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Úrdráttur 

Alþjóðleg mannauðsstjórnun hefur verið skilgreind sem verkefni og vandamál 

mannauðsstjórnunar sem tilkomin eru vegna alþjóðavæðingar viðskiptaheimsins. 

Alþjóðavæðingin hefur kallað á þá nauðsyn að stjórnendur hugsi í alþjóðlegu samhengi 

og að hægt sé að færa fólk, hugmyndir og upplýsingar heimshorna á milli. Þessi 

landamæralausi heimur kallar á þekkingu á ólíku menningarumhverfi, stjórnmálum, 

lagalegu umhverfi, siðum og venjum.  

Tilgangur verkefnisins er að skoða skoða hvernig íslensk fyrirtæki í sjávarútvegi 

og -iðnaði hafa haldið utan um málefni útsendra starfsmanna sinna.  Hvernig þau hafa 

staðið að starfsmannavali og þjálfun. Hvernig þau hafa stutt við starfsmenn sína og 

fjölskyldur þeirra. Hvað hafði áhrif á aðlögun starfsmannanna, til að mynda 

persónueinkenni, fyrri reynsla og þekking á menningunni, sem og umhverfið sjálft.  

Einnig er heimkoman skoðuð og að hve miklu leyti fyrirtækin nýttu sér þá þekkingu og 

reynslu sem starfsmaðurinn öðlaðist á starfstímabilinu og hvaða áhrif þetta hafði á 

starfsferil viðkomandi.  

Gerð var eigindleg rannsókn þar sem tekin voru viðtöl við átta menn sem allir 

hafa starfað sem útsendir starfsmenn og innan sjávargeirans. Niðurstöður benda til þess 

að fjárhagslegt öryggi var tryggt en ekki lögð áhersla á stuðning við mennningarlega 

aðlögun starfsmanna og fjölskyldna þeirra. Í starfsmannavali var áhersla helst á 

tæknilegan bakgrunn, svo sem rétta menntun, þekkingu og tengsl við sjávargeirann. Fyrri 

reynsla af því að búa erlendis, til dæmis þekking á hefðum, siðum og tungumáli, sem og 

persónuleg einkenni hafði áhrif á aðlögun og vellíðan starfsmann, einnig umhverfið 

sjálft, öryggi, heilbrigði og kunnugleiki þess. Líðan maka og fjölskyldu hafði áhrif, bæði 

á aðlögun og ákvarðanir varðandi heimkomu. Niðurstöður benda til þess að heimkoman 

reyndist erfið og að lítill sem enginn stuðningur hafi verið við starfsmenn sem sneru aftur 

heim. Engin markviss stefna virðist hafa verið í því að halda þekkingu starfsmanna innan 

fyrirtækja og misstu þau þekkinguna frá sér í flestum tilvikum. Þetta starfstímabil 

reyndist flestum viðmælenda upphaf starfsferils sem hefur einkennst af alþjóðlegum 

samskiptum. 
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1. Inngangur  

Auðlindir hafsins eru Íslendingum mikilvægar og sjávarútvegur grunnstoð íslensks 

efnahagslífs. Íslendingar hafa náð miklum árangri á þessum vettvangi. Þjóðin er ein af 

tuttugu stærstu fiskveiðiþjóðum heims og tekjur frá útflutningi sjávarafurða þjóðarbúinu 

mikilvægar. Fyrirtæki í sjávarútvegi og -iðnaði hafa um áraraðir sent starfsmenn til starfa 

á erlendri grundu en sala og útflutningur á sjávarafurðum er afar mikilvæg þjóðarbúinu. 

Fyrirtæki þurfa að virkja mannauð sinn til að hámarka afköst og hæfni til þess að 

viðhalda samkeppnishæfni. Þörfin fyrir starfsfólk sem býr yfir þeirri hæfni að geta starfað 

í ólíku menningarumhverfi er meiri nú en áður þar sem heimurinn er opnari 

markaðssvæði og viðskiptatækifærin ekki takmörkuð við landamæri. Alþjóðleg verkefni 

eru kostnaðarsöm og benda rannsóknir til þess að mikilvægt sé að halda vel utan um 

málefni útsendra starfsmanna til að ná góðum árangri á erlendri starfsstöð. Mikilvægt er 

að starfsfólk sé í stakk búið til að takast á við krefjandi verkefni í nýju umhverfi og að 

ókunnugleikinn og samskiptaörðuleikar valdi ekki óöryggi, vanlíðan og misskilningi. 

Ýmsir hafa bent á að til þess að ná sem bestum árangri á erlendri starfsstöð er ekki nóg 

að búa yfir tæknilegri þekkingu sem hæfir starfinu heldur þarf starfsmaðurinn að búa yfir 

ákveðinni hæfni til aðlögunar til að minnka líkurnar á ótímabærri  heimkomu.  

Það er markmið rannsakanda að gera úttekt á því hvernig haldið hefur verið utan 

um málefni útsendra starfsmanna í íslenskum fyrirtækjum í sjávarútvegi og -iðnaði. Það 

er ætlunin að skoða hvernig staðið var að starfsmannavali og þjálfun. Hvernig aðlögun 

gekk fyrir sig í hinu nýju starfsumhverfi og hvort hinir útsendu starfsmenn hafi verið vel 

undirbúnir og fengið næganlegan stuðning frá höfuðstöðvunum. Hvernig samskiptum var 

háttað við höfuðstöðvar eftir að út var komið. Skoða hvað reyndist starfsmönnunum 

erfiðast í þessu ferli, hvernig þeir upplifðu áhrifin sem þetta hafði á maka og fjölskyldu 

og jafnframt hvernig var staðið að heimkomunni. Einnig er ætlunin að skoða hvaða áhrif 

þessi reynsla hafði á starfsferil starfsmannanna og að hve miklu leyti sú fjárfesting sem 

felst í útsendum starfsmanni skilaði sér aftur heim í höfuðstöðvar. Einnig er því velt upp 

hvaða persónulegu eiginleikar eru líklegir til að reynast vel í störfum að þessum toga.  

Auk skoðunar á ofangreindum þáttum er markmiðið að svara eftirfarandi 

rannsóknarspurningu: 
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 Hvernig sinna íslensk fyrirtæki í sjávarútvegi og -iðnaði útsendu starfsfólki sínu; 

fyrir flutning,  á meðan viðkomandi starfar á erlendri starfsstöð, fyrir og eftir 

heimkomu? 

 

Viðfangsefnið verður tengt umfjöllum um alþjóðlega mannauðsstjórnun og 

alþjóðavæðingu. Greint er frá því hvað felst í því að vera útsendur starfsmaður og nýjum 

aðferðum sem fyrirtæki beita í að senda starfsmenn erlendis. Umræðan er tengd við 

menningu, menningargreind (e. Cultural Intelligence), þjóðmenningu Hofstede,  

menningarsjokk og menningarlega aðlögun. Fjallað verður um aðlögun starfsmanna og 

hvaða hindranir verða á vegi þeirra. Fallað er um starfsmannaval og hvaða hæfni, reynsla 

og persónulegir eiginleikar  eru mikilvægir í fari starfsmanns sem senda á að erlenda 

starfsstöð. Einnig er skoðað hvað hefur áhrif á frammistöðu hans og hvað veldur 

ótímabærri heimkomu. Mikilvægi þjálfunar verður skoðað og hvaða leiðir fyrirtæki geta 

nýtt sér á  því sviði. Þá eru samskipti skoðuð, hvað hefur áhrif á starfsánægju viðkomandi 

starfsmanns og mikilvægi hennar til að auka við hvatningu og starfsmannatryggð. 

Heimkomuferlið er skoðað og hvernig sú þekking sem starfsmenn hafa öðlast erlendis 

getur nýst þeim og fyrirtækinu eftir heimkomu. 

Rannsóknin var unnin með eigindlegri rannsóknaraðferð. Tekin voru viðtöl við 

átta menn sem allir hafa starfað sem útsendir starfsmenn fyrirtækja í sjávarútvegi og -

iðnaði. Viðtölin voru tekin í október, nóvember og desember árið 2014 í Reykjavík og 

nágrannasveitafélögum. 

Rannsakandi hefur mikinn áhuga á alþjóðlegri mannauðsstjórnun og má líklega 

tengja hann við reynslu hans af því að búa og starfa erlendis. Rannsakandi bjó sem barn í 

Svíþjóð og man vel eftir þeim miklu viðbrigðum sem fylgdi því að flytja til Íslands og 

koma sér fyrir í nýju og ólíku umhverfi. Ennfremur hefur rannsakandi búið í Bretlandi, 

þar sem hann var við störf og í námi. Rannsakandi hefur einnig reynslu af því að starfa í 

alþjóðlegu umhverfi og hefur í starfi sínu átt í samskiptum við fólk frá ólíkum 

heimshornum. Rannsakandi hefur ekki persónulega reynslu af því að starfa innan 

sjávariðnaðar.  

Fáar íslenskar rannsóknir liggja fyrir á undirbúningi og þjálfun útsendra 

starfsmanna og nefni ég hér sem dæmi tvær meistararitgerðir. Annars vegar ritgerð eftir 

Örnu Ósk Arnarsdóttur, Að eiga samskipti er lykillinn. Aðlögun maka Íslendinga í 

Þýskalandi og Sviss, frá árinu 2011. Hins vegar verkefni Irinu S. Ogurtsova,  
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Undirbúningur útsendra starfsmanna: „gúglaðu, leitaðu, skoðaðu“, frá árinu 2012. Það 

er lítið að finna um þetta málefni innan fyrirtækja í sjávargeiranum. Það þykir 

rannsakanda áhugavert og gefur það jafnframt tilefni til úrbóta. 
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2. Mannauðsstjórnun & alþjóðavæðing 

Hugtökin mannauðsstjórnun (e. Human Resource Management) mannauður hafa verið  

áberandi í faglegri orðræðu um stjórnun fyrirtækja. Ein helsta auðlind skipulagsheilda er 

mannauðurinn sem þar starfar og má segja að fólkið skapi vinnuumhverfið (Caligiuri o.fl. 

2009). Mannauðsstjórnun gegnir því hlutverki að stýra og hlúa að þessari mikilvægu 

auðlind, hámarka getu og afköst starfsfólksins til þess að hámarka hagnað 

skipulagsheildarinnar (Harris 2002). Skilgreinir Storey (1995) mannauðsstjórnun sem 

nálgun við starfsmannastjórnun til að auka samkeppnishæfni skipulagsheilda. 

Greinin hefur því þroskast síðan Fredrick Taylor velti því því fyrir sér hvernig 

auka mætti framleiðslugetu verkafólks í verksmiðjum á upphafsárum hennar á fyrri hluta 

20. aldarinnar. Mannauðsstjórnun hefur þróast frá því að vera hefðbundin 

starfsmannastjórnun yfir í heildrænni stjórnunartæki sem er samtvinnað stefnu 

skipulagsheildarinnar (Ulrich,1998). Þeir sem fylgja þessari stefnumiðuðu sýn hafa sýnt 

fram á aukna skilvirkni innan skipulagsheilda þegar mannauðsstefnan styður við stefnu 

hennar (Björkman o.fl. 2007). 

Umræða um mikilvægi mannauðsstjórnar hefur verið nokkur og hafa sumir látið 

uppi efasemdir um mikilvægi framlags mannauðsstjórnunar fyrir frammistöðu 

skipulagsheildarinnar (Ulrich,1998). Ulrich (1998) bendir á að til að ná frammúrskarandi 

árangri fyrir skipulagsheild þarf að leggja áherslu á lærdóm, gæði og teymisvinnu. Að 

árangurinn liggi í því hvernig hlutirnir eru framkvæmdir og hvernig komið er fram við 

starfsfólk. Allir þessir þættir eru á verksviði mannauðsdeilda og liggur leiðin að 

frammúrskarandi árangri í gegnum þeirra hendur og því getur mannauðsstjórnun haft 

jákvæð áhrif á frammistöðu fyrirtækja (Ulrich,1998; Ulrich o.fl., 2013).  

Hin hefðbundnu hlutverk mannauðsstjórnunar að ráða fólk og þjálfa, 

frammistöðustjórnun, setja reglur, hanna staðla, huga að því að efla starfsfólk og huga að 

velmegun þeirra, eru enn mikilvæg og munu ekki hverfa, heldur vera áfram þau 

grunnverkefni sem mannauðsstjórnun fæst við. En vegna sífelldrar þróunar skapast 

stöðugt ný verkefni (Ulrich,1997).   

Ekkert stendur eitt og sér, allt er hluti af umhverfi sínu. Umhverfi okkar er 

síbreytilegt og við þeysumst áfram á miklum hraða. Vegna mikilla framfara á sviði 

samskipta og aukins fjölbreytileika í ferðalögum hafa samskipti milli ólíkra 

menningarsvæða aukist. Nýja heimsmyndin er landamæralaus og studd af alþjóðlegum 

fyrirtækjum. Fólk ferðast meira og á auðveldara með það, hvort sem er vegna menntunar 
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eða starfa. Heimurinn fer minnkandi vegna þessa og er umhverfi okkar sífellt alþjóðlegra 

(Hofstede, 2003;Rajasekar & Renand, 2013). Í þessu hraða umhverfi er alþjóðavæðingin 

í sífelldri mótun og eru fræðimenn ekki búnir að átta sig á landamærum, tækifærum og 

hindrunum hennar að fullu (Sparrow, 2007). Alþjóðavæðingin hefur haft mikil áhrif á 

vinnumarkaðinn. Ör tækniþróun hefur einnig gjörbylt samskiptamynstri okkar. Mikið 

hefur áunnist í jafnréttisbaráttu kvenna og minnihlutahópa og hefur menntun aukist. 

Alþjóðavæðingin hefur í för með sér fjölbreytilegra starfsumhverfi og aukna samvinnu 

og  samskipti við fólk frá ólíku menningarumhverfi. Þau samskipti geta verið flókin þar 

sem misskilningur vegna ólíks menningarbakgrunns getur reynst erfiður (Ang o.fl., 2006; 

Hofstede, 2003). Starfsumhverfið hefur breyst og er það ekki aðeins fjölbreytilegri hópur 

sem myndar vinnuumhverfið heldur eru mörk þess ekki eins ljós. Vinnuumhverfið er 

orðið færanlegt bæði í tíma og rúmi (Gregory og Milner, 2009; Caliguiri, 2009) og getur 

verið flókið að huga að jafnvæginu á milli lífs og vinnu (e. Work-life balance). Það má 

skilgreina þetta jafnvægi sem samband tíma og rýmis í vinnu og tíma og rýmis ekki í 

vinnu, í samfélagi þar sem innkoma einstaklinga kemur að mestu leyti frá 

vinnumarkaðinum (Felstead o.fl., 2002).  

Alþjóðavæðingin er staðreynd og þurfa skipulagsheildir að vera meðvitaðar um 

þetta nýja og öllu flóknara umhverfi. Auk þess að sinna mannauðsmálum innan 

skipulagsheilda og sinna þeim þörfum sem eru heima við, þurfa skipulagsheildir að huga 

að samkeppnishæfni í hinu stóra alþjóðlega samhengi (Ulrich, 1997). Í dýnamísku 

umhverfi sem er í sífelldri mótun reka fjölmörg fyrirtæki starfsstöðvar á víð og dreif um 

heiminn. Starfsfólk er sent á fjarlægar slóðir til starfa í framandi umhverfi. Það hefur 

reynst fyrirtækjum sem starfa á alþjóðlegum vettvangi vandasamt að finna fólk sem er í 

stakk búið til að vinna þessi verkefni og farnast vel svo að fyrirtækið geti vaxið og 

dafnað í alþjóðlegu umhverfi (Caligiuri o.fl., 2009). Í dag eru það ekki aðeins stór 

alþjóðleg fyrirtæki sem reka alþjóðlegar starfsstöðvar. Vegna þeirrar tækniþróunar sem 

orðið hefur til að mynda á samskiptabúnaði hefur orðið mikil aukning hjá minni 

fyrirtækjum og litlum að starfa á alþjóðlegum vettvangi. Einnig hefur umhverfið breyst 

með nýjum mörkuðum, eins og til dæmis í Kína, Indlandi og Austur-Evrópu (Minbaeva 

og Collings, 2013).  

Það er mikilvægt fyrir skipulagsheildir sem starfa á alþjóðlegum vettvangi að 

þróa stjórnendur á alþjóðlegum vettvangi og huga að því hvernig eigi að flytja þekkingu 

á milli landa (Sparrow, 2007). Það er eitt af hlutverkum mannauðsstjóra að tryggja að 



 

14 

þekking haldist innan skipulagsheildarinnar og bendir Ulrich (1997) á mikilvægi þess að 

þeir hafi þau tól sem þarf til að sækja og miðla þekkingu innan hennar. Vegna 

aþjóðavæðingar hefur hlutverk mannauðsstjórnunar þróast. Það þarf að sækja þekkingu 

og miðla henni yfir landamæri sem eru ekki lengur fyrirstaða.   

Umræðan um alþjóðlega mannauðsstjórnun hefur aukist síðan á tíunda áratug 

síðustu aldar og hafa rannsóknir fræðimanna að miklu leyti varðað útsenda starfsmenn. 

Áherslan hefur verið á starfsmannaval fyrir útsend verkefni, þjálfun og heimkomu 

(Collings o.fl. 2009; Harzig, 2002), sem og hvernig þróa eigi stjórnendur á alþjóðlegum 

vettvangi og flytja þekkingu á milli landa (Sparrow, 2007). 
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3. Útsendir starfsmenn 

Útsendur starfsmaður (e. Expatriate) er yfirleitt notað yfir starfsmenn fyrirtækis sem 

sendir eru til þess að starfa og búa í öðru landi (Caligiuri ofl., 2009; Mayerhofer o.fl., 

2004) í eitthvað fyrirfram ákveðið tímabil (Sparrow, 2007). Oft fylgir fjölskylda hans 

með og hefur þetta í för með sér röskun og mikla breytingar á persónulegu lífi 

viðkomandi (Mayerhofer o.fl., 2004). Enska orðið expatriate er dregið af orðinu exile, 

sem þýðist sem útlegð.  Í þeirri merkingu er  flutningurinn hvorki sjálfviljugur né hafinn 

til virðingar (Green, 2009).  Í viðskiptalífinu í dag er skilgreiningin sú að viðkomandi 

starfsmaður fari sjálfviljur til starfa í öðru landi og þykir þetta jafnvel eftirsóknarvert og 

virðingarvert þar sem útsendur starfsmaður fær  reynslu og fríðindi sem ekki standa 

öllum til boða. Útsendir starfsmenn hafa verið vinsælt viðfangsefni alþjóðlegrar 

mannauðsstjórnunar í tæp fjörtíu ár. Saga þeirra er þó töluvert lengri og hefur mikilvægi 

þess að senda stjórnendur á fjarlægar starfsstöðvar löngum verið viðurkennt og eru til 

heimildir um útsenda starfsmenn allt til ársins 1900 fyrir kristsburð (Collings o.fl., 2007). 

Fyrirtæki velja að nota útsenda starfsmenn þegar auka á starfssemina eða breyta 

henni og þörf skapast fyrir starfsstöðvum í erlendum ríkjum (Collings o.fl.,2007). 

Edström og Galbraith (1977) tiltaka þrjár ástæður fyrir því að fyrirtæki velja að senda 

starfsmenn á erlendar starfsstöðvar. Í fyrsta lagi þarf að manna stöður, í öðru lagi þarf að 

þróa stjórnendur og í þriðja lagi þarf að þróa skipulagsheildina sjálfa. Í þeim tilfellum 

sem verið er að manna stöður er verið að flytja út þekkingu til vanþróaðra landa. Þá er 

enginn starfsmaður á staðnum sem býr yfir nauðsynlegri þekkingu og þarf því að flytja 

hann út. Í þeim tilfellum sem verið er að þjálfa stjórnendur er verið að búa þá undir 

framtíðarverkefni og ljóst að fyrirtækið bindur vonir við þennan starfsmann. Ein 

meginástæðan er sú að þróa á skipulagsheildina sjálfa. Í þessu tilfelli er verið að vinna að 

því að bæði útsendir starfsmenn og heimamenn í gestaríkinu verði kunnir menningu 

skipulagsheildarinnar og að þekkingarmiðlun sé skilvirk og gagnist höfuðstöðvum 

(Edström & Galbraith, 1977; Harzig, 2002).     

Harzig (2002) tiltekur þrjár aðferðir stjórnunar sem útsendir starfsmenn tileinka 

sér. Birnir (e. Bears) eru þeir sem eru með milliliðalausa stjórnun, eru armur 

höfustöðvanna og fylgjast með og stýra eftir skipunum þaðan. Býflugur (e. Bumble-bees) 

stýra í gegnum félagsmótun,  sameiginleg gildi og menningu. Kógulær (e. Spiders) 

stjórna í gegnum óformleg samskipti og tengsl. Í rannsókn Harzig á fyrirtækjum í 

Evrópu, Bandaríkjunum og Japan kom í ljós að starfsmenn eru oft framlenging af 
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höfuðstöðvum og stýra með beinum hætti, en sú leið að stjórna í gegnum sameiginleg 

gildi og óformleg samskipti er mikilvæg í mörgum tilvikum. Til dæmis er þessi 

stjórnunarleið mikilvæg í fyrirtækjum sem búa yfir ákveðnu sjálfstæði og þurfa ekki að 

bera allar ákvarðanir undir höfuðstöðvar. Þessi aðferð er einnig mikilvæg í samrunum. 

Það virðist vera mikilvægt að útsendir starfsmenn stýri í gegnum sameiginleg gildi og 

óformleg samskipti og eru útsendir starfsmenn leið fyrir skipulagsheildir að stjórna 

erlendum starfsstöðvum með þessum óformlega hætti (Harzig, 2002).  

Stjórnendur  á erlendum starfsstöðvum takast sífellt á við áskoranir. Þetta eru 

áskoranir varðandi menningarmun, svo sem ýmsar framandi reglugerðir, óvænta 

kostnaðarliði og ófullnægjandi stjórnunarhætti í hinu alþjóðlega umhverfi, sem gerir starf 

þeirra flóknara og erfiðara en ella (Caligiuri o.fl. 2009). Fyrirtæki sem starfa á 

alþjóðlegum vettvangi nýta það sem ákveðið þjálfunarferli fyrir framtíðarleiðtoga að 

senda þá á erlendar starfsstöðvar, einmitt vegna þessara hindrana sem þeir þurfa að takast 

á við. Alþjóðleg verkefni eru því fyrirtækinu mikilvæg. Þau eru líka mikilvæg þeim 

starfsmönnum er eiga í hlut, en í þeim öðlast þeir möguleika á að auka við þekkingu sína 

á alþjóðlegum vettvangi (Lazarova og Tarique, 2005).  

Útsend verkefni geta verið afar kostnaðarsöm (McNulty o.fl., 2004; Harzig, 2002; 

Tung, 1981; Stroh o.fl., 1998), séstaklega ef starfsmaðurinn kemur heim áður en þeim 

lýkur (Johnson o.fl., 2006). En rannsóknir hafa sýnt að það er frekar hátt hlutfall verkefna 

sem mistekst og starfsmenn koma heim áður en yfir lýkur. Tung (1981) bendir á að á 

sjöunda áratug tuttugustu aldar mistókust allt að 30 % útsendra verkefna í 

Bandaríkjunum. Í dag er almennt talað um að hlutfallið sé um það bil 15-40% (Kealey og 

Protheroe, 1996). Þetta háa hlutfall verkefna sem mistakast er ekki aðeins með beinum 

tilkostnaði fyrir fyrirtækin sem eiga í hlut. Að baki þessum tölum eru einstaklingar sem 

héldu til starfa á erlendri grundu með flottan starfsferil og komu svo heim, fyrr en áætlað 

var, vegna þess að þeim fórst verkefnið ekki vel úr hendi. Hér má segja að verið sé að sóa 

dýrmætum hæfileikum mannauðsins (Tung, 1981). Það er rík krafa um að halda kostnaði 

í lágmarki á sama tíma og það á að efla og styrkja fyrirtækið á alþjóðlegum vettvangi. 

Þessi krafa, að vandað sé til alþjóðlegrar starfsemi á sama tíma og halda á kostnaði í 

lágmarki, er áskorun sem alþjóðleg fyrirtæki og stjórnendur þurfa að kljást við í dag 

(Brookfield, 2014). 

McNulty og Cieri (2011) skilgreina arðsemi fjárfestingar (e. Return On 

Investment) hjá útsendum starfsmönnum. Til þess að meta verkefnið er reiknaður út 
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fjárhagslegur og „ekki fjárhagslegur“ hagnaður eða ágóði skipulagsheilda, sem er svo 

borinn saman við fjárhagslegan og „ekki fjárhagslegan“ kostnað vegna þessa alþjóðlega 

verkefnis. (McNulty og De Cieri, 2011; McNulty og Tharenou, 2004). McNulty og 

Tharenou (2004) komust að þeirri niðurstöðu að til að meta verkefnið í heild þyrfti að 

bera saman kostnaðinn og ávinninginn við markmið verkefnisins. Í kostnaðinum eru laun 

starfsmannsins, sem og kostnaður við flutning og þjálfun hans. Einnig þarf að skoða 

kostnað sem felst í því að verkefni mistakist, starfsmannaveltu og það að ef starfsmaður 

aðlagast illa eru líkur á að framleiðni hans í starfi verði minni með tilheyrandi kostnaði 

eða tapi fyrir fyrirtækið. Ávinningurinn er til dæmis alþjóðleg þjálfun stjórnenda, 

þekkingarmiðlun og aukið samkeppnishæfi fyrirtækisins. Samkvæmt rannsókn 

Brookfield  (2014)  eru ekki mörg fyritæki að mæla arðsemi fjárfestingar (e. ROI) 

útsendra verkefna eða um 7% þeirra fyrirtækja er tóku þátt í rannsókn þeirra. Ástæður 

þess geta verið ýmsar, til dæmis að fyrirtækin haldi ekki nægilegar nákvæmar skráningar 

og því vantar upplýsingar til að reikna þetta út, eða að óvissa sé um hvernig eigi að 

reikna þetta (Brookfield, 2014). 

Sú hugmynd að einstaklingurinn sé hreyfanlegur og því hægt að færa hann eða 

flytja milli heimshorna til að auka hag fyrirtækis, hefur lengi þekkst meðal stjórnenda.  

Margir eru hinsvegar tregir til að flytja til fjarlægra staða (Minbaeva og Collings, 2013) 

og hafa rannsóknir sýnt að eftirspurn eftir reyndum og hæfum stjórnendum með 

þekkingu af alþjóðlegu umhverfi er meiri en framboðið (Collings o.fl., 2007). Þó að 

eftirspurnin sé til staðar geta ýmsir þættir í umhverfinu haft áhrif á framboðið, á vilja og 

getu fólks til að flytja á starfsstöðvar í fjarlægum löndum. Í þessu sambandi má nefna 

sem dæmi hryðjuverkaárásirnar í Bandaríkjunum þann 11.september árið 2001. Þessi 

afdrifaríki viðburður hafi áhrif á getu og vilja starfsmanna bandarískra stórfyrirtækja til 

að taka að sér störf á erlendum vettvangi og setjast að í öðrum löndum (Collings o.fl., 

2007). Wagner og Westaby (2009) hafa bent á að öryggi skiptir miklu máli þegar 

ákvörðun er tekin um að flytja á erlenda starfsstöð. Fleiri umhverfisþættir hafa áhrif á 

vilja fólks til að setjast að á erlendri grundu. Collings og fleiri (2007) nefna sem dæmi 

aukna þátttöku kvenna á atvinnumarkaðnum. Það er ekki lengur ein fyrirvinna og þarf 

ákvörðun um búferlaflutninga að vera tekin í sameiningu, en ekki er víst að maki, hvort 

sem er kona eða karlmaður, geti flutt með vegna vinnu sinnar. Þetta getur skapað 

vandamál sem fyrirtæki á alþjóðlegum vettvangi þurfa að leysa. Það þykir heldur ekki 

eftirsóknarvert að raska börnum og rífa upp fjölskylduna, en þetta er mikil röskun á 

persónulegu lífi viðkomandi starfsmanns og fjölskyldu hans (Colings o.fl., 2007; 
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Minbaeva og Collings, 2013). Wagner og Westaby (2009) benda einnig á að 

fjárhagslegur ágóði virðist skipta máli, sérstaklega þegar um ræðir framandi lönd, þar 

sem menning er ólík því sem viðkomandi þekkir í heimalandinu. 

Vegna þeirrar öru tækniþróunar sem á sér stað eru fjarlægðir að engu gerðar og 

má ætla að umhverfi útsendra starfsmanna hafi breyst undanfarna áratugi. Þannig hefur 

möguleikum fyrirtækja sem halda úti starfsstöðvum á erlendri grundu fjölgað (Collings 

o.fl., 2007). Vegna þessara breytinga í umhverfinu hefur sprottið upp umræða um þörfina 

fyrir útsenda starfsmenn. 

  

3.1. Nýjar birtingarmyndir útsendra verkefna.                                                                   

Birtingarmyndir útsendra starfsmanna eru margar og hefur möguleikum fyrirtækja 

fjölgað með aukinni tækniþróun. Vegna þess hve kostnaðarsamt það getur verið fyrir 

fyrirtæki að senda út starfsmann og vegna þess hve hátt hlutfall verkefna endar með 

ótímabærri heimkomu (Tung, 1981; Kealey og Protheroe, 1996), eru sum fyrirtæki að 

leita annarra leiða en að senda starfsfólk út á erlendar starfsstöðvar til lengri tíma 

(Collings o.fl., 2007). 

Collings og fleiri (2007) nefna leiðir sem fyrirtæki geta valið í stað hefðbundinnar 

útsendingar. Einn möguleikinn er sá að senda starfsfólk á starfsstöðvar til skemmri tíma í 

senn. Styttra tímabil úvistunar má skilgreina sem lengra en viðskiptaferð en styttra en eitt 

ár og er því tímabil sem nær allt frá einum mánuði að ári. Í þessum tilvikum flytur 

fjölskylda starfsmannsins ekki með og eru laun og ýmis gjöld, svo sem skattar greitt út 

eftir viðmiðum heimalands höfuðstöðvanna. Svona stutt tímabil útvistunar getur hentað 

vel þegar þarf að leysa eitthvað ákveðið vandamál eða miðla þekkingu í eitthvað ákveðið 

verkefni.   Tahvanainen og Worm (2005) benda á að útvistun sem er til skamms tíma er 

fjárhagslega hagkvæm og mun einfaldari aðgerð, þar sem til dæmis þarf ekki að flytja 

fjölskyldu starfsmannsins með honum. Það hefur ýmsa kosti að senda starfsmenn út til 

skemmri tíma en það felur einnig í sér ókosti. Til dæmis geta skattamál, atvinnu- og 

landvistarleyfi verið flókin. Það hefur einnig sýnt sig að hætta er á vandamálum tengdum 

drykkju sem og vandamálum í hjónabandi viðkomandi starfsmanns. Einnig er það 

möguleiki að viðskiptasambönd sem myndast í styttri útvistunum reynist grunn og nái 

ekki að festa sig í sessi (Tahvanainen og Worm, 2005). Það er einnig möguleiki að senda 

starfsmenn í tíð ferðalög, í stuttar ferðir til að sækja fundi. Þessi leið er þó aðeins 

fýsilegur kostur þar sem vegalengdir eru ekki mjög langar. Þetta getur því verið ágætur 
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kostur á meginlandi Evrópu þar sem er tiltölulega stutt á milli borga (Collings o.fl., 

2007). Í þessum tilvikum skapast tækifæri til að kynnast viðskiptafélögum og mynda 

sambönd án þess að flytja til nýs lands. Rannsóknir hafa gefið vísbendingu um að 

þessum tíðu viðskiptaferðum fylgir streita fyrir viðkomandi starfsmenn og álag á 

fjölskyldulíf. Einnig virðist sem vinnuveitandi taki kannski ekki nægilegt tillit til þessara 

ferða og viðkomandi starfsmaður nær ekki alltaf að vinna upp það sem tapast í þeim 

(Collings o.fl., 2007). Þannig eru birtingarmyndir útsendingar að verða fjölbreytilegri. 

Starfsmenn eru sendir  í skammtímaverkefni og nýttir í ýmis verkefni í lengri 

viðskiptaferðum eða eru jafnvel þátttakendur í aþjóðlegum sýndarteymum (Sparrow, 

2007). Það hefur einnig aukist að fyrirtæki nýti sér tækninýjungar og orðið allþekkt að 

fólk vinni í alþjóðlegum teymum í gegnum fjarbúnað. Þessi aðferð leit fyrst dagsins ljós 

við lok tíunda áratugar síðustu aldar og hefur hún vaxið jafnt og þétt síðan (Collings o.fl., 

2007). 
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4. Menning og menningargreind 

Í hinni Íslensku alfræðiorðabók Arnar og Örlygs (1990) segir að menning sé: „Sú heild 

þekkingar, siðferðis, trúar og tákna sem er undirstaða mannlegs samfélags...“ (bls. 492). 

Hofstede (2003) skilgreinir menningu sem þá hætti, siði og venjur sem ákveðinn hópur 

fólks samsamar sig að. Þessir siðir og hættir eru lærðir í æsku og aðgreina einn hóp frá 

öðrum. 

Í hinu alþjóðlega viðskiptaumhverfi eru fyrirtæki sífellt að leita leiða til að færa út 

starfssemi sína til nýrra landa og svæða. Það er mikilvægt að stjórnendur skilji ólíka siði, 

gildi og venjur til að koma í veg fyrir að fáfræði á menningu og siðum leiði til 

misskilnings. Kealey og Protheroe (1996) benda á að á tímum alþjóðavæðingar er hæfni 

til að skilja ólíka menningu mikilvægur eiginleiki. Menningargreind hefur ekki verið 

lengi í umræðunni en hefur verið viðurkennd sem mikilvægur eiginleiki fyrir fyrirtæki og 

starfsfólk sem starfa á alþjóðlegum vettvangi og getur haft áhrif á velgengni þeirra 

(Johnson o.fl., 2006). Þannig hefur menningarmunur lengi verið áskorun hjá þeim sem 

starfa á alþjóðlegum vettvangi (Hofstede, 2003) en misskilningur vegna menningarmunar 

er algengur og getur haft neikvæð áhrif (Earley, 2002). 

Menningarleg greind er hæfni til að sýna skilvirkni í menningarlega 

fjölbreytilegum aðstæðum. Samkvæmt Earley og Ang (2003) er hugtakið menningarleg 

greind samþætting hugrænnar (e. Cognitive), atferlis- (e. Behavioral) og 

hvatningagreindar (e. Motivational). Hin hugræna greind segir til um hvernig 

viðkomandi verður sér úti um upplýsingar og vinnur úr þeim sér til skilnings, sem og þær 

upplýsingar sem hann býr þegar yfir. Hvatningagreindin segir til um hve mikinn áhuga 

og metnað viðkomandi hefur til að verða sér úti um nýja þekkingu og upplýsingar. 

Atferlisgreindin segir til um þá hegðun sem viðkomandi sýnir í samskiptum sínum við 

fólk frá ólíkum menningarbakgrunni (Earley og Ang, 2003; Ang, 2006).  

Í grein sinni bendir Crowne (2008) á að þeir sem hafa verið erlendis, hvort sem er 

vegna náms eða vinnu búa yfir meiri menningargreind. Þessi aukna menningargreind var 

hins vegar ekki greinanleg hjá þeim sem dvalist höfðu erlendis í fríum. Sú hæfni að geta 

átt skilvirk samskipti við fólk úr öðru menningarumhverfi er ekki sjálfsögð, þrátt fyrir 

mikilvægi hennar í nútíma viðskiptaumhverfi. Sú hæfni, eða vöntun á hæfni,  hefur verið 

tengd við háa eða lága menningargreind (Crowne, 2008). Hugtakið menningargreind 

nýtur sífellt meiri vinsælda, bæði  meðal stjórnenda í fyrirtækjum sem og í fræðilegri 

umfjöllun og hefur verið skilgreint sem hæfnin til að eiga samskipti við fólk sem býr og 
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starfar í ólíku menningarumhverfi (Crowne, 2008). Því meira sem viðkomandi sér og 

upplifir af menningunni, því betri og dýpri skilning öðlast hann á henni. Hægt er að læra 

að skilja nýja menningu með því að fylgjast með og upplifa aðstæður. Viðkomandi þarf 

því að vera vakandi fyrir sýnilegum táknum í umhverfinu (Earley & Peterson, 2004). 

Phillion (2002) bendir á að þegar einstaklingar fara erlendis þá læra þeir hvað sé 

viðeigandi og hvað ekki í þessum nýju aðstæðum. Þeir sem búa yfir menningargreind 

hafa meiri skilning og næmi á framandi umhverfi og geta því hagað sér í samræmi við 

þær venjur sem eru viðurkenndar í viðkomandi menningu (Thomas, 2006). 

Menningargreind eykur skilning viðkomandi á samskiptum milli ólíkra menningarheima 

(Earley, 2002) og getur því aukið hæfni til að aðlagast fjölbreytilegu menningarlegu 

umhverfi (Ang o.fl., 2006). Johnsen og fleiri (2006) benda á að menningargreind hefur 

áhrif á aðlögun starfsmanns og geti skorið úr um hvort viðkomandi njóti velgengni í 

starfi eður ei. 

Ýmsir telja að aukinn skilningur á menningargreind muni nýtast stjórnendum 

þegar þeir velja starfsfólk í alþjóðleg verkefni, ekki síst þegar starfsmenn eru ráðnir til 

útsendingar þar sem viðkomandi sest að og starfar í öðru landi (Crowne, 2008). Caliguiri 

og fleiri (2009) benda á að fjölmargir framkvæmdastjórar upplifa það að fyrirtækin sem 

þeir stýra séu heft vegna menningarlegra hindrana. Þessar hindranir eru tilkomnar vegna 

vanþekkingar á siðum og hefðum annarra menninga, til dæmis ólíks regluverks. Af því 

geta sprottið átök, óvæntir kostnaðarliðir og vöntun á skilvirkri stjórnun til að leiða í 

þessu sífellt flóknara umhverfi. Til þess að geta verið læs á framandi eða ólíka menningu 

má viðkomandi ekki dæma hið ókunna, heldur þarf hann að skilja og vera næmur á 

umhverfið. Hann þarf að geta áttað sig á umhverfinu og þeim táknum sem þar eru og 

draga af þeim ályktanir. Hann þarf að læra af þessum aðstæðum og varðveita þá 

þekkingu sem hann aflar (Triandis, 2006).  

Samskipti fólks eru síður en svo auðveld og oft getur verið erfitt að lesa í 

blæbrigði raddarinnar eða þau tákn sem viðkomandi sendir frá sér með líkamanum eða 

andlitsdráttum.  Þegar samskiptin eiga sér stað milli fólks sem á sér rætur og líf í ólíku 

menningarumhverfi verður túlkunin enn flóknari. Ólík merking getur verið sett í 

orðanotkun og þegar samstarfmaður í Japan jánkar því sem þú segir er óvíst að hann sé 

að samþykkja orð þín, heldur er hann líklega að viðhalda flæði í samræðunum og er jáið 

aðeins viðurkenning á að hann hafir heyrt það sem þú sagðir (Hofstede, 2003). Þannig er 

orðið nei álitið dónalegt og sjaldan notað í ákveðnum samfélögum. Í öðrum heimshlutum 

er það álitin dyggð að fólk geti tjáð hug sinn og sagt eigin skoðanir (Hofstede, 2003).  
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4.1 Menningavíddir Hofstede 

Í umfjöllun um stjórnun í alþjóðlegu umhverfi er óhjákvæmilegt að skoða þjóðmenningu. 

Hollendingurinn Geert Hofstede hefur verið leiðandi í rannsóknum sínum á stjórnun 

innan ólíkra menningarheima og hafa rannsóknir hans aukið skilning manna á 

mismunandi menningu skipulagsheilda í ólíkum löndum (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson 

o.fl., 2011).  

Hofestede skilgreinir menningu sem þá þætti, siði og venjur sem ákveðinn hópur 

fólks samsamar sig að og vegna þessara sameiginlegu siða og hátta má búast við 

svipuðum viðbrögðum frá þeim verði þeir fyrir ákveðnu áreiti (Hofstede, 2003). 

Rannsóknir Hofstede beindust að þeim tengslum sem eru á milli stjórnunarstíls og 

þjóðmenningar. Niðurstöður hans sýna fram á að stjórnendur í mismunandi löndum eru 

ólíkir hvað varðar ýmis gildi og viðhorf og að þjóðmenningin geti haft áhrif á hegðun 

starfsmanna innan skipulagsheilda (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson o.fl., 2011; Hofstede, 

2003). 

Hofstede (2003) greindi menningu út frá fjórum víddum, en síðar bættist fimmta 

víddin við. Þessar víddir eru valdafjarlægð (e. Power distance), einstaklingshyggja (e. 

Individualism), karllægni (e. Masculinity), óvissa – hliðrun (e. Uncertainty – Avoidance) 

og langtímahyggja (e. Long-term orientation). Þessar víddir er hægt að skoða hverja fyrir 

sig og bera saman milli ólíkra landa eða eininga, en fyrirfram skilgreindir þættir eru 

notaðir til mælingar á þessum þáttum. 

Valdafjarlægð segir til um birtingarmynd ójöfnuðs og valddreifingu innan 

samfélagsins eða skipulagsheildarinnar. Þar sem er lítil valdafjarlægð er lítill ójöfnuður, 

stigveldi er lítið og forréttindi og stöðutákn lítil. Í þessu umhverfi eru samskipti t.d. milli 

yfirmanna og undirmanna með minni hindrunum og sjálfsagðari þar sem yfirmenn 

ráðfæra sig gjarnan við undirmenn sína. Í samfélögum með litla valdafjarlægð er 

millistéttin stór og litið á jafnrétti meðal manna sem sjálfsögð réttindi (Hofstede, 2003).  

Þar sem valdafjarlægðin er mikil er þessu öfugt farið. Í því umhverfi er ójöfnuður meðal 

þegna samþykktur, stjórnendur og yfirmenn njóta forréttinda og er valdið á fáum 

höndum. Völd eru gjarnan tilkomin vegna fjölskyldu- eða vinatengsla, persónutöfra eða 

valdbeitingar. Í þessu umhverfi er millistéttin lítil og veik og er misskipting auðs mikil. Í 

þessu umhverfi er stigveldið skýrt og og gjá á milli starfsmanna og stjórnenda sem er 

samþykkt (Hofstede, 2003). Sem dæmi um lönd með ólíka valdafjarlægð má nefna að í 

rannsókn Hofstede (2003) mælast til dæmis Mexíkó, Frakkland og Portúgal með mikla 

valdafjarlægð, en lönd eins og Holland, Bretland og Svíþjóð með litla valdafjarlægð. 
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Suðræn lönd, til dæmis í Ameríku, Evrópu og Afríku, sem og víða í Asíu mældust með 

mikla valdafjarlægð. En lönd í Norður og Vestur Evrópu mældust með litla 

valdafjarlægð, sem og Bandaríkin sem mældust með tiltölulega litla valdafjarlægð. 

Hofstede (2003) bendir á að löng hefð er fyrri mikilli valdafjarlægð, jafnvel nokkur 

þúsund ára gömul, en að á undanförnum áratugum hefur þetta breyst nokkuð og 

valdafjarlægðin minnkað víða í heiminum. 

Einstaklingshyggja snýr að einstaklingnum og hvort hann sé uppteknari að sínum 

eigin hagsmunum eða hagsmunum heildarinnar. Þar sem mælist lítil einstaklingshyggja 

eru tengsl sterk manna á milli, hollusta er mikil og hagsumir heildarinnar settir ofar 

hagsmunum einstaklingsins. Þar sem mikil einstaklingshyggja mælist er ætlast til þess að 

einstaklingurinn beri ábyrgð á sjálfum sér, áhersla er á frelsi eintaklingsins til athafna og 

afskiptaleysi ríkisvaldsins (Hofstede, 2003) og ber virðingastaðan vitnisburð um afrek 

einstaklingsins sjálfs (Newman & Nollen, 1996). Í samfélagi þar sem er mikil 

einstaklingshyggja eru tengslin á milli fólks lítil og hver og einn á að hugsa um sig 

sjálfan og sína nánustu fjölskyldu. Þar sem er lítil einstaklingshyggja er þessu öfugt farið 

og eru sterk tengsl og tryggð við hópinn (Hofstede 2003). Þar sem ríkir heildarhyggja eru 

börn oft fædd inn í umhverfi stórfjölskyldunnar og læra að hugsa „við“ og „okkur“, en 

þar sem er mikil einstaklingshyggja fæðast börn inn í umhverfi kjarnafjölskyldunnar og 

læra að hugsa „ég“. Þau lönd sem mældust með mikla einstaklingshyggju eru ríkar þjóðir 

á borð við Bandaríkin, Bretland, Holland og Svíþjóð. Þær þjóðir sem mældust með litla 

einstaklingshyggju eru til dæmis Guatemala, Kolumbía og Pakistan (Hofstede 2003).  

Karllægni metur hve ólík hlutverk kynjanna eru í samfélaginu. Þar sem karllægni 

er há er hlutverk kynja aðgreint, en þar sem karllægni er lág er skörun á hlutverkum 

kynjanna og jafnréttishugsun ríkjandi. Þar eru bæði karlmönnum og konum ætlað að vera 

hógvær, viðkvæm og láta sér annt um lífsgæðin. Hinar hefðbundnu hugmyndir um 

kynjahlutverk (e. Gender roles) eru að karlmenn leiti viðurværis fyrir utan veggi heimils, 

séu veiðimenn, berjist, séu ákveðnir og harðir. Konur eru hins vegar í 

umönnunarhlutverki, huga að heimilinu og sinna mýkri málum. Þau lönd sem skora lágt 

á karllægu menningarvíddinni eru lönd eins og Svíþjóð, Noregur og Holland. Þau sem 

skora hátt eru Japan, Ítalía og Bandaríkin. Í löndum þar sem karllægni mælist lítil, eins 

og t.d. á Norðurlöndunum er áhersla á að leysa ágreining á vinnustöðum með samningum 

og málamiðlunum (Hofstede, 2003). Hann bendir einnig á önnur einkenni þjóða eftir því 

hvernig þau skora á karllægnisvíddinni. Til dæmis eru lönd með mikla karllægni oft 

öflug í framleiðslu á vörum, stórum vörum sem þau framleiða á skilvirkan hátt (t.d. 
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Japan) og í löndum þar sem er lítil karllægni er þjónusta, ráðgjöf og framleiðsla lyfja og 

landbúnaðarafurða ráðandi (t.d. Holland og Danmörk) (Hofstede, 2003). 

Óvissa – hliðrun, segir til um hvernig einstaklingar upplifa þá ógn sem þeir standa 

frammi fyrir í óþekktum aðstæðum. Þau samfélög sem eru lág á þessari vídd búa yfir 

þolgæðum og er áhersla á stundvísi og  nákvæmni. Í þessu umhverfi eru frávik frá reglum 

í lagi og fólk drifið áfram af frumkvöðlakrafti. Í þeim samfélögum sem mælast há á 

þessari vídd ríkir ótti við óskýrar aðstæður og hið óþekkta. Meðal þeirra landa sem skora 

hátt í óvissuskori og hræðast óvissu eru lönd eins og Grikkland, Portúgal og Japan. Þau 

lönd sem eru með lágt skor eru lönd eins og Svíþjóð, Bretland, Bandaríkin og Singapore 

(Hofstede, 2003). Samkvæmt skilgreiningu Hofstede (2003) eru lönd sem skora lágt á 

óvissu-víddinni með lágt streitustig. Þar er viðurkennt og forvitnilegt að „vera öðruvísi“ 

og reglur aðeins settar þar sem er nauðsynlegt. Einnig eru sú skoðun ríkjandi að virða 

eigi mannréttindi og er viðhorf gagnvart ungu fólki jákvætt. Í löndum sem skora hátt á 

óvissu-víddinni er hátt streitustig. Það sem er öðruvísi er fráhrindandi, reglugerð er sterk, 

nákvæmi og stundvísi mikilvæg. Þarna geta verið ýmsar öfgar og almennt er viðhorf 

gagnvart hinu ókunna og ungu fólki neikvætt (Hofstede, 2003). 

Fimmta menningarvíddin er langtímahyggja. Þessi vídd bættist við seinna vegna 

vitundar rannsakanda um skekkju vegna menningarlegs bakgrunns. Til að ná marktækum 

svörum frá fólki í Austurlöndum fjær var útbúinn sérstakur spurningarlisti til að mæla 

ýmsar dyggðir sem eru í hávegum hafðar í þessum heimshluta og kenndar við Konfúsíus 

(Hofstede, 2003; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson o.fl., 2011). Rannsóknin á þessari fimmtu 

vídd er afsprengi samvinnu þeirra Hofstede og Michael Bond, kanadísks fræðimanns, er 

búsettur hafði verið um alllangt skeið í Hong Kong (Hofstede, 2003). Þar sem viðgengst 

skammtímahyggja er lögð áhersla á reglur og skyldur og einblínt jafnmikið á fortíð og 

framtíð. Einnig er krafa um skjóta afgreiðslu mála og að halda andlitinu í ólíkum 

aðstæðum. Þar sem ríkir langtímahyggja er áhersla lögð á þrautseigju og á framtíðarsýn. 

Meðal landa sem mælast hátt í skammtímahyggju eru Bandaríkin, Bretland og Pakistan. 

Meðal þeirra landa sem mælast hátt í langtímahyggju eru Kína, Japan og Brasilía 

(Hofstede, 2003). Þar sem er mikil langtímahyggja er horft til lengri tíma en þar sem 

skammtímahyggja ríkir er meira um skammtímalausnir (Hofstede, 2003; Newman & 

Nollen, 1996).  

Þjóðmenningin hefur áhrif á fólk, skoðanir þeirra,venjur og vinnubrögð. Það getur 

því verið erfitt að stýra eða starfa innan fjölmenningarlegs hóps starfsmanna. Rannsóknir 

Hofsted hafa verið mikilvægar í umræðunni um menningarlegan mun þjóða og ólíka 
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hegðun þegna þeirra. Þær hafa þó verið gagnrýndar fyrir ýmsar sakir. Gagnrýnt hefur 

verið hve fáar víddir eru notaðar til að mæla þjóðmenningu (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson o.fl., 2011). Aðrir hafa bent á að spurningarlistarnir hafi verið skrifaðir út 

frá vestrænu sjónarhorni. En í teyminu sem útbjó fyrstu spurningarlistana voru 

Englendingar, Hollendingar, Frakkar, Norðmenn og Bandaríkjamenn (Hofstede, 2003). 

Þannig hafa ýmsir sett spurningarmerki við þetta vestræna sjónarhorn og hvort það gefi 

sanna mynd af þjóðmenningu og hvort óhætt sé að alhæfa um heila þjóð útfrá því. Til að 

mynda voru starfsmenn IBM sem svöruðu spurningarlistunum í Íran vestrænir, 

menntaðir, af millistétt og því vert að velta því upp hvort þeirra sýn og upplifun gefi 

sanna mynd af íranskri menningu (Svala Guðmundsdóttir, 2010; Latifi, 2006). Einnig 

hefur verið bent á að varast ber að setja alla í ákveðna hópa og búa þannig til 

staðalímyndir (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson o.fl., 2011; Svala Guðmundsdóttir, 2010). 

Hofstede (2003) bendir á að allt er hluti af umhverfinu og er afsprengi þess. Þannig eru 

fræðimenn hluti af sínu menningarumhverfi og kenningar þeirra því sprottnar úr 

ákveðnum menningarlegum farvegi. 

Einnig má benda á að menningarvíddir Hofstede eru byggðar á rannsókn sem 

hann vann á árunum 1968 og 1972 og hefur heimurinn hefur tekið miklum breytingum á 

þeim rúmlega fjörtíu árum sem liðin eru síðan þá. Gríðarleg tækniþróun hefur orðið sem 

hefur til dæmis gjörbylt samskiptum og upplýsingaflæði á milli landa. Ferðalög eru 

einnig tíðari nú og hafa þessir þættir breytt miklu um skilning mannna á hegðun og 

háttum fólks frá ólíkum menningarheimum (Javidan o.fl., 2006; Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson o.fl., 2011; Svala Guðmundsdóttir, 2010) Alþjóðavæðingin hefur minnkað 

heiminn og gert kunnuglegri, opnað hann og fært nær. Vegna þeirrar þróunar sem verið 

hefur, til dæmis með opnun markaða og frjáls flæðis mannafls og vöruskipta eins og 

raunin hefur verið í Evrópu, bjuggust ýmsir við að menningarmunur milli landa myndi 

minnka og að þjóðmenning yrði einsleitari. Hið andstæða hefur komið í ljós og jafnvel 

eru vísbendingar um að einstaklingar haldi enn fastar í sín þjóðlegu gildi (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson o.f.l., 2011).  

 

4.2 Menningarsjokk  

Hugtakið menningaraðlögun (e. Cross-cultural adjustment) spratt upp úr rannsóknum á 

menningarsjokki (e. Culture shock) (Oberg, 1960). Menningarsjokk var skilgreint sem 

tímabil streitu áður en viðkomandi einstaklingur er sáttur og líður vel í nýju 
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menningarumhverfi (Oberg, 1960). Samkvæmt Hofstede (2003) er þekking okkar á 

umhverfinu, siðum og venjum lærð. Þannig erum við mótuð af umhverfinu og þekking 

okkar á því er djúpstæð og ómeðvituð. Þó að viðkomandi reyni að kynna sér nýja 

menningu mun vanta upp á dýpri skilning á þeim siðum, venjum og táknum sem 

fyrirfinnast í nýju menningunni. Þannig þarf að læra allt upp á nýtt og öðlast skilning á 

nýju umhverfi. Þetta getur leitt til streitu, að viðkomandi upplifi sig hjálparvana og 

jafnvel að hann upplifi einskonar óvild í garð nýju menningarinnar. Menningarsjokk er 

tilkomið vegna streitu viðkomandi sem er tilkomin vegna ókunnugleika hins framandi 

umhverfis. Þannig geta einfaldir hlutir eins og að taka í höndina á fólki eða að bjóða í 

heimsókn orðið flóknir. Þetta óöryggi getur valdið því að viðkomandi upplifi eigin 

menningu betri eða yfir gestamenninguna hafna (Rajasekar & Renand, 2013; Oberg, 

1960).  

Einstaklingar sýna ólík viðbrögð við menningarsjokki. Sumir upplifa ótta og 

óöryggi, áhyggjur af öryggi matar og drykkjarvatns, skapsveiflur og vanmátt (Oberg, 

1960). Einkenni menningarsjokks geta verið mjög alvarleg og bendir Hofstede (2003) á 

að algeng líkamleg einkenni svo sem veikindi koma oft upp hjá útsendum starfsmönnum. 

Einnig getur viðkomandi starfsmaður kannski ekki sinnt starfi sínu og hættir því og fer 

heim og enn alvarlegri dæmi eru til um sjálfsvíg starfsmanna sem upplifað hafa mikla 

vanlíðan í framandi og ókunnu umhverfi.  

Á meðan sumir einangra sig frá menningunni í gestaríkinu og halda sig með 

samlöndum sínum, reyna aðrir að nýta það besta úr báðum menningarheimum og blanda 

saman. Enn aðrir fjarlægjast eigin menningu og einblína aðeins á menninguna í 

gestaríkinu (Rajasekar & Renand, 2013). Oberg (1960) nefnir höfnun (e. Reject) 

einstaklings, að viðkomandi hafni þessu nýja menningarumhverfi. Á þessu stigi heldur 

viðkomandi sig með samlöndum sínum, ef tækifæri gefst til og er neikvæður í garð 

menningu gestaríkisins. Annað stig nefnir hann afturför (e. Regression). Á þessu stigi er 

heimþrá mikil og er heimalandið upphafið. Gilton (2005) setur þá sem að upplifa 

menningasjokk í þrjá flokka. Það eru þeir sem eru staddir í öðru landi en þeirra eigin. Það 

eru þeir sem eru að upplifa framandi menningu innan síns eigin lands og svo þeir sem 

snúa heim eftir langdvöl í erlendi ríki. Hún skiptir einnig menningarsjokki í nokkur stig. 

Það eru vellíðan (e. Euphoria), kvíði (e. Anxiety), aðlögun (e. Adjustment) og 

enduraðlögun (e. Readjustment). Á fyrsta stiginu er menningin álitin framandi og jafnvel 

spennandi. Þetta á við þá sem heimsækja nýtt land í skamman tíma, fara til dæmis í frí 
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eða eru nýlega komnir í nýju menninguna. Þetta er mögulega hægt að upplifa með því að 

borða á framandi veitingastað í eigin heimalandi. Þetta fyrsta stig menningarsjokks 

upplifir fólk á jákvæðan hátt og upplifir vellíðan. Annað stigið upplifir fólk gjarnan sem 

hefur verið í þessari menningu um nokkurt skeið og ætlar að dvelja lengur. Á þessu stigi 

er ókunnugleikinn ekki spennandi lengur heldur getur hann valdið kvíða og vanlíðan. Á 

þriðja stiginu hefur fólk lært nægilega mikið um þessa nýju menningu að það nær að 

aðlagast. Það er svo möguleiki á því að upplifa menningarsjokk enn á ný þegar 

viðkomandi snýr aftur heim eftir að hafa dvalist lengi erlendis (Gilton, 2005). 

Útsendir starfsmenn geta upplifað menningarsjokk þegar þeir koma í nýtt og 

framandi umhverfi. Þeir geta einnig upplifað „öfugsnúið menningarsjokk“ (e. Reverse 

Cultural Shock) við heimkomu. Menningarsjokk er í eðli sínu staðbundið og sé komið á 

nýjan og framandi stað gengur viðkomandi í gegnum þetta menningarsjokk aftur 

(Hofstede, 2003). Menningaraðlögun er persónubundin, sálfræðileg og tilfinningaleg 

upplifun, ætti að skoða hana út frá sjónarhorni þess sem upplifir hina framandi 

menningu, en það upplifa ekki allir þessa streitu (Black, 1990). 

   

4.3 Menningarleg aðlögun  

Aðlögun er oft skilgreind á þríþættan hátt. Í fyrsta lagi er talað um almenna eða 

menningarlega aðlögun (e. Cultural adjustment). Hér er átt við að aðlagast nýju umhverfi 

og nýjum lífsháttum svo sem matarvenjum, heilbrigðiskerfi, samgöngum og svo 

framvegis. Í öðru lagi er talað um samskiptaaðlögun (e. Interaction) sem snýr að 

samskiptum við heimamenn, bæði í vinnu og utan hennar.  Í þriðja lagi er talað um 

vinnuaðlögun og er átt við aðlögun að nýjum starfsháttum (Bhaskar-Shrinivas o.fl., 

2005).  

Menningarleg aðlögun er mikilvæg til að starfsmanni líði vel í gestaríkinu 

(Caliguiri,1997; Black, 1990). Bhaskar-Shrinivas og fleiri (2005) benda á að þeim mun 

meiri og betri sem menningarleg aðlögun er því meiri er starfsánægja viðkomandi 

starfsmanns, minni streita og meiri skuldbinding við viðkomandi fyrirtæki. Óvissa í 

umhverfinu getur valdið streitu sem getur haft þær afleiðingar að viðkomandi aðlagast 

ekki sem skildi. Áhrifin geta verið óánægja í starfi, andleg vanlíðan, slök frammistaða og 

ótímabær heimakoma. Til að auðvelda starfsmönnum að aðlagast og lágmarka þá streitu 

sem stafar af óvissu er mikilvægt að huga að því í upphafi að starfslýsing sé skýr og 

raunhæf. Að starfsmaðurinn viti nákvæmlega hvað felst í starfinu, viti hvaða sjálfstæði 
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hann hefur, hefur skilning á muninum sem er á milli landanna og lýtur að starfinu og hafi 

raunhæfar væntingar um starfið. Sé þetta ljóst frá upphafi má ætla að meiri líkur séu á að 

hann geti aðlagast (Bhaskar-Shrinivas o.fl., 2005). Þeir útsendu starfsmenn sem ekki ná 

að aðlagast og geta ekki eða vilja ekki sætta sig við eða læra á þá hegðun sem samþykkt 

er í gistiríkinu, siði og venjur, líta gjarnan á menningu gistiríkisins sem óæðri þeirra 

eigin. Þannig sækja þeir í staði og upplifun sem minnir þá að einhverju leyti á heima 

menningu þeirra, til dæmis samlanda sína, matvöru og fleira. Þeir starfsmenn sem 

aðlagast illa hafa einnig tilhneigingu til að sýna einkenni streitu og þunglyndis og eru 

jafnvel með heimþrá (Caliguiri, 1997). Caliguiri (1997) bendir á að útsendir starfsmenn 

upplifa menningarmuninn og reynslu sína af honum sem ýmist jákvæða eða neikvæða og 

hefur sú upplifun áhrif á vilja þeirra til að halda verkefninu áfram á erlendu 

starfsstöðinni. 

Hofstede (2003) bendir á að til að læra þvermenningarleg samskipti þurfi að fara í 

gegnum þrjú stig. Það er í fyrsta lagi meðvitund (e. Awareness). Að viðkomandi sé 

meðvitaður um að hann upplifi þennan menningarmun vegna þess að hann hafi sjálfur 

mótast af eigin umhverfi allt frá æsku. Í öðru lagi er það þekking (e. Knowledge), að 

viðkomandi sé meðvitaður um að hann þurfi að læra og öðlast þekkingar um hina nýju 

menningu, tákn hennar, hefðir og siði.  Með þeim hætti er viðkomandi að minnsta kosti 

meðvitaður um í hverju munurinn á milli þessara ólíku menninga liggur. Í þriðja lagi er 

það hæfni (e. Skills) og er það hæfnin hvernig viðkomandi nýtir vitund sína og þekkingu 

til þess að aðlagast þessu nýja umhverfi (Hofstede, 2003). 

Mikil áhersla hefur verið á mikilvægi menningarlegrar aðlögunar frá rannsókn 

Tung í upphafi níunda áratugarins, þegar velgengni starfsmanns eða verkefnis er metin. 

Með því að aðlagast sættir starfsmaðurinn sig við umhverfið og hefur það jákvæð áhrif á 

frammistöðu. Náist aðlögun ekki eru líkur á að viðkomandi farnist starfið ekki eins vel úr 

starfi og aukast líkur á ótímabærri heimkomu (Caliguiri, 2009). Caliguiri (1997) bendir 

þó á að ekki er aðeins hægt að horfa til menningarlegra þátta þegar ástæður sem valda því 

að verkefni mistakast eru skoðaðar. Einnig þarf að horfa til þátta eins og starfsánægju og 

markmiða, eða  skorti á þeim. Einnig væntingar starfsmanns um hve lengi verkefnið, eða 

þetta tímabil útsendingar, mun vara, sem og stöðu fyrirtækisins á markaðnum. 

Stuðningur frá fyrirtækinu er mikilvægur til að greiða fyrir skjótri aðlögun. Þessi 

stuðningur getur til dæmis verið í formi upplýsinga um umhverfið og aðstoðar vegna 

búsetumála. Einnig er mikilvægt að huga að aðlögun fjölskyldunnar. Mikilvægi þess að 
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fjölskyldan aðlagist vel að nýjum aðstæðum er viðurkennt sem grundvallar þáttur þess að 

útsendum starfsmanni farnist vel (Tung, 1981; Bhaskar-Shrinivas o.fl., 2005). 
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5. Mannauðsstjórnun í alþjóðlegu umhverfi 

Alþjóðleg mannauðsstjórnun hefur verið skilgreind sem verkefni og vandamál 

mannauðsstjórnunar sem tilkomin eru vegna alþjóðavæðingar viðskiptaheimsins, sem og 

sú mannauðsstefna sem skipulagsheildir innleiða sem viðbragð við alþjóðavæðingu 

viðskipta (Scullion, 2005). Alþjóðavæðingin hefur kallað á þá nauðsyn að stjórnendur 

hugsi í alþjóðlegu samhengi (e. Think globally) í störfum sínum sem eru framkvæmd á 

heimavelli (e. Act locally). Til þess að þetta sé hægt þarf að vera hægt að færa fólk, 

hugmyndir og upplýsingar heimshorna á milli og á sama tíma geta staðist þær kröfur sem 

gerðar eru á hverjum stað fyrir sig. Þessi landamæralausi heimur kallar á færni á mörgum 

sviðum. Þekking á ólíku menningarumhverfi, stjórnmálum, lagalegu umhverfi, siðum og 

venjum þarf að vera til staðar. Það þarf því hæfni í menningarlegu læsi. Ulrich (1998) 

bendir á að alþjóðavæðingin stuðlar að því að fyrirtæki þurfa hæfni til að læra og til að 

stjórna fjölbreytileika, í flóknara og óljósara umhverfi. Það er því áskorun fyrir þá 

stjórnendur sem starfa á alþjóðlegum vettvangi að stýra fjölbreytileikanum og ekki síst 

ólíkum væntingum ólíkra starfsmanna (Ananthram og Chan, 2013). Harzig (2002) bendir 

á að innan aþjóðlegrar mannauðsstjórnunar sé stjórnun og málefni útsendra starfsmanna 

oft ráðandi, einmitt vegna þess hve flókið það getur verið að sinna þessum málaflokki.  

Samkvæmt Brookfield Global Relocation Services (2014) er ein helsta áskorun 

stjórnenda í dag að framfylgja mannauðsstefnu fyrirtækisins og á sama tíma halda 

kostnaði í lágmarki. Stjórnendur þurfa að þekkja hvernig hægt er að nýta mannauðsstefnu 

fyrirtækisins og samræma á milli ólíkra heimshluta og þarf því jafnframt að þekkja 

takmarkanir hennar (Björkman o.fl. 2007). Sýn skipulagsheilda um hvernig samræma 

eigi mannauðsstefnu á alþjóðlegum vettvangi er ekki alltaf raunhæf. Ýmsir 

umhverfisþættir geta haft þau áhrif að erfitt getur verið að samræma stefnuna og útkoman 

því ólík milli svæða og önnur en lagt var upp með (Levy o.fl., 2007). Þau vandamál sem 

alþjóðleg mannauðsstjórnun þarf að kljást við eru kannski ekki þekkt heimafyrir. Í þessu 

tilliti má nefna ólíka stöðu kvenna í heiminum. Mögulega gæti lagalegt umhverfi 

gestaríkis eða hefðir ekki samræmst stefnu fyrirtækisins í jafnréttismálum (Selmer o.fl., 

2003). Fleiri höfundar benda á að það er miserfitt fyrir konur að öðlast viðurkenningu 

eftir því hvar þær eru staddar í heiminum. Konur eru virkir þátttakendur í atvinnulífinu 

og stjórnmálum á Vesturlöndum og er réttur þeirra tryggður samkvæmt lögum. Í löndum 

Mið Austurlanda eru aðstæður aðrar og taka mið af hefðum og siðum sem tíðkast ekki á 

Vesturlöndum. Konur í þessum heimshluta mæta hindrunum á vinnumarkaði og í 
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menningunni. Vinnustaðir eru kynjaskipir á sumum svæðum, það er óviðeigandi fyrir 

konur að sjá um fjármál og réttur þeirra til ferðalaga jafnvel takmörkum settur (Metcalfe, 

2008). Það getur því verið erfitt fyrir fyrirtæki að senda konur sem útsenda starfsmenn til 

þessa heimshluta og þar af leiðandi erfitt að fylgja jafnréttisstefnu fyirtækisins. Það er 

vert að benda á að vegna alþjóðavæðingar er landslagið í þessum löndum að breytast og 

réttur kvenna til þátttöku á atvinnumarkaði að aukast (Metcalfe, 2008).  

Þó að mörg alþjóðleg fyrirtæki séu með opinbera stefnu um samfélagslega ábyrgð 

bendir Lam (2009) á að oft er brotalöm á þessum málaflokkum í kínversku 

viðskiptaumhverfi og oft eru umhverfis- og öryggismál ekki ofarlega á baugi. Hún bendir 

á að það vanti skilning á þörfinni fyrir samfélagslega ábyrgð í Kína og að oft þurfi að 

vera skýr fjárhagslegur ávinningur ef framfylgja á þessari stefnu. Samkvæmt henni þá 

leggja kínverskir framlínustjórnendur áherslu á skammtíma fjárhagslegan ávinning á 

kostnað umhverfisverndar og réttinda starfsfólks. Það virðist því vera áskorun fyrir 

alþjóðleg fyrirtæki að stuðla að fyrirtækjamenningu í Kína sem vinnur eftir 

samfélagslega ábyrgri stefnu sem fyrirtækið hefur sett sér (Lam, 2009). 

Umræða um siðferðilega ábyrgð fyrirtækja hefur aukist mjög og ekki síst ábyrgð 

þeirra fyrirtækja sem starfa á alþjóðlegum vettvangi. En víða eru aðstæður þannig að 

mannréttindi eru ekki virt og aðstæður karlmanna, kvenna og barna í vinnu, bágbornar 

eða standast ekki lög, siði og venjur heimalands fyrirtækisins (Edwards og Rees, 2006). 

Það getur því verið krefjandi að samræma mannauðsstefnu skipulagsheildarinnar á 

alþjóðlegum vettvangi, jafnvel í afar ólíku umhverfi (Ananthram o.fl., 2013). 

 

5.1 Starfsmannaval 

Þrátt fyrir að útsendir starfsmenn hafi verið vinsælt viðfangsefni rannsókna í alþjóðlegri 

mannauðsstjórnun í um fjörutíu ár benda Collings og fleiri (2009) á að umræðan um 

alþjóðlega mönnun (e. Global staffing) er tiltölulega ný af nálinni. Þetta er því 

dýnamískur vettvangur sem er í stöðugri þróun. 

Val á starfsfólki til að sinna alþjóðlegum verkefnum er mikilvægt og getur skipt 

sköpun í því hvort hvort verkefninu muni farnast vel eður ei. Sé rangur starfsmaður 

valinn í starfið getur það haft í för með sér slaka frammistöðu, ótímabæra heimkomu, 

kvíða og ýmis tilfinningaleg vandamál, sem og skipsbrot á starfsferli viðkomandi 

(Caligiuri, 2009; Crowne, 2008). Crown (2008) leggur til að fyrirtæki velji aðeins úr hópi 

starfsmanna sem búi yfir mikilli menningargreind til að minnka líkurnar á því að 

verkefnið mistakist. Þannig ættu fyrirtæki sem ráða starfsfólk til starfa á alþjóðlegum 
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vettvangi að ráða fólk með reynslu af því að búa erlendis, hvort sem það var vegna 

menntunar, atvinnu eða jafnvel að viðkomandi hafi verið búsettur erlendis sem barn 

(Crown, 2008; Caligiuri o.fl., 2009). 

Það er frábrugðið hefðbundnu starfsmannavali þegar verið er að velja starfsmann 

í alþjóðlegt verkefni eða til útsendingar. Mörg fyrirtæki virðast ekki hafa trú á að þjálfun 

fyrir útsendingu skili tilskildum árangri og eru uppi efasemdir um mikilvægi þeirra og 

því starfsmannavalið afar mikilvægt. Í starfsmannavali er oft lögð áhersla á tæknilega 

þekkingu og þá sýn að ef stjórnandi hefur staðið sig vel í heimalandinu þá muni hann 

skila sama góða árangri á erlendri starfsstöð (Kealey og Protheroe, 1996; Caligiuri o.fl., 

2009). Í þeim tilvikum sem verið er að ráða fólk til starfa á erlendri starfsstöð er ekki nóg 

að skoða hvað felst í sjálfu starfinu og þá tæknilegu hæfni sem viðkomandi starfsmaður 

býr yfir. Heldur þarf að skoða starfið í heild sinni, hvort það sé til lengri eða skemmri 

tíma og umhverfi þess (Caligiuri o.fl., 2009; Collings o.fl., 2007). Það er jafnframt 

mikilvægt að horfa til fjölskylduaðstæðna og hvernig eða hvort fjölskyldan getur aðlagast 

nýju aðstæðunum (Tung, 1981; Ang 2006, Caliguiri, 2009). Caligiuri og fleiri (2009) 

benda á að valið ætti að byrja þar sem starfsmannavali lýkur í venjulegum tilfellum. 

Þannig ætti að vera búið að finna starfsmenn sem búa yfir þeirri tæknilegu þekkingu og 

kunnáttu sem leitað er eftir  og velja úr þeim hópi. Þá á að horfa á þætti eins og 

persónuleikann, reynslu, tungumálahæfni og reynslu af því að vera erlendis. Í þessum 

tilvikum skiptir persónuleikinn máli (Caligiuri o.fl.,2009; Ang o.fl., 2006). Tung (1981) 

nefnir einnig tæknilega hæfni og færni sem mikilvæga eigi verkefninu að farnast vel. En 

þetta er sú hæfni sem viðkomandi þarf einnig að búa yfir starfi hann á heimavelli. Hún 

bendir á að mögulega sé góð tæknileg færni kannski enn mikilvægari hjá útsendum 

starfsmönnum þar sem þeir starfa fjarri höfuðstöðvum og geta þar af leiðandi kannski 

ekki alltaf leitað ráða. Þrátt fyrir að það sé viðurkennt af mörgum að það séu margir 

samverkandi þættir sem liggja að baki velgengni í starfi útsends starfsmanns, eru þeir 

sem ráða og velja í starfið enn að leggja mesta áherslu á tæknilega þekkingu, hæfni og 

kunnáttu (Tung, 1981). Tung (1981) bendir á að það sé auðveldara að benda á og finna út 

hvaða eiginleika á að leita á eftir í starfsmanni þegar miðað er við þá tæknilegu hæfni 

sem þarf til starfans. Það er flóknara þegar á að fara að meta hæfni viðkomandi til að 

aðlagast framandi menningu. Mögulega er það vegna þessarar miklu áherslu á tæknilega 

þekkingu og að horft sé framhjá öðrum mikilvægum þáttum í fari starfsmanna þegar þeir 

eru valdi til útsendingar, sem veldur þessu háa hlutfalli af ótímabærum heimkomum 

(Tung, 1981). 
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Hæfni í tungumáli gestaríkisins er jákvæður eiginleiki fyrir viðkomandi 

starfsmann að búa yfir og hafa rannsóknir sýnt að sú þekking er nauðsynleg til þess að 

menningarleg aðlögun gangi vel og að verkefnið takist vel (Caliguiri, 2009; Bhaskar-

Shrinivas o.fl., 2005). Ákveðin færni í tungumáli gestaríkisins virðist leiða til skjótari 

aðlögunar og þar af leiðandi betri frammistöðu. Ennfremur greiðir fyrri reynsla 

viðkomandi af því að búa og starfa erlendis fyrir skjótari aðlögun. Rannsóknir hafa sýnt 

fram á að einstaklingar sem búa yfir þessari fyrri reynslu búa yfir hugrænni getu til að 

læra siði og venjur í nýju landi og eru því fljótari að aðlagast (Caliguiri, 2009).  

 

5.1.1 Mikilvægi persónueinkenna 

Rannsóknir hafa sýnt að persónuleiki útsendra starfsmanna skipti máli í velgengni þeirra 

á erlendum starfsstöðvum og hefur áhugi á persónueinkennum starfsmanna innan 

skipulagsheilda aukist (Ang o.fl., 2006). Búa þeir starfsmenn sem ná góðri aðlögun og 

sýna góða frammistöðu yfir sameiginlegum persónulegum einkennum (Caliguiri, 2009; 

Black, 1990; Ang o.fl., 2006). Tung (1981) nefnir mikilvæga eiginleika í fari útsendra 

starfsmanna og er samskiptahæfni einn þeirra. Að geta átt skilvirk samskipti við 

yfirmenn, samstarfsmenn, undirmenn og viðskiptavini er afar mikilvægt ef verkefnið á að 

ganga vel. Það er mikilvægt að geta tengst fólki og myndað samband við fólk, þrátt fyrir 

að það komi úr ólíku umhverfi og hafi ólíka siði, trú og lífshætti en þú sjálfur. Hún nefnir 

einnig mikilvægi þess að þekkja umhverfið. Að það sé mikilvægt að hafa haldgóða 

þekkingu á lögum, reglum, siðum og venjum vinnumarkaðsins í gestaríkinu. Einnig er 

fjölskyldan mikilvæg og hve vel hún getur aðlagast breyttum aðstæðum (Tung, 1981). 

Persónueinkenni sem gjarnan eru nefnd „hin fimm stóru“ (e.„the Big five“) falla 

vel að þeim einkennum sem talin eru góðir eiginleikar í fari útsendra starfsmanna. Þessa 

fimm eiginleika má útlista á eftirfarandi hátt:    

  

 1. Úthverfa (e. Extraversion). Úthverfa rúmar eiginleika eins og félagslyndi, virkni, 

metnað og sjálfstraust. 

 

2. Samvinnuþýði (e. Agreeableness). Hér rúmast eiginleikar eins og að vera  

viðkunnanlegur, traustur, vinalegur, góðhjartaður og samvinnuþýður. 

 

3. Samviskusemi (e. Conscientiousness). Samvikusemi rúmar eiginleika á borð við að 

vera  skipulagður, ábyrgðarfullur, staðfastur og áreiðanlegur. 
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4. Tilfinningalegt jafnvægi (e. Emotional stability). Í tilfinningalegu jafnvægi felst 

tilfinningaleg stjórn, yfirvegun, öryggi og að vera laus við streitu og kvíða.   

 

5. Opinn-greind (e. Openness or Intellect). Þessi eiginleiki vísar í að vera opinn fyrir 

nýrri upplifun, frjór í hugsun, greindur og listrænn  (Caliguiri, 2009; Ang o.fl., 2006).   

 

Menningarleg aðlögun er mikilvæg útsendum starfsmanni (Caliguiri, 1997; Black, 

1990) og eru vísbendingar um að ákveðin persónueinkenni stuðli að skjótari aðlögun 

(Caliguiri 2009; Black, 2009; Ang o.fl., 2006). Úthverfa og samvinnuþýði eru til að 

mynda persónueinkenni sem stuðla að tengslamyndun, skilvirkum samskiptum og 

auðvelda starfsfólki að mynda ný sambönd. Þeir sem búa yfir úthvefu, búa yfir hæfni til 

að læra um siði og venjur gestaríkisins í gegnum samskipti sín við heimamenn og eru þar 

af leiðandi líklegri til að aðlagast umhverfinu (Caliguiri 2009; Black, 2009). Þeir sem eru 

samvinnuþýðir eru líklegri til að leysa deilumál með samvinnu og vinna að 

gagnkvæmum skilningi og eru síður í samkeppni við samstarfsmenn (Caliguiri, 2009; 

Black, 1990; Tung, 1981; Bhaskar-Shrinivas o.fl., 2005).  Tilfinningalegt jafnvægi er 

einnig mikilvægur eiginleiki og stuðlar að því að viðkomandi getur betur höndlað streitu 

og utanaðkomandi áreiti (Caliguiri, 2009). Það er líklegra að einstaklingur sem er í 

tilfinningalegu jafnvægi geti tekist á við þá streitu og óvissu sem fylgir því að setjast að í 

nýju umhverfi og er þar af leiðandi líklegri til að komast yfir það menningarsjokk sem 

því fylgir og ná að aðlagast vel (Caliguiri, 2009). Það er mikilvægt að vera opinn og búa 

yfir hugrænni getu til að geta lesið, metið og túlkað umhverfið. Þessir einstaklingar eru 

líklegri til að mæta nýju umhverfi með opnum hug og fordómaleysi (Caliguiri, 2009). 

Samkvæmt rannsókn Ang og fleiri (2006) á tengslum  menningarlegrar greindar 

(CQ) og hinna „fimm stóru“ persónueinkenna, kom í ljós að fylgni er þar á milli. Þannig 

hafa persónueinkenni áhrif á menningarlega greind. Persónulegir eiginleikar eru góðir til 

að miða við sem eiginleikar sem gætu stuðlað að betri menningarlegri aðlögun, þeir 

tryggja hins vegar ekki góða frammistöðu í starfi (Caliguiri, 2009).  

 

5.1.2 Áhrif umhverfis á frammistöðu útsendra starfsmanna 

Það má nær alltaf greina aðlögunartímabil hjá útsendum starfsmönnum þar sem 

frammistaða eða framleiðni er minni en ella vegna þess að viðkomandi þarf að venjast 

nýjum aðstæðum og nýju menningarumhverfi (Kealey o.fl., 2005). Það eru ýmsir þættir 
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sem hafa áhrif á frammistöðu útsendra starfsmanna og má nefna menningarlega aðlögun, 

skuldbinding við fyrirtækið, sveiganleiki í ólíku menningarumhverfi, sem og 

menningarleg greind (Caligiuri o.fl., 2009). Einnig má nefna tæknilega þekkingu og 

hæfni, aðlögun fjölskyldu hans, sem og starfsumhverfið sjálft. Hvernig hið félagslega-, 

stjórnmálalega- og menningarlega umhverfi er þar sem hann er staðsettur. Jafnframt þarf 

að huga að stuðningi frá höfuðstöðvum (Collings o.fl., 2007).  Kealey og fleiri (2005) 

taka undir þetta og benda á að umhverfið hefur mikil áhrif á verkefnið og hve góða 

möguleika það hefur til að takast vel. Í fyrsta lagi má telja til hve vinalegt gestaríkið er, 

en huga þarf að efnahagslegu og pólitísku „heilbrigði“ þess. Þeim lögum og reglugerðum 

sem sett hafa verið er tengjast rekstrinum. Skilvirkni og „heilbrigði“ annara fyrirtækja í 

ríkinu sem þarf að skipta við, til dæmis vegna flutnings eða birgða. Pólitískt og félagslegt 

umhverfi og stöðugleiki ríkisins skiptir því miklu máli. 

Kealey og Protheroe (1996) nefna þrjá mikilvæga þætti sem hafa áhrif á skilvirkni 

útsends starfsmanns. Það er markmið og hvatning starfsmannsins, markmið og hvatning 

heimamanna sem hann starfar með og að lokum má nefna verkefnið sjálft, 

verkefnastjórnunina. Caligiuri og fleiri (2009) benda á að einnig sé mikilvægt að horfa til 

þátta eins og starfsánægju. Það getur til dæmis haft áhrif á starfsánægju ef markmiðin eru 

ekki næginlega skýr og umgjörðin óljós að einhverju leyti.  Ef aðkoma fyrirtækisins er 

óljós, jafnvel of mikil, sem og staða fyrirtækisins á markaði.  

Velgengni starfsmanns í heimalandinu er engin trygging fyrir því að honum vegni 

vel þegar komið er út á fjarlæga starfsstöð. Rannsóknir benda til þess að frammistaða 

starfsmanna sé ekki eingöngu bundin við starfsmanninn sjálfan heldur skiptir umhverfið 

sem viðkomandi starfar í einnig miklu máli. Þannig sé ekki hægt að færa ákveðna færni 

eða frammistöðu heimshorna á milli, heldur verður þessi frammstaða til í ákveðnu 

umhvefi (Minbaeva og Collings, 2013). Oft er horft til tæknilegrar þekkingar þegar fólk 

er ráðið í alþjóðleg verkefni (Harris, 2002). Hún tryggir ekki að viðkomandi nái góðum 

árangri á erlendri starfsstöð, þar reynir á „mýkri hæfni“ og aðlögun. Caliguiri og fleiri 

(2009) benda á vísbendingar þess eðlis að velgengni í gestaríkinu ákvarðast af því hve 

vel starfsmaðurinn aðlagast menningunni í landinu. Þessi sýn á að menningarleg aðlögun 

starfsmanns hafi áhrif á velgengni hans í starfi hefur verið nokkuð í umræðunni  síðan 

snemma á níunda áratug síðustu aldar. Upphaf umræðunnar marka niðurstöður Tung 

(1981) um að helsta ástæða þess að alþjóðleg verkefni mistakist sé að útsendir 

starfsmenni geti ekki aðlagast menningu þess lands sem þeir flytjast til. Þannig virðist 
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hæfnin til að aðlagast vera lykilbreyta þegar horft er til þeirra eiginleika sem þarf til 

verksins. Hafi útsendur starfsmaður ekki skilning eða þekkingu á þeirri menningu sem 

hann flytur í, hvort sem er vegna áhugaleysis, hroka eða fáfræði, sé það ekki aðeins 

óviðeigandi heldur geti það beinlínis leitt til þess að verkefnið mistakist. 

Þrátt fyrir mikinn tilkostnað halda fyrirtæki sem starfa á alþjóðlegum vettvangi 

áfram að senda starfsfólk til starfa á erlendum starfsstöðvum. Mikilvægt er að sá sem 

heldur út til starfans búi ekki aðeins yfir tæknilegri hæfni,  heldur þarf hann einnig að búa 

yfir aðlögunarhæfni. Enginn maður er eyland og til að tryggja velgengni útsends 

starfsmanns er mikilvægt að höfuðstöðvar styðji við verkefnið frá upphafi og til loka 

þess. Vanda þarf til verksins og þurfa markmið, skipurit og boðleiðir að vera skýrar 

(Kealey o.fl., 2005). 

 

5.2 Þjálfun  

Alþjóðavæðingin opnar fyrir okkur fjölbreytilegan heim, með ólíkum siðum og venjum. 

Það þarf að búa yfir  hæfni til að eiga í samskiptum án þess að móðga eða jafnvel særa 

blygðunarkennd viðmælenda síns. Því þarf að kenna fólki að skilja þá siði og venjur sem 

eru við lýði í þessu nýja alþjóðlega samfélagi. Markmið þjálfunar er að undirbúa 

starfsfólk sem halda á til starfa á fjarlæga starfstöð. Áherslan hefur verið á að þjálfa 

menningarlæsi og –næmi. Eins að styrkja persónulega þætti eins og víðsýni og þeim 

eiginleika að vera opinn fyrir nýjungum, samskiptahæfni, sem og að auka þekkingu á 

gestaríkinu (Kealey o.fl., 2005). Markmið þjálfunar er að undirbúa einstaklinga til að 

takast á við menningarlegan mun með skilvirkum hætti. Þeir starfsmenn sem eru illa 

upplýstir um menningu gestaríkisins mun líklega ekki farnast vel þar sem þeir skilja ekki 

eða átta sig illa á því hvernig þessi menningarlegi munur hefur áhrif á hið viðskiptalega 

umhverfi (Rajasekar & Renand, 2013). Ef starfsmaður er klaufalegur í samskiptum og 

býr ekki yfir þeirri menningarlegu næmi sem þarf getur það haft skaðleg áhrif á 

fyrirtækið. Þannig getur hlotist af fjárhagslegur skaði og kostnaður við það að senda 

þennan tiltekna starfsmann út á erlenda starfsstöð jafnvel margfaldast (Hofstede, 2003). 

Þrátt fyrir að bent hefur verið á mikilvægi þjálfunar til að hámarka velgengni útsendra 

starfsmanna (McNulty & Tharenou, 2004), benda ýmsir á að fyrirtæki undirbúa 

starfsmenn sína ekki nægilega vel fyrir störf á alþjóðlegum vettvangi (Johnson o.fl., 

2006). Mikilvægt er að horft sé á þá þætti sem hægt er að þjálfa sem hluta af stærra 
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mengi og taka þarf hæfileika, persónuleika og hvatningu starfsmanns með í myndina 

(Kealey og Prothreroe, 1996).  

Sé starfsmaður óundirbúinn gæti það skilað sér í ótímabærri heimkomu. Í 

mörgum tilvikum fer útsendur starfsmaður til gistiríkis, dvelur þar umsaminn tíma og 

árangur í starfi er góður. Rannsóknir hafa hins vegar leitt í ljós að hátt hlutfall útsendra 

starfsmanna kemur heim áður en áætluðum tíma í gistiríki lýkur (e. Expatriate failure) 

(Tung 1981; Kealey og Protheroe, 1996). Ástæður þess eru til dæmis að aðlögun 

starfsmanns að menningu gistiríkisins getur verið erfið. Einnig er mikilvægt að huga að 

aðlögun maka og barna, sem og óraunhæfar kröfur vinnuveitenda um árangur (Tung, 

1981). Til þess að lágmarka fjölda þeirra verkefna sem mistakast og enda með 

ótímabærri heimkomu er mikilvægt að huga að starfsmannavali sem og undirbúningi sem 

þarf að hæfa verkefninu.  

Þjálfun er hægt að skilgreina sem inngrip til að auka þekkingu og hæfni 

einstaklings til ákveðins verks, hvort sem það er persónulegt eða tengt atvinnu. Yfirleitt 

er þjálfunin markviss og til skamms tíma, þó er tilhneiging til þess í dag að þjálfun og 

lærdómur sé hluti af starfsumhverfinu (Kealey og Prothreroe, 1996). Mikið hefur verið 

skrifað um mikilvægi þjálfunar þegar senda á starfsfólk á erlendar starfsstöðvar. 

Rannsóknir hafa gefið vísbendingu um að vöntun sé á slíkri þjálfun og benda Collings og 

fleiri (2007) á að það sé veikleiki hjá alþjóðlegum fyrirtækjum. Starfsmenn eru oft sjálfir 

ábyrgir fyrir eigin þjálfun og þróun og það vantar stuðning frá fyrirtækinu sjálfu 

(Mayerhofer o.fl., 2004). Það má einnig ætla að huga þurfi að þjálfun starfsmanna sem 

starfa á alþjóðlegum vettvangi þó að birtingarmynd starfsins eða útsendingarinnar geti 

verið ólík. Mayenhofer og fleiri (2004) benda á að þjálfun (e. Cross-cultural training) er 

ekki síður mikilvæg í skemmri tíma verkefnum sem og hinum lengri.  

Í niðurstöðum Tung (1981) kom í ljós að aðeins 32% þeirra fyrirtækja sem tóku 

þátt í rannsókninni þjálfuðu starfsmenn sína með formlegum hætti áður en þeir voru 

sendir á erlendar starfsstöðvar. Þeir sem höfðu ekki fengið neina þjálfun voru 68% 

viðmælenda. Einnig að meira var lagt upp úr að þjálfa hærra sett starfsfólk. Algengast var 

að menning og umhverfi væri kynnt fyrir viðkomandi og var einnig lögð áhersla á 

tungumálakennslu. Fá fyrirtæki notuðu þjálfunarþætti eins og að líkja eftir menningu og 

æfa í ákveðnum aðstæðum, eða að senda fólk á framandi staði til að þjálfa þau (Tung, 

1981). Í nýrri úttekt Brookfield Global Relocation Services (2014) eru flest fyrirtæki 

meðvituð um mikilvægi þess að þjálfa starfsfólk sitt áður en þau eru send á erlendar 

starfsstöðvar. Í úttektinni kemur fram að 39% fyrirtækja bjóða alltaf þjálfun og 45% 
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bjóða þjálfun fyrir sum verkefni, en ekki öll. Yfirgnæfandi meirihluti fyrirtækja, tæplega 

90%, metur að árangur af þjálfun sé góður og mikilvægur til að stuðla að velgengni 

útsends starfsmanns. Það má draga þær ályktanir að kostnaður sé ástæða þess að þjálfun 

er ekki boðin í öllum tilvikum og að reynt sé að halda honum í lágmarki. Ennfremur eru 

flest fyrirtækjanna meðvituð um mikilvægi þess að maki og fjölskylda aðlagist vel. Af 

þeim fyrirtækjum sem buðu þjálfun buðu 57% þeirra þjálfun fyrir alla fjölskylduna, en 

33% buðu starfsmanni og maka þjálfun (Brookfield Global Relocation Services, 2014). 

 

5.2.1 Leiðir til þjálfunar 

Að mati Kealey og Prothreroe (1996) er ekki búið að svara þeirri spurningu hvort hvort 

hægt sé að þjálfa hæfni og skilning á menningarmun hjá fólki. Fyrri reynsla skiptir miklu 

máli og því getur svarið legið í  starfsmannavali, fremur en í þjálfunaraðferðum.  

Þjálfun felst meðal annars í því að miðla upplýsingum til viðkomandi starfsmanns 

um landið.  Þetta geta verið hagnýtar upplýsingar um aðbúnað og svæðið sjálft, um 

pólitískt, félagslegt og menningarlegt umhverfi.  Einnig er lögð áhersla á menningarlega 

vitund (e. Cultural awareness), að starfsmaðurinn sé meðvitaður um og sýni skilning á 

aðstæðum ytra (Kealey og Prothreroe, 1996). Oft er undirbúningur starfsmanns fólginn í 

kynningu á aðstæðum í erlenda ríkinu. Í þessum tilvikum á sér stað yfirfærsla ákveðinnar 

þekkingar, til dæmis ákveðnar staðreyndir um gestaríkið. Með þessum hætti er hægt að 

miðla upplýsingum um sögu þess, landafræði, siði og hefðir. Þetta geta verið fundir eða 

kynningarnámskeið til að undirbúa starfsmanninn, maka hans og jafnvel börn. 

Tungumálakennsla er mikilvæg og er vert að benda á að ef hún á að ganga vel þarf að 

skipuleggja hana vel, en það tekur marga mánuði að læra nýtt tungumál. Mikilvægt er að 

bjóða makanum upp á tungumálanám. Sýnt hefur verið fram á að konur eru fljótari að 

læra nýtt tungumál en karlmenn (Hofstede, 2003). 

Ýmsar leiðir eru notaðar til þjálfunar sem er ýmist hugræn (e. Cognitive) eða 

atferlis (e. Behavioral) þjálfun. Sú aðferð mest hefur verið notuð í sögulegu ljósi er 

fyrirlestraformið (hugræn þjálfun) þar sem þátttakendur meðtaka upplýsingar um 

menningarlegan mun og viðfangsefni er tengjast því. Í þessari aðferð felst lítill kostnaður 

fyrir skipulagsheildina og er hægt að koma miklum upplýsingum á framfæri á tiltölulega 

stuttu tímabili. Það er hins vegar talið að skilvirkara sé að blanda saman fyrirlestrum og 

námi þar sem þátttakendur eru virkari til dæmis með því að lenda í ákveðnum aðstæðum 

og leysa úr þrautum (Fischer, 2011).  
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Það er talið jákvætt fyrir starfsmann að fara í heimsókn til gestaríkis til að kanna 

aðstæður. Til dæmis að skoða húsnæði, fá starfskynningu og tungumálakennslu, allt eru 

þetta leiðir til að kynna aðstæður (Raetz, L., 2014). Það er hægt að kynnast framandi 

menningu með ýmsum leiðum. Hægt er að ferðast til viðkomandi lands, lesa um það, 

horfa á kvikmyndir eða sjónvarpsþætti frá viðkomandi landi. Einnig er hægt að læra 

margt um það með því að eiga í samskiptum við einhvern sem kemur þaðan. Í dag liggja 

miklar upplýsingar fyrir á netmiðlum og er lítið mál að kynna sér ýmsa þætti úr 

menningu og venjum viðkomandi lands. En til þess að öðlast dýpri skilning á þessu 

umhverfi er gott að heimsækja staðinn og vera þar yfir eitthvað tímabil (Yamazaki & 

Kayes, 2004). 

Tung (1981) skiptir þjálfunarferlum niður í fimm aðferðir miðað við niðurstöður 

rannsókna hennar: 

1. Kennsla og fræðsla um umhverfið. Kynning á sögu, menningu og 

stjórnmálaumhverfi, sem og landafræði og hagfræði. Viðkomandi starfsmaður er 

undirbúinn fyrir það umhverfi sem hann heldur til starfa í og getur þekking á landi, 

umhverfi og aðstæðum komið í veg fyrir óttann við hið ókunna. Það eru ekki miklar 

sannanir fyrir því að þekking á ákveðnu umhverfi leiði til þess að viðkomandi geti 

aðlagast því fyrr.  Ein og sér myndi þessi þjálfun því ekki vera nóg.  

2. Að líkja eftir menningu gestaríkis. Stuttar æfingar þar sem viðkomandi starfsmaður 

„lendir“ í  ákveðnum aðstæðum og honum kennt að bregðast við þeim með viðeigandi 

hætti. Þessi aðferð var hönnuð til að þjálfa fólk fyrri stuttar útvistanir og ekki víst að 

þetta sé góð leið til þjálfunar þegar fólk er að fara til lengri tíma. 

3. Tungumálakennsla.  

4. Að kenna fólki að vera opnara fyrir ólíkri mennningu. 

5. Að veita þeim reynslu (e. Field expirience). Að senda viðkomandi í heimsókn til 

landsins eða til lands eða í aðstæður sem svipa til gestaríkisins (e. Microculture). Tung 

(1981) nefnir verndarsvæði indíána og fátækrahverfi stórborga (e. Ghettos) sem dæmi um 

staði sem viðkomandi starfsmaður gæti æft sig í framandi menningu, upplifað streitu 

vegna ókunnugs umhverfis og framandi aðstæðna.  

Umhverfið hefur breyst og eru fjölmargar leiðir í boði til að þjálfa starfsfólk og 

undirbúa fyrir dvöl í erlendu ríki. Nýmiðlar hafa komið sterkir til sögunnar í þessu tilliti 

og eru veraldarvefurinn og tölvur mikilvæg tæki til þjálfunar. Um það bil helmingur 

alþjóðlegra fyrirtækja nota vefinn til að þjálfa starfsfólk sitt. Sum nota þetta í staðinn 
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fyrir aðra þjálfun meðal annars vegna þess að í þessu er minni kostnaður og þetta er ekki 

eins tímafrekt. Önnur fyrirtæki  nota þetta til að styðja við aðrar aðferðir og af því að 

þetta er einfalt (Brookfield Global Relocation Services, 2014). 

Margir telja aðlögunarvanda vera ein helsta ástæða þess að verkefni mistakist og 

er þá ekki aðeins verið að tala um aðlögun starfsmannsins, heldur einnig maka hans. 

Ýmis vandamál hjá fjölskyldunni og vandamál tengd persónuleika starfsmannsins eru 

einnig nefnd, sem og vöntun á hæfni og hvatningu (Tung 1981). Niðurstöður Tung 

(1981) benda til þess að þeim fyrirtækjum sem tekst betur til við að senda starfsmenn 

sem ljúka verkefnum sínum, notist við aðrar leiðir til í starfsmannavalinu. Einnig að þau 

styðji við og noti fleiri þjálfunaraðferðir og virðast átta sig á mikilvægi þess að 

viðkomandi starfsmaður eigi skilvirk samskipti við fólk og geti starfað í ólíku umhverfi 

en því sem hann þekkir. Það virðist ekki vera einhver ein aðferð í starfsmannavali og 

þjálfun, heldur fer það að einhverju leyti eftir starfinu sjálfu (Tung, 1981). 

Hvaða aðferð sem er notuð er ætlunin að bæta við þekkingu og auka færni til að 

takast á við ný verkefni í ókunnu umhverfi. Auka við færni í félagslegri-, aðlögunar- og  

faglegri hæfni, sem og að auka þekkingu á menningu og siðum á viðkomandi stað, til 

þess að koma í veg fyrir eða minnka líkurnar á að verkefnið mistakist og endi með 

ótímabærri heimkomu (Kealey og Prothreroe, 1996). 

 

5.3 Starfsmannatryggð og sálfræðilegi samningurinn  

Það er mikilvægt fyrir fyrirtækin að halda góðu sambandi og samskiptum við hinn 

útsenda starfsmann. Vegna fjarlægðar getur verið erfitt að að hafa bein áhrif á 

frammistöðu hans og mikilvægt að traust og samskipti séu góð. Huga þarf að hvatningu 

og starfsmannatryggð (Hofstede, 2003). 

Newman og Nollen (1996) benda á að rannsóknir Hofstede hafi sýnt að 

nauðsynlegt sé að aðlaga stjórnunaraðferðir aðstæðum hverju sinni. Ef ekki er tekið tillit 

til aðstæðna og umhverfis verður starfsánægja og hollusta starfsmanna minni. 

Starfsmannatryggð er mikilvæg öllum fyrirtækjum og ekki síst þeim er senda starfsfólk 

til starfa í erlend gestaríki. Ef verið er að fjárfesta í viðkomandi starfsmanni er mikilvægt 

að fyrirtæki haldi utan um þá þekkingu sem starfsmaðurinn öðlast með reynslu sinni. 

Stroh og fleiri (1998) benda á að til að auka líkurnar á að starfsmaður nýti og miðli 

þekkingu sinni og reynslu í þágu fyrirtækisins er nauðsynlegt að huga að 

starfsmannatryggð. Það er því mikilvægt að framkoma fyrirtækisins standist væntingar 
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starfsmannsins og að sálfræðilegi samningurinn sé ekki brotinn. Einnig þarf að gæta 

samræmis á milli væntinga um frammistöðu hjá starfsmanni og höfuðstöðvum. Ef gætt er 

að þessu eru líkur á aukinni tryggð starfsmannsins í garð vinnuveitenda síns (Stroh o.fl, 

1998). Það þarf að huga að leiðum til að koma í veg fyrir að starfsfólk segi starfi sínu 

lausu þegar það snýr aftur heim. Rannsóknir benda til þess að ef starfsmannatryggð er 

mikil eru minni líkur á uppsögnum (Stroh o.fl., 1998) og að ánægt starfsfólk hafi 

tilhneigingu til að hafa hollustu og tryggð við skipulagsheild. Ásamt því að starfsfólk 

sem er ánægt og tryggt skipulagheildinni er líklegra til halda áfram að vinna hjá 

skipulagsheildinni, skila góðri frammistöðu og sýna hegðun sem gagnast 

skipulagsheildinni (Aamodt, 2007). 

Sálfræðilegi samningurinn er óskrifaður og lýtur að vonum og væntingum í 

samskiptum starfsmanns við fyrirtækið sem hann starfar hjá. Sé sálfræðilegi 

samningurinn rofinn getur það haft afdrifaríkar afleiðingar sem hafa í för með sér 

fjárhagslegt tjón. Rofinn samningur getur til dæmis valdið minni virkni starfsmanns, 

lélegum starfsanda og aukinni starfsmannaveltu, allir þessir þættir stuðla að 

fjárhagslegum skaða. Oft eru stjórnendur ekki meðvitaðir um að samningurinn sé rofinn 

fyrr en starfsmaðurinn segir upp og fer jafnvel að starfa hjá samkeppnisaðila (McNulty, 

2014).   

McNulty og Cieri (2011) benda á að ef sálfræðilegi samningurinn er traustur 

eykst traust og tryggð starfsmanna í garð fyrirtækisins. Rannsóknir á sviði alþjóðlegrar 

mannauðsstjórnunar hefur leitt í ljós að sálfræðilegi samningurinn sé afar mikilvægur og 

grundvöllur þess að þekkingarmiðlu starfsmanns til fyrirtækis skili sér og í hvernig 

heimkoman tekst til (Lazarova og Caligiuri, 2002; Stroh o.fl., 1998). 

 

5.4 Heimkoma    

Heimkoman (e. Repatriation) er þegar verkefni eða starfstímabili lýkur og viðkomandi 

starfsmaður snýr aftur til síns heima. Rannsóknir hafa sýnt að heimkoman getur reynst 

mörgum erfið og að þetta sé ákveðið vandamál hjá alþjóðlegum fyrirtækjum í Evrópu og 

Bandaríkjunum. Við heimkomu upplifa starfsmennirnir jafnvel „öfugsnúið 

menningarsjokk“ (e. Reverse culture shock) þegar þeir aðlagast sínu fyrra menningarlega 

umhverfi (Hofstede, 2003). Útsendur starfsmaður hefur verið fjarverandi um nokkurt 

skeið. Sá möguleiki er fyrir hendi að hann hafi hvorki verið sýnilegur eða komið til tals í 

höfuðstöðvunum á meðan hann var fjarverandi og getur heimkoman reynst jafn erfið og 
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þegar viðkomandi starfsmaður þurfti að koma sér fyrir í nýju landi (Stroh o.fl., 1998).  

Vísbendingar eru um að fyrirtækin sýna ekki nægan skilning á því hve erfitt það getur 

verið fyrir starfsfólk að snúa heim og að þau veiti þeim ekki þann stuðning sem þurfi. Til 

að mynda búa útsendir starfsmenn yfir ákveðnu sjálfstæði á erlendum starfsstöðvum, til 

dæmis til ákvörðunartöku, og er þeim treyst til þess og að þeir beri hag fyrirtækisins fyrir 

brjósti. Við heimkomu breytist þetta jafnvel og getur verið erfitt að aðlagast umhverfi þar 

sem viðkomandi upplifir minna sjálfstæði. Þannig þarf viðkomandi til dæmis að fá leyfi 

fyrir nýjum blýöntum þegar sá hinn sami tók að eigin frumkvæði mikilvægar ákvarðanir 

(Stroh o.fl.,1998). Vegna þess hve erfitt getur verið að aðlagast að nýju og að stuðning 

vanti frá höfuðstöðvum við heimkomu, getur verið að fólk sé tregara til þess að taka að 

sér verkefni á fjarlægum starfsstöðvum (Collings o.fl, 2007; Lazarova og Tarique, 2005). 

Þrátt fyrir að rannsóknir hafi sýnt fram á að heimkoman getur reynst erfið og að 

margir vilja fara frá fyrirtækinu við heimkomu, hafa fyrirtækin ekki brugðist við þessum 

vanda. Heimkomunni fylgja væntingar og er mikilvægt að eitthvað samtal sé á milli 

væntinga starfsmanns og gjörða fyrirtækisins. Þannig getur skapast erfið staða ef 

starfsmaðurinn væntir þess að fá hetjulegar móttökur eða vænlega stöðu og aukin völd. 

Staðan innan fyrirtækisins getur hins vegar verið flókin og breyst á þeim tíma sem 

viðkomandi var erlendis. Það er því ekki víst að fyrirtækið verði við þessum væntingum 

og getur þá skapast ójafnvægi þarna á milli (Stroh o.fl., 1998). 

Heimkoman er mikilvæg hinum útsenda stafsmanni og mikilvæg starfsframa hans.  

Við heimkomu þarf hann að „stimpla“ sig inn aftur inn í sitt gamla starfsumhverfi sem 

getur hafa breyst mikið. Þannig er kannski komið nýtt starfsfólk og nýir stjórnendur á 

meðan hann var fjarverandi (Stroh o.fl., 1998). Huga þarf að þeim framtíðarmöguleikum 

sem fyrirtækið býður upp á og skipuleggja næstu skref sem tekin eru á starfsferlinum 

(Lazarova og Tarique, 2005). Rannsóknir sem hafa verið gerðar á heimkomu útsendra 

starfsmanna hafa dregið upp frekar neikvæða mynd þar sem starfsmenn virðast missa 

stöðu sína og sjálfstæði, að stuðningur sé lítill og fá tækifæri til þess að vinna sig upp 

metorðastigann innan fyrirtækisins. Þessar rannsóknir hafa einnig leitt í ljós að vegna 

þessara aðstæðna var starfsmannavelta meðal þessara starfsmanna mikil (Lazarova og 

Tarique, 2005) og að allt að 20 – 50% þeirra segi starfi sínu lausu (Stroh o.fl., 1998). 

Lazarova og Tarique (2005) benda á að útsendur starfsmaður sem snýr heim í svona 

umhverfi og hættir störfum eftir heimkomu getur ekki yfirfært þekkingu sína til annarra 

starfsmanna innan fyrirtæksins.  
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Samkvæmt nýrri úttekt Brookfield Mobility Trend Survey (2014) hefur lítið breyst og 

starfsmannavelta enn nokkur við heimkomu og segja allt að 29% starfi sínu lausu á innan 

ári frá heimkomu. Til að minnka starfsmannaveltuna er mikilvægt að starfsmaðurinn fái 

starf innan fyrirtækisins þar sem sérþekking hans og reynsla nýtist. Flest fyrirtæki, eða 

84%,  hafa enga formlega stefnu varðandi hvað tekur við hjá viðkomandi starfsmanni við 

heimkomu (Brookfield Mobility Trend Survey, 2014). 

Aðrar rannsóknir hafa bent til þess að það hafi góð áhrif á starfsframa 

starfsmanna að fara erlendis í verkefni. Tung (1998) bendir á að í rannsókn sinni að 

viðmælendur hennar hafi verið sannfærðir um að þessi útsendu verkefni hafi haft mikil 

og góð áhrif á eigin starfsframa. Það hefur verið jákvæðari sýn á áhrif útsendingar 

undanfarin ár sem snerta fyrst og fremst starfsframa viðkomandi starfsmanna, en ekki 

endilega fyrirtækið sem þeir starfa fyrir. Fyrirtækið getur tapað þekkingu og reynslu 

viðkomandi starfsmanns en sá möguleiki er fyrir hendi að starfsmaðurinn hefji störf hjá 

öðru fyrirtæki, jafnvel samkeppnisaðila.  

Það er vert að benda á að það er ekki aðeins starfsumhverfið sem getur hafa tekið 

breytingum og sem hefur áhrif á líðan þess sem snýr heim eftir áralanga dvöl erlendis. 

Umhverfi persónulegs lífs hefur kannski líka breyst. Vinir og fjölskylda flutt, skilnaðir, 

barneignir, nýjar byggingar, verslanir og þess háttar. Það þarf að aðlagast umhverfinu 

aftur við heimkomu (Stroh o.fl., 1998). Það er auðveldara í dag en nokkru sinni fyrr að 

halda sambandi við vini og fjölskyldu. Þannig eru samskipti í tölvum og í gegnum 

samfélagsmiðla daglegt brauð og gera fólki kleift að fylgjast með, þó að það sé kannski 

ekki það sama og að vera á staðnum og upplifa í eigin persónu. 

 

5.4.1 Þekkingarmiðlun 

Þekking er dýrmæt auðlind skipulagsheilda. Að nýta hana og þróa og deila henni innan 

skipulagsheildarinnar er nauðsynlegt í alþjóðlegu viðskiptaumhverfi (Gupta & 

Govindarajan, 2000). Ýmsar rannsóknir hafa leitt í ljós mikilvægi þekkingarmiðlunar frá 

höfuðstöðvum til starfsmanna. Rannsóknir hafa nú einnig beinst í hina áttina og skoða 

hvernig þekking sem útsendir starfsmenn öðlast nýtist í fyrirtækinu og hvernig hún berst 

til höfuðstöðva (Lazarova og Tarique, 2005). Lazarova og Tarique (2005) benda á að 

rannsóknir á þekkingu útsendra starfsmanna hefur yfirleitt beinst út á við, þeirri 

þekkingarmiðlun sem beinist frá fyrirtækinu og til hins útsenda starfsmanns og annarra í 

gestaríkinu. Minna hefur verið skoðað hvernig útsendu starfsmennirnir miðla þekkingu 
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sinni aftur heim til höfuðstöðva. Þeir starfsmenn sem taka að sér alþjóðleg verkefni og 

flytjast á erlendar starfstöðvar öðlast tækifæri til að afla sér nýrrar þekkingar með þeirri 

reynslu. Í því felast tækifæri fyrir skipulagsheildina því með heimkomu starfsmannsins 

gefst tækifæri á yfirfærslu þessarar nýju þekkingar skipulagsheildinni til góða (Lazarova 

og Tarique, 2005). Fyrirtæki þurfa að huga að heimkomu og aðlögun þeirra starfsmanna 

sem snúa aftur heim eftir starfstímabil á erlendri starfsstöð. Í þessum starfsmönnum er 

mikil fjárfesting og til að nýta reynslu þeirra og þekkingu þarf að huga að aðlögun þeirra 

til að missa þá ekki úr fyrirtækinu (Stroh o.fl., 1998). Stroh og fleiri (1998) komust að 

því í rannsókn sinni á upplifun útsendra starfsmanna á heimkomunni að fæst fyrirtækin 

setja starfsmennina í stöður þar sem þekking þeirra og reynsla nýtist. 

Það er hins vegar ekki auðvelt að miðla þessari þekkingu til 

skipulagsheildarinnar. Það getur til dæmis verið vegna þess að það er ekki alltaf auðvelt 

að miðla þekkingu. Það getur líka verið vegna þess að markmið viðkomandi starfsmanns 

og skipulagsheildarinnar er ekki alltaf það sama. Þannig er það kannski ekki markmið 

starfsmannsins að nota þekkinguna til að efla samkeppnishæfni skipulagsheildarinnar, þó 

að það væri æskilegt frá hennar hálfu. Það gæti verið hagkvæmara fyrir viðkomandi 

starfsmann að miðla þessari nýju þekkingu til samkeppnisaðila (Lazarova og Tarique, 

2005). Það er mikilvægt að sálfræðilegi samningurinn sé ekki brotinn og að framkoma 

fyrirtækisins standist væntingar starfsmannsins. Þannig eru meiri líkur á aukinni tryggð 

starfsmannsins (Stroh o.fl., 1998). Lazarova og Tarique (2005) benda á að með því að 

skapa samræmi á milli þess hve opin og viljug skipulagsheildin er til að taka á móti 

þekkingu, sem og vilja og hæfni starfsmannsins til að miðla henni, væri hægt að gera það 

með skilvirkum hætti við heimkomu. 

Lazarova og Tarique (2005) vísa í rannsókn Berthoin-Antal og fleiri frá árinu 

2000, sem lýsa fimm tegundum af þekkingu sem útsendir starfsmenn öðlast í verkefnum 

sínum. Það er í fyrsta lagi þekking um ólíkar þarfir viðskiptavina. Í öðru lagi er það 

þekking á því hvernig menningarmunur hefur áhrif á skilning á ólíkri menningu. Í þriðja 

lagi hvernig hægt er að efla stjórnunarhæfni og í því tilliti hvernig best sé að útdeila 

verkefnum. Í fjórða lagi um áhrif tímasetninga og í fimmta lagi eru það þau sambönd og 

það tengslanet sem viðkomandi öðlaðist á starfstímanum. 

Í ljósi rannsókna sinna á heimkomu útsendra starfsmanna leggja Stroh og fleiri 

(1998) til nokkur viðmið sem fyrirtæki geta haft til að minnka líkurnar á að starfsmaður 

segi starfi sínu lausu við heimkomu og að þekking hans og reynsla glatist úr fyrirtækinu. 
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Í fyrsta lagi þarf að upplýsa starfsmenn af heilindum fyrir heimkomu um hvernig nýja 

starfið verður. Í öðru lagi að upplýsa um þær hindranir sem geta staðið í vegi þeirra. Í 

þriðja lagi að upplýsa hver staða þeirra verður innan fyrirtækisins. Í fjórða lagi að reyna 

að gefa starfsmönnum starf við hæfi við heimkomu, það er starf þar sem þekking þeirra 

og reynsla mun nýtast. Í fimmta lagi að þeir fái starf þar sem jákvæðni ríkir í 

samskiptum. Í sjötta lagi að halda góðu sambandi við hina útsendu starfsmenn á meðan 

þeir eru fjarri og gera það sem í þeirra valdi stendur til að veita upplýsingar um stöðu og 

þróun mála heimafyrir, hvort sem er innan vinnunnar eður ei (Stroh o.fl., 1998).  

Fyrirtækin þurfa því að vera með fyrirfram mótaða stefnu eða áætlun um hvernig 

þau ætli að tryggja það að þekking haldist innan fyrirtækisins og jafnframt hvernig eigi 

að miðla henni aftur í höfuðstöðvar. Það þarf því að huga að framtíðarmöguleikum 

starfsmannsins og hver ávinningur hans sé af því að miðla þekkingu sinni. 
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6. Samantekt 

Mannauðsstjórnun hefur þróast frá því að vera hefðbundin starfsmannastjórnun yfir í 

heildrænni stjórnunartæki sem er samtvinnað stefnu skipulagsheildarinnar. Umræðan um 

mikilvægi mannauðsstjórnunar hefur verið nokkur. Bent hefur verið á að starfsfólk er 

helsta auðlind skipulagsheilda og því liggi leiðin að frammúrskarandi árangri í gegnum 

hendur mannauðsstjóra, sem getur með þeim hætti haft jákvæð áhrif á frammistöðu 

fyrirtækja. Ekkert stendur eitt og sér, allt er hluti af umhverfi sínu. Alþjóðlegt 

viðskiptaumhverfi hefur breyst mikið á undanförnum árum með opnum nýrra markaða og 

tæknilegum framförum, ekki síst á sviði samskiptatækni. Nýja heimsmyndin er 

landamæralaus og studd af alþjóðlegum fyrirtækjum.  Alþjóðavæðingin hefur kallað á þá 

nauðsyn að stjórnendur hugsi í alþjóðlegu samhengi. Til þess að þetta sé hægt þarf að 

vera hægt að færa fólk, hugmyndir og upplýsingar heimshorna á milli og á sama tíma 

geta staðist þær kröfur sem gerðar eru á hverjum stað fyrir sig. Þessi landamæralausi 

heimur kallar á færni og þekkingu á mörgum sviðum. Ólíku menningarumhverfi, 

stjórnmálum, lagalegu umhverfi, siðum og venjum. Það er áskorun fyrir stjórnendur sem 

starfa á alþjóðlegum vettvangi að þau vandamál sem alþjóðleg mannauðsstjórnun er að 

kljást við eru kannski ekki þekkt heimafyrir. Í þessu tilliti má nefna ólíka stöðu kvenna í 

heiminum og siðferðileg vandamál. 

Útsendur starfsmaður er yfirleitt notað yfir starfsmenn fyrirtækis sem sendir eru 

til þess að starfa og búa í öðru landi í eitthvað fyrirfram ákveðið tímabil. Oft flytur 

fjölskylda hans með og hefur þetta mikla röskun í för með sér. Það geta ýmsar ástæður 

legið að baki þeirri ákvörðun fyrirtækja að senda starfsmenn á erlendar starfsstöðvar. Í 

fyrsta lagi þarf að manna stöður, mögulega vegna skorts á hæfu starfsfóki í gestaríkinu. Í 

öðru lagi þarf að þróa stjórnendur og búa þá undir framtíðarverkefni. Í þriðja lagi þarf að 

þróa skipulagsheildina sjálfa. Ein meginástæðan er sú að verið er að efla starfsfólk sem 

og skipulagsheildina sjálfa á alþjóðlegum vettvangi með aukinni þekkingu og tenglsum. 

Stjórnendur  á erlendum starfsstöðvum takast sífellt á við áskoranir er varða 

menningarmun, svo sem framandi reglugerðir og óvænta kostnaðarliði sem gerir starf 

þeirra flóknara en ella. Það er einmitt vegna þessa sem fyrirtæki sjá það sem ákveðið 

þjálfunarferli fyrir framtíðarleiðtoga að senda þá á erlendar starfsstöðvar. Alþjóðleg 

verkefni eru fyrirtækjum mikilvæg, sem og þeim starfsmönnum sem eiga í hlut, en vegna 

þeirra öðlast þeir möguleika á að auka við þekkingu sína á alþjóðlegum vettvangi.  Það 

felst mikill kostnaður í því að senda starfsmann á erlenda starfsstöð og hafa rannsóknir 
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sýnt að tiltölulega hátt hlutfall verkefna mistekst og starfsmenn koma heim áður en 

verkefni eða starfstímabili lýkur. 

Í hinu alþjóðlega viðskiptaumhverfi er skilningur á ólíkum siðum, gildum og 

venjum mikilvægur til að koma í veg fyrir að fáfræði á menningu leiði til misskilnings. 

Menningargreind hefur verið viðurkennd sem mikilvægur eiginleiki fyrir fyrirtæki og 

starfsfólk sem starfa á alþjóðlegum vettvangi og getur haft áhrif á velgengni þeirra. Þeir 

sem búa yfir fyrri reynslu á því að búa eða starfa erlendis búa yfir meiri 

menningargreind. Sú hæfni að geta átt skilvirk samskipti við fólk úr öðru 

menningarumhverfi er ekki sjálfsögð og hefur sú hæfni, eða vöntun á henni, verið tengd 

við háa eða lága menningargreind. Samskipti fólks eru síður en svo auðveld og þegar 

samskiptin eiga sér stað milli fólks sem á sér rætur og líf í ólíku menningarumhverfi 

verða þau enn flóknari. 

Í umfjöllun um stjórnun í alþjóðlegu umhverfi er óhjákvæmilegt að skoða 

þjóðmenningu og hefur Geert Hofstede verið leiðandi í rannsóknum á þeim tengslum 

sem eru á milli stjórnunarstíls og þjóðmenningar. Niðurstöður hans sýna fram á að 

stjórnendur í mismunandi löndum eru ólíkir hvað varðar ýmis gildi og viðhorf og að 

þjóðmenningin geti haft áhrif á hegðun starfsmanna innan skipulagsheilda. Hofstede 

greindi menningu út frá fjórum víddum , en síðar bættist fimmta víddin við. Þessar víddir 

eru valdafjarlægð (e. Power distance), einstklingshyggja (e. Individualism), karllægni (e. 

Masculinity), óvissa – hliðrun (e. Uncertainty – Avoidance) og langtímahyggja (e. Long-

term orientation). Þessar víddir er hægt að skoða hverja fyrir sig og bera saman milli 

ólíkra landa eða eininga, en fyrirfram skilgreindir þættir eru notaðir til mælingar á 

þessum þáttum. 

Menningarsjokk er skilgreint sem tímabil streitu áður en einstaklingur er sáttur og 

líður vel í nýju menningarumhverfi. Þekking okkar á umhverfinu, siðum og venjum er 

lærð. Við erum mótuð af umhverfinu og er þekking okkar á því djúpstæð og ómeðvituð. 

Þegar við komum í nýja menningu þarf að læra allt upp á nýtt og öðlast skilning á nýju 

umhvefi. Þetta getur leitt til streitu, að viðkomandi upplifi sig hjálparvana og jafnvel að 

hann upplifi einskonar óvild í garð nýju menningarinnar. Útsendir starfsmenn geta 

upplifað menningarsjokk þegar þeir koma í nýtt og framandi umhverfi. Þeir geta einnig 

upplifað „öfugsnúið menningarsjokk“ við heimkomu. Menningarsjokk er í eðli sínu 

staðbundið og sé komið á nýjan og framandi stað gengur viðkomandi í gegnum þetta 

menningarsjokk aftur.   
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Aðlögun er oft skilgreind á þríþættan hátt. Í fyrsta lagi er talað um almenna eða 

menningarlega aðlögun. Hér er átt við að aðlagast nýju umhvefi og nýjum lífsháttum svo 

sem matarvenjum, heilbrigðiskerfi, samgöngum og svo framvegis. Í öðru lagi er talað um 

samskipta aðlögun sem snýr að samskiptum við heimamenn, bæði í vinnu og utan 

hennar. Í þriðja lagi er talað um vinnu aðlögun og er átt við aðlögun að nýjum 

starfsháttum. Til að auðvelda starfsmönnum að aðlagast og lágmarka þá streitu sem stafar 

af óvissu er mikilvægt að huga að því í upphafi að starfslýsing sé skýr og raunhæf. Að 

starfsmaðurinn viti nákvæmlega hvað felst í starfinu, viti hvaða sjálfstæði hann hefur, 

hafi skilning á muninum sem er á milli landanna og lýtur að starfinu og hafi raunhæfar 

væntingar um starfið. Sé þetta ljóst frá upphafi má ætla að meiri líkur séu á að hann geti 

aðlagast. 

Val á starfsfólki til að sinna alþjóðlegum verkefnum er mikilvægt og getur skipt 

sköpun í því hvort hvort verkefninu muni farnast vel eður ei. Sé rangur starfsmaður 

valinn í starfið getur það haft í för með sér slaka frammistöðu, ótímabæra heimkomu, 

kvíða og ýmis tilfinningaleg vandamál, sem og skipsbrot á starfsferli viðkomandi. Benda 

sumir á að æskilegt sé að fyrirtæki velji aðeins úr hópi starfsmanna sem búi yfir mikilli 

menningargreind til að minnka líkurnar á því að verkefnið mistakist. Þannig ætti valið að 

byrja þar sem stafsmannavali lýkur í venjulegum tilfellum. Það ætti að vera búið að finna 

starfsmenn sem búa yfir þeirri tæknilegu þekkingu og kunnáttu sem leitað er eftir  og 

velja úr þeim hópi. Þá á að horfa á þætti eins og persónuleikann, reynslu, 

tungumálahæfni og reynslu af því að vera erlendis. Í þessum tilvikum skiptir 

persónuleikinn máli. Vísbendingar eru um að ákveðin persónueinkenni stuðli að skjótari 

aðlögun. Úthverfa og samvinnuþýði eru til að mynda persónueinkenni sem stuðla að 

tengslamyndun, skilvirkum samskiptum og auðvelda starfsfólki að mynda ný sambönd. 

Þeir sem búa yfir úthverfu búa yfir hæfni til að læra um siði og venjur gestaríkisins í 

gegnum samskipti sín við heimamenn og eru þar af leiðandi líklegri til að aðlagast 

umhverfinu. 

Markmið þjálfunar er að undirbúa starfsfólk sem halda á til starfa á fjarlæga 

starfsstöð. Mikilvægt er að horft sé á þá þætti sem hægt er að þjálfa sem hluta af stærra 

mengi og þarf að taka hæfileika, persónuleika og hvatningu starfsmanns með í myndina. 

Þjálfun er hægt að skilgreina sem inngrip til að auka þekkingu og hæfni einstaklings til 

ákveðins verks og er þjálfunin yfirleitt markviss og til skamms tíma. Þjálfun felst meðal 

annars í því að miðla upplýsingum til viðkomandi starfsmanns um gestaríkið. Þetta geta 
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verið hagnýtar upplýsingar um aðbúnað og svæðið sjálft, um pólitískt, félagslegt og 

menningarlegt umhverfi.  

Það er mikilvægt fyrir fyrirtæki að halda góðu sambandi og samskiptum við hinn 

útsenda starfsmann. Vegna fjarlægðar getur verið erfitt að að hafa bein áhrif á 

frammistöðu hans og mikilvægt að traust og samskipti séu góð, því þarf að huga að 

hvatningu og starfsmannatryggð. Starfsmannatryggð er mikilvæg öllum fyrirtækjum og 

ekki síst þeim er senda starfsfólk til starfa í erlend gestaríki. Verið er að fjárfesta í 

viðkomandi starfsmanni og er mikilvægt að fyrirtæki haldi utan um þá þekkingu sem 

starfsmaðurinn öðlast með reynslu sinni. Rannsóknir benda til þess að ef 

starfsmannatryggð er mikil eru minni líkur á uppsögnum og að ánægt starfsfólk hafi 

tilhneiginu til að hafa hollustu og tryggð við skipulagsheildina. Ásamt því að starfsfólk 

sem er ánægt og tryggt skipulagheildinni er líklegra til halda áfram að vinna hjá 

skipulagsheildinni, skila góðri frammistöðu og sýna hegðun sem gagnast henni. 

Heimkoman er þegar verkefni eða starfstímabili lýkur og viðkomandi starfsmaður 

snýr aftur til síns heima. Rannsóknir hafa sýnt að heimkoman getur reynst mörgum erfið 

og að þetta sé ákveðið vandamál hjá alþjóðlegum fyrirtækjum í Evrópu og 

Bandaríkjunum. Við heimkomu upplifa starfsmennirnir jafnvel „öfugsnúið 

menningarsjokk“ þegar þeir aðlagast sínu fyrra menningarlega umhverfi. Vísbendingar 

eru um að fyrirtækin sýna ekki nægan skilning á því hve erfitt það getur verið fyrir 

starfsfólk að snúa heim og að þau veiti þeim ekki þann skilning eða stuðning sem þurfi. 

Heimkoman er mikilvæg hinum útsenda stafsmanni og mikilvæg starfsframa hans. Við 

heimkomu þarf hann að „stimpla“ sig inn aftur inn í sitt gamla starfsumhverfi sem kann 

hafa breyst mikið. Ýmsar rannsóknir hafa bent til þess að það hafi góð áhrif á starfsframa 

starfsmanna að fara erlendis í verkefni. Þessi jákvæðu áhrif snerta fyrst og fremst 

starfsframa viðkomandi starfsmanna, en ekki endilega fyrirtækið sem  þeir starfa fyrir. 

Einhverjar rannsóknir sýna fram á að starfsmönnum geta jafnvel boðist störf hjá öðrum 

fyrirtækjum. 

Mikilvægt er að fyrirtæki séu meðvituð um að sækja þá þekkingu sem 

starfsmaðurinn öðlast á erlendri starfsstöð og nýta í þágu fyrirtækisins. Það er hins vegar 

ekki auðvelt að miðla þessari þekkingu til skipulagsheildarinnar. Það getur til dæmis 

verið vegna þess að erfitt getur verið að miðla þekkingu. Það getur líka verið vegna þess 

að markmið viðkomandi starfsmanns og skipulagsheildarinnar er ekki alltaf það sama. 
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Þannig er það kannski ekki markmið starfsmannsins að nota þekkinguna til að efla 

samkeppnishæfni skipulagsheildarinnar, þó að það væri æskilegt frá hennar hálfu. 
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7. Rannsókn 

Markmið rannsóknarinnar er að varpa ljósi á hvernig haldið hefur verið utan um málefni 

útsendra starfsmanna í íslenskum fyrirtækjum í sjávarútvegi og -iðnaði. Gerð var 

eigindleg rannsókn (e. Qualitative research) til að skoða hvernig staðið hefur verið að 

starfsmannavali og þjálfun. Hvernig aðlögun starfsmanna gekk fyrir sig í hinu nýju 

starfsumhverfi. Hvernig undirbúningi var háttað og hvort hinir útsendu starfsmenn hafi 

fengið næganlegan stuðning frá íslenskum höfuðstöðvum. Hvernig samskiptum var 

háttað við höfuðstöðvar,  hvað reyndist starfsmönnunum erfiðast í þessu ferli og áhrifin 

sem þetta hafði á maka og fjölskyldu. Ennfremur er skoðað hvernig var staðið að 

heimkomunni og hvaða áhrif þessi reynsla og þekking hafði á starfsferil starfsmannanna 

og að hve miklu leyti sú fjárfesting sem felst í útsendum starfsmanni skilaði sér aftur 

heim í höfuðstöðvar. Markmiðið með rannsókn þessari er að skoða þessa þætti og að 

svara eftirfarandi rannsóknarspurningu: 

 

 Hvernig sinna íslensk fyrirtæki í sjávarútvegi og -iðnaði útsendu starfsfólki sínu; 

fyrir flutning, á meðan viðkomandi starfar á erlendri starfsstöð, fyrir og eftir 

heimkomu? 

Það er von rannsakanda að rannsóknin varpi ljósi á það hvernig þessum málum er 

háttað innan sjávargeirans, sem og mikilvæga þætti sem fyrirtæki þurfa að huga að 

varðandi útsenda starfsmenn sína.  

 

7.1 Aðferðafræði 

Rannsókn þessi var unnin með eigindlegri aðferðafræði. Í eigindlegri rannsókn eru tekin 

djúpviðtöl þar sem upplifun viðmælenda og skynjun er rannsökuð og lögð áhersla á að 

túlka hana (Bryman og Bell, 2011; Merriam, 2009). Í eigindlegri rannsókn er markmiðið 

að öðlast skilning á því hvernig viðmælendur túlka og upplifa reynslu sína og þá 

merkingu sem er lögð í hana. Ástæða þess að notast var við eigindlega rannsókn var sú 

að þessi rannsóknaraðferð veitir oft dýpri skilning á viðhorfi og sjónarhorni viðmælenda 

á ákveðnum þáttum þar sem kafað er undir yfirborðið til að öðlast skilning á aðstæðum 

(Merriam, 2009). Eigindleg rannsóknaraðferð á rætur sínar að rekja til rannsókna á sviði 

mannfræði og félagsfræði við upphaf 20. aldarinnar, þar sem rannsakendur leituðust við 
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að skilja ástæðu þess að viðfangsefni þeirra var eða hegðaði sér með þeim hætti sem það 

gerði (Merriam, 2009).   

Rannsakandi notaðist við nálgun fyrirbærafræði (e. Phenomenology) við 

greiningu gagnanna. Ástæða þess er helst sú að fyrirbærafræðin leitast við að fá dýpri 

skilning á eðli og tilgang hversdagsreynslunnar og einblínir á reynslu persónununnar 

sjálfrar í tengslum við hugarheim viðkomandi (Orbe, 1997). Fyrirbærafræðileg aðferð 

miðar að uppgötvun (e. Discovery-oriented) og er rannsakandi ekki með fyrirfram 

ákveðnar niðurstöður (Orbe, 1997). Rannsakandi er ekki með fullyrðingar um eitthvað 

sem á að sanna með rannsókninni, heldur er ætlunin að kanna ákveðna upplifun og greina 

hana. Eigindlegar rannsóknir hafa ekki alhæfingargildi heldur veita þær ákveðnar 

vísbendingar um það hvernig málum sé háttað hjá viðmælendum og er með þessari 

rannsóknaraðferð reynt að varpa ljósi á reynslu og upplifun viðmælenda (Merriam, 

2009).  

Það er mikilvægt að rannsakandi gæti hlutleysis í rannsókninni og við val á 

viðmælendum er mikilvægt að gæta þess að rannsakandi þekki ekki viðkomandi en það 

getur litað niðurstöður rannsóknarinnar. Rannsakandi var með þessi atriði í huga við gerð 

rannsóknarinnar, í viðtölunum sjálfum og greiningu gagnanna. 

 

7.2 Úrtak og þýði 

Viðmælendur voru valdir með markvissu vali og voru valdir með rannsóknarefnið í huga 

(Merriam, 2009). Að einhverju leyti var stuðst við hentugleikaúrtak (e. Convenience 

sample), en þá eru einstaklingar valdir eftir því hversu vel þeir henta 

rannsóknarviðfangsefninu og hversu aðgengilegir þeir eru (Merriam, 2009; Bryman og 

Bell, 2011). Í einu tilviku var um snjóboltaáhrif að ræða þar sem viðmælandi benti 

rannsakanda á viðmælanda sem myndi hæfa rannsókninni.  

Viðmælendur voru valdir með rannsóknarspurninguna í huga og þurftu þeir að 

búa yfir þeirri reynslu að hafa starfað sem útsendur starfsmaður og innan sjávarútvegs og 

-iðnaðar.  

Markvisst val er algengt í eigindlegum rannsóknum, en með því er leitast við að 

fá sem besta svörun. Rannsakandi fann viðmælendur sem uppfylltu skilyrðin og voru 

tekin viðtöl við átta menn sem búa yfir þessari reynslu. 
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7.3 Öflun gagna og framkvæmd 

Fyrsta skref rannsakanda til að fá upplýsingar um hugsanlega viðmælendur fyrir 

rannsóknina var að hafa samband við Þór Sigfússon framkvæmdastjóra Sjávarklasans í 

Reykjavík. Hann tók vel í þessa beiðni og útbjó nafnalista yfir menn sem allir höfðu 

gegnt starfi útsends starfsmanns fyrir fyrirtæki í sjávarútvegi og -iðnaði.  

Í september og október sendi rannsakandi stutt kynningarbréf til hugsanlegra 

viðmælanda. Í kynningarbréfinu var verkefninu  lýst og rannsakandi kynntur. Óskað var 

eftir þátttöku viðtakanda og var tekið fram að rannsakandi myndi fylgja þessu bréfi eftir 

með símtali. Svörun var mjög góð og svöruðu tveir af fyrra bragði og samþykktu að vera 

með. Nokkrum dögum eftir fyrsta bréfið hafði rannsakandi samband við þá sem ekki 

höfðu svarað og innti eftir svari. Það tóku allir vel í þessa beiðni og voru jákvæðir. 

Rannsakandi hafði svo aftur samband við viðmælendur símleiðis til þess að 

ákveða stund og stað fyrir viðtalið. Viðtölin voru tekin á tímabilinu 28. október til 3. 

desember 2014. Rannsakandi útbjó spurningarramma sem hann tók með í öll viðtölin sér 

til halds og trausts. Spurningarramminn samanstendur af opnum og hálf opnum 

spurningum. Andrúmsloftið var þægilegt í öllum viðtölunum. Skapaðist spjall á milli 

rannsakenda og viðmælenda sem stuðlaði að góðu og afslöppuðu andrúmslofti.  

Viðtölin voru hljóðrituð á síma rannsakanda, sem fékk leyfi fyrir því hjá 

viðmælendum. Viðtölin voru frá 40 mínútum að lengd og allt að 75 mínútur, flest voru 

þau á bilinu 50 til 60 mínútur. Viðtölin voru öll afrituð með mikilli nákvæmni fljótlega 

eftir að þau voru tekin og var upptökunum eytt strax að afritun lokinni. Afrituð eru 

viðtölin samtals 120 síður. 

Fimm viðtöl voru tekin í Rekjavík, eitt í Hafnarfirði, eitt í Mosfellsbænum og eitt 

á Akranesi. Rannsakandi hitti fjóra viðmælendur á skrifstofum þeirra eða í 

fundarherbergjum. Í þessum tilvikum var umhverfið mjög gott og mikið næði. Tvo þeirra 

hitti rannsakandi á heimilum þeirra. Það gekk vel fyrir sig og lítil truflun, þrátt fyrir að í 

öðru tilvikana var veikt barn á heimilinu. Einn viðmælanda hitti rannsakandi á kaffihúsi í 

miðbæ Reykjavíkur. Það gekk ágætlega fyrir sig, en þó var örlítil truflun, enda setið á 

borðum í kringum okkur. Rannsakandi reyndi þó eftir bestu getu að velja rólegt kaffihús, 

en þeim fylgir alltaf ákveðinn skarkali. Einn viðmælanda hitti rannsakandi í kaffi á hóteli 

í miðborginni. Þar var umhverfið gott og þægilegt, rólegt og lítil sem engin truflun. 

Viðtölin gengu almennt mjög vel fyrir sig. Allir voru viðmælendurnir vinalegir og 

jákvæðir í garð verkefnisins. Að viðtali loknu fékk rannsakandi leyfi fyrir því að hafa 
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samband við þá eftir ef frekari spurningar myndu vakna. Allir svöruðu því játandi og um 

miðbik desember sendi rannsakandi sex viðmælendum stutta fyrirspurn til að fá nánari 

útlistun á einu ákveðnu atriði. Öllum viðmælendum var heitið trúnaði og nafnleynd og 

þeim var gefin dulnefni við kóðun og greiningu gagnanna og eru nefndir viðmælandi 1, 

viðmælandi 2 og svo framvegis. 

 

7.4 Viðmælendur 

Viðmælendur voru valdir með markvissu vali og voru því valdir með rannsóknarefnið í 

huga. Viðmælendur þurftu að búa yfir reynslu af því að vera útsendur starfsmaður og 

hafa starfað fyrir fyrirtæki innan sjávarútvegs og - iðnaðar.  

Rannsakandi kannaðist lítillega við einn viðmælanda en þekkti hina sjö ekki neitt 

og hafði aldrei hitt þá áður. Viðmælendur eru allir karlmenn fæddir á árunum 1973 til 

1953. Sjö þeirra eru búsettir á Íslandi og einn er búsettur í London og á Íslandi, deilir 

tímanum á milli borganna. 

Allir hafa viðmælendurnir fyrstu háskólagráðu. Fjórir í viðskiptafræðum, tveir í 

sjávarútvegsfræðum, einn í verkfræði og einn í hagfræði. Tveir þeirra hafa einnig lokið 

MBA námi. Þeir eru sumir enn starfandi innan sjávargeirans og enn aðrir starfa sem 

ráðgjafar. Þeir hafa allir verið búsettir erlendis og jafnframt verið mikið á faraldsfæti. 

Tímabil starfsdvalar þeirra er frá tveimur og allt að tíu árum fyrir sama fyrirtæki. Sumir 

hafa verið lengur úti, annaðhvort hafið störf fyrir annað fyrirtæki eða sett á stofn sitt 

eigið. Viðmælendur mínir hafa verið búsettir í Bretlandi, Rússlandi, Japan, Spáni, 

Bandaríkjunum, Kína og Frakklandi. 

 

Viðmælendur eru eftirfarandi: 

 

Viðmælandi 1: Fæddur 1967, búsettur í Bretlandi í 9 ár. 

Viðmælandi 2: Fæddur 1953, búsettur í Rússlandi í 3 ár. 

Viðmælandi 3: Fæddur 1973, búsettur í Japan í 5 ár. 

Viðmælandi 4: Fæddur 1964, búsettur í Frakklandi í 6 ár. 

Viðmælandi 5: Fæddur 1964, búsettur á Spáni í 7 ár. 

Viðmælandi 6: Fæddur 1973, búsettur í Bretlandi í 4 ár. 

Viðmælandi 7: Fæddur 1963, búsettur í Frakklandi í 10 ár. 

Viðmælandi 8: Fæddur 1960, búsettur í New York í 6 ár og Kína í 2 ár.  
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7.5 Greiningarferlið                                                                                                                        

Við greininguna studdist  rannsakandi við þá aðferðafræði sem notuð er í 

fyrirbærafræðunum. Það er rannsókn á upplifun viðmælenda á umhverfinu og 

félagslegum samskiptum og er lögð áhersla á að túlka þessa upplifun. Rannsakandi var 

meðvitaður um mikilvægi þess að koma að greiningunni með hlutleysi til að hafa ekki 

áhrif á niðurstöður rannsóknarinnar (Merriam, 2009). 

Greiningarferlið fór þannig fram að rannsakandi las viðtölin yfir. Rannsakandi 

strikaði undir og merkti við atriði sem þóttu áhugaverð eða lýsandi í tengslum við 

rannsóknarefnið. Viðtölin voru lesin ítrekað yfir og með það í huga hvort einhver 

efnistök eða þemu væru sameiginleg með viðmælendunum. Unnið var að greiningunni út 

frá rannsóknarspurningunni. Efni viðtalanna flokkað í þrjú meginþemu og undirflokka. 

Efnistökin voru samþætt milli viðtala og kafað dýpra í það efni sem lá sem rauður þráður 

í gegnum öll viðtölin. 
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8. Niðurstöður 
Þrjú megin þemu komu fram í rannsókninni og kallast þau að miklu leyti á við 

viðtalsramma rannsakanda, sem hafður var til hliðsjónar í öllum viðtölum þessarar 

rannsóknar. Þau meginþemu sem komu fram við greiningu gagnanna eru í fyrsta lagi 

aðlögun, í öðru lagi hæfni, bakgrunnur og persónuleiki og í þriðja lagi samskipti og 

tengsl. Nokkur undirþemu falla undir hvert þessara meginþema. 

 

8.1 Aðlögun. 

Menningarleg aðlögun (e. Cultural adjustment) er mikilvæg til að starfsmanni líði vel í 

gestaríkinu (Caliguiri, 1997; Black, 1990) og hefur verið bent á að því betri sem hún er, 

þeim mun meiri er starfsánægja viðkomandi starfsmanns (Bhaskar-Shrinivas o.fl. 2005). 

Óvissa í umhverfinu getur valdið streitu sem getur haft þær afleiðingar að viðkomandi 

aðlagast ekki sem skildi. Áhrifin geta verið óánægja í starfi, andleg vanlíðan, slök 

frammistaða og ótímabær heimakoma. 

Aðlögun viðmælanda gekk yfir höfuð nokkuð vel fyrir sig. Enginn þeirra kom 

heim áður en verkefni þeirra var lokið og því engin ótímabær heimkoma. Aðstæður voru 

vissulega ólíkar og var bæði menningarlegt- og viðskiptaumhverfi ólíkt. Það sem hæst 

bar í aðlögun viðmælandanna var menningaraðlögun, aðlögun fjölskyldu og maka, sem 

og tungumálakunnátta. 

8.1.1 Ólíkt menningarumhverfi. 

Til að skoða menningaraðlögun er vert að hafa í huga að umhverfi viðmælandanna var 

afar ólíkt og þeir voru úti á ólíkum tíma. Það tímabil sem viðmælendurnir voru búsettir 

erlendis sem útsendir starfsmenn spannar frá árinu 1988 til 2013. Það er ljóst að á þessu 

tímabili hafa orðið miklar breytingar, tæknilegar og pólitískar og heimsmynd okkar 

gjörbreyttist á þessu tímabili. Heilbrigði umhverfisins skiptir máli og hvaða 

öryggiskennd það veitir, einnig er tungumálið mikilvægt, sem og hið viðskiptalega- og 

tæknilega umhverfi.   

Það má ætla að miserfitt sé að flytja búferlum eftir því hve kunnugleg menningin í 

gestaríkinu er fyrir viðkomandi. Viðmælandi eitt talar um að erfitt hafi verið fara til 

Bretlands: 

 

„...það er rosalega erfitt að koma þú veist meira að segja til Bretlands sem 

að ætti nú að vera eitt af auðveldari löndunum og aðlagast kúltúr og falla 
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inn í kúltúr, skilja hvernig undirmenn og yfirmenn og kollegar fúnkera og 

vinna, því þeir nálgast hlutina kannski með allt allt öðrum hætti. Eins og í 

Bretlandi, miklu meira svona hierarchie og það tók mig tíma að átta mig á 

því öllu … þannig það var gaman að læra, maður þurfti að læra dáldið á 

sjálfan sig upp á nýtt …“ 

 

Þrátt fyrir að Bretland sé nágrannaríki og þar töluð enska sem er á valdi flestra er 

þarna lýst ólíku menningarumhverfi og má sjá að valdafjarlægð er meiri, með meiri 

stigveldi innan fyrirtækisins heldur en viðmælandinn er vanur frá Íslandi. Viðmælandi 1 

sem er í miklum alþjóðlegum samskiptum í starfi sínu í dag segir: „…slagurinn er að 

geta aðlagað þig bæði vinnulagi og hugsunarhætti hvers lands fyrir sig, þú veist 

varðandi tímasetningar, varðandi traust, varðandi alla þessa þætti…“ 

Menningarlegt umhverfi þeirra staða sem viðmælendurnir störfuðu í var vissulega 

ólíkt. Þannig lýsir viðmælandi 2 Moskvu sem „dimmum og drungalegum heimi“ þar sem 

símar voru hleraðir og menn voru vopnaðir vélbyssum. Hann bjó yfir fyrri reynslu af því 

að starfa erlendis og hafði meðal unnið í Vestur-Afríku sem og á Grænlandi og segir: 

„...en ég var ekkert óvanur því að þurfa að vera einhversstaðar útí rassgati og vinnan 

sem slík hún var ekkert öðruvísi heldur en ef ég sæti niðrí Aðalstræti...“. Hann segir 

ennfremur: 

 

„...maður bara lærði að lifa við þetta og passa upp á þetta ... og svo vorum 

við með bílstjóra, stundum skutlaði hann krökkunum þannig að það var 

ekkert eins og maður væri að fara á taugum eða eitthvað svoleiðis þú veist 

þetta hins vegar gerði lífið öðruvísi.“   

 

Segir hann eftir að hafa sagt frá því þegar börnin hans tvö, sem voru táningar á þessum 

tíma, höfðu orðið fyrir aðkasti rússneskra þjóðernissinna sem veittust að útlendingum 

fyrir utan lestastöðina við heimilið.  

Heilbrigði umhverfisins skiptir máli og setti lífið í skorður til dæmis með skertri 

öryggiskennd. Hann segir um umhverfið í Rússlandi: „þú ferð ekki sem einstaklingur til 

Rússlands eða svona landa eða margra landa þá er mjög erfitt að fara sem einstaklingur 

og skoða og njóta þess vegna þess að umhverfið er bara ekkert vinveitt þér...“  
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Heilbrigði umhverfisins skiptir máli og ljóst að ef spilling er mikil og glæpatíðni há hefur 

það áhrif á öryggistilfinningu viðkomandi. Þannig lýsir viðmælandi tvö 

starfsumhverfinu:  

 

„…þetta var hart umhverfi… og ég get sagt sem svo að þú sérð oft einhver 

atvik í bíóum um framkomu glæpagengja og allt það, það er ekki allt af því  

framandi úr reynslunni frá Moskvu … en það er bara hluti að pakkanum en 

það er ekki hluti af pakkanum í París eða New York.“ 

 

Umhverfið er því mikilvægt í aðlögun ekki aðeins hjá hinum útsenda starfsmanni, 

heldur einnig hjá fjölskyldu hans. Umhverfið sem hann lýsir í Rússlandi var ekki mjög 

fjölskylduvænt og setti skorður á daglegt líf fjölskyldunnar.  

Menningin og umhverfið skiptir miklu máli ef upp komu óvenjulegar aðstæður 

eins og til dæmis veikindi. Þá virtist koma upp sú tilfinning að aðstæðurnar í gestaríkinu 

væru ekki nægilega góðar og að betra hefði verið að vera á Íslandi. Þannig upplifðu 

viðmælandi 5 veikindi hjá barni og viðmælandi 3 erfiðar aðstæður þegar konan hans ól 

barn. Viðmælandi 5 segir um aðstæðurnar þegar barnið veikist: „…þú veist hvað sem fólk 

hugsar um heilbrigðiskerfið hér á Íslandi … þá var þetta ekki heilbrigðiskerfi sem við 

vildum vera í…“ Viðmælandi 3 lýsir ólíkum aðstæðum í Japan hjá konum þegar þær 

eignast börn. Hann lýsir því að þar eru konur fimm eða sex inn í sjúkrastofu að eiga 

börnin sín og að ekki sé þá við hæfi að faðirinn sé viðstaddur fæðinguna. Hann segir:  

 

„…vorum þarna á svona staðalpakka varðandi sjúkratryggingar … þá fór 

ég og bað um stuðning frá fyrirtækinu. Þeir voru almennilegir og heyrðu 

ekkert mál, við sjáum um það sko. Þannig að við fórum á einkaspítala þar 

sem að drengurinn okkar fæddist …“ 

 

Það virðist hafa reynst öllum viðmælendum erfitt að aðlagast og venjast nýju 

umhverfi og því ólíkara og meira framandi sem það er heimalandinu, því erfiðara virðist 

það vera.   
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8.1.2 Menningargreind – fyrri reynsla 

Fyrri reynsla af menningunni eða af því að ferðast skiptir máli og höfðu allir 

viðmælendur reynslu af því að ferðast, búa, læra eða starfa erlendis. Viðmælandi 7 var 

við nám í Noregi þegar honum bauðst að setja á laggirnar söluskrifstofu í Frakklandi. 

Hann hafði komið einu sinni til Frakklands áður og hafði enga þekkingu á staðarháttum 

eða tungumálinu. Hann lýsir komunni á eftirfarandi hátt: „…þetta var allt bara, já 

fáránlega erfitt  því að ég náttúrlega bara lendi þarna á flugvellinum með konu og 

krakka og einhverja kassa og kem náttúrlega bara beint úr námi...“ Viðmælandi 4 ólst 

að miklu leyti upp í París en lýsir flutningunum þangað sem fullorðinn maður sem 

heilmiklum viðbrigðum, þrátt fyrir að hafa „…netið vinina, tungumálið og allt sko, 

menninguna…“ 

Hofstede (2003) skilgreinir menningu sem þá hætti, siði og venjur sem ákveðinn 

hópur fólks samsamar sig að. Þessir siðir og hættir eru lærðir í æsku og aðgreina einn hóp 

frá öðrum. Viðmælandi 4 hafði haldgóða þekkingu á þeim háttum og siðum sem tíðkast í 

Frakklandi þar sem hann ólst að mestu leyti upp þar. Þetta geta verið litlu hlutirnir í hinu 

daglega lífi eins og til dæmis hvernig maður heilsar fólki og borðsiðir. Þar sem hann bjó 

yfir þessari þekkingu reyndi hann að miðla henni til samstarfsfólks síns þar sem ekki allir 

bjuggu yfir henni:  

„...svo vorum við mjög mikið út að borða og þannig… það er mikið af 

allskonar borðsiðum og svona matarvenjum sem að maður var að reyna [að 

kenna] það var ekki alltaf auðvelt ... það eru nú allskonar hlutir sem ég tek 

kannski sem sjálfsagðan hlut.“  

 

Viðmælandi 3 hafði verið sem skiptinemi í Japan og var bæði vel kunnugur 

menningunni, auk þess sem hann talaði tungumálið. Það skipti hann miklu máli varðandi 

aðlögun og líðan almennt „…mér leið rosalega vel þarna í fiskibransanum … af því sko 

ég talaði tungumálið reiprennandi og ég semsagt tileinkaði mér bara þekkingu og 

hegðunarmynstur Japanana…“ 

Tungumálið er mikilvægt í aðlögunarferlinu og getur verið erfitt að aðlagast 

menningunni ef engin kunnátta er fyrir hendi á því. Viðmælandi 3 talaði sjálfur japönsku 

en konan hans ekki og hann segir: „... það var mjög erfitt fyrir hana… ég náttúrlega tala 

tungumálið og ég var alltaf að vinna...“ Þau bjuggu í venjulegu japönsku hverfi og hann 

lýsir erfiðum aðstæðum konunnar í einföldum hversdagslegum athöfnum:  
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„...eins og ég segi einu útlendingarnir í þessu hverfi … hún talar náttúrlega 

ekki málið og bara svona einföld atriði eins og að fara í búð að versla í 

Japan þá ertu ekki með neitt, getur ekki séð, hún gat ekkert lesið hvað hún 

var að kaupa, fullt af svona litlum hindrunum sem að fólk áttaði sig ekkert 

á.“ 

 

Viðmælandi 5 talar um muninn á því þegar þau hjónin fluttu til London og þegar 

þau fluttu til Spánar. Í Englandi voru þau ein að græja íbúð, en höfðu tungumálið. Á 

Spáni hjálpuðu samstarfsmenn þeim en þar vantaði þeim tungumálið. Viðmælandi 2 bjó í 

Moskvu og talar um mikilvægi tungumálakunnáttunnar:  

 

„...þú talar ekki tungumálið, þú lest ekkert letrið þú getur ekki lesið 

merkingarnar á götunum, það er kýrillískt letur það stendur ekkert þarna a 

b c d, fólkið talar ekki ensku, það er yfirleitt frekar svona hrætt við 

útlendinga og á þessum tíma, kannski síður í dag að þá var miðaldra og 

fullorðið fólk það bara hljóp burtu ef maður reyndi að tala við það, ef 

maður reyndi ekki að ávarpa þau á rússnesku … en í London þá bara snýrð 

þú þér að næsta manni og spyrð til vegar og hann bara svarar þér, þú veist 

eða New York kannski aðeins erfiðara í París...“  

 

Hann heldur áfram og lýsir  muninum á því að búa í Moskvu og London á eftirfarandi 

hátt: „...var þar [í London] meira og minna í eitt og hálft ár það var náttúrlega bara eins 

og teboð í Buckingham höll … „   

Viðmælandi 7 lýsir því hve mikilvæg frönskukunnátta hins nýja sölustjóra var 

sem ráðinn var á skrifstofuna í París, en sá hafði móðurmálsvald á frönsku:  

 

„...þar er ég mjög heppinn, þar ræð ég sem sagt mann sem er ábyggilega sá eini 

sem var viðskiptamenntaður en alinn upp í Frakklandi, talaði fluently frönsku ... 

og hann er á heimavelli í öllu … auðveldaði lífið voða mikið...“  

 

Það virðist því vera að reynsla og þekking á menningunni skipti miklu máli til að 

greiða fyrir aðlögun. Tungumálið er mikilvæg breyta í þessu og getur skipt sköpun í 
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aðlögunarferlinu. Því ólíkara sem það er móðurmálinu, til dæmis stafrófið, því erfiðara er 

að ná áttum og skilning á hina nýja umhverfi. 

 

8.1.3 Fjölskylda og maki 

Flestir viðmælanda minna áttu maka þegar þeir hófu störf sem útsendir starfsmenn. 

Fimm áttu barn eða börn, í tveimur tilvikum kom fyrsta barnið stuttu eftir að þeir fluttu 

út. Einn viðmælanda átti hvorki konu né börn þegar hann hóf störf sem útsendur 

starfsmaður. Viðmælendur mínir eru allir karlmenn og eru makar þeirra í öllum tilvikum 

konur. 

Þeir tala allir um að aðlögun maka hafi verið erfið og jafnvel erfiðari en hjá þeim 

sjálfum. Það var oft erfitt fyrir makana að fóta sig í hinu nýja umhverfi, en sjálfir voru 

þeir uppteknir við vinnu og voru vinnudagarnir oft langir. Þetta á þó ekki við í öllum 

tilvikum og talar einn viðmælanda um að á þessum tíma hafi hann upplifað gott jafnvægi 

milli lífs og vinnu (e. Work Life Balance). Það er þó vert að velta því fyrir sér hvað hann 

miðar við því hann segir að þegar hann kom aftur til Íslands árið 2005, þá hóf hann störf í 

einum af bönkunum hér: „...ég fór auðvitað í eitthvað bankadæmi og vann bara 24 tíma 

sólarhrings ...“   

Í einhverjum tilvikum upplifðu þeir makana heima að bíða ef þeir fundu sér ekki 

neitt við hæfi. Það gat verið erfitt fyrir konurnar að fá starf við hæfi og geta ýmsir þættir 

geta spilað þar inní, til dæmis færni í tungumálinu. Sumar kvennanna menntuðu sig á 

þessu tímabili. Ein fór í MBA nám og önnur bætti við sig menntun í kokkanámi og ein 

starfaði við sjálfboðastörf. Þannig þarf makinn stundum að finna sér verkefni og segir 

viðmælandi 8: „…þetta verður öðruvísi career, career þrátt fyrir það.“ Einhverjir makar 

virðast hafa verið verkefnalausir og „biðu heima.“ Um mikilvægi þess að konurnar takist 

á við einhver verkefni segir viðmælandi 6: „...þannig að þær séu ekki bara heima og 

drepast úr leiðindum og vorkenna sjálfum sér…“ Það reyndist vel að hafa stuðning og 

net frá samlöndum, þannig voru samskipti við þá Íslendinga sem voru á staðnum yfirleitt 

hjálpleg. Hann segir einnig að: 

  

„...það hjálpaði mikið að það voru þarna Íslendingar í kring og sérstaklega 

þegar hún er að koma það er nú sérstaklega þá kannski sem maður leitar til 

Íslendinganna sko spurði sko hvort hún gæti nú ekki farið og hitt einhverjar 

íslenskar konur og svoleiðis...“  
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Viðmælandi 1 talar einnig um stuðning þeirra sem voru á svæðinu fyrir og segir:  

 

„…og er kannski alveg jafn mikill slagur fyrir fjölskyldurnar og makana að 

aðlagast því að vera fluttur á nýtt svæði og reyna að finna sér eitthvað að 

gera og vera útlendingur og þar af leiðandi svona ill employable og allt 

það, þannig að það var oft meirihluti af álaginu held ég…“ 

  

Einangrun maka er varhugaverð og kemur í veg fyrir að hann geti aðlagast 

umhverfinu og menningunni, lært tungumálið og kynnst fólki. Það virðist vera lykilatriði 

að fjölskyldan og makar nái að koma sér fyrir og aðlagast. Viðmælandi 6 segir: „...ég 

held að það sé lykillinn að því að koma sér vel fyrir það er að fjölskyldan sé ánægð, það 

er svo rosalega mikið atriði…“ Viðmælandi 5 talar um að þetta hafi gengið vel hjá konu 

sinni, en hún bjó yfir fyrri reynslu af því að að búa erlendis: „hún er svona survivor hún 

hefur búið erlendis og ferðast erlendis mikið og hún var alveg til í þetta … og vissi það 

að þú veist, að þetta yrði dálítið átak…“  Hann talar einnig um í fyrstu hafi aðlögun í 

skólanum verið erfið yngri börnunum: „… en svo bara breyttist það, bara eftir einhverja 

þrjá mánuði, þá bara þá bara gerðist eitthvað þá smullu þeir…“ En konan hans, sem er 

læknir að mennt, tók það að sér að vera heima til að styðja við börnin: „...það var alger 

forsenda fyrir því að þetta gæti gengið.“  

Börnin, tómstundir þeirra og skólastarf, geta einnig hjálpað foreldrunum að öðlast 

félagsleg tengsl og tengjast samfélaginu. Viðmælandi 8 segir:  

 

„…það er líka mikilvægt fyrir fyrirtæki að átta sig á því að ef það er 

markmiðið að útsendi starfsmaðurinn tengist samfélaginu, fái djúpar rætur, 

þá er mikill kostur að eiga fjölskyldu og börn …  börnin tengja, þú veist, 

okkar vinir urðu foreldrar vina barna okkar…“ 

  

Viðmælendur 5 og 6 tala á svipuðum nótum og nefna að knattspyrnuiðkun barnanna hafi 

gefið félagslegan stuðning og tengsl, fyrir börnin og foreldrana. Þannig virðast börnin 

vera ágæt leið til að aðlagast og taka þátt í samfélaginu að einhverju leyti. Með þeim 
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hætti taka foreldrar virkan þátt og er þetta jafnframt leið til að kynnast fólkinu á staðnum 

og eins og hjá viðmælanda 8, þá eignuðust hjónin vini í gegnum börnin. 

Fjölskyldan var sem rauður þráður í öllum viðtölunum. Þannig fór viðmælandi 1 

heim vegna þess að konan hans hafði verið með heimþrá um nokkurt skeið og þau vildu 

efla Íslandsstengsl fjölskyldunnar. Viðmælandi 5 vildi að börn sín upplifðu að vera í 

íslenskum skóla. Viðmælandi 7 kom heim eftir hjónaskilnað og var konan fyrrverandi 

flutt aftur til Íslands með börnin og þótti honum erfitt að vera úti og fjarri þeim. 

Viðmælandi 4 var sá eini sem ekki átti maka þegar hann starfaði sem útsendur 

starfsmaður, en hann flutti til Íslands þegar honum langaði að eignast fjölsyldu. 

Aðlögun gekk misvel fyrir sig hjá fjölskyldunum og voru málefni tengd 

fjölskyldunni oft mikilvæg í þeirri ákvörðun að flytja aftur til Íslands. Viðmælendur 

upplifa þetta þó einnig sem góðan tíma fyrri fjölskylduna og segir viðmælandi 2 að þrátt 

fyrir að þetta hafi verið þrengra líf þá hafi þetta verið gott fyrir fjölskylduna líka: „…þú 

veist menn urðu að læra að standa saman...“  Viðmælandi 5 segir þetta einnig hafa verið 

góðan tíma og er auðvitað dýrmætt fyrir börn að ná góðu valdi á fleiri tungumálum og 

öðlast víðsýni. 

 

8.2 Hæfni, bakgrunnur og persónuleiki  

Það hentar ekki öllum að starfa sem útsendur starfsmaður, þar sem ekki allir búa yfir 

þeirri hæfni að geta aðlagast nýrri menningu. Samkvæmt erlendum rannsóknum má ætla 

að hlutfall þeirra sem snýr heim áður en starfstímabili lýkur, sé um það bil 15-40% 

(Kealey og Protheroe, 1996). Það er því ákveðin hætta á því að viðkomandi sem ráðinn er 

til starfa sem útsendur starfsmaður snúi heim áður ern verkefninu lýkur. Þetta háa hlutfall 

verkefna sem mistakast er ekki aðeins með beinum tilkostnaði fyrir fyrirtækin sem eiga í 

hlut, heldur getur einnig haft slæmar afleiðingar fyrir viðkomandi starfsmann.  

Viðmælendurnir eiga það allir sameiginlegt að hafa ferðast mikið og starfað víða. 

Hjá flestum markaði þessi tími sem útsendur starfsmaður upphaf starfsferils sem hefur 

einkennst af alþjóðlegum samskiptum. Margir þeirra höfðu þó stundað nám og verið 

búsettir erlendis áður, jafnvel uppaldir erlendis. Þessi reynsla og þekking sem þeir 

öðluðust á þessu tímabili virðist hafa ýtt undir starfsferil sem virðir engin landamæri og 

hafa allir starfað erlendis fyrir fleiri fyrirtæki. Þrír þeirra hafa starfað á alþjóðlegum 

vettvangi fyrir íslenska banka. Einn þeirra starfar ennþá erlendis, fyrir rússneskt fyrirtæki 

í Bretlandi í sölu á fiski. Hann býr þar og skiptir tímanum á milli Bretlands og Íslands, en 
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fjölskylda hans býr hér. Sumir eru enn mikið á ferðinni og einn þeirra er með það á 

dagskrá að flytja aftur út með fjölskyldu sína. 

 

8.2.1 Starfsmannaval 

Það voru ólíkar leiðir farnar af hálfu fyrirtækjanna þegar ráðið var í umræddar stöður og 

virðist ekki hafa verið mikið skipulag á ráðningum. Þannig var auglýst eftir starfsmanni í 

tveimur tilvikum og virtist bakgrunnur og tengsl viðkomandi skipta máli í einhverjum 

tilvikum, eins og að þekkja rétta fólkið eða að vera úr „fiskifjölskyldu“.  

Viðmælandi 7 var ráðinn í verkefnið þar sem hann var hvort eð er á leiðinni til 

Frakklands til að skrifa meistararitgerð sína, en hann segir: „…ég kom úr íslenskum 

sjávarútvegi heima, ég þekkti umhverfið hérna heima … ég þekkti til aðilanna sem áttu 

Sölumiðstöð Hraðfrystihúsanna…“  Hann segir einnig að fyrirtækið hafi ekki haft miklar 

væntingar til skrifstofunnar í Frakklandi í fyrstu  „…ég held að það sé þess vegna að það 

var staðið svona dáldið kæruleysislega að þessu að ráða bara einhvern skólastrák þarna 

og hafa hann þarna niðurfrá og sjá svo bara til…“ Viðmælandi 6 var með tæknilega 

þekkingu og bakgrunn og var árið 2002 að vinna við að selja afurðir frystitogara fyrir 

fyrirtæki á Akranesi [er tengdur fjölskylduböndum] sem var orðið hluti af 

sjávarútvegsarmi Eimskips „…og þeir voru að leita að einhverjum sem að var með 

þennan bakgrunn og af einhverjum ástæðum ákváðu þeir að gefa mér þetta tækifæri, ég 

ákvað bara að slá til.“  Viðmælandi 3 var bæði með þekkingu á menningunni í Japan, 

sem og tungumálinu. Hann hafði einnig bakgrunn í fiski: „…ég er með bakgrunn í 

sjávarútvegi pabbi minn er trillukall á Akranesi … talaði fisk og ég talaði japönsku líka 

…“ Viðmælandi 1 skrifaði lokaritgerð sína í Háskólanum fyrir Sölumiðstöð 

Hraðfrystihúsanna „…síðan bjóða þeir mér starf í framhaldinu, eða ég býð fram 

starfskrafta …“ Hann hafði unnið fyrir fyrirtækið í um það bil þrjú ár þegar honum var 

boðin staðan í Bretlandi og því með þekkingu á innviðum fyrirtækisins, rekstrinum og 

menningunni. Stundum virðist það hafa verið hálfgerð hending að viðkomandi var ráðinn 

í starfið og var það upplifum viðmælanda 2:  

 

„…ég var ekki í neinni fisksölu … ef það hefði liðið lengri tími frá því að ég 

kem heim og þangað til að ákveðið var að opna skrifstofu í Moskvu… þá 

hefðu þeir kannski sagt mér upp á þeim tíma og ráðið svo kannski einhvern 

annan í þetta, þetta var nú bara hending.“  
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Í  tveimur tilvikum var auglýst í stöðurnar. Staða sölustjóra í París var auglýst í 

Morgunblaðinu. „...þá fæ ég bara 50 umsóknir eða eitthvað...allir til í að fara til 

Frakklands“ segir viðmælandi 7 sem rak söluskrifstofuna í París.  Um þetta ráðningaferli 

segir starfsmaðurinn sem var ráðinn, viðmælandi 4, að hann hafi séð auglýsingu í blaði 

og sótt um, farið í viðtöl og verið ráðinn vegna þess að hann hafði búið í Frakklandi og 

var „bara með móðurmálsvald á frönsku.“ Hann var með menntun við hæfi og einhverja 

þekkingu á fiski eftir að hafa unnið í fiski sem unglingur. Í hinu tilvikinu sem auglýst var 

í stöðuna sótti viðmælandi um af því að hann var á krossgötum á sínum ferli. Hann var 

með menntun sem hæfði verkefninu, sem og reynslu úr sjávarútvegi, „…alltaf tengst 

sjávarútvegi einhvernveginn sko, maður var á sjó í gamla daga…“ 

Viðmælandi 8 segir um hvað ætti að hafa í huga í starfsmannavali:  

 

„…en auðvitað þá hefur maður lært það að það sem skiptir mestu máli er 

sem sagt persónuleiki, það er karakterinn, sem er miklu miklu mikilvægari 

… ég meina ég hef unnið í fjármálageiranum, orkufyrirtækjum, verið í 

framkvæmdastjórn  Landsvirkjunnar, í sjávarútvegsfyrirtæki og í sölu og 

markaðsmálum, þetta er í rauninni ekkert rosalega flókið þannig að það er  

hægt að kenna fólki en en stundum hafa fyrirtæki ekki tíma eða þolinmæði, 

það vantar eitthvað strax … byggt á minni reynslu þá myndi ég leggja meiri 

áherslu á á karakterinn og hvernig einstaklingurinn samlagast hópnum.“  

 

8.2.2. Persónulegir eiginleikar. 

Það er ekki á allra færi að setjast að erlendis, að geta starfað í framandi umhverfi og átt í 

skilvirkum samskiptum við fólk sem talar annað tungumál en þú og er afsprengi ólíks 

menningarumhverfis. Þannig segir viðmælandi 4 að: „... það er auðvitað fólk sem fer í 

svona er nú oft þetta eru ákveðnar týpur, sem eru með þessa aðlögunarhæfni eða eru 

svona tiltölulega opin fyrir öðrum menningarheimi...“ 

Þau persónueinkenni sem viðmælendurnir töldu upp má flokka hjá „hinum fimm 

stóru“ (e. „the Big five“), sem talin eru góðir eiginleikar í fari útsendra starfsmanna. 

Þessir eiginleikar eru úthverfa (e. Extraversion), samvinnuþýði (e. Agreeableness), 

samviskusemi (e. Conscientiousness), tilfinningalegt jafnvægi (e. Emotional stability) og 

opinn-greind (e. Openness or Intellect) (Caliguiri, 2009; Ang o.fl., 2006).  Það eru ýmsir 

sem benda á að vísbendingar séu um að ákveðin persónueinkenni stuðli að skjótari 
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aðlögun (Caliguiri 2009; Black, 2009; Ang o.fl., 2006). Úthverfa og samvinnuþýði eru til 

að mynda persónueinkenni sem stuðla að tengslamyndun, skilvirkum samskiptum og 

auðvelda starfsfólki að mynda ný sambönd. Þeir sem búa yfir úthverfu, búa yfir hæfni til 

að læra um siði og venjur gestaríkisins í gegnum samskipti sín við heimamenn og eru þar 

af leiðandi líklegri til að aðlagast umhverfinu (Caliguiri 2009; Black, 2009). 

Spurðir að því hvaða eiginleikar væru mikilvægir í fari útsends starfsmanns 

nefndu flestir aðlögunarhæfni. Þeir nefndu einnig sveigjanleika, metnað, að vera opinn, 

samskiptahæfni og hæfni til að mynda tengsl. Þeir nefndu forvitni, áhuga, úthald, 

jákvæðni, trygglyndi, bjartsýni, yfirvegun, sjálfsbjargarviðleitni, að vera góður hlustandi 

og að vera fljótur að læra og tileinka sér nýjungar. Vera lausnarmiðaður og tilbúinn að 

axla ábyrgð. Það var mismunandi hvaða eiginleika viðmælendur töldu sig búa yfir, en 

samskiptahæfni töldu allir afar mikilvægan eiginleika í fari útsends starfsmanns. 

Viðmælandi 4 segir sig eiga auðvelt með að „…falla í hópinn…“ og ennfremur að hann: 

„…átti auðvelt með að ná til fólks…“ Hann segir einnig mikilvægt að: „…hafa áhuga á 

öðrum og umhverfinu í kringum sig…“ Viðmælandi 1 nefnir að hann eigi: „…auðvelt 

með að kommunikera…“ Hann segir ennfremur að það hafi alltaf verið einn af hans 

styrkleikum í gegnum tíðina: „…það hefur verið svona einn minn helst styrkleiki bara í 

gegnum allt…“ 

 

8.3 Að rækta garðinn sinn (samskipti og tengsl) 

Fyrirtæki þurfa að taka tillit til umhverfisins og aðlaga stjórnunaraðferðum aðstæðum 

hverju sinni. Ef það er ekki gert er hætta á að starfsánægja og hollusta starfsmanna verði 

minni. Það er fjárfesting fólgin í starfsmanninum og mikilvægt að fyrirtæki haldi utan um 

þá þekkingu sem hann öðlast með reynslu sinni. Til að auka líkurnar á að starfsmaður 

nýti og miðli þekkingu sinni og reynslu í þágu fyrirtækisins er nauðsynlegt að huga að 

starfsmannatryggð (Stroh o.fl. 1998). Á því tímabili sem starfsmenn eru útsendir öðlast 

þeir reynslu og þekkingu á alþjóðlegum vettvangi sem mikil verðmæti eru fólgin í. Það er 

því er mikilvægt að framkoma fyrirtækisins standist væntingar starfsmannsins og að 

sálfræðilegi samningurinn sé ekki brotinn. Einnig þarf að gæta samræmis á milli 

væntinga um frammistöðu hjá starfsmanni og höfuðstöðvum. Ef gætt er að þessu eru 

líkur á aukinni tryggð starfsmannsins í garð vinnuveitenda síns (Stroh o.fl, 1998). 

Samskipti eru mikilvægur þáttur í velfarnaði útsendra starfsmanna. Samskipti við 

Ísland og höfuðstöðvar skipta miklu máli. Að starfsmaðurinn finni fyrir stuðningi frá 



 

67 

fyrirtækinu. Þetta er ekki síður mikilvægt þegar huga á að heimkomunni. Það er einnig 

mikilvægt að hlúa að þeirri þekkingu sem verður til hjá útsendum starfsmönnum, enda 

þekkingin dýrmæt auðlind skipulagsheilda. Að nýta hana, þróa og deila innan 

skipulagsheildarinnar er nauðsynlegt í alþjóðlegu viðskiptaumhverfi (Gupta & 

Govindarajan, 2000). Ýmsar rannsóknir hafa leitt í ljós mikilvægi þekkingarmiðlunar frá 

höfuðstöðvum til starfsmanna. Rannsóknir hafa nú einnig beinst í hina áttina og skoða 

hvernig þekking sem útsendir starfsmenn öðlast nýtist í fyrirtækinu og hvernig hún berst 

til höfuðstöðva (Lazarova og Tarique, 2005).  

 

8.3.1. Samskipti og stuðningur höfuðstöðva 

Allir viðmælendurnir áttu í nokkrum samskiptum við höfuðstöðvar á Íslandi á meðan þeir 

störfuðu erlendis. Ólíkt fyrirkomulag var á og fer það nokkuð eftir á hvaða tíma þeir 

störfuðu erlendis, sérstaklega með tilliti til tæknilegra framfara. Þannig voru samskipti 

mikið í síma, í gegnum faxtæki og svo í gegnum tölvupósta þegar internetið kom til 

sögunnar. Einnig er vert að taka fram að sumir viðmælenda voru úti fyrir tíma farsíma og 

gat þetta haft áhrif á lengd vinnudags eftir því hvar þeir voru staddir í heiminum. Þannig 

var til dæmis viðmælandinn sem var í Japan að svara símtölum frá Íslandi í loks dags. 

Hann lýsir löngum vinnudegi:  

 

“… voru dagarnir langir af því að Ísland var að vakna, er níu tímum á eftir 

og voru að poppa upp klukkan fimm á daginn hjá okkur … þá var svolítið 

frústrasion af því að þá voru menn bara að hringja og tala um daginn og 

veginn frá Íslandi, á meðan við vorum að spá við þurfum að fara að drífa 

okkur, það er einhver að bíða heima…“ 

 

Flestir viðmælenda upplifðu stuðning frá höfuðstöðvum. Viðmælandi 2 sker sig 

svolítið úr en hann upplifði áhugaleysi þeirra á starfseminni í Rússlandi „…í þessum 

útnára…“ en rekstrarlegt umhverfi þar var þungt. Hann segir tíðni samskipta hafi verið 

símtöl og tölvupóstar eftir þörfum. Hann virðist hafa upplifað einhverja einangrun því 

hann lýsir áhuga höfuðstöðva á eftirfarandi hátt: „…maður var dáldið einn í þeim 

skilningi að mönnum fannst Rússland vera svona dáldið skítapleis…“ Og segir 

ennfremur: 
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„…þetta var nátturlega ekki spennandi staður að fara á í huga margra … 

menn voru ekkert rosalega viljugir a heimsækja okkur, það var miklu 

skemmtilegra að fara til Parísar eða New York og þangað fóru menn en 

komu ekki mikið til okkar þannig að kannski byggðist ekki upp þessi 

nauðsynlegi skilningur á þessari starfssemi, eða áhugi eða tilfinning.“ 

 

Viðmælandi 2 virðist hafa upplifað einangrun í Rússlandi. Hann talar einnig um að 

aðstæður hafi verið erfiðar eða heftandi fyrir fjölskylduna „...þetta var náttúrlega ekkert 

rosalega upplífgandi líf ... vinir okkar heimsóttu okkur ekki mikið...“  Þau virðast því hafa 

þurft að standa þétt saman fjölskyldan og upplifað eitthvað óöryggi og má jafnvel greina 

að þetta hafi verið einmannalegt líf í borg sem þótti útnári og ekkert spennandi að 

heimsækja. 

Varðandi stuðning upplifðu aðrir hann góðan og að samskiptin hafi gengið vel. 

Viðmælandi 4 segir:  „… já ég myndi segja að maður hafi fengið heilmikið support og 

góða þekkingu frá Íslandi, sem er kannski ekki alveg algengt hjá íslenskum fyrirtækjum“  

hann segir einnig:  

 

„…og það var til dæmis einn framkvæmdastjóri … svolítið svona af gamla 

skólanum ofsalega vandaður og góður maður og lagði sig svo mikið fram 

og fólkið hans gerði það líka að vera alltaf til staðar og hjálpa okkur með 

að læra hlutina og skilja þá … þarna var svona tími að menn gáfu sér tíma 

og voru svona vandaðir.“ 

 

Viðmælendur fengu allir fjárhagslegan stuðning frá höfuðstöðvunum í tengslum 

við flutningana og þegar þeir hófu störf sem útsendir starfsmenn. Í sumum tilvikum var 

allt greitt, flutningur, bíll og húsnæði. Aðrir fengu bíl og flutningskostnað greiddan en 

greiddu sjálfir fyrir húsaleigu. Viðmælandi 3 segir að launin hafi verið fín og sérstakur 

stuðningur hafi verið veittur til þess að kaupa húsgögn. Hann talar einnig um að hann 

hafi fengið hjálp hjá höfuðstöðvum þegar konan hans var ófrísk og þau vildu fá aðgang 

að einkaspítala. Í tilfelli viðmælenda 6 hvatti fyrirtækið hann til þess að kaupa hús, sem 

hann hefði þá gert fyrir eigið fé. Fyrirtækið ætlaði að tryggja að hann myndi ekki tapa á 

sölunni á húsnæðinu, ætluðu sem sagt að sölutryggja húsið. Hann heldur að fleiri 
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fyrirtæki hafi boðið upp á svipað og var með þessu verið að reyna að fá fólk til að skjóta 

rótum. 

Lítill eða enginn skipulagður stuðningur var í boði þegar viðmælendur voru að 

koma sér fyrir. Þeir þurftu að bjarga sér sjálfir og verða sér úti um þær upplýsingar sem 

þurfti til að finna húsnæði, heilsugæslu og fleira. Yfirleitt leituðu þeir ráða og fengu 

aðstoð eftir þörfum hjá samstarfsmönnum og nýttu þannig net sitt. Fyrirtækin voru ekki 

með sérstök úrræði til að aðstoða við þetta og segir viðmælandi 2 að 

sjálfsbjargarviðleytni sé nauðsynlegur eiginleiki í þessu starfi. Viðmælandi 5: „…þarna 

fékk maður hjálp frá félögum sínum samstarfsmönnum mínum Spánverjunum,  þú veist 

bara læra á kerfið og allt það … en það var engin kynning á menningu.“ 

Viðmælandi 1 segir um stuðning og aðstoð frá fyrirtækinu í aðlögun:  

 

„… í okkar geira eins og ég hef kynnst honum í þessi 22 ár að þá bara er 

þetta hvergi til staðar, er bara af mjög skornum skammti og oft bara svona 

háð því hvernig yfirmaðurinn á hverjum stað, hversu mikinn skilning hann 

hefur á því að þetta sé nauðsynlegt. Auðvitað er svona fjárhagslega hugsað 

ágætlega um fólkið og það er græjað hús og passað upp á allt það og 

passað að bankinn opnar reikning fyrir þig og svona, en einhver svona 

aðlögun að því að fara inn í samfélagið það er ekki eitthvað sem ég hef 

orðið vitni að. Hvorki í gamla daga né í seinni tíð.“ 

 

Undirbúningur virðist ekki hafa verið neinn til að styðja við eða flýta fyrir 

aðlögun. Segir viðmælandi 6 að honum hafi verið „hent í djúpu laugina“ og það sama 

segir viðmælandi 2. Í engu tilviki var um að ræða einhvern undirbúning af hálfu 

fyrirtækisins varðandi menningarlegan mun eða til að liðka fyrir um aðlögun í nýju landi. 

Starfsmenn þurfti að redda sér sjálfir, bjarga sér og sýna sjálfsbjargarviðleytni. 

 

8.3.2 Heimkoman  

Þegar verkefni eða starfstímabili lýkur snýr viðkomandi starfsmaður aftur til síns heima. 

Rannsóknir hafa sýnt að heimkoman getur reynst mörgum erfið og að starfsmenn upplifa 

jafnvel „öfugsnúið menningarsjokk“ (e. Reverse culture shock) þegar þeir aðlagast sínu 

fyrra menningarlega umhverfi (Hofstede, 2003) 
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Heimkoman reyndist sumum viðmælandanna erfið. Viðmælandi 8 segir 

heimkomuna hafa verið erfiðasta flutninginn vegna þess að: „…það er erfiðast vegna 

þess að það ganga allir út frá því af því þú ert Íslendingur að þá sé það svo auðvelt.“ 

Líklega má gera ráð fyrir því að eftir því sem viðkomandi er búsettur lengur erlendis, því 

erfiðari verði heimkoman. Viðmælandi 8 segir: „…ég held að hérna þegar maður fer í 

svona langt tímabil þá er rosalega erfitt að koma heim aftur, þegar maður fer í svona 

eins tveggja ára ævintýri þá er það örugglega bara rosa gaman, þá er það nánast eins 

og langt frí.“ Hann talar um að lítill skilningur hafi verið fyrir því hér á Íslandi fyrir því 

að erfitt gæti verið að aðlagast umhverfinu að nýju:  

 

„…en svo þegar maður er að koma heim að þá er oft svona cultural sjokk 

enn dýpra, það er vegna þess að það er svo rosalega lítill skilningur … 

enginn skilningur, sérstaklega hér í okkar menningu eða það var alveg núll,  

það segja bara allir frábært ertu ekki ánægður að vera kominn heim?“  

 

Báðir viðmælendurnir sem búsettir voru í Frakklandi upplifðu heimkomuna 

erfiða. Viðmælandi 4 segir það hafa verið erfitt að flytja aftur heim og jafnvel erfiðara 

heldur en að flytja út á sínum tíma. Viðmælandi 7 lýsir því að honum hafi þótt erfitt að 

koma aftur til Íslands: „…í desember þá flutti ég bara beint af Champ Elysses til 

Þorlákshafnar.“ Hann fór því í gjörólíkt umhverfi, í krefjandi starf og sökkti sér í vinnu: 

„…en svo svona aðeins smám saman þá upplifði maður að maður var ótrúlega 

einangraður þú veist bara að komast ekki einhvernveginn.“ Hann upplifði því mikil 

viðbrigði að flytja frá miðborg Parísar og í lítið sjávarþorp á Íslandi:  

 

„…ég var lengi að fatta til dæmis að það væri fylgst með öllu sem ég gerði, 

menn vissu alltaf hvar þessi jeppi væri einhvern veginn … í París labbaði 

maður bara út á götu og maður hefði bara getað gengið um allsber bara út 

um allt það hefði enginn tengt það við hvorki einn né neinn, maður var 

algjörlega faceless ef maður vildi vera það …“ 

 

Tveir viðmælendanna tala um mikilvægi þess að rækta garðinn sinn. Viðmælandi 

3 talar um mikilvægi trygglyndis, ekki bara gagnvart fyrirtækinu, heldur líka þeim sem 

þú ert að skilja eftir heima:  
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„…ég held að flestir sem að fara svona erlendis að vinna þeir ætla sér að 

koma heim aftur og þá vill maður koma heim og kannski þekkja einhverja 

… kannski sem að auðvelt er að flaska á af því maður er með sína fjölskyldu 

career og svona og nýja vini þá er auðvelt að gleyma gömlu vinunum og 

svo þegar maður kemur tilbaka að þá bara þekkir maður engann … maður 

þarf að rækta garðinn sinn,  hvort sem hann er nær manni eða fjær manni.“ 

 

Heimkoman reyndist vera frekar erfið í mörgum tilvikum. Mikilvægt er að styðja 

fólk í að halda í sín sambönd og rækta garðinn sinn. 

 

8.3.3 Lífið eftir: starfsferillinn, tengslin og  þekkingin 

Fyrirtæki þurfa að huga að heimkomu og aðlögun þeirra starfsmanna sem snúa aftur heim 

eftir starfstímabil á erlendri starfsstöð. Í þessum starfsmönnum er mikil fjárfesting og til 

að nýta reynslu þeirra og þekkingu þarf að huga að aðlögun þeirra til að missa þá ekki úr 

fyrirtækinu. Ýmsar rannsóknir benda til þess að upplifun útsendra starfsmanna á 

heimkomunni sé að fæst fyrirtækin setja starfsmennina í stöður þar sem þekking þeirra 

og reynsla nýtist (Stroh o.fl., 1998). 

Aðstæður viðmælenda voru ólíkar. Einn þeirra starfar enn hjá sama fyrirtæki og 

gegnir í raun sömu stöðu, þrátt fyrir að vera fluttur heim. Tveir þeirra fóru að starfa í 

bönkum við heimkomu. Viðmælandi 6 segir: „…það er náttúrlega mikið að gerast í 

bankageiranum á þessum tíma og menn voru að bjóða þarna gull og græna skóga…“ 

Einn þeirra flutti ekki heim, heldur hóf störf hjá erlendu fyrirtæki til að auka við 

þekkingu sína á fiskeldi og fór svo sjálfstæðan rekstur á erlendum vettvangi.  Einn þeirra 

kom heim í stjórnendastöðu hjá útgerð. Einum var boðin framkvæmdastjórastaða hjá 

dótturfélagi Sölumiðstöðvar Hraðfrystihúsanna á Íslandi þegar hann sagði starfi sínu 

lausu. Í því tilfelli virðist fyrirtækið hafa verið meðvitað um verðmæti þekkingar hans þar 

sem það bauð honum góða stöðu þar sem reynsla hans gat nýst fyrirtækinu með beinum 

hætti. 

Tengslanetið er dýrmætt og tala viðmælendur um það. Bæði tala þeir um 

mikilvægi tengslanetsins í viðskiptum og hvernig það hefur nýst þeim á þeirra starfsferli 

og tala sumir um mikilvægi þess að viðhalda góðum tengslum við Ísland, vini og 

fjölskyldu. Viðmælandi 2 talar til dæmis um að af því að hann var svo mikið erlendis í 

ýmsum verkefnum, þá kannski missti hann niður sín tengsl hér á Íslandi. Hann segir:  
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„En ef menn eru ekki alltof góðir í að auglýsa sig hérna heima … á meðan 

þá var allskonar lið hérna heima, sem er bara mjög vel gert og 

frambærilegt, einhvernveginn skoraði bara hærra hjá ráðningastjóranum, 

þannig að þetta er á margan hátt ágætlega launað á meðan maður er í því, 

þetta er ögrandi og skemmtilegt en það er ekkert sjálfgefið upp á careerinn 

að þetta sé það besta…“ 

 

Hann segir einnig: „…þeir sem voru heima og gátu ræktað garðinn vel þeir sitja fyrir, 

þannig að hérna við lifðum spennandi lífi...“ En segir einnig: „…finnst mér [að] þetta er 

svona endastöð…“ Það má vera að það hafi átt við í hans tilfelli. Rétt er að taka fram að 

þessi viðmælandi er sá elsti í hópnum og má ætla að mögulega stafar þessi reynsla hans 

og upplifun af því að hann var nokkuð eldri við heimkomu en hinir. Þvert á móti virðist 

þetta ekki hafa verið endastöð, heldur upphaf. Upphaf starfsferlis sem einkennist af 

alþjóðlegum samskiptum og má draga þær ályktanir að sú reynsla og þau tengsl sem 

viðmælendur öðluðust sem útsendir starfsmenn hafi nýst þeim með beinum hætti.  
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9. Umræða 

Markmið rannsóknarinnar er að gera úttekt á því hvernig haldið hefur verið utan um 

málefni útsendra starfsmanna í íslenskum fyrirtækjum í sjávarútvegi og –iðnaði og að  

svara eftirfarandi rannsóknarspurningu: 

 

 Hvernig sinna íslensk fyrirtæki í sjávarútvegi og -iðnaði útsendu starfsfólki sínu; 

fyrir flutning, á meðan viðkomandi starfar á erlendri starfsstöð, fyrir og eftir 

heimkomu? 

 

Viðmælendurnir í rannsókninni  störfuðu sem útsendir starfsmenn á árunum 1988 

til 2013. Það er mikilvægt að hafa það hugfast í niðurstöðum gagna að þetta tímabil hefur 

einkennst af örum tæknibreytingum, sem og breytingum í efnahagslegu- og 

stjórnmálalegu umhverfi. Það hefur orðið gjörbylting á sviði samskipta og tækniþróunar, 

heimurinn hefur opnast með nýjum mörkuðum og landamæri fallið niður. Ferðalög eru 

orðin auðveldari með tíðari og ódýrari flugsamgöngum. Þessi landamæralausi heimur 

kallar á færni á mörgum sviðum. Þekking á ólíku menningarumhverfi, stjórnmálum og 

lagalegu umhverfi þarf að vera til staðar, sem og þekking á siðum og venjum. Það þarf 

því hæfni í menningarlegu læsi. Hæfni til að stjórna fjölbreytileika, í flóknara og óljósara 

umhverfi (Ulrich, 1998).   

Umræða um alþjóðleg mannauðsmál hefur aukist síðan á tíunda áratug síðustu 

aldar og hefur áherslan að miklu leyti varðað útsenda starfsmenn, þar sem 

starfsmannaval, þjálfun og heimkoma hefur fengið athygli (Collings o.fl. 2009; Harzig, 

2002), sem og hvernig þróa eigi stjórnendur á alþjóðlegum vettvangi og flytja þekkingu á 

milli landa (Sparrow, 2007). Það má því ætla að vitund fyrirtækja um alþjóðleg 

mannauðsmál hafi aukist samhliða þessari þróun og að meiri áhersla hafi verið lögð á 

mannauðsmálin hjá þeim starfsmönnum er voru starfandi á seinni hluta umrædds 

tímabils. 

Til að auðveldara sé að svara rannsóknarspurningunni er rétt að skipta henni í þrjá 

hluta. Í fyrsta lagi að svara því hvernig fyrirtæki sinna útsendu starfsfólki sínu fyrir 

flutning. Í öðru lagi að svara því hvernig þau sinntu viðkomandi á meðan hann var 

starfandi á erlendri starfsstöð og í þriðja lagi að svara því hvernig hugsað var um hina 

útsendu starfsmenn við heimkomu. 



 

74 

9.1 Hvernig sinna fyrirtæki útsendu starfsfólki sínu fyrir flutning? 

Til að svara þessum hluta er vert að skoða hvernig staðið er að starfsmannavali og hvaða 

þættir eru ráðandi þar. Einnig hvort boðið hafi verið upp á þjálfun til að aðstoða 

starfsmanninn í aðlögunarferlinu. 

 

9.1.1 Starfsmannaval 

Það er vart hægt að deila um mikilvægi þess að ráða rétta manneskju í starfið. Sé það 

ekki gert getur það haft í för með sér sér slaka frammistöðu, ótímabæra heimkomu, kvíða 

og ýmis tilfinningaleg vandamál, skipsbrot á starfsferli viðkomandi og fjárhagslegan 

skaða fyrir viðkomandi fyrirtæki (Caligiuri, 2009; Crowne, 2008). Það þarf að huga að 

starfsmannavali og til að minnka líkurnar á mistökum leggur Crown (2008) það til að 

valið sé úr hópi starfsmanna sem býr yfir menningarlegri greind. Hugtakið 

menningargreind hefur verið skilgreint sem hæfnin til að eiga samskipti við fólk sem býr 

og starfar í ólíku menningarumhverfi (Crowne, 2008). Það eykur menningarlega greind 

að hafa reynslu af því að búa erlendis, hvort sem það var vegna menntunar, atvinnu eða 

jafnvel að viðkomandi hafi verið búsettur erlendis sem barn (Crown, 2008; Caligiuri o.fl., 

2009). Það ætti því að auka líkur á að starfsmanni vegni vel á erlendri starfstöð ef hann 

býr yfir reynslu að hafa verið búsettur erlendis áður, jafnvel þó það hafi verið þegar 

viðkomandi var barn. 

Fyrri reynsla af því að vera erlendis eða þekking á aðstæðum og/eða tungumálinu 

virðist í einhverjum tilvikum hafa verið þáttur í því að viðkomandi var ráðinn í starfið. 

Viðmælandi 4 var að mestu leyti alinn upp í París og talaði frönsku með móðurmálsvaldi.  

Hann var með menntun við hæfi en þekking hans á menningarlegu umhverfi og færni í 

tungumáli skipti sköpun og segir viðmælandi 7: „…ábyggilega sá eini sem var 

viðskiptamenntaður en alinn upp í Frakklandi, talaði fluently frönsku ... og hann er á 

heimavelli í öllu … auðveldaði lífið voða mikið...“, þegar hann lýsir kostum hins nýja 

starfsmanns. Viðmælandi þrjú var ráðinn til Japans vegna þess að hann talaði tungumálið 

en hafði hann verið þar sem skiptinemi. Hann var viðsiptafræðimenntaður og hafði 

þekkingu á fiski. Viðmælendur 2,4, 5, 7 og 8 höfðu allir stundað háskólanám erlendis. 

Viðmælandi 1 hafði starfað hjá höfuðstöðvunum á Íslandi um nokkurt skeið áður 

en hann hélt  til Bretlands. Hann hafði lýst yfir áhuga á að fara út og virðist í þessu tilviki 

fyrirtækið hafa metið frammistöðu hans í höfuðstöðvum þannig að hann byggi yfir 

nægilegri hæfni til að sinna þessu starfi. Oft er mikil áhersla lögð á tæknilega þekkingu 
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og þá sýn að ef starfsmaður eða stjórnandi hefur staðið sig vel í heimalandinu þá muni 

hann skila sama góða árangri á erlendri starfsstöð (Kealey og Protheroe, 1996; Caligiuri 

o.fl., 2009). Starfsmannavalið er afar mikilvægt, sérstaklega í ljósi þess að ekki var mikið 

lagt upp úr þjálfun þessara starfsmanna áður en þeir héldu erlendis til starfa. Mörg 

fyrirtæki virðast ekki hafa trú á að þjálfun fyrir útsendingu skili tilskildum árangri og eru 

uppi efasemdir um mikilvægi þeirra og því starfsmannavalið afar mikilvægt. Í þeim 

tilvikum sem verið er að ráða fólk til starfa á erlendri starfsstöð er ekki nóg að skoða 

hvað felst í sjálfu starfinu og þá tæknilegu hæfni sem viðkomandi starfsmaður býr yfir. 

Heldur þarf að skoða starfið í heild sinni, hvort það sé til lengri eða skemmri tíma og 

umhverfi þess (Caligiuri o.fl., 2009). 

Vísbendingar eru um að persónuleg einkenni viðmælandanna hafi verið 

mikilvægur þáttur í að þeir voru ráðnir til starfans í upphafi. Flestir þeirra bjuggu yfir 

reynslu af því að búa erlendis og sumir höfðu mikla reynslu og þekkingu á viðkomandi 

menningarumhverfi. Aðrir höfðu sýnt fram á hæfni í höfuðstöðvum og áhuga á að starfa 

á erlendri starfsstöð. Það eru hins vegar ekki allir sem hafa getu til að flytja erlendis til 

starfa þar sem ekki allir geta aðlagast nýrri menningu. Sumir upplifa mikið 

menningarsjokk, ótta og óöryggi, skapsveiflur og vanmátt (Oberg, 1960). Tung (1981) 

nefnir samskiptahæfni sem mikilvæga eiginleika í fari útsendra starfsmanna. Að geta átt 

skilvirk samskipti við yfirmenn, samstarfsmenn, undirmenn og viðskiptavini er afar 

mikilvægt ef verkefnið á að ganga vel og til að geta tengst fólki, þrátt fyrir að það komi 

úr ólíku umhverfi og hafi ólíka siði, trú og lífshætti en þú sjálfur. Allir viðmælendurnir 

nefndu samskiptahæfni sem mikilvægan eiginleika þeirra sem ætla að starfa sem útsendir 

starfsmenn. Ætla má að samskiptahæfni hafi aukið vægi hjá útsendum starfsmönnum þar 

sem þeir þurfa að tengjast fólki og eiga samskipti við fólk sem sprottið er úr ólíku 

umhverfi og á ólíka siði og venjur.  

Fjölskylduaðstæður eru mikilvægar hjá útsendum starfsmönnum og því mikilvægt 

að horfa til fjölskylduaðstæðna og hvernig eða hvort fjölskyldan getur aðlagast nýju 

aðstæðunum (Tung, 1981; Ang, 2006; Caliguiri, 2009) Fyrirtækin virtust ekki kanna 

fjölskylduaðstæður neitt sérstaklega hjá viðmælendum þegar þeir voru ráðnir í verkefnin. 

Þeir viðmælendur sem hafa setið hinum megin borðsins og verið að ráða fólk til þess að 

senda á erlendar starfsstöðvar nefna mikilvægi þess að kanna fjölskylduaðstæður 

viðkomandi starfsmanns. Þannig segir viðmælandi 7 að hann hafi kynnt sér 

fjölskylduaðstæður vel:  



 

76 

„…hitta konurnar þeirra og börnin og hvort að allir hefðu ekki örugglega 

áhuga og ég var meira að segja mjög meðvitaður um það hvort 

hjónabandið væri traust og reyndi að fá tilfinningu með það, því svona mál 

er svo mikið fjölskyldumál…“  

 

Í starfsmannavali er rétt að horfa til aðstæðna viðkomandi og fjölskylduhaga hans. 

Þannig er mikilvægt að átta sig á því hvort maki hans og fjölskylda séu tilbúin að gera 

þetta, því þetta er eitthvað sem fjölskylda gerir í sameiningu.  

Caligiuri o.fl. (2009) benda á að valið á starfsmanni sem á að senda erlendis ætti 

að byrja þar sem starfsmannavali lýkur í venjulegum tilfellum. Þannig ætti að vera búið 

að finna starfsmenn sem búa yfir þeirri tæknilegu þekkingu og kunnáttu sem leitað er 

eftir og velja úr þeim hópi. Þá á að horfa á þætti eins og persónuleikann, reynslu, 

tungumálahæfni og reynslu af því að vera erlendis. Í þessum tilvikum skiptir 

persónuleikinn máli (Caligiuri o.fl., 2009; Ang o.fl., 2006).  

Það voru því ýmsir þættir sem metnir voru þegar ráðið var í stöðurnar. Mesta 

áherslan var á tæknilega þekkingu og færni, en í tveimur tilvikum var þekking á 

menningu og tungumálinu mikilvæg. Frammistaða í höfuðstöðvum var einnig metin og 

þekking á innviðum fyrirtækisins og í enn öðru skiptu fjölskyldutengsl viðkomandi og 

bakgrunnur máli. Það virðist ekki hafa verið nein sérstök stefna við lýði. Þeir sem voru 

tilbúnir að fara og höfðu tæknilega þekkingu og tengsl virðast hafa verið taldir hæfir í 

starfið. Í aðeins tveimur tilvikum var horft til þekkingar og reynslu af menningunni og 

tungumálinu. Það virðist fara eftir stjórnendum hverju sinni hvaða aðferðum er beitt í 

starfsmannavali. 

 

9.1.2 Þjálfun 

Ef starfsmaður býr ekki yfir þeirri menningarlegu næmi sem þarf, getur það haft skaðleg 

áhrif á fyrirtækið og jafnvel getur hlotist af fjárhagslegur skaði (Hofstede, 2003). Þrátt 

fyrir að bent hefur verið á mikilvægi þjálfunar til að hámarka velgengni útsendra 

starfsmanna (McNulty & Tharenou, 2004), benda ýmsir á að fyrirtæki undirbúa 

starfsmenn sína ekki nægilega vel fyrir störf á alþjóðlegum vettvangi (Johnson o.fl., 

2006). Það virðist vera að í gegnum tíðina hafi það ekki tíðkast að fyrirtæki innan þessa 

geira þjálfi eða undirbúi starfsmenn sína undir það að aðlagast nýju menningarumhverfi 



 

77 

og segir viðmælandi 1 að hann hafi hvorki upplifað það fyrr né síðar á sínum ferli í 

sjávargeiranum, sem spannar 22 ár. 

Mikilvægt er að horft sé á þá þætti sem hægt er að þjálfa sem hluta af stærra 

mengi og taka þarf hæfileika, persónuleika og hvatningu starfsmanns með í myndina 

(Kealey og Prothreroe, 1996). Í þjálfun og undirbúningi til að takast á við og aðlagast 

nýju menningarumhverfi felst meðal annars að miðla upplýsingum til viðkomandi 

starfsmanns um landið.  Þetta geta verið hagnýtar upplýsingar um aðbúnað og svæðið 

sjálft, um pólitískt, félagslegt og menningarlegt umhverfi. Einnig er lögð áhersla á 

menningarlega vitund (e. Cultural awareness), að starfsmaðurinn sé meðvitaður um og 

sýni skilning á aðstæðum ytra (Kealey og Prothreroe, 1996). Oft er undirbúningur 

starfsmanns fólginn í kynningu á aðstæðum í erlenda ríkinu og  upplýsingum um sögu 

þess, landafræði, siði og hefðir miðlað til starfsmannsins. 

Undirbúningur af þessu tagi var enginn hjá viðmælendunum. Sérstakur 

undirbúningur til að aðlagast ólíku menningarumhverfi virðist ekki hafa verið nokkur, 

ekki í neinu tilviki. Einhver kynning var þó á tæknilegum málum. Einn viðmælanda fór  

á fundi með sérfræðingum í gæðamálum og um hinar ýmsu fisktegundir áður en hann 

hélt út til starfa. Viðmælandi 1 lýsir því þegar hann hóf störf hjá fyrirtækinu á Íslandi að 

engin kynning hafi verið á neinu: „…já hringdu í þennan og bjóddu honum sjófrystan 

fisk … þetta var einhver Svíi eða einhver sem ég átti að hringja í, þú veist, ég vissi ekki 

hvernig það ætti að segja sjófrystur fiskur á ensku … ég gleymi aldrei þessu símtali…“   

Það var því lítil eða engin áhersla á að kenna starfsmönnum, hvort sem var á nýtt 

menningarumhverfi eða á tæknilega þætti. Sú skoðun virðist hafa verið ríkjandi að  

viðkomandi ætti að geta bjargað sér sjálfur og hoppa í djúpu laugina.  

Í niðurstöðum rannsóknar Tung (1981) kom í ljós að 32% þeirra fyrirtækja sem 

tóku þátt í rannsókninni þjálfuðu starfsmenn sína með formlegum hætti áður en þeir voru 

sendir á erlendar starfsstöðvar. Í dag eru fyrirtæki hins vegar flest meðvituð um 

mikilvægi þess að þjálfa starfsfólk sitt áður en það er sent á erlendar starfsstöðvar. Í nýrri 

úttekt Brookfield Mobility Trend Survey (2014) kemur fram að meirihluti fyrirtækja, 

tæplega 90%, metur að árangur af þjálfun sé góður og mikilvægur til að stuðla að 

velgengni útsends starfsmanns. Ennfremur eru flest fyrirtækjanna meðvituð um 

mikilvægi þess að maki og fjölskylda aðlagist vel en af þeim fyrirtækjum sem buðu 

þjálfun, buðu 57% þeirra þjálfun handa allri fjölskyldunni, en 33% buðu starfsmanni og 

maka þjálfun (Brookfield Mobility Trend Survey, 2014). 
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Það er áhugavert hve lítið er horft til þess að aðstoða eða greiða fyrir um 

menningarlega aðlögun viðkomandi starfsmanns. Bent hefur verið á að þeim mun meiri 

og betri sem menningarleg aðlögun er því meiri er starfsánægja viðkomandi starfsmanns. 

Aðlagist starfsmaðurinn ekki getur það valdið valdið streitu og geta áhrifin verið óánægja 

í starfi, slök frammistaða og ótímabær heimakoma. Til að auðvelda starfsmönnum að 

aðlagast og lágmarka þá streitu sem stafar af óvissu er mikilvægt að huga að því í upphafi 

að starfslýsing sé skýr og raunhæf. Það hefur verið bent á að kynning á menningu 

viðkomandi lands, siðum og venjum, sem og þekking á tungumálinu eykur líkur á að 

viðkomandi starfsmaður aðlagist vel. Það er umhugsunarefni að engin áhersla hafi verið 

hjá fyrirtækjunum  að greiða fyrir þessari aðlögun, en rannsóknir hafa bent til þess að 

meirihluti fyrirtækja, um 90%, telur árangur af þjálfun starfsmanna vera góðan 

(Brookfield Mobility Trend Survey, 2014). 

 

9.2  Hvernig sinna þau starfsmönnunum á meðan viðkomandi er starfandi á 

erlendri starfsstöð?  

Ýmsir telja að aukinn skilningur á menningargreind muni nýtast stjórnendum þegar þeir 

velja starfsfólk í alþjóðleg verkefni og að menningarlegar hindranir geti heft fyrirtæki 

(Crowne, 2008; Caliguiri o.fl., 2009). Þessar hindranir eru til komnar vegna 

vanþekkingar á siðum og hefðum annarra menninga, til dæmis ólíku regluverki. 

Undibúningur fyrir það að setjast að á erlendri starfsstöð í ólíku menningarumhverfi var 

enginn, ekki í neinu tilviki. Vert er að hafa það í huga að löndin sem um ræðir í þessari 

rannsókn eru afar ólík. Þannig mælist til dæmis Frakkland hátt í valdafjarlægð og 

karllægni og Japan hátt í heildarhyggju (Hofstede, 2003). Viðmælandi 1 upplifði til að 

mynda mun meira stigveldi hjá Bretum en Íslendingum, sem hann þurfti að aðlagast. Í 

þeim tilvikum sem starfsmenn voru sendir til Japans og Frakklands voru valdir 

starfsmenn í verkefnið sem höfðu þekkingu á umhverfinu og tungumálinu. Öðru máli 

gengdi um Rússland. Umhverfið þar er afar ólíkt því sem við eigum að venjast og lýsir 

viðmælandi 2 því hve hart það var og óöruggt. Stuðningur höfuðstöðva var enginn 

varðandi aðlögun og lýsir viðmælandinn því á þann hátt að lítill áhugi hafi verið á þessari 

starfsstöð almennt. 

Aðlögun og líðan starfsmanna virðist að einhverju leyti fara eftir umhverfinu 

sjálfu. Þannig skiptir „heilbrigði“ umhverfisins máli og virðist það ekki hjálpa ef þar er 

óöryggi eða aðstæður ótryggar á einhvern hátt. Umhverfið skiptir máli og geta aðstæður í 
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hverju landi fyrir sig haft áhrif á bæði áhuga starfsfólks á að fara þangað sem og á 

aðlögunina. Alþjóðleg mannauðsstjórnun þarf að kljást við verkefni og vandamál sem eru 

kannski ekki þekkt heimafyrir. Þannig er umhverfið mis „heilbrigt“ og ýmis siðferðileg 

álitamál sem geta upp komið. Það er áskorun fyrir stjórnendur að þekkja hvernig hægt er 

að nýta mannauðsstefnu fyrirtækisins og samræma á milli ólíkra heimshluta.    

Viðmælendur tala flestir um að þeir hafi átt góð samskipti og fengið góðan 

stuðning frá höfuðstöðvunum. Viðmælandi 1 segir að fjárhagslega hafi verið hugsað 

ágætlega upp á fólkið: „... og það er græjað hús og þú veist passað upp á allt það … og 

passað að bankinn opnar reikning fyrir þig ...“ Beinn og fjárhagslegur stuðningur var 

einhver og tryggðu fyrirtækin þær grunnþarfir. En um aðlögun og aðstoð við slíkt segir 

viðmælandi 1: „einhver svona aðlögun að fara inn í samfélagið það er ekki eitthvað sem 

ég hef orðið vitni að hvorki í gamla daga né í seinni tíð...“ Áherslan virðist hafa verið sú 

að huga að grunnþörfum og tryggja fjárhagslegan stuðning. Starfsmennirnir og 

fjölskyldur þeirra voru á eigin fótum er kom að því að aðlagast nýju umhverfi og 

menningu. Þar var enginn sérstakur stuðningur og starfsmennirnir þurftu því að grípa til 

eigin úrræða eins og að leita ráða hjá samstarfsmönnum eða hjá þeim Íslendingum sem 

fyrir voru.  

Það er mikilvægt fyrir fyrirtækin að halda góðu sambandi og samskiptum við hinn 

útsenda starfsmann. Vegna fjarlægðar getur verið erfitt að að hafa bein áhrif á 

frammistöðu hans og mikilvægt að traust og samskipti séu góð (Hofstede, 2003). Það eru 

margir þættir sem hafa áhrif á frammistöðu útsendra starfsmanna. Caligiuri og fleiri 

(2009) nefna menningarlega aðlögun, skuldbindingu við fyrirtækið, sveigjanleika og 

menningarleg greind. Einnig má nefna tæknilega þekkingu og hæfni, aðlögun fjölskyldu 

hans, sem og starfsumhverfið sjálft. Hvernig hið félagslega, stjórnmálalega og 

menningarlega umhverfi er þar sem hann er staðsettur. Jafnframt þarf að huga að 

stuðningi frá höfuðstöðvum (Collings o.fl., 2007).  Kealey og fleiri (2005) taka undir 

þetta og benda á að umhverfið hefur mikil áhrif á verkefnið og hve góða möguleika það 

hefur til að takast vel.  

9.3 Hvernig sinna þau starfsmönnum sínum fyrir og eftir heimkomu? 

Í útsendum starfsmanni felst mikil fjárfesting og er mikilvægt að fyrirtæki haldi utan um 

þá þekkingu sem starfsmaðurinn öðlast með reynslu sinni. Stroh og fleiri (1998) benda á 
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að til að auka líkurnar á að starfsmaður nýti og miðli þekkingu sinni og reynslu í þágu 

fyrirtækisins er nauðsynlegt að huga að starfsmannatryggð. Það er því mikilvægt að 

framkoma fyrirtækisins standist væntingar starfsmannsins og að sálfræðilegi 

samningurinn sé ekki brotinn. Gæta þarf samræmis á milli væntinga um frammistöðu hjá 

starfsmanni og höfuðstöðvum. Ef gætt er að þessu eru líkur á aukinni tryggð 

starfsmannsins í garð vinnuveitenda síns (Stroh o.fl, 1998). Það þarf að huga að leiðum 

til að koma í veg fyrir að starfsfólk segi starfi sínu lausu þegar það snýr aftur heim. 

Rannsóknir benda til þess að ef starfsmannatryggð er mikil eru minni líkur á uppsögnum 

(Stroh o.fl., 1998) og að ánægt starfsfólk hafi tilhneigingu til að hafa hollustu og tryggð 

við skipulagsheildina.  

Flestir viðmælendanna sögðu starfi sínu lausu sem varð til þess að þekking þeirra 

og reynsla nýttist fyrirtækinu ekki við heimkomu. Í sumum tilvikum fóru starfsmennirnir 

til starfa á nýjum vettvangi. Tveir þeirra fóru að vinna fyrir banka við heimkomu, en 

bankar þóttu afar spennandi kostur á þessu tímabili. Báðir fengu þeir vinnuna hjá 

bönkunum vegna þekkingar sinnar á sjávarútvegi og þeirra tengsla sem þeir bjuggu yfir, 

bæði hér á Íslandi sem og á erlendum vettvangi. Aðrir héldu áfram á svipuðum vettvangi 

en fóru að vinna fyrir önnur fyrirtæki. Einn fór til dæmis að starfa fyrir erlent fyrirtæki í 

fiskeldi og einn tók við stjórnartaumunum hjá útgerðarfyrirtæki hér á Íslandi. Tveir 

viðmælendanna héldu áfram að starfa fyrir sama fyrirtæki eftir heimkomu. Viðmælanda 

4 var boðin framkvæmdastjórastaða hjá dótturfélagi fyrirtækisins sem hann starfaði fyrir 

erlendis og virðist fyrirtækið í þessu tilfelli hafa verið meðvitað um verðmæti þekkingar 

hans og reynslu. Viðmælandi 5 ætlaði að segja starfi sínu lausu þegar hann flutti heim. 

Aðstæður innan fyrirtækisins breyttust og hann hélt áfram í sömu stöðu og hann var í 

erlendis, bara staðsettur  á Íslandi. Á þeim tíma sem hann bjó úti var hann í miklum 

samskiptum við Ísland og kom heim á hverju ári. Hann hélt góðum tengslum við 

fyrirtækið og starfsfólk þess, þekkti vel til á skrifstofunni og var heimkoman ekki erfið 

fyrir hann. 

Það hefur ekki verið lögð áhersla á að halda þekkingunni og fjárfestingunni innan 

fyrirtækisins, fyrir utan þessi tvö tilvik viðmælenda 4 og 5. Þekking er dýrmæt auðlind 

skipulagsheilda. Fyrirtæki þurfa að huga að heimkomu og aðlögun þeirra starfsmanna 

sem snúa aftur heim eftir starfstímabil á erlendri starfsstöð. Í þessum starfsmönnum er 

mikil fjárfesting og til að nýta reynslu þeirra og þekkingu þarf að huga að aðlögun þeirra 

til að missa þá ekki úr fyrirtækinu (Stroh o.fl., 1998). Stroh og fleiri (1998) komust að 
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því í rannsókn sinni á upplifun útsendra starfsmanna á heimkomunni að fæst fyrirtækin 

setja starfsmennina í stöður þar sem þekking þeirra og reynsla nýtist og eru vísbendingar 

um að fyrirtækin sýna ekki nægan skilning á því hve erfitt það getur verið fyrir starfsfólk 

að snúa heim og að þau veiti þeim ekki þann skilning eða stuðning sem þurfi.  

Heimkoman er mikilvæg hinum útsenda starfsmanni og mikilvæg starfsframa 

hans. Við heimkomu þarf hann að „stimpla“ sig inn aftur inn í sitt gamla starfsumhverfi 

sem getur hafa breyst mikið. Þannig tóku kannski nýtt starfsfólk og nýir stjórnendur til 

starfa á meðan hann var fjarverandi (Stroh o.fl., 1998). Rannsóknir sem hafa verið gerðar 

á heimkomu útsendra starfsmanna draga upp frekar neikvæða mynd þar sem starfsmenn 

virðast missa stöðu sína og sjálfstæði, að stuðningur sé lítill og fá tækifæri til þess að 

vinna sig upp metorðastigann innan fyrirtækisins. Þessar rannsóknir hafa einnig leitt í 

ljós að vegna þessara aðstæðna er starfsmannavelta meðal þessara starfsmanna mikil 

(Lazarova og Tarique, 2005). En allt að 29% starfsmanna segja starfi sínu lausu á innan 

við ári eftir heimkomu (Brookfield Mobility Trend Survey, 2014). Aðrar rannsóknir hafa 

bent til þess að það hafi góð áhrif á starfsframa starfsmanna að fara erlendis í verkefni 

(Tung,1998). Undanfarin ár hefur verið litið jákvæðari augum á áhrif útsendingar á 

starfsferil starfsmanna og snerta þessi  jákvæðu áhrif fyrst og fremst starfsframa 

viðkomandi, en ekki endilega fyrirtækið sem þeir starfa fyrir.  

Viðmælendur tala sumir um að heimkoman hafi verið mikið áfall og að henni hafi 

fylgt jafnvel meira áfall en þegar viðkomandi flutti út á erlendu starfsstöðina. Aðrir hafa 

aðra upplifun á þessu og upplifa hana ekki sem eitthvað áfall. Fyrirtækin undirbjuggu 

starfsmenn sína ekki sérstaklega fyrir heimkomu og virtust ekki hafa lagt nokkra áherslu 

á að halda í þá þekkingu og reynslu sem þau voru búin að fjárfesta í hjá hinum útsendu 

starfsmönnum, utan þeirra tveggja tilvika sem búið er að nefna (viðmælendur 4 og 5). 

Það má leiða hugann að því hvort það hafi vantað stöður við hæfi handa þeim 

starfsmönnum sem snéru aftur. Þannig segir viðmælandi 2: „…þú komst ekkert hærra og 

eftir atið í að reka svona sölufyrirtæki einhversstaðar út í heimi fyrir Eimskip eða 

Icelandic þá nennir þú ekkert að vera í höfuðstöðvunum eftir það …“ 

 

9.4 Svarið - samantekt 

Í starfsmannavali virðist í einhverjum tilvikum nokkur hending valda því að viðkomandi 

hafi verið ráðinn í  starfið, þó að tæknilegur bakgrunnur hafi verið til staðar í öllum 

tilvikum. Þannig voru viðmælendur með menntun við hæfi og flestir „töluðu fisk“. 
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Bakgrunnur þeirra og fjölskyldutengsl virðast hafa skipt máli í einhverjum tilvikum. 

Þannig voru sumir með reynslu af því að fara á sjó, vinna í fiski í æsku, eiga pabba í 

útgerð eða pabba sem er „trillukall“. Í tveimur tilvikum voru menn ráðnir sem höfðu 

þekkingu á menningunni og bjuggu yfir færni í tungumálinu. Þeir voru einnig með 

tæknilegan bakgrunn, menntun við hæfi og einhverja þekkingu á fiskgeiranum. Í öðru 

tilvikinu var þekking á fiski ekki mikil og fékk sá viðmælandi kynningu eða kennslu á 

þeim málum. Flestir viðmælendanna bjuggu yfir fyrri reynslu á að búa erlendis. Sumir 

voru úti í námi og einn var uppalinn. Þó að ekki hafi verið gerð krafa um þekkingu á 

menningarsvæðinu hefur það líklega talist kostur að viðkomandi hafi búið yfir reynslu á 

að starfa erlendis.  

Það er vert að hafa það hugfast að starfsmannavalið er mikilvægt, sérstaklega þar 

sem nánast engin þjálfun eða undibúningur var fyrir viðkomandi aðila þegar þeir fluttu á 

erlenda starfsstöð og ekkert utanumhald. Engin kynning var á menningarumhverfinu. 

Engin fræðsla um sögu, siði og venjur eða efnahagslegt eða stjórnmálalegt umhverfi. 

Engin stefna virðist hafa verið til staðar í þjálfun eða menningarlegri aðlögun.  

Það var lítill stuðningur fyrir starfsmenn þegar þeir komu sér fyrir í nýju landi, 

fyrir utan fjárhagslegan stuðning á grunnþörfum. Viðkomandi þurfti að „redda sér“ og 

finna sínar leiðir til að verða sér úti um hagnýtar upplýsingar sem og upplýsingar um hin 

„mýkri“ mál. Þannig þurftu þeir að leita til samstarfsaðila og kom það sér vel þar sem 

voru fyrir Íslendingasamfélög, ekki síst til að veita maka og fjölskyldu stuðning. 

Stuðningur við starfsmenn á meðan á starfstímabilinu stóð virðist hafa verið eftir 

þörfum. Í sumum tilvikum virðast starfsmenninrnir hafa upplifað sig einangraða og að 

höfuðstöðvar höfðu lítinn áhuga á viðkomandi starfsemi. Í flestum tilvikum upplifðu 

starfsmennirnir þó stuðning frá sínum yfirmönnum á Íslandi. Engin stefna virðist þó hafa 

verið varðandi utanumhald eða hvatningu starfsmanna eða maka þeirra. Mikilvægt er að 

hlúð sé að maka og fjölskyldu, því ef fjölskyldan aðlagast ekki og líður illa er hætt við að 

það hafi áhrif á viðkomandi starfsmann. Heimkoma var í flestum tilvikum tengd 

fjölskyldu og maka starfsmanna og vegur ánægja fjölskyldu þungt í velferð og ánægju 

starfsmannsins.  

Undirbúningur fyrir heimkomu var enginn. Flestir viðmælenda sögðu starfi sínu 

lausu og héldu til nýrra  starfa  hjá öðrum fyrirtækjum. Í þeim tilvikum hvarf þekkingin 

sem fyrirtækin höfðu fjárfest í og mótað eftir eigin þörfum, úr þeim og  jafnvel til 

samkeppnisaðila. 
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Af ofangreindum gögnum virðist að ekki hafi verið skýr stefna í málefnum 

útsendra starfsmanna innan fyrirtækja í sjávarútvegi og -iðnaði.  Áherslan var á tæknilega 

þekkingu og að sinna grunnþörfum. Starfsmenn þurftu sjálfir að verða sér úti um 

hagnýtar upplýsingar um hið nýja umhverfi. Lítill stuðningur var við fjölskyldu, sem og 

við starfsmann við heimkomu. Fyrirtækin virðast ekki hafa haft sérstök áform um að 

halda í þá fjárfestingu sem fólst í starfsmönnunum innan fyrirtækisins. 

 

9.5 Frekari vangaveltur og takmarkanir rannsóknarinnar 

Í ljósi rannsókna á heimkomu útsendra starfsmanna leggja Stroh og fleiri (1998) til 

nokkur viðmið sem fyrirtæki geta haft til að minnka líkurnar á að starfsmaður segi starfi 

sínu lausu við heimkomu og að þekking hans og reynsla glatist úr fyrirtækinu. Í fyrsta 

lagi þarf að upplýsa starfsmenn um nýja starfið. Í öðru lagi að upplýsa um þær hindranir 

sem geta staðið í vegi þeirra. Í þriðja lagi að upplýsa um hver staða þeirra verður innan 

fyrirtækisins og í fjórða lagi að reyna að gefa starfsmönnum starf við hæfi við 

heimkomu, það er starf þar sem þekking þeirra og reynsla mun nýtast (Stroh o.fl., 1998).  

Fyrirtækin þurfa að vera með fyrirfram mótaða stefnu eða áætlun um hvernig þau 

ætla að tryggja það að þekking haldist innan fyrirtækisins og jafnframt hvernig eigi að 

miðla henni aftur í höfuðstöðvar. Í útsendum starfsmanni felst mikil fjárfesting og það 

þarf að hlúa að henni, huga að framtíðarmöguleikum hans og hver ávinningur hans sé af 

því að miðla þekkingu sinni. Að vera með áætlun um hvernig hægt sé að nýta þekkingu 

og reynslu viðkomandi starfsmanns fyrirtækinu til ávinnings.  

Íslenskur sjávarútvegur og -iðnaður þarf að halda í samkeppnishæfni sína og efla. 

Heimurinn er eitt stórt viðskiptasvæði og dýrmætt að búa yfir mannauði sem býr yfir 

hæfni til að eiga í alþjóðlegum samskiptum og með þekkingu á alþjóðlegum mörkuðum. 

Það virðist vera brotalöm á því hvernig haldið er utan um málefni útsendra starfsmanna 

innan þessa geira. Skerpa má á undibúningi og stuðningi við starfsfólk og með þeim 

hætti styrkja það og efla. Samskiptin eru mikilvæg og nauðsynleg til að efla 

starfsmannatryggð.  

Það er mikilvægt að hafa það hugfast að þar sem þetta er eigindleg rannsókn er 

verið að skoða og túlka upplifum viðmælenda. Þessi rannsókn getur ekki sagt hvernig 

hlutirnir eru, hún gefur aðeins vísbendingar um það. Hún gefur vísbendingar um að 

íslensk fyrirtæki í sjávarútvegi og -iðnaði sinni mannauðsmálum sínum með 

takmörkuðum hætti. Hún gefur ennfremur vísbendingar um að hér sé sóknarfæri og að 
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fyrirtæki ættu að leggja meiri áherslu á mannauðsmál, meðal annars til að glata ekki þeim 

tækifærum sem felast í þekkingu og reynslu útsendra starfsmanna.  

Það er vert að hafa það hugfast að tímabilið sem hér er til skoðunar er nokkuð 

langt. Á því varð mikil þróun og tæknilegar framfarir sem hafa auðveldað samskipti 

mikið. Ætla má að tilkoma samfélagsmiðla geti auðveldað fólki að halda sambandi og 

sækja stuðning til fjölskyldu og vina. Það er áhugavert að velta fyrir sér áhrifum þeirra á 

aðlögun útsendra starfsmanna og maka og getur þetta gefið tilefni til frekari rannsókna. 

Það er jafnramt áhugavert að skoða hvaða áhrif samfélagsmiðlar hafa í starfsmannavali 

og í því tilliti hvaða áhrif greiðari aðgangur í alþjóðlegan „pott“ starfsmanna hefur. 

Einnig hvaða hlutverki internetið og samfélagsmiðlar hafa á þjálfunarferli þeirra sem er 

verið að senda út. 

Líklega má telja að það hefði styrkt þessa rannsókn ef skoðað hefði verið 

afmarkaðra tímabil, til dæmis fyrir eða eftir samskiptabyltinguna sem varð í samfélagi 

okkar um aldamótin. Það má ætla að það skipti máli hvort viðkomandi var starfandi við 

upphaf níunda áratugarins eða á nýrri öld þar sem upplýsingar eru auðsóttar og 

tæknilegar framfarir hafa auðveldað samskipti manna á milli. 

Þrátt fyrir að beinn stuðningur varðandi aðlögun og „mýkri“ mál virðist ekki hafa 

verið til staðar, þá virðast samskiptin hafa verið góð og hlýleg og tala nokkrir um vönduð 

samskipti. En mannauðsmálin virðast hafa verið afgangsstærð, hver svo sem ástæðan er 

fyrir því. Þar sem umræða um mannauðsmál hefur aukist mjög á síðasta áratug má ætla 

að líklega sé um vanþekkinu á þessu sviði að ræða og að mönnum hafi í sumum tilvikum 

verið treyst í verkið vegna vina- eða fjölskyldutengsla. Að einhverju leyti virðist þetta 

hafa einkennst af „þetta reddast“ eiginleika okkar Íslendinga. Starfsmönnum var hent í 

djúpu laugina en til þess að það virki þá þurfa þeir að kunna að synda. Því má ætla að 

starfsmannaval sé lykillinn að velgengi þessara starfsmanna. 

Þeir starfsmenn sem taka að sér alþjóðleg verkefni og flytjast á erlendar 

starfsstöðvar öðlast tækifæri til að afla sér nýrrar þekkingar með þeirri reynslu. Í því felst 

tækifæri fyrir skipulagsheildina því með heimkomunni gefst tækifæri á yfirfærslu 

þessarar nýju þekkingar skipulagsheildinni til góða (Lazarova og Tarique, 2005). 

Fyrirtæki þurfa að huga að heimkomu og aðlögun þeirra starfsmanna sem snúa aftur heim 

eftir starfstímabil á erlendri starfsstöð. Í þessum starfsmönnum er mikil fjárfesting og til 

að nýta reynslu þeirra og þekkingu þarf að huga að aðlögun þeirra til að missa þá ekki úr 

fyrirtækinu (Stroh o.fl., 1998). Vitund fyrirtækjanna um hvernig átti að halda í og nýta þá 
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þekkingu sem þau fjárfestu í virðist hafa verið lítil og jafnvel ekkert ígrundað um þau 

mál. 

Reynsla viðmælendanna er í flestum tilvikum sú að þetta var engin endastöð, 

heldur upphaf. Upphaf starfsferils sem einkennist af alþjóðlegum samskiptum. Má draga 

þær ályktanir að sú reynsla, þekking og tengsl sem viðmælendur öðluðust sem útsendir 

starfsmenn hafi nýst þeim með beinum hætti. Ákveðin ævintýraþrá virðist fylgja þeim, 

löngun til að kanna ný svæði, læra eitthvað nýtt og upplifa. Þeir hafa margir haldið áfram 

að feta þessa slóð eftir að þessu tímabili lauk.  
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10. Lokaorð 

Satt að segja er það frekar skrítin tilfinning að sitja hér og skrifa lokaorðin. Það virðist 

vera svo stutt síðan ég hélt á fund leiðbeinanda míns til að varpa fram hugmyndum um 

möguleg ritgerðarefni.  

Það er mikilvægt þegar unnið er að lokaverkefni að efniviðurinn veki áhuga 

manns, en það gerir þær stundir sem setið er við vinnslu þess ánægjulegri og meira 

gefandi en ella. Ég vissi frá upphafi að alþjóðleg mannauðsstjórnun félli innan 

áhugasviðs míns. Kannski er ein ástæða þess að ég var alin upp að hluta í Svíþjóð og var 

vart mælandi á íslenska tungu þegar ég flutti aftur til Íslands og hef ég alltaf haft áhuga á 

alþjóðlegu umhverfi og samskiptum við fólk frá ólíkum menningarheimum.  

Ég man eftir því, sem barn, að fara með föður mínum niður á höfn til að skoða 

togara. Ég man eftir lyktinni, ryðinu, hve spennandi það var að fá að fara um borð og hve 

stolt ég var af honum þegar hann sagði fræknar sögur af ævintýralegum sjóferðum sínum. 

Mikilvægt er að halda vel utan um þessa grunnstoð okkar íslendinga og vakti það athygli 

mína og nokkra undrun að sjá vísbendingar um að mannauðsmál væru afgangsstærð 

innan þessa geira. Það gefur tilefni til úrbóta  og  er mikilvægt að halda vel utan um 

mannauðinn til að efla samkeppnishæfni og framþróun. 

Það er mikilvægt að hafa það hugfast að í þessari rannsókn var höfundur að skoða 

upplifun átta manna sem allir hafa starfað sem útsendir starfsmenn. Hér er ekki verið að 

alhæfa neitt, heldur er verið að vinna með þær upplýsingar sem fengust í viðtölunum og 

gefa þær vísbendingar um hvernig þessum málum er háttað innan þessa geira. 

Lokaspurningin sem rannsakandi bar upp við viðmælendur sína var um hvort þeir myndu 

gera þetta aftur. Allir svöruðu þeir játandi og sagði einn að þetta hafi verið : „…geðveikt 

gaman.“ Ég tek undir þessi orð viðmælanda míns og segi að síðustu vikur hafa verið 

skemmtilegar og fróðlegar og myndi ég alltaf velja sama viðfangsefni. 

Rannsóknin gefur vísbendingar um að mannauðsmál innan fyrirtækja í 

sjávarútvegi og –iðnaði hafi ekki mikið vægi. Í þeim vísbendingum er sóknarfæri og ég 

vona að rannsóknin geti varpað ljósi á hvað megi betur fara í málefnum útsendra 

starfsmanna. Hvaða áherslur fyrirtækin geta unnið með og hvernig hægt sé að halda í þá 

þekkingu og reynslu sem fjárfest er í hjá útsendum starfsmönnum. 
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Viðauki 1 

Spurningarammi 

 

- Getur þá sagt mér frá bakgrunni þínum? Hvaða ár fórst þú út? Hvert fórst þú? Fyrir 

hvaða fyrirtæki? Í hverju fólst starfið? Fórstu einn út? Hve lengi? 

 

- Getur þú sagt mér frá því af hverju þú varst valin í verkefnið? Fyrri reynsla?   

Tungumálahæfni? Þekking á aðstæðum erlendis? Sérþekking á verkefninu? Hvaða 

persónulegu eiginleika telur þú að gott sé fyrir útsendan starfsmann að búa yfir?  Hver er 

mikilvægastur? Býrð þú yfir þessum eiginleikum? Var yfirmaður þinn meðvitaður um þá 

þegar þú varst valinn? 

 

- Afhverju tókst þú þetta verkefni að þér? Hafðir þú einhverjar sérstakar væntingar?  

Hverjar þá? 

 

- Getur þú sagt mér frá upplifun þinni þegar þú komst út? Hvernig fannst þér 

borgin/landið? Fólkið?  

 

- Undirbúningur: Var einhver sérstakur undirbúningur af hálfu fyrirtækisins? Fannst þér 

þú vera nægilega vel undirbúin? Hvað með undirbúning fjölskyldunnar; var tekið tillit til 

hennar? Var tekið tillit til fjölskylduaðstæðna almennt?  En þú, undirbjóst þú þig eitthvað 

sérstaklega?  Hvernig fannst þér fyrirtækið sinna þessu? Hugsaðir þú um það?  Hefðir þú 

viljað hafa eitthvað öðruvísi? Hvernig væri að þínu mati hægt að búa starfsfólk undir 

útsendingu?  Hvað kom sér best fyrir þig? 

 

- Aðlögun: Hvernig gekk að aðlagast framandi menningu? Tungumáli? Lífsháttum? 

Siðum og venjum?  Hvernig gengu samskiptin við heimamenn fyrir sig? Var eitthvað 

sem kom á óvart? 

 

- Samskipti:  Þegar úti, hvernig var samskiptum háttað við höfuðstöðvar?  Mikil/lítil?  

Fannst þér þú hafa  greiðan aðgang að þínum yfirmanni? Hvernig var þessi upplifun? 

Fannst  þér þú vera jafn mikill þátttakandi í fyrirtækinu og áður?  Hluti af heildinni? 

Fannst þér fyrirtækið hafa lagt sig fram við að halda tengslunum góðum?  
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- Heimkoman: Var hún löngu ákveðin? Fyrirfram ákveðin? Var starfstímabilið skýrt og 

afmarkað í upphafi?  Var einhver sérstakir undirbúningur fyrir heimkomuna?  Hélt 

fyrirtækið utan um þetta með einhverjum hætti?  Hvernig leið þér? 

 

- Horft til baka: Hvernig leið þér í starfinu?  Hvernig sérð þú þessa reynslu þegar þú 

horfir til baka? Hefðir þú viljað hafa eitthvað öðruvísi?  

 

- Líf eftir útsendingu.  Telur þú að þessi reynsla hafi nýst þér vel eftir á að hyggja? 

Finnst þér að þetta hafi haft góð áhrif á þinn starfsframa? Hefur þú oft sótt í þá reynslu 

sem þú öðlaðist úti? Telur þú að þessi reynsla hafi eflt hæfni þína og færni sem 

stjórnanda? Hversu mikilvægt telur þú að íslensk fyrirtæki haldi úti starfsfólki á 

erlendum 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


