með 

áherslu á skrifleg mál til þess að þeir gátu að minnsta kosti skilið hvað stendur á skiltum, geta 

lesið götunöfn o.s.fv. Fyrirtæki tvö greiddi tungumálakennslu fyrir maka stafsmanns þegar 

komið var til útlanda. Talið er að fólk læri betur þegar það finnur fyrir nauðsyn þekkingar og 

þess vegna er ráðlagt að hefja tungumálanám 8-12 vikum eftir flutning til útlanda (Bennet 

o.fl., 2000). Hvað varðar fjölskyldumál útsendra starfsmanna hjá fyrirtækjunum þá virðist 

ekki hugað mikið að því hjá fyrirtækjum, eins og Harpa Böðvarsdóttir sagði í sinni rannsókn 

er að hjá fyrirtækjum er talið að fjölskyldumál séu einkamál starfsmanna sjálfra. 

Niðurstöður margra rannsókna benda samt á annað og bara það að fjölskylda hefur 

mikil áhrif á það hvernig aðlögun starfsmanna yrði erlendis og þar af leiðandi hvernig hans 

frammistaða yrði. Fjölskyldumál er mjög mikilvægur þáttur í útsendingum og allir 

viðmælendur í rannsókninni samþykktu það. Einn starfsmaður í rannsókninni benti á að það 

vanti undirbúning fyrir þessa starfsmenn hvað varðar fjármál og fjármálakerfi erlendis því 

þetta fólk vinnur venjulega á sínu sviði í heimalandinu en erlendis hann verður að kunna 

ýmislegt annað sem viðkemur því að stofna fyrirtæki erlendis eða fylgjast með þróuninni. 

Nokkrir viðmælendur nefndu í viðtalinu að það er til gott ferli fyrir útsenda starfsmenn hjá 

Dönum og Þjóðverjum. Annar nefndi að Norðmenn leyfa ekki sínum starfsmönnum að vera 

erlendis lengur en í 3 mánuði þar sem Íslendingar hafa aldrei gert það og reynt á starfsmann 

sem mest. Rannsakandum leið illa fyrir hönd Íslendinga því það sem kom í hug er að þessi 

frábæri eiginleiki Íslendinga að redda málum, „ég get― er að koma sér illa fyrir þá í þessu 

tilfelli og virðist vera mjög þægilegt fyrir fyrirtækin að þeirra starfsmenn eru þannig og þá 



45 

þurfum við ekki að leggja okkur fram við að laga þessi mál því okkar starfsmenn redda þessu 

bara, þeir eru svo duglegir. Íslendingar eru svo duglegir en hvernig líður þeim á meðan þeir 

eru að því, hvaða áhrif mun þetta álag hafa á þá í framtíðinni? Er ekki hægt að læra af 

nágrannaþjóðum og gera meira í málunum svo að okkar starfsmönnum líði ekki eins og þeir 

séu í verri stöðu í samanburði við aðrar þjóðir? Svo að þeirra fyrirtækjum sé alveg sama um 

þau á meðan aðrir eru að njóta lífsins þú þarft að vinna eins og brálæðingur? 

Fyrirtækin halda því fram að oftast sé ekki hægt að gera allt sem nágrannaþjóðir gera í 

útsendingarmálum út af stærðinni og þar með álagi á hvern og einn starfsmann. Er ekki hægt 

að tala við maka einu sinni fyrir brottför? Er ekki hægt að ráða „relocation service― sem mun 

svo sjá um öll atriði varðandi það að setjast að á nýjum stað? Þetta mun koma til með að vera 

ódyrara og öruggara fyrir fyrirtæki þegar upp er staðið frekar en að borga starfsmanni og láta 

hann/hana gera allt sjálfan. 
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6 Lokaorð 

Þetta var rík reynsla að skrifa þessa ritgerð en nokkuð erfitt á sama tíma. Erfiðasti hluti 

ferlisins virtist samt vera að komast í samband við fyrirtækin og fá viðtöl við rétta 

einstaklinga vegna anna viðkomandi. Það er ástæða þess að rannsóknin sjálf tók þrjá mánuði í 

stað eins. 

Fyrir framtíðar rannsóknir væri áhugavert að sameina allar upplýsingar sem safnað 

hefur verið af mismunandi rannsakendum á Íslandi um undirbúning útsendra starfsmanna hjá 

íslenskum alþjóðlegum fyrirtækjum. Þannig verður hægt að búa til miklu betri mynd af því 

sem þarf að bæta í undirbúningsferli íslenskra útsendra starfsmanna. Einnig er mikilvægt að 

gera betri rannsóknir um heimkomu útsendra starfsmanna á Íslandi því það virtist vera helsta 

áhyggjuefni hjá útsendum starfsmönnum sem tóku þátt í rannsókninni.Vonandi munu 

fyrirtæki sem miða að  því að verða alþjóðleg sýna þörfum útsendara sinna meiri athygli í 

framtíðinni og nýta sér bestu fáanleguaðferðir til að velja og undirbúa þá fyrir alþjóðleg 

verkefni. 

Eitt ráð til þeirra fyrirtækja væri að notfæra sér þjónustu sérstakra fyrirtækja (e. 

relocation companies) sem hjálpa við flutning á nýja áfangastaði og munu þá sjá um allar 

nauðsynlegar aðgerðir á staðnum og gætieinnig leiðbeint mannauðsdeildum á Íslandi í áttina 

að betra undirbúnings ferli fyrir flutning. 
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