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Kunsten at se det 
fremmede I det kendte 
og det kendte I det 
fremmede





Hvorfor 
kultur?



Culture crash
Mars Climate Orbiter (UK/US)

Crashed: 1999

Cost: $125 mio 



Hvad er kultur?



Kultur – en 
definition

Kultur er et fortolkningsfællesskab, som deles af en gruppe, og 
som styrer gruppens forventninger til adfærd og normer hos 
andre. Det er et betydningsnetværk, der struktureres af nogle 
centrale værdier, som opfattes som betydningsfulde og rigtige af 
kulturens medlemmer. Værdier der har vist sig nyttige og 
konstruktive i kulturens møde med den omgivende sociale og 
økologiske virkelighed. 
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At skabe tillid

Forudsige adfærd

Minimere misforståelser

Kollektiv planlægning





Objects and 
expressions







Flag = Hurray

Source: Richard Jenkins (2011)





Godmorgen!

Siger du godmorgen?

Indtil hvornår?



Kommunikation





Værdier - magtdistance
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Source: Gert Hofsteede



Hvad er kulturel 
intelligens?





Hvor er danskerne 
underlige…?



Centrale 
kulturforskelle

Hierarki og ledelse

Personligt ansvar og helhedsforståelse

Individualisme og “tunnelsyn”

Tillid

Tidsforståelse

Kommunikationsform

Håndtering af usikkerhed og regler

Motivation for arbejde

Opfattelse af fremtiden



Værdier

Ærlighed Høflighed



De indirekte i 
kommunikationen

De sætter høflighed højere end ærlighed

Informationen er ikke i ordene men imellem 
linjerne

De vil gentage centrale dele for at lede dig på 
sporet af hvad de i virkeligheden mener

De forventer at ubehagelige ting pakkes ind 
og ikke nævnes som det første 





Dansk humor er instrumentel
Bruges til at lette stemningen

Til at fjerne hierarkier

Til at opbløde seriøsitet

Til at knytte folk sammen

Til at undgå konflikter

…..etc. !



Dansk humor
”Desværre giver folkeretten mig ikke mulighed for at henvende 
mig til forsvarsministeren og bede ham om at sende flåden, 
hæren eller flyvevåbnet til Skåne, selv om jeg kunne have lyst til 
det” 



Og det svenske 
svar
”Thor Pedersens udtalelser vidner om 
groft ukendskab og har desuden et 
toneleje, som jeg finder uforeneligt 
med den atmosfære, som bør præge 
det nordiske samarbejde” 



Dansk 
”skamløshed” 

Gelotophobia: Frygten for 
at være til grin

Forskning fra Universitetet i 
Zürich konkluderer at 
danskere har den laveste 
score blandt 72 lande

Asien og Mellemøsten er 
gennemsnit
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Power Distance: Society Practice

Source: GLOBE 2014 
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Udlændinge i 
Danmark vil 
typisk 
efterspørge

En klar ledelse der er også meget konkret på krav

En ledelse der kan svare på hvad der er det rigtige at gøre

En ledelse der giver udtryk for hvornår de ønsker at den 
ansatte bidrager

Og nogen… en ledelse med anden alder og køn…



Soft 
management

”I have looked at the material and I think the best approach 
would be to do as Henry suggested in his mail”

”We have discussed it in the management group and I hope 
you agree this is the right thing to do forward”

”I have certain reservations about what you suggested, and I 
think we should go with what I originally suggested”



Amerikansk forståelse
◦ Han må være god

Dansk forståelse
◦ Jeg betaler ham for meget



At tage 
beslutninger 

i 
Skandinavien

Ledere kan virke ubeslutsomme og 
langsomme, på grund af 
“interessent varetagelse” 
(konferering med teamet)

Beslutninger – I DK – kan genåbnes 
og revurderes

Særligt i DK bliver fakta og 
holdninger blandet sammen i 
beslutningstagningen.



Magtdistance 
Team players førend kaptajner

Løsninger fundet sammen med teammedlemmer (involvering)

At give ordrer er "den sidste mulige udvej" (forbeholdt 
nødsituationer)

Ledere og autoriteter er tilgængelige

Ledere er klar til at blive åbent kritiseret og argumenteret med

Chain of command kan om nødvendigt omgås

Ledere går foran med et godt eksempel (leder ikke efter 
instruktioner, regel og rang)







Knowing 
me, 
knowing 
you



Bjørnskov 2019
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General Tillid



Billeder af 
tillid



En udlænding i 
Danmark vil 
typisk…

Efterspørge klarere indikationer på tillid 
igennem:
◦ Relationer

◦ Dokumentation

◦ Autoritet

◦ Umisforståelige krav

Være skeptisk når nogen siger de kan løse en 
opgave 

De vil forvente kontrol 



Udlændinge 
savner…
Venner på arbejdspladsen

Danskere der gider spendere tid 
med dem udenfor arbejdet





Organiserede 
eller ufleksible?
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2014)



Udlændinge vil typisk….
Forvente at mange regler ikke gavner fællesskabet men 
nogle få privilegerede

Stille lavere krav til kvalitet og stille sig tilfreds med at noget i 
praksis fungerer

Være forundrede over at så mange mennesker følger 
reglerne

Have mere behov for at improvisere visse løsninger

Have større tolerance for trial-and-error end planlægning





















Var Covid-
19 en 
undtagelse?



Source: How Democracies Cope with Covid19 (HOPE Project, AU



Hvad skal så til for at det 
fungerer?
IFØLGE FORSKNINGEN OG ERFARINGEN



Klarhed om 
egen kultur
Man udviser respektfuld nysgerrighed

Der tales åbent om kulturforskelle når 
det er relevant (Adler, Forsknings & 
inn., Watson/Kumar)

Der er et kendskab til kulturforskelle I 
organisationen og deres virkningsfelt 
(Lauring, Selmer, Kulik, Roberson, 
Accenture) 

Man pakker kulturforskelle ned igen 
når det ikke er relevant at tale om det



Klart fokus på målet, 
mere end metoden

Kræver klare mål

Tolerance når nogen gør det på en 
anden måde, men opnår det 
samme (Adler)



Men man udfordrer adfærd når den ikke har 
det ønskede resultat man trods alt betaler for



Skab fællessprog 
Tal og skriv det samme sprog (Lauring, Selmer, 
Forsknings & Inn., )

Få lavet kommunikative guidelines om 
nødvendigt

Vær meget mere explicit (og tålmodig) end 
normalt



En kulturelt 
intelligent 

arbejdsplads, er 
en 

ledelsesopgave

Lederen modarbejder gruppedannelse, mistillid og 
sterotypisering

Diversitet og mangfoldighed er en strategisk prioritering i 
virksomheden (Forsknings & Inn., Richard, Lauring/Selmer)

Lederen er bekendt med at god ledelse forstås forskelligt fra 
kultur til kultur, men han/hun er klar om egne præferencer

Medarbejdere opfordres til at være sammen (Forsknings og 
Inn., Selmer/Lauring).



Striking the 
balance 

Gennemsigtighed og åbenhed, når det kommer til kulturelle 
forskelle

Viden om kulturelle forskelle

Klar kommunikation og enighed om mål

Samarbejde på tværs af kulturer er et kompromis, hvor 
teamets mål er nøglen

Giv mulighed for lokal kulturel autonomi, hvor den ikke er i 
konflikt med målet

Udfordre, men ikke nedgøre – respektfuldt uenig

Tillid er en universel rolle i alle teams, selvom 
katalysatorerne kan være forskellige
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