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The purpose of this thesis is to study how organisations are working with
repatriation of employees who have been working abroad, especially regarding how
their experiences and competences are being utilised and transferred within the

company.

A qualitative abductive method is used, since the aim is to obtain an understanding
of this phenomenon. The main source of information has been 21 interviews. The
interviews were executed in two steps; a preliminary study with nine Swedish
organisations was followed by our main study, containing 12 interviews with
repatriates, their colleagues, and personnel employed at the International

Assignment departments at Scania and Volvo.

The conclusion of this thesis is that large Swedish companies, which have Swedish
employees working abroad do not seem to be working with repatriation according
to suggestions given by the theories, even though their performances are better
than earlier research implies. This leads to a problem with the transferring of
knowledge; and in the cases where knowledge is being spread it is not transformed
into learning, especially not into organisational learning. Regarding the companies
in our main study, we see that Scania is working more with repatriation than Volvo,
and that Scania also seems to have managed to create some organisational learning
within the area of International Assignments. We also find that knowledge transfer
is facilitated by the usage of comprehensive strategic plans for repatriation and the

creation of an open and inquisitive culture in the organisation.

Repatriation, Knowledge Transfer, Organisational Learning, Scania, Volvo



Forord

Att skriva en uppsats handlar om upplevelser. Dels handlar det om
positiva upplevelser som nya insikter, méten med intressanta minniskor
och stindiga nya lirdomar. Men det handlar dven om lite trakigare
upplevelser som skrivkramp, dndlésa timmar i syrefattiga datasalar och en
standig ridsla for att inte lyckas bidra med nagonting.

Nu stir vi till slut hir, ndrmare nio manader efter att vi inledde vart arbete,
med en firdig uppsats. Och kidnslan vi bir nu dr en blandning av
obeskrivlig littnad och ett uns av tomhet. En 6nskan efter att géra nagot
innu lite bittre, att arbeta en liten stund till finns dir, men nu édr det dags
att slappa taget och ga vidare mot nya upplevelser.

Det finns manga som vi inte hade klarat att géra detta forutan. Foérst och
fraimst vill vi tacka var handledare Par for att han lagt sa mycket tid och
energi pa att fa oss att tinka efter vart vi vill na och hjilpa oss att finna
vigarna for att nd dit — en bittre handledare dn dig gar omojligt att fal Vi
vill dven framféra vart varmaste tack till alla de personer som latit sig
intervjuas av oss. Tack for ni har visat oss er verklighet. Framfoérallt vill vi
tacka Jonas pa Scania och Magdalena pa Volvo som gav oss tillitelse att
titta narmare pa deras organisationer och formedlade kontakter till
minniskor som hade nagot att dela med sig av gillande frigorna kring
repatriering. Slutligen vill vi dven tacka dig som ldsare for att du tar dig tid
att 6gna igenom dessa sidor; utan dig vore vart arbete sa mycket mindre
vart.

Brita och Emilie
Stockholm, i slutet av februari 2007

Hominis mens discendo alintur
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1. Inledning

Stora foretag ryms inte lingre inom en nations grianser. Allt fler foretag riktar blicken mot nya
marknader samtidigt som allt fler svenskar arbetar utomlands och det har blivit littare och
billigare att resa (se exempelvis artikel av Bjotling i DN, 12/8/2006). I takt med den 6kade
globaliseringen och de 6kade krav som stills pa internationell erfarenhet maste vi svenskar 1
hogre grad 6verviga utlandsstationering. Manga svenska féretag uppmuntrar idag sina anstillda
att jobba en period utomlands och en typisk svensk i utlandet ar inte lingre en semesterfirare.
Det dr mycket svart att uppskatta antalet svenskar som bor utomlands, eftersom manga aldrig
skriver ut sig fran Sverige. Nar samtliga svenska utlandsmyndigheter ar 2001 férsokte uppskatta
antalet svenskar varaktigt bosatta i utlandet, hamnade totalsiffran pa runt 400 000, en siffra som
troligen har 6kat. Ndmnas kan att det exempelvis 1 USA idag bor 6ver 100 000 svenskar, 1

Storbritannien 6ver 40 000 och nastan lika manga i1 Tyskland.

Foretag fortsitter att globalisera sina verksamheter av flera anledningar. Genom att lokalisera
tillverkning dir produktionskostnader ar laga kan foretag fa ett kostnadsévertag 6ver sina
konkurrenter. Genom att arbeta nira sina kunder i vissa linder kan féretag erhalla vardefull
information om framtida produktutveckling. Genom att sitta upp verksamheter utomlands kan
foretag fokusera pa vixande utlindska marknader. Vilket motivet an dr maste foretag i en 6kande
utstrickning distribuera uppgifter 6ver vixande geografiska, sociopolitiska, demografiska och
kulturella omraden (se exempelvis von Krogh, Ichijo & Nonaka 2000). Avstandet gor att
toretagen parallellt bygger upp lokal kunskap pa olika platser. Denna parallella uppbyggnad kan
vara noédvandig for att anpassa sig till den lokala marknaden samtidigt som det alltid finns
kostnader for att s6ka upp och utbyta kunskap. Hoga s6kkostnader kan leda till att lokala
verksamheter skapar den kunskap de behover sjilva istillet fOr att leta efter nya kunskapskillor i
det storre foretaget. I och med globaliseringen kommer mycket av den kunskap som kan utveckla
organisationer att uppsta i andra linder. Dock kan det ofta vara motiverat att undvika att
replikera kunskapsskapande aktiviteter i ett stort foretag eftersom det bade minskar kostnader
savil som snabbar pa utvecklingen av ny kunskap som bygger pa den gamla. En utmaning for
ledningen blir ddrfor att hitta kostnadseffektiva mekanismer for att stimulera kunskapsutbyte som

kan gynna organisationen.

Aven andra utmaningar foljer med globaliseringens méjligheter. For att en utlandsanstillning ska
kunna motiveras maste bade individen och organisationen anse att de har ndgot att vinna. Hur
ska man pa ett smidigt sitt kunna sammanlinka det arbete som utfors i utlandet med det i
hemlandet? Hur tar foretagen hand om sin utlandsanstillda personal och hur kan man dra nytta
av den erfarenhet och den kunskap som uppstar i det internationella foretagets verksamheter?
Det ar just synliggorandet av erfarenheter och kunskapsspridningen i samband med att

utomlandsstationerad personal dtervander till sitt hemland som denna uppsats handlar om.



2. Bakgrund

Under denna rubrik kommer vi att ge en bakgrund till valt dmnesomride. Vi kommer att definiera begreppen
expatriering och repatriering. 1 detta avsnitt aterger vi dven vad tidigare forskare och uppsatsskrivare kommit fram

til] vad géiller hur foretag arbetar med utlandsstationerad personal i praktiken.

Risker med utlandsstationering

Det finns flera risker férknippat med att sinda en anstalld utomlands. For det forsta dr det
mycket dyrt, det amerikanska foretaget Colgate — Palmolive har gjort berdkningar som visar att de
chefer som arbetar utomlands kostar 50 % mer dn de jimforbara amerikanska cheferna som
arbetar inom organisationen i hemlandet (Hsieh et al., 1999). For det andra dr det manga
atervindande som slutar sin tjanst, antingen under sjilva utlandstjinstgéringen eller 1 samband
med hemkomst. Detta beror pa oftast pa anpassningsproblem, eller pa missnoje med
arbetsuppgifter (Black & Gregersen, 1999), och missndjet dr inte helt omotiverat, sirskilt inte vid
hemkomsten. Det har nimligen visat sig att fOretag inte alltid garanterar en anstéllning efter
hemkomst och firre dn hilften av dem som aterkommer far en bittre tjanst dn den de hade innan
de dkte ivig (Lohman & Pitkdaho, 1999). Atervindarna i Clague & Krupps (1978) empiriska
studie uppfattade att de tjdnster som de erbjods vid hemkomsten saknade savil status och
auktoritet 1 jaimforelse med utlandstjansten. Vid hemkomsten konfronteras atervindaren ofta av
en specialistpriglad verksamhet, inskrinkta synsitt och sniva perspektiv. Clague & Krupp fann
att atervindarna i stor utstrickning indikerade missnéje med det faktum att under tiden de
arbetade utomlands mottogs deras asikter och rekommendationer som vardefulla i respektive
avdelning, medan nir de dtervinde till den organisatoriska omgivningen var sa inte lingre fallet.
Resultatet av de problem som uppstar vid och omkring hemkomsten dr att manga blir frustrerade

och 1 manga fall aven lamnar sitt foretag (Frazee, 1997).

Expatiat-Repatriat

De som aker ivdg pa en utlandstjanstgoring kallas med ett mer teoretiskt begrepp {0t expatriater
och da dessa personer atervander till hemlandet igen kallas dem vanligtvis {6t repatriater. Analogt
kommer vi i denna uppsats dven att anvanda begreppen expatriering och repatriering f6r att beteckna
processen att aka utomlands samt att atervinda. Repatriering ér ett ord som 1 sin grundliggande
betydelse handlar om att aterféra manniskor till det land dar de ”hér hemma”. Ordet har dven
fatt en delvis annan betydelse inom foretagsekonomins internationella omrade. Dar betyder
repatriering den process som sker 1 och med att en anstilld som varit stationerad utomlands
atervander till sitt hemland. Repatrieringen ér den sista delen 1 expatrieringscykeln (som aven
bendmns repatrieringscykeln nir man syftar pa den senare delen av expatrieringen) som vi
aterkommer till i teoridelen. Cykeln behandlar hur expatrierings- och repatrieringsprocesserna ser
ut for individen samt hur bade individ och hemorganisation ska férhalla sig till dessa. Teorierna
kring denna cykel har varit kinda i ett antal ar nu, men trots det arbetar ganska fa féretag med
cykeln pa ett aktivt sitt, sirskilt gillande repatrieringsdelen (se exempelvis Barkman & Wisaeus,

2003). Vid en forsta anblick kanske detta inte upplevs som nagot sirskilt konstigt. De anstillda



kommer ju f6r guds skull hem, hur svir kan den anpassningen vara? Trots att detta tankesatt
kanns ganska logiskt, visar verkligheten pa ndgot helt annat, namligen att repatrieringen ar en
minst lika tuff del som expatrieringen, om inte dnnu tuffare (Black et al., 1992). Férutom stressen
tor individen leder detta arbetssitt dven till en stor risk for organisationen i termer av savil

kompetens som satsat kapital.

Brister i hemkomsten

De flesta storre svenska foretagen har etablerat speciella rutiner och férberedelseprogram for
anstallda som ska sindas ut pa lingre utlandstjanster. Dessa forberedelseprogram inkluderar
vanligtvis information om landet dir den utsinda ska arbeta och i vissa fall dven information till
medféljaren (Brakenhielm, 2002). Vanligtvis tas dock inte fragor rorande hemkomsten till
hemlandet upp i férberedelseprogrammet. En omfattande svensk undersékning (Danielsson,
1998) visar att 45 % inte forbereder hemkomsten till arbetet och att hela 75 % av de utsidnda inte
diskuterade hemkomsten i samband med utlandsstationeringen. Genom att vilja att inte ligga
resurser pa hemkomsten forlorar foretaget alltsa kompetens och dessutom till ett mycket hogre

pris 4n om de aldrig hade skickat ivig den anstillde.

Resultatet av organisationens daliga framforhallning och okunskap om den ”ny-gamla”
medarbetaren kan leda till att en riktig tjanst saknas vid den anstilldes hemkomst. Firre dn
hilften av atervindarna avancerar i organisationshierarkin vid hemkomsten enligt en uppsats frin
Luleas tekniska universitet (Lohman & Pitkaaho, 1998). Repatriering har, i den bemirkelsen,

liknats vid att tvingas paborja en ny karridr.

Aven andra kandidat- och magisteruppsatser som behandlat frigan om repatriering siger sig se
problem med det nuvarande arbetssittet. Ask, Daag & Sandberg (2004) skriver att problemen
kring repatrieringen pa det fallféretag som de har arbetat med tycks bero pa brist pa
framférhallning och planering. Andersson & Lembke (2003) menar att Ericsson som de har
studerat har kommit en bit pa vig i sitt arbete och har en fungerande expatriering, men att alltfor
mycket ansvar liggs pd den enskilde repatriaten och dennes chef vid hemkomsten och att detta
troligen dr anledningen till att repatrieringen inte fungerar tillfredsstallande i nuldget. Andrén &
Jansson (2002) kommer i sin magisteruppsats fram till att tre av de fyra féretag som de studerat
saknar ett formaliserat repatrieringsprogram och siger att foretagen darfor inte har nagon
kontroll 6ver vad som hinder vid hemkomsterna. Volvo, som ir det enda féretag som siger sig
arbeta aktivt med repatriering, dr enligt uppsatsen det enda foretag som siger sig ha problem med
repatriaterna. Forfattarna ifragasitter de andra foretagens asikter och havdar att den bristande
kontrollen gor att de inte 4r medvetna om de problem som finns. Uppsatsen problematiserar
aven bristen pa medvetenhet kring de kostnader som foreligger vid en utlandstjanst, ingen av de

studerade foretagen sigs ha kontroll 6ver detta.

Problemen kring omradet fortsitter i en uppsats av Sjogren (2001) som havdar att hon sett

problem med att finna limpliga befattningar till de atervindande och att detta beror pa den brist



pé kontakt som foreligger mellan hemorganisation och den utsinde. Slutligen anser dven
Hermansson, Karlsson & Lundmark (2004) 1 sin uppsats att nagot saknas i de fallféretag som de
arbetat med. De identifierar behovet som en helhetssyn dir foretagen inser att en lyckad
repatriering borjar redan vid utsindandet. De vill dven ligga till en femte fas i den modell av
Adler (2000) som vi aterkommer till i teoriavsnittet, namligen “utvirdering”. Detta for att

sikerstalla lirande i processen.

Ett lirperspektiv pa repatriering

I en studie gjord av en forskare pa American University (Gross Klaff, 2002) visade det sig att de
flesta expatriater var angeldgna att anvinda den kunskap de tagit till sig utomlands, men att enbart
39 % ansag att de gjorde sa. Fran ett lirandeperspektiv, vilket vi har valt att utga ifran, ar det
viktigt att studera spridningen av kunskap da den paverkar individers mojligheter att utveckla
kunskap inom organisationer genom att lira av och med varandra. Den sociala omgivningen
paverkar interaktionen mellan minniskor och dérigenom deras lirprocess. Interaktion stimulerar
lirande da individer far ta del av andra individers kunskaper, vilket genom variation i tanke-,
sprak- och handlingsstrukturer kan bidra till ytterligare kunskapsutveckling. Interaktionen kan
antingen leda till att etablerade strukturer fOrstirks eller att de férindras (Stein, 1990).

Genom en lyckad repatriering kan ett foretag vinda manga av de problem som idag existerar
tor repatriater till nagot positivt dir bade individens och féretagets behov tillfredstills (Scullion
& Brewster, 2001). En framgingsrik repatriering innebir att repatriaten far betalt i form av
framtida karriarmoijligheter och personlig utveckling och att foretaget berikar sin organisation
genom den kompetens som repatriaten har (Ask, Daag & Sandberg, 2004). Vi aterkommer i
teoriavsnittet till definitioner av kunskap och kompetens da var fokus i denna studie kommer att
ligga pa huruvida erfarenheter synliggors och kunskap sprids; inte bara mellan individer utan

dven mellan individ och organisation.

Enligt Edstrom och Galbraith (1999) finns det tre motiv till att sinda ivig expatriater utomlands:
1, tillsdtta en tjdnst, 2, personlig utveckling och 3, organisationsutveckling. Fér punkt 1 kan vi
finna forstaelse for att organisationer ignorerar problematiken med repatriering, dar handlar det
formodligen om si kallade brandkarsutryckningar” dir nagon far skickas utomlands for att man
helt enkelt inte hittar ndgon annan att fylla platsen med. Mot bakgrund av de studier som visat pa
svarigheten med repatrieringen och den allminna betoningen 1 litteraturen om betydelsen av
kunskapsspridning i organisationer ar det dock for punkt 2 och 3 svérare att forsta varfor
repatrieringen far sa lite uppmirksamhet. Hur tinker de ledande i organisationen att individ
och/eller foretag ska kunna utvecklas utan stod? Det ar en fascinerande friga som vi fastnade for,

och som blev grogrund it det syfte som vi stillde upp f6r denna uppsats.

Sammanfattningsvis visar forskningen att repatrieringen ir en minst lika viktig del som
expatrieringen. Repatrieringen har visat sig vara mycket problematisk och bristen pa

framfoérhallning och planering ar tydlig i foretagen. Det finns ett missnoje vid hemkomsten som



grundar sig i att repatriaten inte har ett garanterat arbete och i att de kunskaper som repatriaten
har med sig inte tycks uppskattas 1 hemorganisationen. De brister som finns i att ta tillvara pa de
erfarenheter som repatriaten skaffat sig under sitt utlandsuppdrag gor att organisationen inte

berikas 1 lika h6g grad som den skulle ha kunnat goras.

2.2 Syfte och frigestillning

Virt syfte dr att underséka hur storre svenska foretag arbetar med repatriering av anstillda
som varit stationerade utomlands, speciellt med avseende pd hur erfarenheter och

kompetens tas tillvara och sprids i foretaget.

For att undersoka detta genomfordes forst en breddstudie dir ett antal féretag intervjuas om
deras arbetssitt vid hemkomst av utlandsstationerad personal, samt varfér man valt att arbeta pa
detta sitt. Direfter genomfordes en djupstudie av tva foretag for att narmare belysa hur
kunskapsspridningen kan ske i foretag i samband med repatriering.

Mer precist formulerades foljande forskningsfragor:

1. Arbetar storre svenska foretag med repatrieringen av personal som varit anstillda

utomlands, och i sa fall hur?

2. Tillvaratas och sprids de erfarenheter och den kompetens som de anstillda har utvecklat

under sin utlandstjanstgdring, och i sa fall hur?

3. Vilka forutsittningar tycks frimja eller hindra en sidan kunskapsspridning?

2.3 Disposition

Vi har i detta kapitel forsokt att ge er en bakgrund till det problem vi har identifierat, samt angett
syftet med uppsatsen och de fragestillningar som ska hjilpa oss att uppfylla detta syfte. I ndsta
kapitel presenterar vi de teorier om repatriering och kunskap som vi grundar vart arbete pa. I
kapitel 4 presenteras direfter den metod vi har valt att anvinda under arbetets gang. Direfter
foljer ett empirikapitel som behandlar savil breddstudiens resultat som djupstudiens. I kapitel 6
analyseras resultaten av dessa studier for att vi direfter ska kunna presentera vir slutsats 1 kapitel
7. Avslutningsvis dgnar vi kapitel 8 at att diskutera kring resultaten samt 6vriga fenomen som vi
uppmirksammat under arbetets gang. Vi ger i detta kapitel dven tips pd nirliggande dmnen som

skulle kunna limpa sig f6r framtida forskning.



3. Teori

For att kunna svara pa vara fragor kommer vi att borja med att gora en teorigenomgang som forklarar vad
repatriering dr och bur teoretiker ser pa dmnet. For att kunna besvara vara fragestillningar fordjupar vi oss sedan
7 teorier som beror kunskap, kompetens och kunskapsspridning. Sist foljer de teorier som kopplar samman

repatriering och Runskapsspridning.

3.1 Repatrieringscykeln

Det finns inte sirskilt mycket litteratur i amnet repatriering, aven om det har tillkommit en del de
senaste aren. Repatrieringslitteraturens fokus ligger oftare pa till exempel de privata aspekterna av
repatriering eller pa den allméinna anpassningen till hemlandet 4n pa den organisatoriska

repatrieringen. Dessutom dr merparten av litteraturen inriktad pa praktiska rad istallet f6r djupare
teoretiska resonemang. Vi har funnit tva nigorlunda omfangsrika teorier kring repatrieringen och

dess anvindningsomrade, av Adler (2000) och av Black et al. (1992), vilka vi redovisar nedan.

3.1.1 Definitioner

Repatriering kommer ursprungligen fran latinets repatriates/repatriare, senare fran

engelskans repatriate med innebdrden ”’to restore or return to the country of origin” (Black &
Gregersen, 1999). Brakenhielm (2002) skriver att det 1 svenskt sprakbruk saknas ett vedertaget
begrepp for att beteckna de personer som étervander efter en utlandsvistelse (jmf eng repatriate).

Nir nagon dker ut pa uppdrag i annat land sa kallas denne for expatriat.

I denna uppsats har vi anvint oss av féljande avgrinsningar for begreppen:
e Tor att vara en expatriat och sedermera en repatriat ska den anstillde under hela vistelsen
vara anstilld av det svenska kontoret. I annat fall benimns densamme som lokalanstilld.
e For att riknas som expatriat/repatriat ska den anstillde dven vara utomlands i minst ett

ar. I annat fall bendmns arbetet 1 utlandet som utlandsvistelse eller tjansteresa.

En stor del av den radande forskningen gor ingen tydlig atskillnad mellan de problem som rér
individens privatliv och de som r6r den professionella yrkesrollen och karridren. Den modell av
Black et al. (1992) som vi redovisar i avdelning 3.1.3 skiljer dock dessa omraden at. Modellen
utgar fran att repatrieringsfenomenet har tre grundliggande dimensioner; kommunikationen med
vinner och arbetskollegor i hemlandet, den generella levnadssituationen samt jobb och
organisation. Det ar ocksa dessa dimensioner som kriver ateranpassning av individen och dennes
familj vid hemkomsten. De aspekter pa repatriering som Black et al. (1992) inkluderar i jobb- och
organisationsdimensionen ir de som i litteraturen benimns som organisatorisk eller professionell

repatriering. Det dr dven dessa aspekter som vi finner mest intressanta for vart arbete.
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3.1.2 Adlers Repatrieringscykel

Repatrieringen dr som vi tidigare nimnt en fas av expatrieringscykeln. For att littare forsta
sambanden 1 denna cykel har Adler (2000) skapat en modell som éterges 1 Figur 1 nedan.
Modellen visar pa att ingen fas i cykeln kan sarskiljas helt fran de andra, allt hinger samman. Den
fas som vi dock kommer att fokusera pa ar alltsa fas 4, men vi kommer for ldsarens forstaelse
dven att redogora kort for teorierna kring 6vriga faser. Inom cykeln ingar féljande faser;
rekrytering (1), orientering (2), debriefing (3) och slutligen repatriering (4). Dessa faser syftar till
att ge ett helhetsperspektiv pa fenomenet och ticker dirmed problematiken fran den anstélldes

arbete i hemorganisationen, selektion och urval av expatriaten, utlandsvistelsen och slutligen

hemkomsten.
UPPDRAG | |
FAS 4, HEMLANDET/ATERGANG
repatriering /7 \\ FAS 1

ATERKOMST REKRYTERING

DEBRIEFING URVAL

GLOBALT UPPDRAG ORIENTERING

FAS 3 S FAS 2

 ——

Figur 1: Faser i expatrieringscykeln enligt Adler (2000)

Den forsta fasen som ir rekryteringsfasen inleds 1 hemorganisationen med att man rekryterar
bland de anstillda i hemorganisationen och gor ett urval av den som tycks vara mest limpad for
uppdraget. Denna fas ir strategiskt viktig och anses vara en forutsittning f6r en lyckad
utlandsvistelse. Den kriver darfor en vil genomférd urvalsprocess. Efter att kandidaten ar
rekryterad borjar orienteringsfasen. Denna fas kan innebara allt fran att ldsa en bok om det nya

landet, terminslanga sprakstudier, till att dka pa kortare besok till det nya landet.

Den tredje fasen startar nir individen limnar sitt hemland. I de flesta fall da expatriaten flyttar
till ett nytt land uppstar nigon form av kulturchock, en chock som fortsitter under
anpassningsprocessen till landet. I genomsnitt sigs denna anpassningsprocess paga 1 cirka ett
halvar, men det varierar givetvis fran person till person. I fas 3 ingar aven debriefing, vilket
innebdr att bade organisationen och expatriaten férbereder sig for en tillbakaflytt till hemlandet
genom olika sorters rapportering. Adler (2000) menar att organisationen redan pa detta stadium
kan borja ta del av expatriatens firdigheter och nyvunna kunskaper, men debriefing dr dessvarre

en fas som arbetsgivarna ofta hoppar 6ver. En debriefing ger en 6verlappning mellan fas 3 och

11



fas 4 och detta underlittar for repatriaten (och dirmed férmodligen dven for organisationen, var

anmarkning).

Den sista fasen dr den som dven kallas for repatrieringsfasen och det dr med denna fas som
cykeln for utlandstjanstgoring sluts samman. Repatrieringsfasen édr den fas i expatrieringscykeln
dir belastningen pa de inblandade 4r som hogst och dar foretagets resurser bor vara som mest
fokuserade. Expatrieringscykeln slutar pa samma plats som den startade, nimligen da repatriaten

ar helt ateranpassad till hemorganisationen (Adler, 2000).

Harzing & Ruysseveldt (1995) aterger ett resonemang av Adler som innebir att det finns tre
taktorer som spelar roll for att repatrieringen skall lyckas;

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

o Karvidirplanering - Aterkomsten beror i de flesta fall pa att uppdraget ér slutfort och inte pa att
det vintar ett nytt jobb niar de kommer hem. I de flesta fall finns det inte en plan fOr expatriaten
nir han/hon kommer hem. Det borde inte enbart finnas en plan for arbetet utomlands utan
aven en plan for expatriaten nir han/hon kommer hem.

o VVisad uppskattning for expatriatens erfarenbeter - Det ir viktigt att expatriaten blir belonad foér de
erfarenheter han/hon skaffat utomlands. Det dr dven viktigt att de erfarenheter som skaffats
kommer till anvindning i organisationen. Genom en dialog med expatriaten kan man komma

underfund med hur de nya erfarenheter som han/hon skaffat sig utomlands kan anvindas.

3.1.3 Black et al.:s teoretiska ramverk

Adlers (2000) ramverk ger en bra 6verblick 6ver vad som ingar i den cykel dir repatrieringen
utgor en del. Sarskilt detaljrik dr den dock inte och for att ge mer teori kring fas 4, repatrieringen,

anvander vi oss aven av det teoretiska ramverk som Black et al. satt samman.

Black et al. (1992) koncentrerar sig i detta ramverk kring repatriering pa hanteringen av osikerhet.
De menar att vigen till en ny, eller i detta fall, till en nygammal milj6, dr att ta itu med sin
osikerhet genom att forsdka kontrollera situationen. Okad kontroll kan uppnis pa tva sitt;
genom forebyggande kontroll eller beteendekontroll. Férebyggande kontroll kan delas upp i tva
delar, nimligen att dels ha kontroll 6ver hur andra férvintar sig att man agerar i en viss situation,
samt dels ha kontroll 6ver vilka resultat i form av beléningar och bestraffningar som ett visst
beteende resulterar 1. Beteendekontroll handlar om att klara av att kontrollera sitt eget beteende
pa ett sadant sitt som forvintas av omgivningen (Bell & Staw 1 Black et al., 1992). Bada dessa
sorters kontroll handlar om anpassning och hur mycket individen kan utéva kontroll beror pa hur
mycket de vet om situationen som de ska atervinda till. Black et al. (1992) delar darfor upp
anpassningen 1 tva delar, ”anpassningar i f6rvig” och “anpassningar i hemlandet”. De
anpassningarna som gors i forvig formas utifrin tillgingliga informationskillor och resulterar i
torvantningar infor repatrieringen. Férvantningarna paverkar sedan repatrieringsanpassningen i

hemlandet.
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Det ar dock inte enbart férvintningar som paverkar processen, utan aven andra variabler spelar
in. I ramverket ingar fyra kategorier av variabler som paverkar kianslan av kontroll och méjlighet
till anpassning hos den atervindande. Innan hemkomst klassificeras dessa variabler som
informationskillor och efter hemkomst kallas de helt enkelt f6r variabelgrupper. De variabler

som pastas inverka pa individens anpassningsférmaga framgir av Tabell 1.

Tabell 1: Variabler som inverkar pa individens anpassningsformaga enligt Black et al (1992)

Vatiabler som handlar om Vatiabler som beror
individuella attityder, arbetsuppgifter och
virderingar, behov och egenskaper i individens

kannetecken. arbete.

Vatiabler som kan kopplas till ~ Variabler som ér utanfor
organisationens policy och arbetets och organisationens
metoder. omrade.

Black et al. kallar repatrieringen for en mangfasetterad process, vilket innebir att de olika
variablerna paverkar tre olika aspekter 1 repatrieringen, namligen arbete, interaktion samt
generella aspekter. Intressant med de tre aspekterna ar att olika variabler som paverkar
anpassningen inte paverkar samtliga aspekter av denna. Vissa sitt att underlitta anpassningen har
verkan enbart pa en aspekt, exempelvis anpassningen till arbetet, medan en annan variabel kan

péaverka alla tre aspekter. Samtliga ovanstaende resonemang av Black et al sammanfattas i Figur 2.

Ett grundldggande ramverk f6r repatrieringsanpassning

Informationskallor Variabelgrupper

Individuella variabler
- Tid utomlands
- Besok i hemlandet

Forebyggande kontroll

Arbetsrelaterade variabler
- Omsesidigt beroende mellan
arbeten

Individuella variabler
- Behov av kontroll
- Expatrieringsanpassning

Férvdntningar
infor
repatrieringen

1. Arbete

Organisatoriska variabler

- Traning innan hemkomst
- Kontaktperson

- Frekvent kommunikation

2. Interaktion
3. Generella

Arbetsrelaterade variabler
- Tydliga roller

- Rollurskiljande

- Rollkonflikter

Forebyggande kontroll &
Beteendekontroll

Icke-arbetsrelaterade variabler
- Kulturell distans

Forebyggande kontroll

Organisatoriska variabler

- Tréning efter hemkomst

- Repatriatens karriar, policys
och mal

Repatrierings-
anpassningen
i hemlandet
1. Arbete
2. Interaktion
3. Generella

Icke-arbetsrelaterade variabler
- Social status

- Boende

- Medresandes anpassning

Tva temporéra dimensioner

Figur 2. Ett grundliggande ramverk _for repatrieringsanpassning fran Black et al (1992)
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For att repatrieringsanpassningen skall fungera pé ett bra sitt krivs det enligt ramverket att
anpassade forvantningar finns innan hemkomst. Tillsammans med de olika variablerna i
hemlandet medfor forvintningarna att lampliga anpassningar i hemlandet kan géras. Nyckeln for
passande forvintningar dr enligt Black et al. information. Med instruktiv och kontinuerlig

information under hela uppdraget kan den ovanstiende processen underlattas mycket.

3.2 Ett lirperspektiv pd repatriering

Som vi nimnt tidigare sd kan féretag genom en lyckad repatriering vinda méanga av de problem
som idag existerar fOr repatriater till nagot positivt dir bade individens och foretagets behov
tillfredstalls. Studier visar att repatriater vill anvinda sig av sin nyvunna kunskap efter det att de
kommer hem (Gross Klaff, 2002). Organisationen beh&ver da sitta ett virde pa denna kunskap
och ha ett 6ppet larklimat sa att den kan ta till sig av repatriaternas kunskap. For att kunna

fortsitta detta resonemang borjar vi med att se pa hur kunskapsbegreppet anvands.

Vad kunskap dr har filosofer varit oense om sedan antikens Grekland. Nagon allmint accepterad
enhetlig definition verkar inte sta att finna. Det finns en uppsjo av teorier kring kunskap och
lirande och de flesta har mer karaktiren av resonemang dn tydliga modeller. Trots att otaliga
forfattare till denna litteratur finns, ar det ett antal forfattare som namns oftare 4n andra, bland
dessa kan nimnas Davenport & Prusak, Polanyi, samt Nonaka & Takeuchi. Vi har influerats av
dessa forfattare samtidigt som vi har f6rsokt hitta kunskapslitteratur som kan anknyta till vart
ovan beskrivna forskningsomride, repatriering. Virt att nimna ér att mycket av den litteratur
som ber6r bland annat kunskapsspridning och kunskapshantering ér relativt ny och att intresset
bide hos den akademiska virlden samt niringslivet for dessa teorier alltsa tycks ha 6kat markant

de senaste iren.

Kunskap och kompetens

Som ovan nimnt ar det svart att teoretiskt definiera eller empiriskt beskriva kunskap. Bade
kunskap och kompetens kan tillskrivas hogst skiftande inneborder (Alvesson, 2004). Nedan
nidmner vi nagra olika forfattares tolkningar av vad kunskap ar. Kunskap skapas enligt Lowstedt
& Stymne (2002) genom minniskors organiserade samspel. Enligt Allee (1997) blir information
kunskap nir den analyseras, sammankopplas med annan information och jamférs med niagot som
redan dr kunskap. Allee (1997) menar vidare att kunskap ér erfarenheter eller information som
kan kommuniceras och delas och menar dven att kunskap stindigt ar i rorelse och kan jimféras
med hur vatten ror sig och foérandras. Sveiby (1995) forklarar att kunskap forindras genom att
den ldrs, minns och forstds. Han menar vidare att sa snart en person har artikulerat nagon del av
sin kunskap blir den tillginglig f6r andra méinniskors tolkning och kunskapande. Davenport &
Prusak (2000) beskriver 1 sin tur hur information blir kunskap genom jaimférelser, konsekvenser,
relationer och konversationer som utférs inom och mellan ménniskor. Kunskap utvecklas 6ver
tiden genom erfarenhet. Alvesson (2004) menar att det i kunskap ingar utévande av omdémet

och en férmaga att géra tolkningar.
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I samband med kunskapshantering dr det vanligt att en atskillnad gérs mellan
explicit/artikulerad/formell kunskap och tyst/outtalad/informell kunskap. Begreppet tyst
kunskap introducerades av Michael Polanyi i féreldsningar pa 50-talet (Sveiby, 1995). Tyst
kunskap dr outtalad, okodifierad kunskap som ir rotad i en individs erfarenheter, firdigheter,
insikt, perspektiv och virderingar. Da tyst kunskap kan sagas ha en individuell kvalitet blir den
svar att formalisera och kommunicera. Polanyi (1966) menar att vi vet mer dn vi kan beritta.
Explicit kunskap ir, enligt Polanyi (1966), konkret kunskap som ar 6verforbar 1 formellt
systematiskt sprak, den dr kodifierbar. Diarmed kan den dokumenteras och litt 6verféras formellt

1 skrift alternativt kan kommuniceras genom spriket.

Kompetens kan f6r vissa vara detsamma som kunskap, medan andra later det beteckna férmadgan
att utfora nagot specifikt. Begreppet kan ocksa ges en vidare innebord sa att det inbegriper
tirdigheter och talanger (Alvesson, 2004). Nar kunskap anvinds i vid bemirkelse sa att den
omfattar firdigheter och attityder dr mojligen “kompetens” en mer triffande bendmning.
Minniskans totala kompetens kan sidgas besta av: vetande, kunnande, erfarenhet, virderingar och
formaga att bygga sociala nitverk. Man ar kompetent i en viss social miljé och kan inte vara

kompetent i stérsta allmdnhet (Sveiby 1995).

Av ovanstaende redogorelse framgar att det inte finns nagot som dr objektiv sann kunskap och
definitionen av kunskap, som gors av exempelvis olika uppsatsforfattare, blir litt ett hopplock av
olika forfattares syn. Vi menar i enligt med Lowstedt & Stymne (2002) att kunskap skapas genom
minniskors organiserade samspel. Vi utvidgar dven 1 enlighet med Sveibys (1995) resonemang
kunskap till att innefatta erfarenheter, kunnande, vetande, virderingar och férmagan att bygga

sociala nitverk. Saledes ar vir definition av kunskap mycket lik kompetensbegreppet.

En minniskas totala kunskap ir siledes hennes kompetens pa en individuell niva. Aven om
kunskap skapas tillsammans med andra lagras den hos individen. I ett repatrieringssammanhang
far det konsekvensen att expatriater under sin tid utomlands utokar sin individuella kompetens
genom den stora erfarenhetsmassan. Individen ldr sig saledes mycket som personen inte hade lirt
sig om han/hon inte varit utlandsstationerad. De utgifter som foretag ligeer ut pa att ha
utlandsstationerad personal gynnar saledes individen genom 6kad kunskap. Da blir frigan om
organisationen lyckas ta tillvara pa de individuella kompetenserna sa att dven organisationen kan

lira sig.

Lirande

Lirande dr nira kopplat till skapande och spridning av kunskap. Ellstrém (1996) definierar
lirande som relativt varaktiga forindringar av en individs kompetens (potentiell
handlingsférmaga i relation till viss uppgift/situation/arbete) som ett resultat av individens
samspel med sin omgivning (kontext). Det som lirs in paverkar da individens kunskaper,
intellektuella och manuella firdigheter som attityder, sociala fiardigheter och

personlighetsrelaterade egenskaper. Ellstrom (19906) talar om positivt och negativt lirande och
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menar att begreppet lirande fitt en positiv klang eftersom det oftast forutsitts att lirande ar
avsiktligt. Det forhaller sig dock oftast sa att lirande sker oavsiktligt, vi lir men dr inte medvetna
om att vi lar. Enligt Ellstrém (1996) kan lirande delas in i formellt, som exempelvis sker inom

utbildning, och informellt, vilket sker delvis omedvetet i det dagliga livet.

Den definition av lirande som vi anvinder oss av sammanfattar mycket av resonemanget ovan
och ir himtad frin Larsson (2004) som ser individuellt lirande som “en erfarenhetsbaserad
process genom vilken individen i samspel med sin omgivning férandrar sitt sitt att forsta eller
handla” (2004, s 68). I det individuella lirandet kan det ocksa vara ett lirande att endast fa sina
idéer bekriftade, att fortsitta att tinka eller bete sig pa ett visst sétt da det visat sig fungera.
Diremot innebir organisatoriskt lirande ”en process dir individer i det dagliga arbetet utvecklar
sin kompetens i samverkan med andra, och samordnar och integrerar detta lirande till nya
handlingsstrukturer i organisationen” (Larsson 2004, s 52). Det individuella lirandet maste
saledes spridas for att organisatoriskt lirande ska ske. Organisatorisk kompetens definieras som
organisationens samlade handlingsférmaga i relation till en viss uppgift. Resultatet av det
organisatoriska lirandet blir saledes att den organisatoriska kompetensen férindras. Darmed kan
det reproduktiva inom det individuella ses som ett faktiskt lirande, medan strukturell f6rindring

krivs for att nagot ska kunna betraktas som organisatoriskt lirande.

Organisatoriskt Idrande Organisatorisk kompetens
Individuellt larande Samordning av det Nya handlingsstrukturer
individuella larandet i organisationen

Figur 3: Modell 6ver centrala komponenter i det organisatoriska lirandet enligt Larsson (2004)

For att prata om att organisationer lir sig méaste man se pa om erfarenheter och kompetens for
det forsta synliggdrs och f6r det andra om denna kunskap sprids, detta da kunskapsspridningen
forst ir mojlig om kunskap och erfarenheter synliggors, det vill siga om organisationsdeltagarna
vet var kunskapen finns. Kunskapen behéver sedan integreras in 1 organisationen (Larsson 2004).
Kunskapshantering i en organisation inbegtriper, enligt Larsson (2004), att organisera for att
underlitta savil lirprocesser som kunskapsspridning. For var uppsats blir det viktigt att
repatriaternas erfarenheter synliggérs och sedan 6verfoérs inom organisationen och vi behover

undersdka om det finns nagot mer systematiskt sitt pa vilket detta genomfors.

Om man ska se pa hur kunskap utvecklas i organisationer blir en viktig del
kunskapséverforingen. For vara fragestillningar betyder det att repatrieringen blir en viktig del i
spridandet av ny kunskap. Kunskapen maste spridas till enskilda individer, men ocksa tas om

hand sa att den samordnas med andras kunskap och blir till ett organisatoriskt kunskapsskapande.

3.2.2 Skapande och 6verférande av kunskap
Nonaka, Takeuchi och Umemoto (1996) beskriver kunskapsskapande och kunskapséverforing i

organisationer genom sambanden och 6vergangarna mellan tyst och explicit kunskap. Forfattarna
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menar att kunskap skapas genom social interaktion och 1 interaktionen mellan tyst och artikulerad
kunskap. Tyst och explicit kunskap ar ej helt separerbara, utan istillet msesidigt kompletterande.
En liknelse gors med ett isberg dir den explicita kunskapen ir isbergets topp. Den tysta
kunskapen kan jimforas med den delen av isberget som finns under ytan, den storsta delen av
isberget. Aven Léwstedt och Stymne (2002) menar att det 4r den tysta kunskapen som ir den

visentliga och att den utg6r den storsta delen av all kunskap.

Nonaka, Takeuchi och Umemoto (1996) delar in kunskapsoverforingen i fyra delar: socialisering
(fran tyst kunskap till tyst kunskap), externalisering (fran tyst kunskap till explicit kunskap),
kombinering (fran explicit kunskap till explicit kunskap) och internalisering (fran explicit kunskap

till tyst kunskap).
tyst kunskap

a o
g SOCIALISERING EXTERNALISERING 3
. 7y g
3 ( =
ki 3
z INTERNALISERING KOMBINERING z

-}

explicit kunskap

Figur 4: Modell for kunskapsskapande i organisationer enligt
Nonaka & Takenchi (1995)

Socialisering beskrivs som den process varigenom tyst kunskap, utan anvindning av spraket,
overfors fran en individ till en annan genom observation, iakttagelse och imitation. Erfarenhet
och 6vning ar nodvindiga for att socialisering av kunskap ska vara méjlig. Traditionellt har
lirlingar lart sig hantverk genom att arbeta tillsammans med en mastare. Idag sker
kunskapséverféring genom socialisering exempelvis genom att man far arbeta sida vid sida med
sin foretradare innan denne slutar. Nyckeln till 6verforing av tyst kunskap ér erfarenhet, utan
nagon form av delad erfarenhet 4r det svart att sitta sig in i den andres sitt att tinka. Enbart

socialisering ar diremot inte tillrickligt for att kunskap ska kunna éverforas inom en organisation.

Excternalisering ir nar tyst kunskap 6versatts och blir till artikulerad, uttalad kunskap, sa som vid
anvindandet av exempelvis metaforer, analogier och koncept. De modeller eller liknelser som
anvinds dr sillan helt objektiva utan utgar fran kunskapstérmedlarens forstielse av omvirlden.
Aven mottagaren gor sedan sina egna tolkningar och de olika parterna tvingas till interaktion och
gemensam reflektion. En positiv effekt av externalisering ar alltsa att den skapar goda

torutsittningar for uppkomst av ny kunskap.
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Kombinering ir slutligen processen varigenom artikulerad kunskap 6verfors till mer komplexa
former av artikulerad kunskap, i explicit form. Overforingen kan ske genom dokument, méten
eller via datorn. Kombinerandet ar resultatet av att olika konceptuella kunskaper har kombinerats,
adderats, sorterats och kategoriserats och dirigenom kan nya kunskaper utvecklas. Inom féretag

blir kombinationsprocessen ofta mest synlig nir 6vergripande visioner bryts ned i mindre delmal.

Internalisering kan ses som motsatsen till externalisering och innebar att artikulerad kunskap genom
ovning och trining omformas till tyst kunskap. Den har en nira relation till “learning by doing”.
For att explicit kunskap skall bli tyst kunskap hjalper det om kunskapen dr verbaliserad eller finns
tillgdnglig i skriftlig form eftersom kunskapen da littare internaliseras hos mottagarna. Dokument
eller manualer kan dessutom Overfora explicit kunskap till andra méinniskor och dirmed hjilpa
dem att indirekt uppticka andras erfarenheter. Internalisering dr pa si sitt nira relaterat till
organisatoriskt lirande (se exempelvis Larsson 2004). For att kunskap ska internaliseras férutsitts

att mottagaren sjalv ar aktiv.

Nir lirprocesser betonas uppstar en tydligare koppling till organisatoriskt lirande. Larsson &
Lowstedt (2002) visar liksom Larsson (2004) betydelsen av att sitta lirande i system: att lira av
varandra och hantera den samlade kunskapen for att utveckla organisatorisk kompetens. Det
finns flera metoder for att underlitta kunskapsspridning och att sitta lirandet i system;
informationsteknologi, arbetsrotation, byte av verksamhetsmilj6, samarbete kring gemensamma
uppgifter, mentorskap, personliga nitverk, utbildningar, seminarier samt sociala aktiviteter (Stein,
1996). I tidigare litteratur om kunskapshantering (Knowledge Management) har man haft for lite

betoning pa lirprocesser, menar Larsson & Lowstedt (2002).

3.2.3 Kunskapsspridning och repatriering

Mycket av den kunskap som overfors mellan olika enheter inom ett féretag utgors, vilket tidigare
framgatt, av tyst kunskap. Da foretag bestimmer sig for att 6verfora denna kunskap mellan olika
enheter i olika linder sa maste anstillda dirmed skickas till dessa enheter. Med andra ord,
expatriater ir en grundliggande mekanism for att 6verfora tyst kunskap (Bonache & Brewster,
2001 samt Riusala & Suutari, 2004).

Enligt Bird (2001) 4r foretag endast i borjan av att forsta att en internationell uppgifts struktur
liksom utlandsstationeringen maste knytas till kunskapsskapande bade f6r individen och f6r
organisationen. Det har linge varit kint att sidana uppdrag leder till personlig utveckling och att
denna kan ha en positiv payoff f6r féretaget. Diremot ér det fa foretag som medvetet tar hinsyn
till den kunskapsskapande processen vid utformandet av sadana uppdrag. Managers som ér ute
pa utlandstjdnstgoring finner sig ofta i en paradoxal situation. De har skickats ivig pa ett uppdrag,
delvis, for att fa virdefull erfarenhet som inte kan fds ndgon annanstans, men nir de atervinder
fran uppdragen verkar organisationen ofta vara ointresserad av vad dem lirt, eller verkar vara

inkapabla att dra nytta av erfarenheten.
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Bird (2001) forklarar hur féretag kan kapitalisera pa de forhéjda nivderna av tyst kunskap som
forvarvas av personer pa internationella uppdrag genom en genomtinkt karriarplanering och
organisering av dessa uppdrag. Briefings innan uppdraget borjar skapar mojlighet att etablera
tydliga forvintningar f6r lirande. Briefingen kan inkludera att personer tinker igenom vilka
aspekter frin tidigare erfarenheter och aktuell kunskap som kan vara anvindbara f6r det nya

uppdraget. Aven upplevelser ir starkt influerade av de forvintningar som personer har med sig.

For att hjalpa repatriater att dela med sig av sina erfarenheter kan foretaget enligt Bird (2001)
underlitta pa tre satt. For det forsta kan de konstruera heterogena team dir den som varit pa
utlandsuppdrag inte ir den enda med denna erfarenhet, da effektivt kunskapsdelande kriver att
minniskors referensramar atminstone delvis dr lika. For det andra kan foretaget etablera formella
och informella rapporteringstillfillen som fokuserar pa vad personen lirt sig under sitt
utlandsuppdrag och hur det kan appliceras pa andra delar av organisationen. Ett tredje forslag ar
att lista atervindande for att foérbereda och fungera som mentorer f6r andra personer som ska pa
nya internationella uppdrag. Férutom att hjalpa de som ska dka ivig, sa underlittar det f6r dem
som kommit hem att internalisera den kunskap som de delar med sig av. Ytterligare en férdel
med detta fOrslag dr att foretaget, genom att sammanfora dessa personer, kan paverka informella

gruppformationer och dirigenom skapa faltet i vilket kunskap delas och skapas.

Aven Kamoche (1997) visar pa vikten av trining och karridrplanering i samband med
internationella uppdrag. Medan expatriering erbjuder mojligheten att skaffa sig kunskap fran
uppdrag utférda i utlandet, sa erbjuder repatriering mojligheten att 6verféra denna kunskap och
utnyttja den 1 organisationen. Pa den mer praktiska nivan uppstar problem med att dteranpassa
repatriaten till organisationen och hemorganisationen, vilket kan leda till en kulturchock. Pa en
annan niva sa upplever expatriater att deras erfarenhet varken ar efterfragad eller uppskattad, eller
att de méts av en osiker karridr for att de varit borta fran moderféretaget sa linge (Kamoche,
1997).

Forutom att repatriaten upplever att de nya kunskaperna inte ir uppskattade i hemorganisationen
finns det ytterligare en negativ aspekt av att arbeta utomlands en lingre tid: internationella
uppdrag leder, enligt Bird (2001), dven till en signifikant minskning av kunskap. En del
vianskapsforhallanden, bekanta och nitverk, kunskap om vissa produkter och tjanster eller
specifika aspekter av en organisation gloms bort och férsvinner. Den egna identifikationen med
toretaget eller dess kultur kan ebba ut och kunskap om viss teknik eller férmagan att anvinda
vissa fardigheter kan minska. Dirigenom ir internationella uppdrag inte endast en tid for

kunskaps6kning, utan dven av kunskapsminskning.

Samtidigt som repatriater tappar vissa kunskaper, far de helt nya kunskaper i bagaget. I en studie
som Riusala & Suutari (2004) genomfort kommer de fram till att expatriaters roll dr synnerligen
central eftersom deras roll ofta innefattar generella ledningsuppgifter. I ledningsfunktion 6kar

deras roll i 6verforingsprocessen av kunskap (Riusala & Suutari, 2004). Generellt ar
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managementkunskap mer komplex, mindre kodifierbar och svarare att lira ut dn tekniska
kunskaper. Da denna kunskap ar svarare att Overfora, kraver ocksa 6verforingsprocessen lingre
tid (Bonache & Brewster, 2001).

Eftersom det finns en del nackdelar med utlandsstationering blir det dnnu viktigare att den
positiva effekten av dessa utlandsuppdrag lyfts fram och tas tillvara. Kamoche (1997) redogor for
hur ett lirandeperspektiv i International Human Resource Management stods av skapandet av ett
lager av expertis som dr tillgangligt runt om pa foretaget genom “’korsbefruktning” av best
practice. Om man sitter lirprocessen i samband med fallet repatiater sa uppstar problem, som
hirror till individuell anpassning samt misslyckanden for organisationen att dra nytta av
repatriaternas upplevelser, darfor att det finns brister pa den strategiska nivan. Genom att inte ha
en sammanhingande strategisk vision om virdet av internationellt genererad expertis, sd
forsummar organisationen att tillhandahalla adekvata supportmekanismer, férberedande trining
och en moijlighet f6r repatriater att utnyttja sin expertis efter sitt atervindande. Kamoche (1997)
satter upp en tabell f6r processen for effektivt lirande 1 samband med utlandstjanstgoring, vilket

framgar av Tabell 2.
Tabell 2: Process for effektivt lirande i samband med internationella mppdrag enligt Kamoche (1997)

Strategisk tillit
e  en tydligt artikulerad strategisk vision for att vigleda genererandet och nyttjandet av IHR- expertis
e  fostra en kultur som frimjar konstant ifrdgasittande och utvirdering av IHRM virderingar och objektiv

e inrittandet av ett lirandeobjektiv i formulerandet av urvalet, triningen och utvirderingen av procedurer.
Operationella och sociala mekanismer

A) Den individuella nivin
e inf6randet av en fragvis och problemlésande attityd
e kapacitet att utmana ens féredragna referensram och organisatorisk praktik

e vilja att applicera inférskaffad erfarenhet pa problem i andra delar av organisationen

B) Den organisatoriska nivin
e tillhandahalla kunskapséverforingsmoiligheter, t.ex. internationella uppdrag, team, nitverkande,
mellanavdelnings och mellannationella seminatier, besok till andra av foretagets utlindska arbetsplatser
e utvirdering av expertis och direkta metoder for kunskapséverféring genom coachning och mentorskap

e skapandet av informationskanaler som ir tillgingliga Gver funktioner och grinser, t.ex. elektroniska

databaser, manualer och nyhetsbrev

e  linka internationella uppdrag med karridrplanering

Kamoche (1997) lagger siledes stor vikt vid att foretagen har strategiskt genomtinka
expatrierings- och repatrieringsprocesser. Internationella uppdrag maste linkas till
karridrplanering. Han menar vidare att ett lirperspektiv maste tillimpas for att underlitta att
inforskaffad individuell erfarenhet 6verfors till Gvriga delar av organisationen. Intressant for vara
fragestillningar blir da att underséka om stora svenska foretag i praktiken arbetar 1 enlighet med
dessa forslag och hur arbetet med repatriater paverkar dels repatriaterna, dels deras

hemorganisationer.
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4. Metod

Nedan kommer vi att beskriva de olika metodologiska val vi gjort i vart uppsatsskrivande. V'i bitjar med att
beskriva de mer abstrakta val vi har gjort, det vill saga vilka tankesdtt gillande forskning och framtagande av
kunskap som vi tagit var nigangspunkt i. Darefter beskriver vi den mer konkreta delen av metodvalet, namiligen
bur vi har valt att ga till viga i val av foretag, tillvigagangssitt vid intervjuer etc. Avsiutningsvis granskar vi vart

eget arbetssatt.

4.1 Syftet med forskningen

Syftet med forskning kan vara deskriptivt, explorativt och/eller férklarande (Andersen, 1998).
Kortfattat kan man siga att det deskriptiva syftet ar att beskriva ndgot, det explorativa syftet dr att
torsta nagot, och det forklarande gar ut pa att analysera orsak och resultat till ndgot. Var uppsats
kan sdgas vara uppdelad i tvd delar; den forsta fragan besvaras till storsta hand med hjalp av en
deskriptiv undersokningsmetod, medan de andra tva kriver en mer explorativ studie for att
kunna besvaras. Ett visst spar av det forklarande syftet kommer nog ocksa att skonjas i de tva

senare fragorna.

4.2 Den hermeneutiska inriktningen

Det finns tva huvudsakliga spar att vilja mellan inom vetenskapsteorin, positivismen och
hermeneutiken (Alvesson & Skoldberg, 1994). Positivismen utgor grunden till den kvantitativa
metodteorin och grundar sig pa asikten att endast det som kan iakttas bor vara objekt f6r
vetenskapen, vars uppgift att finna sanningen om verkligheten. En étskillnad mellan fakta och
virderingar maste alltsd gbras och malet 4r att finna ett samband mellan orsak och verkan. Mot
denna norm stir hermeneutiken, som ligger till grund f6r den kvalitativa metodteorin. I motsats
till foregaende synsitt dr malet f6r forskningen hir att tolka och forsta hur manniskor upplever
en situation och vad detta har f6r betydelse for beslut och handling. Kénslor ges stor vikt som
tolknings- och férmedlingsverktyg och personliga erfarenheter anses vara en forutsittning for att
uppni 6nskad kunskap. Opartisk forskning ses som niagot omoiligt och dessutom inte som nagot

onskvart.

Vir studie tar sin utgangspunkt 1 det hermeneutiska synsittet da vart frimsta mal dr att uppnd en
storre forstaelse kring det valda damnesomradet, vi vill inte ge en fardig l16sning utan istillet se

alternativa forklaringar till ett fenomen. Att vi som forfattare skulle kunna halla oss helt opartiska
och neutrala ser vi dessutom som oméjligt, och vi viljer drfor att arbeta utefter denna inriktning

dir sjilva tolkningen av verkligheten ar nagot av kirnan.

4.3 Det abduktiva arbetsséttet

Vid framtagandet av kunskap finns det tva huvudsakliga alternativa arbetssitt, deduktion och
induktion. Genom deduktion dras slutsatser om enskilda handelser ur generell teori. Deduktion
kan férenklat sigas handla om att testa teori, att underséka om teorin kan appliceras pa
verkligheten. En induktiv ansats 4 andra sidan gar andra vigen genom att, utifran enskilda

hindelser, finna generella moénster eller en princip. Induktion ar ”upptiacktens vig” och handlar
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alltsd snarast om att skapa ny teori (Andersen, 1998). Dirutéver existerar dven ett tredje sitt, som
far betraktas som en kombination av de tvda ovan nimnda. Den sistnimnda kallas dven for
abduktiv ansats (Alvesson & Skoldberg, 1994).

Den abduktiva metoden lockade oss av den enkla anledningen att vi inte trodde att nagon av de
andra metoderna var férenliga med verklighetens arbetssitt. Under skrivandeprocessen har detta
visat sig vara ett riktigt antagande. Ny teori ger nya fragor och ovintade svar ger upphov till
sOkande efter ny teori. Erfarenheter fran breddstudien gav till exempel upphov till tentativa
teorier som vi sedan fortsatte att testa i djupstudien. Genom att arbeta abduktivt hoppas vi ha

skapat en r6d trad genom uppsatsen som ir synlig dven for ldsaren.

4.4 Det kvalitativa tillvigagdngssdttet

Aterigen finns det tva huvudsakliga vigar att vilja emellan nir vi kommer till framtagandet av en
vetenskaplig undersékning, nimligen den kvantitativa och den kvalitativa. Kvantitativ data r
formaliserad och strukturerad och informationen bearbetas till nummer och kvantiteter. Intresset
ar hir koncentrerat vid det som ar vanligt och genomsnittligt (Holme & Solvang, 1997).
Kvalitativ data hinvisar istillet till mdnniskor, objekt och specifika situationer. Ett kvalitativt
tillviagagangssitt medfor att man studerar saker och ting i sin naturliga milj6 samt f6érscker
forklara och forsta olika situationer och vilken innebord de ges av dem som dr involverade.
Huvudsyftet ar alltsa hir att samla information for att erhalla en djupare foérstaelse av det
studerade omridet. Kvalitativa undersékningar baserar sina slutsatser pd icke-kvantifierbar data,
exempelvis attityder, virderingar och férestillningar. Metoden har sin styrka i att den
koncentrerar sig pa att forklara den totala situationen och dirmed méjliggor en 6kad forstaelse

tor sociala processer och sammanhang (Holme & Solvang, 1997).

For oss var inget annat angreppssatt dn det kvalitativa aktuellt dd repatrieringsprocessen till stor
del handlar om upplevelser. Da Andersen (1998) framfor att det bista alternativet ar att forsoka
sammanfora det kvalitativa och det kvantitativa arbetssittet, bestimde vi oss for att genomféra en
forstudie for att genom den fa en bredare kvantitativ kunskap som tilligg till det mer kvalitativa

djup som huvudstudien gav oss.

4.5 Fallstudier som arbetsform

Enligt Yin (2003) limpar sig fallstudien bra da fragor av typen ’hur” eller “varfor” stills. Yin
siager vidare att fallstudier bor anvindas 1 situationer dar forskaren har lite kontroll ver hindelser
och dir kontextuella villkor ska inkluderas for att dessa antas ha hog relevans for det studerade
fenomenet. De storsta generella svagheterna hos fallstudier i allmanhet har att géra med
urvalskinsligheten for att kunna dra generaliserande slutsatser samt partiskhet pa grund av
forskarens egen paverkan. Fallstudien som undersokningsstrategi har ocksa anklagats for att ge
kunskap med ligre validitet (Andersen, 1998). Fallstudier kan utforas pa tva sitt, enkel respektive
multipel fallstudie (Yin, 2003). Enligt Yin dr férdelen med det senare alternativet att uppsatsen

genom detta fOr en bittre analytisk substans och att den analytiska slutsatsen darigenom kommer
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att bli kraftfullare. Motivet for att vilja enkel fallstudie kan enligt densamme vara att fallet dr

unikt eller extremt.

Vi viljer fallstudien f6r att vi pa detta satt kan undersoka ett komplex fenomen format av sin
kontext, som vi sjalva har liten kontroll 6ver. Vi viljer vidare att arbeta med en multipel fallstudie
da repatriering i nagon form bor férekomma i alla féretag med utlandsverksamhet och darfor inte

kan anses vara unikt eller extremt for ett specifikt fall.

4.6 Vigen mot den firdiga uppsatsen

Vi inledde vart uppsatsarbete med att ga igenom en stor méingd teori inom de omraden som vi
fann relevanta for en uppsats som denna. Frin borjan liste vi in oss pé flera dmnen som vi ansag
att repatrieringen kunde ha inverkan pa, for att sedan, efter diskussioner med handledaren,
smalna av och inrikta oss pa kunskap och lirande. Vi liste dven ett stort antal gamla uppsatser
inom omradet i enlighet med Yins (2003) rdd gillande en teoretisk genomging. En ursprunglig
fragestillning fanns redan nar vi borjade vart arbete, men denna omarbetades flertalet ganger tills
den fick sitt slutliga utseende. Med fragor, teorier och metodval som grund bestimde vi oss
sedan, 1 samarbete med handledaren, for att genomféra en multipel fallstudie bestaende av bade

bredd- och djupstudie da detta tycktes vara ett bra sitt att kunna uppfylla vart syfte.

4.6.1 Breddstudie

Vi inledde vart intervjuarbete med att utforma en intervjumall (Se appendix 1). Tillsammans
forsokte vi se till att frigorna inte kunde feltolkas, samt att de inte var ledande eller pa nagot
annat satt utformade pa ett sitt som kunde leda till felaktiga svar. Efter detta skrev vi en lista Gver
25 stora foretag och organisationer i Sverige (hddanefter endast benimna som féretag) som
kunde vara limpliga att kontakta. Variabler som spelade in var bland annat bransch, da vi ville fa

en sa blandad intervjugrupp som moijligt, samt graden av internationell verksamhet.

Efter detta arbete borjade vi ringa upp féretagen, med start pa de vi var mest intresserade av.

Niagot som férvanade oss var att méanga av fOretagen inte arbetade med utlandsanstalld personal
overhuvudtaget. Féretag som Swedbank, Ikea, Pfizer och Schenker arbetar nirmast uteslutande
med lokalt anstilld personal i de linder dar de édr verksamma. De foretag som angav att de hade

svensk personal anstilld i utlandet f6r narvarande och var intresserade av att intervjuas av oss var
toljande: ABB, Astra Zeneca, HM, Nordea, Rida Korset, Scania, Sida, Skanska och 1 olyo.

Foretagen kontaktades per telefon. De flesta av foretagsrepresentanterna, som var anstallda pa
olika former av HR- avdelningar, ville ha fragorna i férvig for att férbereda sig vilket vi tillit. Tva
av foretagen ville svara per mail, vilket vi gick med pa. Dock var dessa mailsvar av simre kvalitet
an de 6vriga, men vi ansag anda att kvaliteten var att betrakta som godtagbar dven for dessa.
Frageformuliret féljdes ganska strikt, detta for att vi ville fa sa jaimforbara svar som moijligt 1 detta

torsta steg.
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4.6.2 Djupstudie

Den sista fragan i breddstudiens frageformulir gillde huruvida foretaget i fraga var intresserade
av att medverka i var djupstudie. Fem foretag svarade ”’Ja” pa denna fraga och av dessa valde vi
ut tva, Scania och Volvo. Dessa foretag valdes ut med tanke pa Yins (2003) dsikt om att de
fallféretag som valjs ut till en multipel fallstudie antingen ska vara valdigt lika varandra, eller helt
olika. Volvo och Scania ir likartade foretag, i alla fall till ytan. De dr konkurrenter i en bransch dar
allt farre foretag aterstar och dir krav pa teknologi och flexibilitet tillsammans med krav pa liga
kostnader staller allt hogre krav pa den allt fataligare personalen. Att ta vara pa personalens
kunskap och att se till att de inte férsvinner Gver till konkurrenten borde darfor vara av stor vikt i
dessa foretag. Samtidigt ar de vildigt olika om man ser till deras arbetssitt. Volvo var de som pa
det tydligaste sittet erkidnde att de hade problem med sitt repatrieringsarbete, vilket enligt oss
dock inte betyder att de dr simst utan férmodligen bittre in manga av de andra da de har uppnatt
en medvetenhet om problemet. Scania dr 4 andra sidan ett féretag som nimns som en forebild av
andra foretag i breddstudien, och som sjilva anser att de har kommit en bit pa vag i sitt arbete.
Genom att vilja dessa tva foretag viljer vi alltsa foretag som moter Yins 6nskemal om bade likhet

och olikhet, vilket férhoppningsvis ger oss tva olika vinklar att jimfora ifran.

Vi fick tag i de personer som vi intervjuade genom respondenterna fran bredddstudien. Volvo
sinde oss en lista med namn pa repatriater som vi valde ifrin och Scania gav oss tva
kontaktpersoner som i sin tur hjilpte oss vidare. Ingen av personalavdelningarna fick information
om vilka vi slutligen intervjuade, detta for att skydda anonymiteten hos respondenterna som trots
allt svarade pa ganska kinsliga fragor om sin arbetsgivare. Allt som allt genomférdes tio
individuella intervjuer, fyra pa Volvo och sex pa Scania, och tva gruppintervjuer, de senare med
HR- ansvariga pa respektive foretag. Intervjuerna varade mellan en halvtimme och tre timmar,
med en medeltid pa ungefir en och en halv timme. Pa bada féretagen intervjuade vi tre “’vanliga ”
repatriater och en som numera var chef med personalansvar. Pa Scania intervjuade vi dessutom
tva kollegor till repatriaterna som inte sjilva hade tillbringat nagon lingre tid utomlands. Detta for
att vi efter intervjuerna pa Volvo ansag att dven dessa personers asikter behovdes for att ge oss en

hel bild av situationen.

Vi utférde semi- strukturerade intervjuer med ett frageformulir (Se appendix 2) som grund. Vi
medverkade bida tva vid samtliga intervjuer och férde anteckningar som vi sedan jamforde f6r
att se om vi hade uppfattat svaren pa olika sitt. Bandspelare anvindes inte da vi bada ér av
asikten att detta kan stressa respondenten. Genom otaliga genomlisningar av intervjusvaren
upptickte vi monster i svaren och illustrerade dessa monster med citat som anvinds i
empiriavsnittet. Empirin skrevs sedan med utging frin teorierna och med citaten som
stottepelare. Direfter analyserade vi var empiri med de teorier som valts, redigerade bade empiri
och analys vartefter vi hittade delar som var mindre relevanta tills vi slutligen hade ett material

som vi ansig vara relevant fOr vart syfte och vira fragestillningar.
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4.7 Killkritik

Metodbedémning av en uppsats utgar fran tre grundvariabler - validitet, reliabilitet och
generaliserbarhet, begreppen dr vilkinda och omnimns till och med i en metodbok som
vetenskapens heliga treenighet, (Kvale, 1997). Det har dock diskuterats om dessa positivistiskt
grundade begrepp kan anvindas pa kvalitativa studier (Kvale, 1997) och vi viljer darfor att
anvinda Kvales definition av validitet och generaliserbarhet, samt Sandbergs (1995) definition av

reliabilitet istallet for de klassiska definitionerna.

4.7.1 Validitet

Validitet dr allmint sett férmagan att mita det man avser att mata (Andersen, 1998). D4 den
kvalitativa forskningen vildigt sallan producerar nigra siffror eller andra exakta matt, och di den
dven har sin grund i den hermeneutiska och socialkonstruktionistiska inriktningen, blir s6kandet
efter en absolut, siker kunskap 1 stort sett oméjlig (Kvale, 1997). Enligt Kvale blir de variabler

som validiteten ska bedomas efter istallet hantverksskicklighet, kommunikation och pragmatik.

Det forstnimnda innebir forfattarnas formaga att vilja mellan olika tolkningar och att
argumentera for dessa. Gillande detta inser vi att vi 4r oss sjilva ndrmast och givetvis har inverkat
pa tolkningen, men vi hoppas dnda att vi genom diskussioner med varandra och handledaren,
samt vart val att tala med savil de ansvariga for repatrieringen som med repatriaterna sjdlva ha
skapat en triangulering av problemomridet som kan anses som trovardig. Nasta omrade handlar
enligt Kvale (1997) om estetik och retorik, detta omrade har vi forsokt forbittra via stindiga
omarbetningar av texten i samrad med handledaren samt genom att anvinda av oss citat som
retoriska redskap 1 savil empiri som analys. Den sista delen handlar om hur var uppsats kan ge
upphov till ett forindrat handlingssitt hos dem den beror. Huruvida detta blir fallet dr givetvis
svart att sdga, men vi har i ett férsok att underldtta detta valt att rikta var uppsats savil mot den

akademiska virlden som mot ldsare i de féretag som berors.

4.7.2 Reliabilitet

Reliabiliteten innebir i klassiskt synsitt att studien ska fa samma resultat om studien upprepas
(Andersen, 1998). Inom kvalitativ forskning forsvaras detta av de kontextuella skillnader som
kommer att féreligga och vi viljer istéllet att anvinda oss av nedanstiende fraga nir vi arbetar,
som Sandberg (1995) anser att forfattaren ska stilla sig sjilv for att géra arbetet sa reliabelt som
mojligt; "How can we, as researches, justify that our procedures for achieving interpretations are faithful to
individuals’ lived experience of their reality?”(s. 9, Sandberg, 1995).

Svaret pa fragan dr att vi inte kan det, vi tolkar hela tiden verkligheten och det enda vi anser oss
kunna gora ér att vara medvetna om vart tolkande och problematisera detta i var skrivprocess. Vi
har dven forsokt gora var process transperent for lisaren for att dven denne ska kunna ifragasitta

och granska de tolkningar vi gjort.
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4.7.3 Generaliserbarhet

Med generaliserbarhet menas traditionellt huruvida studiens resultat gar att anvinda for foretag
eller omraden som ligger utanfor det studerade omradet (Yin, 2003). Det har dock diskuterats
huruvida generaliserbara resultat kan framkomma vid en kvalitativ studie och vid en fallstudie 1
synnerhet (Yin, 2003). Genom vir breddstudie anser vi att vi natt en viss generaliserbarhet da
denna ér av férhillandevis kvantitativ art och innehaller féretag inom olika branscher. Svaret pa
fraga 1 blir dirmed enligt var asikt generaliserbart till storre svenska foretag. Gillande djupstudien
sa har vart mal dar inte varit generaliserbarhet, utan vi har velat bidra till den teoretiska
diskussionen kring repatriering. Kvale (1997) kallar detta f6r analytisk generaliserbarhet och
sadana resultat ska kunna ge vigledning f6r vad som kommer att hinda i en liknande situation.
Genom att studera tva foretag som dr lika till ytan men behandlar problemomradet pa ganska

olika sitt hoppas vi kunna visa pa sadana generaliserbara monster.
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5. Empiriska resultat

I empiriavsnittet kommer vi att presentera de resultat fran vara studier som harror till fragestillningarna.
Arbetar foretagen med repatriering, pd vilket sdtt arbetar man, och bur paverkar detta
kunskapsspridningen? For att underldtta forstaelsen for den virld som vi har mitt inleder och avslutar vi

vdra dpmesomrdden i denna del med ett citat fran nagon av de personer som vi har intervjuat.

5.1 De utlandsstationerade

Hur manga svenska anstillda som de nio, i breddstudien intervjuade foretagen har stationerade
utomlands varierar. Nordea har endast atta stycken svenskar ute f6r nirvarande, medan Volvo
har 400. De flesta foretag uppger att antalet ligger mellan 150 och 200 svenskar f6r ndrvarande.
Roda Korset har just nu endast 29 stycken ute, men sager att de under 2005 hade 164 expatriater

pa grund av detta ar var sa tyngt av katastrofer.

Medellingden pa uppdragen anges hos de flesta foretagen (ABB, Astra Zeneca, Nordea, Sida,
Scania och Volvo) som tvi till tre ar. Hos Skanska ir kontrakten oftast lingre, hos Réda Korset
kortare och HM vill inte ge nagot exakt svar. Nordea, Sida och Scania har maxgrinser pa fem ar
pa sina uppdrag, 1 annat fall anser de att kontakten med Sverige forsvinner. Den lingsta tiden

som angetts kommer frain Volvo som uppger att vissa av deras expatriater ar ute i upp till 15 ar.

5.2 Foretagen i djupstudien

Scania

Scania grundades 1891 och ir idag en globalt ledande tillverkare av tunga lastbilar (totalvikt Gver
16 ton), bussar samt industri- och marinmotorer. Scania tillhandahaller aven en mingd olika
serviceprodukter, tjanster och finansiering. Scania bedriver verksamhet pa 6ver hundra
marknader i Europa, Latinamerika, Asien, Afrika och Australien. Scania har drygt 30 000

anstillda virlden Gver, varav cirka 12 000 i Sverige.

Volvo

Volvo ir virldsledande tillverkare av lastbilar, bussar, anliggningsmaskiner, marina och
industriella drivsystem samt komponenter och tjanster till flygindustrin. Volvokoncernen
tillhandahaller ocksa kompletta finansiella tjanster. Volvo grundades 1927 och har 1 dag drygt 82
000 anstillda. De har produktion i 25 linder och f6rsiljning pa mer dn 130 marknader.

Pa Scania heter den avdelning som handhar arbetet med ex- och repatriering Scania IA

(International Assignments) och pa Volvo heter den VIAM (Volvo International Assignments

Management).
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5.3 Innan avfird

"Att fa forfragan om att aka utomlands dr som att fa ga ett traineeprogram, det gor att man tror att man dr

utvald.” Repatriat, Volvo

Anledningar till utlandstjanstgéring
"De personer man skickar ska vara personer som man vill satsa pa. Det dr inte gratis, sd personen bor ha en

potentiel] framtid.” Repatriat, nu i chefsposition, Volvo

Genom breddstudien lirde vi oss att anstillda i svenska organisationer och pa svenska foretag
skickas ut i virlden av tva huvudsakliga anledningar; antingen fOr att bygga upp och bredda
kompetensen hos den anstillde, eller for att fylla en plats som foretaget inte anser att nigon
lokalanstalld klarar av. Foretagen kallar i och for sig dessa skil for lite olika saker, men monstret
star anda klart. Astra Zeneca, Nordea, Sida och Scania har kompetensbreddningen som sitt
fraimsta skil, emedan ABB, HM, R6da Kotset, Skanska och Volvo talar mer om att fa ut
kompetensen 1 virlden. Foretagen skiljer sig dven at gillande hur viktigt de tycker att det ar med
utlandserfarenhet; Astra Zeneca, Sida och Scania patalar det som vildigt viktigt for att utveckla
savil individ som organisation och f6r Réda Korset dr det en férutsittning for hela verksamheten
att de far ut folk i virlden. Ovriga foretag ser det som mindre viktigt att deras anstillda arbetar

som expatriater under en tid, dven om alla dr positiva till utlandserfarenhet i sig.

Om vi tittar nadrmare pa svaren frin foretagen i var djupstudie sa ar det som skiljer Volvo fran
Scania inom asikterna om varfor nigon skickas ut att man inom Volvo talar om tva likvirdiga
skil till att ndgon skickas ut i virlden, antingen handlar det om att bredda kompetensen hos den
som dker, eller sa ska man helt enkelt fylla en plats ndgonstans. Dessa tva skal tycks forekomma
ungefir lika ofta. Inom Scania talar man daremot nistan uteslutande om kompetensbreddning
som skil till expatriering. Redan i breddstudien fick vi fran Scania forklaringen att man under sina
50 ar med expatriering gatt fran tanken ”Nu ska vi lira virlden!” till ”Vad kan vi lira 0ss?” Inom
Scania sdger man daven att man vill att alla som arbetar frin en viss niva i foretaget skall ha
spenderat en tid utomlands. Detta dels for att endast 1-2 % av deras marknad finns 1 Sverige och
de dirfor anser att kunskapen om andra viktiga marknader dr nédvindig i arbetet, men dven for
att de anser att erfarenheten av att bo och arbeta i ett annat land utvecklar personen pa ett sadant
sitt som dr 6nskvirt nir man ska inneha en hégre chefsposition. Hur hogt man kan komma utan
att ha varit utomlands vill man inte ange, men en av personalcheferna pa Scania uttryckte det som

att ”Jag vet en person som dr javligt bra, men han har inte varit ute sa han kommer inte lingre nu.”

Det man dock édr 6verens om pa savil dessa foretag som pa de flesta andra foretagen i
breddstudien ar att det ar viktigt att sinda ut ritt sorts person, som en repatriat pa Volvo
uttryckte det hela; > Ar du dverbetald pa fel plats si éir du bara ett problem.”. Om inte nigon slags
krissituation foreligger sa tenderar darfor urvalsprocessen pa bada féretagen att vara ganska lang,
manga av de vi talat med namner tider pa mellan atta och tio manader fran att de ansokt eller

blivit tillfridgade till att beslutet om utlandstjanst dr klart. Bada féretagen anvinder sig av sdkallade
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Country Profiles dir personen si att siga matchas mot landet, dock ges denna matchning storre
utrymme pa Scania dir IA-avdelningen har en viss makt i att bestimma vem som ska fa aka.

VIAM siager att deras protester beroende pa dalig matchning sallan méts av gehor.

"Finns ingen Country Profile sa skickar vi fel personer, och da kommer de tillbaka, och da sdljer vi inga

lastbilar.” 1 A-ansvarig, Scania

Hindelser fore avfird och forsta tiden utomlands

"Det blir en miljon saker att tinka pd, och samtidigt ska man arbeta” Repatriat, nu i chefsposition, Scania

Hindelserna foére och strax efter utfird fungerar pa ungefir samma sitt pa samtliga foretag i
breddstudien. Nar man har hittat en limplig kandidat sa far denne pa de flesta féretag mojlighet
att aka pa en sdkallad ”pre-visit” till landet, ofta tillsammans med familjen. Om personen (och
familjen) fortfarande dr intresserad efter denna resa fortsitter processen och expatriaten ska nu
skolas in 1 det nya genom till exempel landsinformation, kulturseminarier och sprikundervisning.
Arbetet tycks 1 de flesta fall vara mycket strukturerat och ambitidst, aven om féretagen har olika
mycket resurser till hands. Denna skillnad kan exemplifieras genom Scania och Volvo dir Volvo
har mindre resurser avsatta till sitt arbete, hos dem sker informationen dirfor tills stor del via
personalen pA VIAM samt genom mycket tryckt informationsmaterial. Aven Scania har tryckt
material, men hir far dven alla expatriater och deras familjer gd péd en tvadagarskurs som anordnas
av SAS. Den forsta dagen ar en allmin informationsdag om hur det ar att vara expatriat, medan

den andra dagen ar landsspecifik.

Pa Volvo ir det vanligast att moderforetaget frimst ordnar kontrakt om anstallnings-
torhallanden, medan exempelvis Volvos HR- avdelning i Indien tar hand om praktiska saker dar,
som skatteplanering och barnens skolgang. P4 Scania har man i stor man outsourcat dven denna
verksamhet och foretag som Deloitte och EF dr ansvariga for att f6ra 6ver kunskap till dem som
aker utomlands. Det ar ett dyrt paket, men enligt IA-avdelningen dr det virt det. Var
intervjuperson uttryckte sig pa foljande satt: “Fixar inte vi det sa tar det mellan 4 veckor och 4 manader
[for expatriaten att gira det, och om denne dr en siljare gr det att vi forlorar upp till 5 miljoner kronor, hér har vi
en kostnad pa 250 000 kronor”. Pa Scania arbetar man dven med “Re-location byrder” som ordnar
allt fran flytt till att leta limpligt boende och bra skolor. Aven detta sker for att underlitta for

expatriaten.
Trots den hjilp som ges talar samtliga repatriater om tiden kring utresan som en omvilvande och
jobbig tid som tar mycket energi. Dock idr inte alla 6verens om att det dr bra om foretagen

”daltar” t6r mycket med expatriaten vid utresan, som nedanstdende citat visar.

"Jag tycker att det dr bra att man far skita en del sjily. Det dr en forman att fi aka ut och man ska vara
tacksam for det.” Repatriat, Volvo
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5.4 Utlandstjinstgéring

"Om det skiter sig ndagonstans sd dr det pa familjesidan, ett kontor dr ett kontor.” Repatriat, Volvo

Det nya hemlandet
"Varje land dr unikt, att flytta [fran Sverige] till USA dr inte sdrskilt mycket varre dn att flytta fran véstkusten
til] dstkusten.” Repatriat, Volvo

De linder som de utlandsstationerade arbetar i skiljer sig markant at beroende pa vilket foretag
man arbetar i. R6da Korset har frimst personal i utvecklingslinder samt i katastrofomraden. Sida
befinner sig pa liknande stillen, frimst i Afrika, Asien, Sydamerika och i Osteuropa. Aven
Skanska har valt att skicka manga personer till Afrika och Sydamerika. Bade Astra Zeneca och
Volvo har flest expatriater i USA. De vanligaste 6vriga linderna ar for Astra Zeneca
Storbritannien och f6r Volvo Frankrike, Kina och Ryssland. Aven ABB skickar manga personer
till USA och Kina, men idven till Indien. Nordeas expatiater aterfinns 1 hela virlden, men frimst i
linder med stark tillvixt. De flesta som dr expatriater inom Scania arbetar 1 Brasilien, Sverige,

Argentina, Polen, Frankrike eller Holland (alltsa frimst Scanias produktionsorter).

Bide Scania och Volvo har utlandsanstillda runt om i hela virlden. Pa vissa stillen arbetar ett
femtiotal svenskar, medan man pa andra platser kan vara ensam svensk. P4 samma sitt dr
verksamheten ibland vildigt inarbetad, som i Brasilien f6r Scanias del dér svenskar har arbetat i
mer dn 50 ar, medan expatriaten fortfarande kan vara den forsta svensken pa plats i vissa linder
an idag. Dessa skillnader innebar givetvis vildigt varierande krav pa expatriaten och dess familj,

och det skapar dven olika sorters relationer med hemorten och kollegorna dir.

Pa bade Volvo och Scania dr det vanligt att man lever 1 ”expats communities”, det vill siga 1
omraden dir andra expatriater fran olika delar av virlden lever. De man umgas med ér framfor
allt vasterlanningar. Den person som blivit stationerad utomlands arbetar linga dagar, ofta
tolvtimmarspass. Det dr framforallt pa helgerna de umgas med andra utanfor arbetet. Dock
umgas den medfoljande parten (i ndstan samtliga fall en kvinna) och eventuella barn desto mer
med andra da den som fo6ljer med oftast blir hemmafru. Det nya livet blir ofta lyxigt med svenska

matt matt, och expatriaten har ofta savil hushallerska som chauffor.

At man stationerad i ett land dir manga andra svenskar finns si har man mer kontakt med
Sverige 4n om man dr ensam. De som dtervander fran “stora” linder tycks dven fa tjanster vid
hemkomst som relaterar till det som de har arbetat med i utlandet. Exempelvis ar Belgien si inne
i verksamheten pa Scania Parts att det 4r som ett kontor 1 Sdertélje. Alla har varit ute och alla vet
vad som hinder i Belgien. Detta gor att man vet vem som ér lamplig for att skickas ut och dven
att man har en plan f6r vad personen ska géra vid hemkomst. Att arbeta 1 Belgien ar hir en bit pa

vigen mot nagonting.

30



Om expatriaten arbetar pa en stor eller av annan anledning viktig marknad dr kontakten med
hemorten ofta frekvent och detta tycks dven leda till bittre karriarméjligheter vid hemkomsten.
Pa Scania fick vi dven intrycket att arbete pa viktig marknad ger mer uppmirksamhet fran
kollegor och chefer vid hemkomst, men pa Volvo kunde vi inte urskilja nagot sidant ménster.
Om expatriaten arbetar pd en ny eller exotisk marknad blir inte det arbetsmassiga intresset sd
stort vare sig under tiden i det nya landet eller vid hemkomsten, diremot kan besokare dyka upp
och vilja tas om hand — men de expatriater som rakat ut for detta har inte varit helt sikra pd om
besokarna egentligen har haft nagot viktigt arende, eller om det handlat om nagon slags férkladd
semester. Vid hemkomst far dessa personer dven ett stort intresse fran sina kollegor gallande
kulturella och privata fraigor, men ges diremot inte sarskilt mycket utrymme till att bidra med

arbetsmassiga erfarenheter.

“lapan dr si annorlunda att jag inte har si mycket fragor om det.” Kollega till repatriat, Scania

Arbetsuppgifter under utlandstjinstgoringen

"Man blir mer av en generalist an en specialist nr man dr ute, det gillar jag.” Repatriat, Scania

De flesta tar ett karridrssteg uppat nir de reser ut, och 1 manga fall dr detta steg ganska stort.
Antingen beror detta pd att ledningen ser personen som en framtida ledare och vill testa honom
(pa bade Scania och Volvo ir i stort sett 100 % av expatriaterna mén), eller sa dr organisationen 1
utlandet s4 ny eller liten att karridirsteget 4r ett maste. Ar karridirsteget stort nir man reser ut blir
det dock ofta ett minst lika stort steg tillbaka nir man atervander. For att gora karridr tycks det
bista vara att ha en ganska liknande tjanst utomlands, f6r da finns det fler tjdnster att vilja

emellan nar man kommer hem.

Har man jobbat med nagot som inte finns i Sverige ir intresset for bade person och erfarenhet
ganska svagt vid hemkomsten. Har man daremot ”spridit det svenska arbetssittet”, det vill siga
haft en mer allmin chefsposition sa ir intresset storre, och kontakten med Sverige dr ocksa tatare.
Generellt sitt arbetar man mycket hart, med linga arbetsdagar och mycket ansvar nir man ar ute,

men samtliga repatriater sa sig inda sakna tiden utomlands.

"Generellt med ‘expats’ géller att man ofta far ett stirre ansvar nér man daker ut, och mdnniskor forvintar sig

detsamma ndr de kommer hem.” Repatriat i chefsposition, Scania

Kontakten med Sverige
"Den som dker ivég har ett nitverk av kontakter; sin mentor, personalavdelningen, 1'LAM...” Repatriat, nu i

chefsposition, Volvo
Personer fran Personal pa Roda Korset dker ut och triffar expatiaterna nir de ér i filt. Man

samlar exempelvis alla svenska anstillda som finns i Asien under 3 dagar och ger dem filtbriefing.

Det blir mycket erfarenhetsutbyte, men man far dven information om vad som hander pa Roda

31



Korset i Sverige. Aven Scanias och Skanskas IA-avdelningar siger att de emellanit beséker sina
expatriater, medan detta inte sker pa de andra féretagen. De flesta foretagen nimner tiden ute
som en viktig variabel gillande kontakten mellan foretag och expatriat, och flera foretag har som
vi nimnt tidigare en maxgrins for hur linge man far vara ute, mycket pa grund av denna
anledning. Pa Skanska sa man att en ling tid ute gor att personen ger personen en bittre generell
kunskapsutveckling och 4r en bra managementutbildning, dock maste man hem ibland for att inte

tappa kunskapen om det som hinder pa hemmaplan, till exempel teknikutveckling.

Bade IA-avdelningen pa Scania och den hos Volvo tryckte pa vikten av att ha en regelbunden
kontakt med Sverige, f6r att halla koll pa vad som hinde och inte glommas bort i
jobbdiskussioner och annat. Enligt repatriaterna dr detta dock inte sé litt, tiden finns inte alltid
och gamla kollegor slutar. En anstalld pa Volvo berittade hur han pa eget initiativ holl kontakten
med sin gamla chef under det att han var utomlands, men att detta inte var nigot som
underlittades fran foretagets sida. For att underlitta kontakten med Sverige anvinder man sig pa
Volvo av en si kallad mentor, oftast en chef till expatriaten, som har som ansvar att se till att
denne finns med i planeringen och vid hemkomsten far ett limpligt jobb. Mentorskapet fungerar
dock ganska daligt, en repatriat uttryckte det pa foljande sitt; ”Man har en mentor, men han kan shta
och dd sitter man illa tll.”. Mentorn ir som sagt aven oftast i chefsposition och manga av de vi
pratat med har pekat pa att detta gor att han eller hon har sa mycket annat ansvar att

mentorskapet inte hinns med.

Om man har mycket kontakt med hemlandet si beror detta istillet oftast pa, férutom de faktorer
som vi redan pekat ut, eget initiativ eller pa att det projekt som man arbetar med kriver detta.
Vissa av de vi talat med har varit i Sverige varje manad, eller till och med varje vecka, och da
underlittas den I6pande kontakten givetvis oerhort. Att besoka Sverige regelbundet tycks vara

vanligare pa Scania 4n pa Volvo dir kontakten i storre man sker per telefon.

Slutligen ir, som vi namnt tidigare, dven tiden en variabel som inverkar pa kontakten med
Sverige, lingre dn tre ar ute tycks ge problem, man glommer bort och blir bortglomd.
Organisationen savil som Sverige forandras under tiden man ér borta, man har svart att finna sig
tillritta vid hemkomsten och familjen upplever dven problem med ateranpassning vilket inverkar
pé arbetet. Eftersom den chef som skickat ut personen ofta ir omplacerad eller har slutat efter en
sa lang utlandsvistelse, finns ingen riktig kontroll dver vad repatriaten kan och vill gbra. Vem som

ar ansvarig for repatriaten blir aven mer oklart.

"Det uppmuntras att halla kontakten, for att inte glommas bort.” Repatriat, Scania
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5.5 Hemkomst

"En kulturkrock blir ofta stirre mellan Sverige och Danmark dan mellan Sverige och Korea, och krocken nér
man kommer hem igen blir stirre an bada de foregaende. Det dr stirre skillnad nar vi far hit en svensk som har

varit i Brasilien, dn ndr vi far hit en brasilianare.” Repatriat, Scania

Innan hemkomst
"INdr en person aker ut finns ett behov, nér man aker hem gor man det oftast for att uppdraget tar siut.”

Ansvarig IA, Scania.

Dir foretagen kunde gora langa listor pa vad de gjorde for sina expatriater innan utfird blir de
mer vaga i sina beskrivningar i vad de gor nir dessa expatriater forvandlas till repatriater och ska
aterkomma hem. Astra Zeneca var egentligen de enda som gav ett konkret svar da de uppgav att
de ett halvir fére hemkomst tar kontakt med repatriaterna, pratar med dem om jobb, praktiska
delar med hemkomsten samt fragar dem om hur deras tid utomlands har varit. Anledningen till
detta uppges vara att man ser expatriaterna som en investering, och att man darfor vill dra nytta
av dem nir de kommer hem fran det projekt som de facto kostat foretaget en massa pengar. I
Ovrigt svarar foretagen att de tar kontakt med repatriaterna och med HR- avdelningarna och
torsoker matcha fram ett jobb, men hur detta sker och framférallt hur bra det fungerar hade vi

svart att fa ett grepp om i breddstudien. Diremot gav djupstudien en mycket klarare bild.

Tiden fore hemkomst klassas som nagot av det mest stressande och frustrerande som man kan
uppleva som anstilld av manga av de vi talat med. Pa Scania har hindelsen till och med givits det
halvofficiella namnet "Hemsk-komst”. Dir utfirden ofta dr ganska planerad och understédd ar
hemfirden narmast nagot av det motsatta. Framforhallningen 4r ofta knapp, sarskilt pa Volvo.
En person hade ingen aning om vad han skulle gra en vecka innan hemkomst. De jobb man far
ir ofta lite av en n6dlosning, dven det speciellt pa Volvo. Vad man har gjort innan tas da inte

sarskilt mycket in 1 berdkningen, ej heller vad man har arbetat med 1 utlandet.

Pa Scania forlitar man sig ganska mycket till det datasystem 6ver repatriater som finns. Med
jamna mellanrum triaffas IA-avdelningen och de olika personalcheferna for att ga igenom dem
som ska atervinda inom cirka sex till atta manader och se vilka tjanster som finns tillgangliga.
Detta system verkar fungera nagorlunda bra och av de vi talat med har de flesta fatt en acceptabel
tjanst ungefir tre manader fére hemkomst, vilket dock ses som for kort tid av repatriaterna. Pa
Volvo forlitar man sig mer till HR- avdelningarna runt om pa féretaget och framforallt till de
mentorer som repatriaterna har tilldelats. VIAM skickar ut ett mail 6 manader fére hemkomst,
men responsen pa dessa mail anses inte vara tillfredsstillande. HR- avdelningarna tycks, enligt de
svar vi har fatt fran repatriaterna, ligga 6ver i stort allt ansvar pa mentorerna. Da dessa kan ha
bytt avdelning sedan repatriaten dkte och dessutom har spickade scheman, tycks
anstallningsplaneringen bli nagot underprioriterat. Som den citerade Volvoanstillde i férra stycket
papekade kan mentorn dessutom helt ha limnat féretaget och vad som hinder da ar oklart. Alla

Volvoanstillda uttryckte frustration 6ver bristen pa engagemang fran bade VIAM och sin HR-
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avdelning och dven Gver bristen pa information innan avresa om att problem med ny anstillning

kan uppsta.

Det som ordnas pa bada foretagen édr praktiska saker, som till exempel flytthjilp och
skatteplanering. Aven hir har Scania mycket mer resurser till sitt férfogande 4n vad Volvo har,
bland annat har de boérjat anlita ’relocation firmor” dven vid hemkomst. Pa bada féretagen, men
framforallt pa Volvo, uttrycker repatriaterna missnéje 6ver att man far mycket mindre stod innan
hemkomst 4n innan avfird. Det dr samma process men omvant, papekar man och flera papekar
dven att Sverige ofta har férindrat sig pa manga sitt under den tiden man har varit bortrest och
att detta skapar liknande problem med att fOrsta lagar och system som de man moter nir man ska

flytta till sitt nya land.

Flera personer eftetlyser dven tid f6r avslutande och 6verlimning f6r den person som ska ta Gver
arbetet. Da arbetsbordan f6rblir densamma fram till hemresan och ovan nimnda kringaktiviteter
dessutom tar mycket tid finns det ofta inte utrymme till att tinka igenom vad man egentligen har
utrittat och pa olika sitt fora denna kunskap vidare till ndsta person. Pd bada féretagen giller
dessutom i de flesta fall att den som ska Gverta arbetet kommer ned samtidigt eller till och med

en tid efter att repatriaten aker hem, vilket forsvarar en 6verlimning ytterligare.

" Att det kallas “hemsk-komisten’ beror pa tva saker, dels att forvantningarna inte motsvaras, och dels att man
birjar planera for sent. Sex manader fore hemkomst ska allt vara firdigr.” Repatriat, nu i chefsposition,

Scania

Efter hemkomst
"Det jobbigaste med att komma hem dr att ingenting funkar. Det dr ju ingen dverraskning att vi kommer, det

star i systemen.” Repatriat, Volvo

Roda Korset urskiljer sig 1 breddstudien med sitt mycket ambitiésa omhindertagande av
repatriaterna. Vid hemkomsten har man forst en till tva dagars avrapportering om stort och
smatt, och repatriaten far dven triffa en psykolog. Vid jimna mellanrum har man dven olika
gruppsamlingar bade for de som ar utomlands och f6r de som kommit hem dir man samlas och
diskuterar sina upplevelser. Namnas bor att dessa aktiviteter inte i forsta hand syftar till att
torbereda repatriaten for vidare arbete, utan det ses snarare som en nédvindighet da den
hemkomne oftast har varit med om traumatiska hindelser som han eller hon behéver prata om.
Aven Scania har individuella samtal vid hemkomst, med samma konsult som anvinds vid utfird.
Sida och Nordea arbetar dven de med uppfoljningssamtal, f6r Sidas del via ett ”uppsamlingsheat”
dir man en gang om dret har ett heldagsseminarium med dem som kommit hem och f6r Nordeas
del via ett karridrsamtal ett ar efter hemkomst. I Gvrigt gavs vi mest svar pa fragor av praktiskt
karaktar gallande vad som hinder vid hemkomst; skatteplanering och hjilp med flytt var det som

torknippades med ordet repatriering.
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Manga av de repatriater pa bada féretagen som vi har talat med uttrycker en tomhet vid
hemkomst. Fran att ha haft en anstillning dar de kint att de verkligen har utrittat ndgot, i manga
fall byggt upp en helt ny verksamhet, kommer de hem till en organisation som de varken
uppfattar uppskattar deras arbetsinsats eller dem som personer. Manga hamnar pa en ny
avdelning, med ett arbete som varken ér anpassat till det som de har arbetat med i utlandet eller
vad de arbetat med innan avfird. I flera fall har aven de praktiska sakerna brustit; pa den forsta
arbetsdagen har varken skrivbord eller precisa arbetsuppgifter funnits. Vi méts av uttryck som att

"Stralkastarna pa dig slocknar” och "Man gar frian allsmdafktig till nobody”.

Gallande djupstudien sa arbetar bada féretagen pa liknande sitt med praktiska saker och man har
checklistor med saker som ska ordnas vid hemkomst, som att till exempel skriva in sig hos
skattemyndigheten igen, och dessa listor uppskattas av repatriaterna. Pa Scania far alla som
kommer hem aterigen mota de konsulter frain SAS som de motte innan avfird och dven detta
tycks vara ett valdigt uppskattat evenemang. Alla utom en av de repatriater som vi har talat med
gick pa detta mote och dven han som inte gick uppskattade sjilva tanken fran foretagets sida.
SAS-konsulten dokumenterar repatriatens erfarenheter och tankar fran hela processen fran utfard
till hemkomst och var sjitte manad skickas en rapport om det som kommit fram till TA-
avdelningen fOr att de ska kunna forbattra sitt arbete. En av de repatriater vi talat med séiger att
han inte tror att dessa rapporter egentligen leder till sa mycket, men att det dr skont att bara fa

prata av sig under en dag.

Pa Volvo hade man samma system for nagra ar sedan, men man har nu slutat med det. I
dagsliget har man ingen avrapportering, en kille skickar ut enkiter, men de ér egentligen indragna
de ocksa, av kostnads- och tidsskal. Anledningen till att avrapporteringsdagarna drogs in sigs vara
att de utvecklades till méten dir de dtervandande bara “slingde skit” pa féretaget och de utlovade
rapporterna fran foretaget som genomforde dagarna uteblev. ”De 30 000 per dag kan vi anvinda pa
ett battre sitf” konstaterar en av de anstillda pa VIAM. Repatriaterna pa Volvo ir dock av en
annan asikt, de papekar att utlandserfarenheten dr en firskvara som haller hogst ett ar och att
nigon borde ta tillvara pa detta. En Volvo- repatriat sdger att fragor behovs om bade vad
utlandstiden gav honom personligen och vad det gav féretaget, samt vilka av erfarenheterna som
han pa nagot sitt kan transformera till nagot annat. Samma person sager sig 6nska att det sista
halvaret av tiden som expatriat lades i hemlandet och dgnades at den tidigare nimnda
“avtankningen” och dven till eftertanke. I dagsliget siger han, hinder sa mycket vid flytten att
man aldrig ens hinner tinka igenom vad tiden utomlands egentligen har betytt. Samma sorts
tankar uttrycks trots konsultsamtalen dven pa Scania, dir en repatriat sa: "de dr viktigt att bide
starta upp och att avsluta och ha ett kompetensuthyte mellan person och foretag. Scania hade sa bra introdufktion,
men det slocknade pa tillbakavigen”.

Pa bada foretagen uppfattar man dessutom inget sdrskilt stod fran foretagets sida i att Gverfora

kunskap till den som har tagit 6ver tjansten i utlandet. Manga repatriater sager sig halla kontakten
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med den nyanstillde, men sdger att detta dr ndgot som far skétas utéver det ordinarie arbetet och

att det inte dr ndgot som uppmuntras fran ledningens hall.

Det som tycks saknas mest vid hemkomst dr dock ndgot sa enkelt som information om hur det
kommer att bli, helst redan vid utfard. De repatriater som genom vinner eller pa annat sitt varit
beredda pa att problem skulle uppsta pa olika plan har genomgaende varit mindre frustrerade

over den uppkomna situationen.

"Repatrieringen dr i manga fall en katastrof. Folke kommer henm och kénner sig vilse, ingen bryr sig, ingen vet vad
de har gjort, ingen berimmer. Men det dr man forberedd pa om man pratar med andra (som har varit

repatriater).” Repatriat, Volvo

5.6 Vil hemma igen

"Man hir om andras problen, men man forvintar sig nat battre for sin egen del.” Repatriat, nu i

chefsposition, Volvo

Piverkan pa personen
"Jag hade ett annat synsditt ndr jag kom hem, men jag dr radd att jag kommer att falla tillbaka i det gamia,

konservativa. Ddr blir man forandringsbendgen, hér kan man inte forindra nagonting.” Repatriat, Volvo

Man blir en aning bitter, men man vixer som person. Sa kan svaren fran repatriaterna om hur
deras upplevelser paverkat dem sammanfattas. Manga talar om vidgade vyer, om att komma till
insikt om att Sverige definitivt inte dr bést pa allt, men ddremot vildigt duktig pa vissa saker. En
person pa Volvo berittar att han kinde en vilsenhet nir han kommit hem eftersom det hinder sa
mycket nytt. Han kinde inte lingre igen sig 1 fOretaget och hans mentor var en sia hégt uppsatt
chef att han inte kdnde att han kunde fa st6d darifran. Samma person siger att han blev arg och
frustrerad 6ver hur lite hans kollegor visste om virlden utanfor, att de inte insag att det fanns
personer i helt andra delar av virlden som kunde utféra samma sak som dem pa ett lika bra, eller
till och med bittre sitt. De som hade fétt viss information om hur deras verklighet skulle bli vid
hemkomsten talade om den personliga paverkan i mer positiva ordalag och tycktes dessutom 1
storre man kunna limna de mer ytliga sorternas paverkan for att pa ett djupare sitt kunna

analysera sig sjilva.

Trots problem och viss bitterhet talar i stort sett alla om sin utlandsvistelse som en vildigt bra
erfarenhet for egen del och de flesta skulle kunna tinka sig att aka utomlands igen. Repatriaterna
sade sig ha blivit mer 6dmjuka och mer forstiende, men vi fick dven svar som talade om nya, mer
bestimda vanor som kommit av den kultur man arbetat 1. Gillande viljan att dka utomlands fanns
dock en ”U-formad” svarskurva. De som hade haft det bist respektive simst vid atervindandet
enligt sin egen uppfattning var mest sugna pa att atervinda ut, medan de som haft en mer

medelmattig upplevelse var mer tveksamma.
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"Jag vill dka utomlands igen. Jag dr ingen lokalpatriot, jag vill ha uppskattning och bra betalt.” Repatriat,
Volvo (starkt negativ till repatrieringen)

Omgivningens reaktion
"Det var roligt att komma hit, for alla fragade — dven sana som jag inte hade pratat med innan, de var nyfikna.
Man far ut ganska mycket genom att bara ga runt att prata, man blir kittet mellan pusselbitarna.” Repatriat,

Scania

I breddstudien fick vi genom ett par féretag upp 6gonen for jantelagens roll 1 repatrieringen, det
talades om att repatriaterna kunde méta motstand nir de ville prata om sina erfarenheter och
Astra Zeneca sade sig till och med siga till sina repatriater att halla lig profil och inte ”tjata” vid
hemkomst, for att inte gbra folk arga. Med dessa tankar 1 bakhuvudet fragade vi darfor

repatriaterna hur de hade blivit bemdtta av sin omgivning.

Det allminna intresset hos kollegor tycks vara stérre pa Scania, repatriaterna siger att de far
frigor om hur mer allminna saker fungerar i de linder ddr de har arbetat, sdrskilt om de har varit
1 7viktiga” linder. P4 Volvo skiftar detta intresse mycket mellan de svar vi har fatt. Vissa siger sig
ha fatt beritta om bade arbetsmassiga och kulturella upplevelser, medan andra siger sig ha blivit
moétta av totalt ointresse, eller till och med avundsjuka, f6r det de har upplevt och lirt sig. Flera
av de anstillda pa bada foretagen som vi pratat med siger att man arbetsmissigt kan forlora pa
utlandstjdnst da kollegor efterit inte ser en som samma person och det upplevs som om det finns
en ”du tror att du dr nagot” attityd. Bada IA- avdelningarna sdger sig ocksa varna repatriaterna
for just detta; att manga hemma 1 Sverige kommer att ha svirt att ta till sig av vad repatriaterna

berittar om tiden utomlands.

P4 Scania har de flesta blivit kallade till moten med kollegor och/eller chefer. Flera siger sig ha
blivit forvanade Gver intresset de mott, att de har blivit kallade till méten dir de egentligen inte
har forstatt vad de kan tillféra. Scania har som sagt dven ett avrapporteringsmote med SAS-
konsulter dir de far beritta om sina upplevelser kring utlandsuppdraget. Volvo har alltsé inte
detta upplagg lingre och ingen av de intervjuade siger sig ha varit pa méten med chefer eller

liknande efter hemkomst.

I de fall som repatriatens chef sjalv har arbetat utomlands ar stodet battre och dven
framfoérhallningen vid hemkomsten, detta giller f6r bada féretagen. Aven cheferna sjalva ser sin
utlandserfarenhet som nagot som forbittrar deras arbete, de papekar vikten av att de f6rstar vad
repatriaterna gar igenom. Aven IA-avdelningarna patalar skillnaden for repatriaten nir dennes
chef har liknande erfarenheter, da beh6ver inte de gora lika stora insatser siger de. Aven huruvida
ovriga kollegor har varit utomlands tycks spela roll, ju fler som haft utlandstjinst, ju storre blir

intresset for de nya erfarenheterna. En person papekar dven att om man kommer till en helt ny
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avdelning som han har gjort sa ser kollegorna inte den nye personen som en repatriat utan som

en helt vanlig nyanstilld. Darfor uteblir fragorna.

I Volvo méter vi en ilska Over att ingen fran VIAM har hoért av sig och visat intresse f6r dem
efter hemkomsten och detta ointresse tycks svida mer an den fran bade chefer och kollegor. Man
anser att VIAM skulle visa mer intresse for personen och dennes erfarenheter, att man kanske till
och med skulle kunna vara nagon slags resursperson for utlandsfragor emedan en limplig tjanst

letas upp.
“Ingen har bett mig halla foredrag har, de giorde de i Frankrike.” Repatriat, Volvo

Paverkan pa karridren
"Du hammnar inte higt upp i Scania om du inte har jobbat utomlands. V'i mdste forsta det internationella spelet

och du dr inte bra nog om du inte har den dimensionen.” Ansvarig 1A, Scania

Med tanke pa att nistan alla foretag i breddstudien berittat om hur mycket méda man lade pa att
hitta ritt person till expatrieringen och att utlandsvistelsen i manga fall handlade om att bredda
kompetensen hos den anstillde, trodde vi att repatriaterna skulle fa ett karridrlyft nir de kom hem
igen. Sa var dock inte fallet. I Scania talas det mycket om vikten av att arbeta utomlands for att na
hogt 1 foretaget, bade pa IA-avdelningen och bland de anstillda. Huruvida tiden utomlands
verkligen har hjilpt karridren ar dock mer osikert, samtliga repatriater sager att de inte ar sikra pa
om de har blivit hjilpta eller inte (dock ansag vi att tva av fallen var solklara fall av uppflyttning
pé grund av utlandserfarenhet sa man kanske ska ta dessa svar med en nypa salt). De avdelningar
som har flest personer utomlands tycks vara de littaste att gora en ndgorlunda snabb karridr pa
vid hemkomst. I stort dr det som uppskattas ett bra utfort arbete sdger man och huruvida detta
arbete har utforts 1 Sverige eller nagon annanstans ses som mindre intressant. En person

papekade att foretaget hittills haft mer nytta av hans tid utomlands, 4n vad han sjélv har haft.

Pa Volvo talas det inte pa samma sitt om vikten av att arbeta 1 ett annat land for att nd framgang
inom foretaget och svaren fran repatriaterna om hur de har paverkats dr mycket skiftande. En
person sager att han definitivt paverkades positivt, han fick en ganska hég chefsposition vid
hemkomst, medan de andra antingen ar osakra eller siger att de har paverkats negativt av sin
utlandstid. Det negativa anses komma av att man ofta hamnar pa en helt ny avdelning utan
kontakter och utan méjlighet att dra nytta av sina erfarenheter, att svar vi dven fick pa Scania. Det
talas om att det saknas “erkinsla och tillvaratagande” av kunskapen, och en Volvoanstilld
papekade med ett snett leende att han hade sa lite nytta av det han hade jobbat med utomlands i
sitt nya jobb att han lika girna hade kunnat borja jobba med bussar.

Béda foretagen domineras dock av en positiv framtidstro gillande den egna karridren och hir ar

Volvo det foretag som ger det starkaste intrycket. Repatriaterna ar medvetna om att deras

erfarenhet virderas hogt utanfor foretaget och idr bra att ha pa ”CV:t” och de tror dven att de om
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man ser till en tiodrsperiod kommer att ha nytta av sin utlandstid. Eller som en repatriat svarade
oss;  "Expats’ dr karridrister, ‘expats’ blir chefer”. Samma person sa dven en mening som for oss
sammanfattar kinslan f6r bada féretagen, men frimst f6r Volvo; “INdr besvikelsen slipper, di

kommer jag att se tillbaka pa det hir som nagonting bra for karridren”.

Fa repatriater slutar dock vid hemkomst, pa Scania talar IA-avdelningen om en siffra pa c:a 4 %,
medan man pa Volvo inte har ndgra siffror utan bara sdger att det ar sillsynt. Det dr dock
vanligare inom bade Volvo och Scania att man flyttar inom foretaget och det ar aven vanligt att
de som atervander snabbt dker utomlands igen eller blir lokalanstallda i det land de tidigare
arbetat 1. Att andelen som slutar dr lag ska dock inte ses som ett tecken pa att allt dr bra, sdger
man pa Scania och forklarar att i USA édr andelen som slutar pd grund av missnéje 40-50 % och
att det inte beror pa mycket simre férhallande utan pa en ”fuck off- mentalitet” som man till viss
del hade 6nskat existerat dven hir. Hir fortsitter folk istillet att arbeta fast de mar daligt och idr

omotiverade, och det menar man, dr definitivt inte bra f6r produktiviteten.

Lésningen mot missndje och besvikelse ér enligt bade repatriaterna, samt IA-avdelningen pa
Scania att det finns en definierad plan f6r dem som atervinder, dels fOr att detta underlittar att
ett lampligt arbete hittas, men kanske framforallt for att vissheten om att det finns en plan och att
det ska bli bittre sen gor att man tél ett simre jobb en kortare tid. En plan ger den erkinsla som
man anser saknas och visar att foretaget uppskattar det man har gjort och astadkommit under

tiden 1 det andra landet.

"Det dir viktigt att berdtta om hur det kan bli for dem som dker ut. Ge andra forvantningar, 'Du kanske inte far
toppjobbet nir du kommer tillbaka, men du dr forberedd for det’.” Repatriat, nu i chefsposition, Scania

Péaverkan pa omgivningen
“Jag har fatt dela med mig, jag har varit med pa miten. .. och jag har fitt fylla i en enkdt.” Repatriat, nu i

chefsposition, Scania

Vir fraga om kunskapsspridning i breddstudien bemottes i manga fall av en harkling eller en
paus. Astra Zeneca siger att denna del ar viktig och var intervjuperson sager att ansvaret har till
storsta delen 4dr hennes, men exakt vad hon gor svarar hon inte pa. Hon siger att det viktigaste ar
att lira repatriaten att fora fram ett budskap pa ritt sitt, och att nista steg blir att arbeta sig 6ver
jantelagen och det motstaind mot att lyssna som kommer i och med den. R6da Korset anvinder
de utvirderingssamtal som vi tidigare berattat om fOr att organisationen ska fa en chans att lira
sig och utvecklas. Nordea, HM, Sida och Scania sdger att de tror pa kunskapsspridning 1 vardagen
och att detta arbete inte kan struktureras. Pa Scania utbildar man dock sina chefer 1 att visa
lyh6rdhet och respekt mot repatriaterna och deras erfarenheter. Skanska och Volvo siger att de
idag inte gor tillrdckligt fOr att ta vara pa repatriaternas kunskaper. Skanska kallar arbetet med
kunskapsspridning for en Zoerhort svir gref” och pa Volvo svarar vir intervjuperson att hon sjilv

inser att det later konstigt att de inte arbetar med kunskapsspridning och att dven hon kan se att
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det tycks som sloseri med resurser, men att det dr sa det har blivi’. Pa ABB arbetar man just nu

for att bygga upp en struktur kring detta arbete, 1 dagslaget sdger man sig sakna tillrickliga rutiner.

Lyckas dd repatriaterna nd ut med sina nya kunskaper? Inte i sirskilt stor man verkar det som.
"Man forsoker suga ut nya idéer, men vi dr rigida”, siger en repatriat pa Volvo och fortsitter; “det finns
ett intresse, men steget till forandring dar nog vildigt stort”. Inte heller pa Scania anser repatriaterna att de
har getts tillfalle att ge tillbaka till organisationen pa ritt sitt, “de har inte fatt tillbaka sin investering’,
var ett av de svar vi fick. Ett par repatriater pa Scania arbetar med liknande fragor i Sverige som
de gjorde utomlands och kan da paverka saker som de sdg vara bristande, men férutom det ges vi
fa bevis pa att ndgon sirskild paverkan har kunnat gbras. En skillnad som vi sag mellan féretagen
var dock att det fanns ett storre intresse hos medarbetare och chefer pa Scania f6r de nya
erfarenheterna an pa Volvo, "en hunger for att suga upp kunskap” som en repatriat uttryckte det. Som
vi har sagt tidigare blev de flesta pa Scania kallade till olika méten efter hemkomst dir de fick
beritta om tiden utomlands och flera berittar dven om att de blir tillfragade om stort och smatt

pa fikaraster samt far hjilpa till nir nagot landsspecifikt problem uppstar.

Pa bada foretagen berittar repatriaterna om att de kan paverka relationerna med utlandet genom
att de forstar sprik, kultur, arbetssituation med mera. Aven relationer med linder dir man inte
har arbetat anses bli forbittrade da man har lirt sig att se en situation fran olika vinklar. Samtliga
repatriater sdger aven att de forsoker ge av sina erfarenheter till dem som ér pa vig utomlands, att
genom tips och rad ge dessa en bittre och smidigare upplevelse dn vad de sjalva fick. De
repatriater som har personalansvar idag talar dven om sina anstringningar att bli mer strategiska
och langsiktiga och att forséka se till sa att de som kommer hem far ett passande och utmanande

arbete att ga till.

For att kunna ge mer till sitt foretag efterfragas ett Oppnare klimat, samt att det uppmuntras att
visa intresse for dem som atervinder. PA Volvo fick vi sirskilda 6nskemal om detta samt att
chefer savil som VIAM pa ett mer strukturerat sitt ska ta tillvara och anvinda all kunskap som

har samlats in.

"Man ska fylla en plats, bade dirute och hemma. Vi pratar om att lfta och utveckla, men det verkar man aldrig
gora. [...] kompetensen virderas inte, och det visste jag. 17 dr diliga pa att ta tillvara pa utlandserfarenbet.”
Repatriat, Volvo

5.7 IA och HR- avdelningarnas roll
" Att jag trivs (pa mitt nya jobb) beror bara pa mig, det ska inte Volvo ha ‘cred’ for, de klantade sig. Min

ansvarige chef dr en bra kille, och dven min narmaste chef. Men de fixar mobil, inget annat.” Repatriat, Volvo
Slutligen skulle vi vilja pavisa lite skillnader mellan IA- och HR- avdelningarnas roll pa Scania

respektive Volvo, bade hur de verkligen arbetar och hur de uppfattas av repatriaterna. Bade

Scania IA och VIAM har egentligen ungefir samma roll, att underlitta utflytt och hemkomst
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genom administrativt arbete. Detta innebir bland annat att man har ansvar for att paminna om
att repatriaten dr pa vag hem, men diaremot inte att hitta ett lampligt arbete it personen. Man ar
heller inte ansvarig for att tillvarata erfarenheter ifran repatriater, mer an for att forbattra sitt eget

arbete.

Pa Scania star detta helt klart fOr repatriaterna, IA skoter pappersarbetet och personalavdelningen
skoter anskaffandet av ett mer eller mindre limpligt arbete. Pa Volvo méttes vi diremot av en
stor besvikelse pa VIAM:s arbete. Dir hade det upplevda ansvarsomradet namligen utokats till att
innefatta i stort sett allt som hade med utlandstjanstgoringen att goéra och VIAM fick i alla fall till
viss del skulden for alla delar som inte fungerade innan, under och efter utlandsvistelsen. Detta
tycks bero pa bade oklar information savil som personalansvariga runt om i féretaget som inte
vill ta ansvar f6r uppgifter som ligger pa deras bord, utan hinvisar till mentorn eller till VIAM.

VIAM tycks inte na ut med sina budskap, varken till repatriaterna eller till de olika HR- ansvariga.

De skiftande resurserna for avdelningarna ar slaende, Scania IA kan ”outsourca” olika delar till
experter och dirmed ge 1 stort sett full service fore, under och efter utlandsvistelsen. VIAM ar
hinvisade till sig sjdlva och det de inte hinner kan helt enkelt inte goras. IA-avdelningarna dr
dessutom ungefir lika stora pa bada féretagen, men Scania har ungefir 150 svenskar ute som
expatriater samtidigt och Volvo har 400. Pa Scania IA dker de anstillda runt till linderna i sina
omraden med jimna mellanrum, ungefir tre resor 4 tva veckor gors varje ar, pa VIAM hade
ingen av de anstillda besokt linderna de ansvarade f6r. Genom att Scania IA har mer personal
och mer resurser har de tiden att arbeta strategiskt, medan VIAM fér dgna sig at att ’slicka
brinder”. Pa Scania IA mottes vi av en upprymdhet och stolthet 6ver arbetet, pa VIAM av
uppgivenhet och frustration. Pa Scania IA satsade man allt mer, pa VIAM stod man inf6r

neddragningar.

Den frimsta anledning till resursskillnaderna tycks vara det samarbete som Scania IA har lyckats
etablera med den egna ledningen och de olika personalavdelningarna. Genom att profilera sig
sjalva som en viktig del uppfattas de ocksa som en sadan. Man har valt att tala om repatriaten
som en investering och didrmed dven om vikten att na ett tillfredstdllande ”Return On
Investments”. P4 VIAM arbetade inga ekonomer och tankesittet att rikna ut vad man kan tjana
respektive forlora pa en expatriering méttes till viss del av férvaning nir det presenterades av oss.
Scanias egen forklaring till att de satsar sd mycket pa strategiskt arbete kring utlandsanstillningar
var dock den linga erfarenheten; v/ hade folk i Brasilien innan IKEA existerade”. Scania samarbetar
dven sedan niarmare 30 ar dven med andra foretag med internationell verksamhet, som till

exempel Astra Zeneca, for att pa detta sitt forbittra sitt arbete.

" Allting gors av en anledning, allting gors med ett syfte” Repatriat, Scania (Om arbetet runt ex- och

repatriering pa Scania)
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6. Analys

I foljande analysavsnitt konmmer vi att applicera vara teorier pa den empiri vi samlat in och redovisat for.
V77 borjar med att genom teorier besvara hur foretag arbetar med expatriering och janfor med bur detta
ser ut i praktiken. Fokus kommer att ligga pa repatrieringsdelen. V7 fortsitter med att undersika hur
repatriaternas utlandserfarenheter och kompetens tas tillvara, och vad detta enligt teorierna bir innebdra

[for det organisatoriska larandet.

6.1 Adlers Modell

Som vi redogjorde for i var bakgrund, sigs det vara vanligt att foretag ej ar sarskilt medvetna om
vare sig expatrieringsteorier eller om hur viktig sirskilt repatrieringen dr. Nagot som férvanade
oss var darfor att samtliga foretag i breddstudien kinde till begreppen ex- och repatriering och att
de flesta av dem aven tycktes ha sett Adlers (2000) modell, se Figur 1, eller i alla fall nagot som
liknade denna. Att kdnna till 4r dock inte detsamma som att genomfoéra, den saken star klar. De
forsta stegen 1 Adlers figur stimmer till viss del in pa verkligheten, men uppforsbacken” av
cirkeln dr verkligen en uppforsbacke for foretagen. Det dr en utmaning som de inte kan, och
kanske inte heller vill klara av. Samtliga foretag sade sig erbjuda rent praktiska saker, som
exempelvis flytthjilp, medan de reagerade mer fragande, eller i vissa fall ursiktande, pa fraigor om
hur de ser till att de atervindande fir ett passande arbete och/eller en chans att sprida sina
nyvunna kunskaper. Vi kommer nedan att ga igenom de olika delarna i Adlers modell och visa
hur arbetssittet ser ut. Vi koncentrerar oss pa foretagen i djupstudien da var férstaelse f6r dessa

ar bittre, men tar aven in exempel frin breddstudien.

Urval

Pa de flesta foretag sker urval pa ett noggrant sitt och Volvo samt Sida urskiljer sig sarskilt med
en ling och ganska komplicerad rekryteringsprocess. Aven Scania patalar vikten av en noggrann
rekrytering for att inte riskera att skicka fel person. Pa Scania tycks IA-avdelningen ha mer att
saga till om vid rekryteringen dn vad som giller pa Volvo. Detta forvinar oss da VIAM borde ses

som experter pa omradet och ges plats i en process som anses si betydelsefull.

Orientering

Aven orienteringsfasen kan enligt Adlers modell ses som nigorlunda tillfredsstillande i samtliga
toretag. Orienteringen bestir till stora delar av praktiska géromal och dessa dr de som
genomgiende behidrskas av dem vi tillfragat, ju konkretare desto bittre. De flesta erbjuder
informationsmaterial, sprakkurser och kulturella utbildningar, samt resor till landet fére den
egentliga avfirden. Gillande Scania och Volvo sa ér de ganska likvirdiga pa omradet sett till
kvantitet, men pd grund av de storre resurserna som Scania har sa torde kvaliteten ha blivit battre
hos dem. Sammanfattningsvis anser vi dock att de flesta expatriater tycks moéta sina uppdrag

nagorlunda vil férberedda.
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Globalt uppdrag

Det ir tydligt att expatriaten ofta mots av en kulturchock 1 det nya landet, men mycket dr ordnat
innan avfird. Bade gillande foretagen i breddstudien och dnnu mer sikert gillande foretagen i
djupstudien tycks introduktionen enligt Adlers modell fungera pa ett tillfredstillande sitt. Av vara
intervjusvar att doma, verkar dock Scania delvis dra ifran Volvo 1 kvaliteten pa stodet for
expatriatens anpassningsprocess. Till denna del riknar vi aven kontakten med hemlandet och hir
syns en markant skillnad mellan Scania och Volvo. Scania patalar vikten av att halla kontakt och
expatriaterna besoker i manga fall Sverige regelbundet, 1 annat fall har man en regelbunden
telefonkontakt och besok frin hemlandet sker ocksa relativt ofta. Scania IA forscker dven sjilva
bestka de olika linderna med jimna mellanrum, nagot som inte sker pa Volvo dir ingen pa
VIAM har varit ute. P4 Volvo har kontakten inte getts samma uppmarksamhet och i de fall
regelbunden kontakt inda forekommer beror detta ofta pa mentorn eller pa expatriaten sjilv. Att
mentorn alternativt ansvarig chef sjilv har arbetat utomlands tycks paverka denna del i timligen

hég grad.

Debriefing

Adler har ritt nir hon papekar att férberedelse infér hemkomst dessvirre dr en fas som
arbetsgivare hoppar 6ver, det star helt klart. Debriefing dr den del dir agnarna sallas fran vetet,
och det blir inte sdrskilt mycket vete kvar. Som vid utfard tycks de praktiska delarna i stort
fungera hos de flesta foretag, dven om vi via var djupstudie insag att “limpligt arbete ordnas”
verkligen kan vara en sanning med modifikation. Att arbetet inte alltid, eller till och med inte
sarskilt ofta blir sarskilt limpligt beror formodligen till stor del pa brister i denna del.
Hemorganisationen har helt enkelt ingen koll pa vad repatriaten har sysslat med de senaste aren
och hur detta arbete passar ihop med det han (eller 1 ett fatal fall hon) tidigare har gjort. Astra
Zeneca ar egentligen det enda foretag som tydligt talar om denna fas, om vikten av att prata med
repatriaten innan hemkomst. Hos 6vriga organisationer handlar det hela mer om att hitta ett
lampligt arbete, men hur detta gbrs var svarare att fa reda pa. Debriefingen kan enligt oss ses som
en brytpunkt dér praktisk hjilp inte lingre ar tillricklig utan dar den hjilpande maste borja lyssna
och dessa mer abstrakta krav tycks skapa problematik. Den del dir vi har sett tecken pa en
fungerande debriefing hos vara djupstuderade foretag dr Scania Parts, en del av Scania som
arbetar mycket med expatriering och 1 stort sett endast har utbyte med ett land. Detta ger upphov
till en teori om att svarare delar av expatrieringscykeln hjilps av en vil integrerad process dir de
toregaende delarna i cykeln 1 stort sett gar pa rutin och dir forstaelsen bland de ansvariga f6r

repatriatens situation ar stof.

Repatrieringen

Adler sager att resurserna maste fokuseras i repatrieringen, da detta ar den svaraste delen av
cykeln. Tyvirr tycks inte verkligheten se ut sa hos nigot av de foretag vi talat med. Endast Scania
och Réda Korset hade en, vad vi uppfattade det, ndgorlunda tydlig planering f6r det arbete som
skulle ske nir deras utlandsanstillda skulle aterkomma till hemorganisationen. Samtliga féretag

sade sig aterigen erbjuda rent praktiska saker, som exempelvis flytthjilp, medan de, dven det
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aterigen, reagerade mer fragande, eller i vissa fall ursiktande, pa fragor om hur de ser till att de
atervindande fir ett passande arbete och/eller en chans att sprida sina nyvunna kunskaper. Adler
(2000) listar tre delar som maste fungera i hela processen for att repatrieringen ska fungera, och vi

gar sarskilt igenom dessa nedan for att ge en foérklaring till vad som brister.

Gallande kommunikation under uppdraget finns vart svar egentligen redan under ’globalt uppdrag”.
Kort sagt finns det forbattringsmdjligheter for samtliga foretag, men Scania verkar ha kommit en
bit pa vig, och sa tycks dven Réda Korset och Skanska ha gjort. Ovriga breddstudieforetag
nimner inte kommunikation, vilket gor det hela svarbedomt. Men genom en forsiktig
generalisering fran fallet med Volvo vill vi dnda peka pa att detta férmodligen tyder pa att de

flesta av fOretagen inte arbetar aktivt med detta.

Aven for fallet karridrplanering tycks det enligt teorierna hos samtliga foretag finnas utrymme for
torbattring, dven om Astra Zeneca, Scania och Sida utmarker sig som de som mest aktivt arbetar
med denna del. Inget foretag tycks dock ha fatt denna del att fungera helt friktionsfritt, men for
att se till vara djupstudieféretag sa tycks Scania se det hela som ett problem som ska och maste
16sas, medan Volvo snarare tycks se problemet som mer hopplost. Anledningen till denna
pessimism 4r svairbedomd, men hos VIAM anade vi tendenser pa att ledningen helt enkelt inte

vill se problemet och att repatiater faller mellan stolarna nir ansvarsférdelningen ar oklar.

I jantelagens forlovade land blir delen visad uppskattning for repatriatens erfarenbeter problematisk.
Samtliga foretag sager att detta ar en svar del att bemistra, att man inte kan tvinga nagon till att
lyssna och ta tillvara pa det nya. Scania har dock dnda lyckats skapa ett klimat som dr mycket mer
vilkomnande f6r nya tankar dn vad Volvo har, "en bunger for att suga upp ny kunskap” som en
repatriat uttryckte sig. Volvo beskrivs av en av de repatriater vi talat med 4 sin sida som en rigid
organisation som ar svar att paverka: “Man forsoker suga ut nya idéer, men vi dr rigida”. Medan Scanias
repatriater far ga pa moten med chefer samt far fragor pa fikarasterna, mots repatriaterna pa
Volvo ofta mest av ointresse. Det dr rimligt att de olika instillningarna paverkar foretagsklimatet,
ndgot som inte alltid 4r sa litt att dndra. M6jligen kan Volvo ta sig en ny funderare 6ver beslutet
som medfdrde att “avrapporteringsdagen” togs bort. I enlighet med Adlers teorier kan man
istallet tinka sig att gora avrapporteringsdagen eller nagot liknande tvingande och avsitta mer
resurser till den (samt stélla hogre krav pa rapportering fran konsulten). Det skulle dirigenom bli

ett mojligt steg pa vigen mot ett Okat lyssnande och lirande.

Skillnaden mellan Scania och Volvo framgir i samtliga tre byggstenar och ger den skillnad i den
praktiska delen av repatrieringen som vi observerat; att fi ett jobb ddr man kan ha nytta av sina
erfarenheter, vilket presenteras i empirin. Det skall dock papekas att en viktig del 1 att kunna gora
nytta, namligen att fa en introduktion till det nya arbetet, fungerar lika daligt pa bada
arbetsplatserna. Repatriater fran bade Scania och Volvo berittade att de antogs kunna sina jobb
fran dag ett trots att arbetsuppgifterna kunde vara helt annorlunda i férhéllande till

arbetsuppgifter som de tidigare haft inom foretaget.
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Sammanfattningsvis vill vi for Adlers modell peka pa att aven om medvetenheten om repatriering
ar storre dn vad exempelvis tidigare uppsatsforfattare kommit fram till sa dr denna kunskap sallan
kopplad till teorin. Repatrieringen ses pa flera av foretagen inte heller som ndgot sarskilt
bekymmersamt omrade. Detta kan kopplas till att det av empirin framgar att det hos en del av
foretagen finns en ovilja att skimma bort sin personal och en asikt om att personalen har for
héga forvintningar, vilket skulle kunna vara ett uttryck for Jantelagens nirvaro i svenska foretag.
Vi ser aven en viss tendens till uppgivenhet hos de foretag vi pratat med, exempelvis har VIAM
pa Volvo tagit bort avrapporteringsdagen da den inte fungerade, utan att ersitta den med nagot
nytt. Denna uppgivenhet grundar sig troligtvis 1 att repatrieringen ses som nagot abstrakt som det

ar svart att géra nagot at och som ir svar att forbittra.

6.2 Black et al.:s modell

Osikerhet och beteendekontroll 4r tvd ledord i Black et al.:s modell (se Figur 2) och dessa ord
gOr oss efter viara empiriska utflykter lite osakra. Efter breddstudiens intervjuer med ansvariga for
repatrieringsprocessen kinde vi oss sikra pa att dessa ord 1 hogsta grad var talande for
repatriatens verklighet, da osdkerhet var nagot som nimndes i vara intervjuer. Dock gav
intervjuerna i djupstudien med repatriaterna sjilva ett annat intryck. Det édr inga osikra minniskor
med kontrollbehov som vi har métt, det ér sjalvsidkra manniskor som édr vana vid situationer som
de inte kan kontrollera efter sin, ofta turbulenta, tid i utlandet. Visst dr den verklighet som de
moéter vid hemkomst osdker, men det dr inte osdkerheten 1 sig som har stort repatriaterna, utan
ovetskapen om att det skulle bli sa osdkert. Detta leder oss till det tredje och for oss kanske
viktigaste ordet i Black et al:s modell, nimligen férvintningar. Forvintningar skulle ndstan kunna
vara det sammanfattande ordet for hela detta uppsatsarbete. Stora som sma, positiva som
negativa, realistiska som orealistiska, har férvintningar varit det genomgdende temat i vara
intervjuer och de har dven varit det centrala i flera av de talande citat som vi har presenterat,
exempelvis Azt det kallas “hemskkomsten’ beror pa tva saker, dels att forvantningarna inte motsvaras, och
dels att man botjar planera for sent” och “Repatrieringen dr i manga fall en katastrof. Folk kommer hem och
kdnner sig vilse|...] Men det dr man forberedd pa om man pratar med andra”. De repatriater som varit
torberedda pa att problem skulle uppsta vid hemkomst har genomgaende varit mindre

frustrerade 6ver den uppkomna situationen.

Vi presenterar nedan huvudsparen 1 Black et al.:s modell och analyserar empirin enligt dessa.
Analysen kommer att koncentrera sig till foretagen i djupintervjun da breddintervjuerna endast i

liten utstrackning nadde det djup som vi anser krévs.

Anpassningar i f6rvig

Gallande de sa kallade informationskallorna som Black et al. behandlar sa ar det for de
individuella variablerna tydligt att bade tiden utomlands och bescken 1 hemlandet dr nagot som 1
allra hogsta grad paverkar forvintningarna. Angaende tiden sa ser vi ett samband dar lingre tid

ger storre och ofta mer orealistiska forvantningar. Detta beror férmodligen pa att repatriaten har
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fatt alltmer ansvar och uppmirksamhet ju lingre han (oftast en man) har stannat i landet. Ofta
har en helt ny verksamhet byggts upp, vilket gor att férvintningarna pa uppskattning och
karridrkliv vid hemkomst blir storre. Férviantningarna kan dock gbras mer realistiska via fler
bestk 1 hemlandet. Saknas denna regelbundna kontakt missar repatriaten de férindringar som

sker 1 bade organisation och hemland och realistiska forvantningar forsviras darmed.

Avseende de arbetsrelaterade variablerna sa blir vikten av 6msesidig kontakt med hemlandet stor
av samma anledning som ovan; repatriaten far dirigenom veta vad som hinder, hur hans arbete
virderas, och vilka arbetsomraden i Sverige som relaterar till det han for nirvarande arbetar med.
Ett tydligt exempel pa detta dr Scania Parts, dir den stora integrationen mellan Sverige och
Belgien gor att repatriaten i stort sett har lika stor koll pa hindelserna i Sverige som om han hade

arbetat 1 Sodertilje. Forvintningarna pa hindelser vid hemkomst blir saledes mer realistiska.

For de organisatoriska variablerna sa har vi valt att tolka ”trining innan hemkomst” som
information och introduktion. Da samtliga foretag 1 bide bredd- och djupstudien brister pa detta
omrade ar det svart att se ndgot monster, men de repatriater som har fatt sitt arbete ordnat en
lingtre tid innan hemkomst och/eller har fatt information om de svirigheter som kan méta dem
bade pa ett karriarmassigt respektive personligt plan har visat ett mycket mindre missnoje 1
intervjuerna. Anledningen till detta dr formodligen att deras forvintningar har varit pa ratt niva
vid hemkomsten. Av samma anledning dr kontaktpersonen viktig och hir har Volvo férsokt att ta
sitt ansvar via mentorn, aven om detta inte alltid tycks fungera helt tillfredsstallande. I de fall som
mentorskapet har fungerat har repatriaterna varit mer nojda vid hemkomsten. Under denna
variabelgrupp aterkommer dven vikten av frekvent kommunikation, nagot som vi redan berort

och vilket efter vara intervjusvar tycks fungera bittre pa Scania an pa Volvo.

Slutligen finns i Black et al.:s modell variabelgruppen icke-arbetsrelaterade variabler dar kulturell
distans aterfinns. Huruvida denna del paverkar férvintningarna ér vi osikra pa, de beror mer pa
hur kontakten har sett ut med Sverige dn i vilket land repatriaten har varit. Daremot inverkar de i
stor grad pa repatriatens mojligheter att sprida sina erfarenheter och kunskaper vid hemkomst. Ar
den kulturella distansen liten blir intresset mindre bland kollegor, men fragorna blir av mer
professionell art. Har repatriaten daremot varit i ett exotiskt land blir frigorna manga, men bar en

mer personlig pragel och bor dirfor inte tillféra organisationen sirskilt stor nytta.

Gallande de tre forsta variabelgrupperna; individuella, arbetsrelaterade och organisatoriska, si ser
vi ett starkt samband mellan dessa och forvintningar f6r omradena “arbete” och interaktion”,
medan den sista gruppen, de icke-arbetsrelaterade faktorerna mer paverkar det sista omradet,
“generella”; dir en lang tid 1 ett annorlunda land utan mycket kontakt med Sverige kan gora att
sjalva privatlivet blir problematiskt vid hemkomst. Forvintningarna tycks bli att Sverige ska ha

torindrats under deras tid ute, ofta pa ett mer positivt sitt 4n vad som skett i realiteten.
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Anpassningar i hemlandet

For de individuella variablerna finner vi som tidigare nimns inte nagot starkt stod for att behovet
av kontroll 4r centralt, da samtliga av de repatriater vi mott liknade varandra 1 det avseende att de
var starka individer som genom sin tid utomlands hade lirt sig att handskas med osikra
situationer. Av samma anledning har vi svart att ta till oss sjilva ordet beteendekontroll i denna
del av modellen. Vi ignorerar dirfor helt texten vid de stora pilarna i modellen (se Modell 2) och
dgnar resten av denna analys till att se hur de olika variablerna paverkar hur repatriaten klarar av
att anpassa sig till sin nya situation. Del tva 1 denna variabelgrupp, expatrieringsanpassning, ar
dock viktig och passande. Minns mannen pa Volvo som i sitt citat sdger att han inte vill anpassas
tillbaka till det stingda tankesitt som rader pa Volvo i Sverige, att han vill vara kvar i det 6ppna
sitt han lirt sig under tiden utomlands. Detta citat ér talande f6r de repatriater som varit linge i
ett annorlunda land, de vill inte fa tillbaka de arbetssitt som de tycker ar daliga i Sverige, utan vill
behalla det bista fran bada virldar. Anpassningen blir saledes svar, sirskilt nir ingen runt

omkring vill lyssna pa de nya idéerna.

For de arbetsrelaterade variablerna; tydliga roller, rollurskiljande samt rollkonflikter dr atminstone
de repatriater vi talat med inte sirskilt relevanta. De framstar som sé starka i sig sjilva att yttre
satta roller inte tycks spela sarskilt stor roll (dock bor det kanske tas med i berdkningen att
modellen ér skapad 1 USA som ir betydligt mer hierarkiskt an vad Sverige dr). Diaremot ser
givetvis flera repatriater med besvikelse pa att de ”degraderas” vid hemkomst och gar fran

" allsmitktig till nobody” som en intervjuperson uttryckte det. Att ga frain hogsta chef till en 1
mingden 4r givetvis ingen drom, men det tycks inte vara sjilva rollférindringen som stor, utan
mer bristen pa uppskattning vilket vi aterkommer till 1 nasta grupp. Den rollkonflikt som dock
blir aktuell hinger samman med féregaende grupp, det vill siga expatrieringsanpassningen.
Manga repatriater uttrycker svarigheter med att bli ”svensk’” igen och att man star nagonstans
mittemellan det gamla och nya hemlandets arbets- och tankesitt och inte vet om man vill
torindras sirskilt mycket. Denna konflikt ger tydliga svarigheter i anpassningen till det nya

arbetet.

Gaillande de organisatoriska variablerna sa byter vi dterigen ordet ’trdning”” mot information och
introduktion, vilket det 4r ont om. Ingen av de repatriater som vi har talat med har fitt ndgon
sarskild introduktion vid hemkomst, aven om de har varit borta i flera 4r och/eller arbetar inom
en helt ny del av foretaget. Detta skapar givetvis anpassningsproblem och ineffektivitet.
Information om vad som hinder med dem och varfor saknas ocksa i de flesta fall, aven om
dmnet problematiseras pa Scania IA dir man siger att personen klarar av ett simre jobb ett tag
om han bara vet att det blir bittre sedan. Under denna del vill vi dven ta in den information som
repatriaten fir dela med sig av, detta dd de som anser att nagon har lyssnat pa deras asikter och
lirdomar tycks ha littare att anpassa sig till sin nya position. Gillande denna del, sa finns det som
sagt en avrapporteringsdag vid hemkomst pa Scania, nagot som dven funnits pa Volvo innan,
men som nu har tagits bort. Gillande den mer vardagliga kunskapsspridningen sa har samtliga

repatriater pa Scania blivit tillfrdgade av chefer och/eller kollegor angdende sina erfarenheter och
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lirdomar. Pa Volvo ir situationen en helt annan, endast en person siger att han har motts av
intresse fran chefer och kollegor. For att gd vidare till nasta punkt; repatriatens karriér, policies
och mal, sa ser vi att de som har varit ute for att ha kul och lira sig nya saker har littare att
anpassa sig dn de som har gjort det av mer karridrmassiga skil. Anledningen till detta dr troligtvis
att de forsta har mindre forvintningar. Aven hir spelar informationen in, de som far veta att
deras insats uppskattas och att de sa smaningom kommer att ha stérre nytta av den 1 sin karriar

eller liknande har littare att anpassa sig dn de som maots av tystnad.

Slutligen, sa tycks icke-arbetsmissiga variabler spela en ritt sa stor roll vid hemkomst och
gillande de praktiska delarna som flytt, hjilp att hitta nytt boende etcetera finns det en relativt
stor stodorganisation, framforallt pa Scania. Diremot ér stodet och informationen mindre for de
mer abstrakta delarna, som svarigheter att komma in i den svenska kulturen igen, barn som inte
trivs 1 skolan, fruar som inte far jobb och dylikt. Allt detta oroar givetvis repatriaten och gor det
svarare att fokusera pa det nya arbetet. Aterigen vill vi dock pasta att det inte 4r sjilva
osidkerheten 1 situationen som dr det som repatriaterna har haft mest problem med, utan att de
inte visste att dessa problem kunde komma att uppsta. De som har haft kontakt med tidigare
repatriater och dirmed kunnat forbereda savil sig sjilva som familjen pa att det till exempel inte
blir sa latt att vanja sig vid det svenska skolsystemet har kunnat hantera de uppkomna problemen
pa ett bittre sitt. Gillande den sista punkten, att den sociala statusen férandras, sa tycks detta
inte spela ndgon sirskilt stor roll eftersom skillnaden hir ofta har varit sa stor (att man

exempelvis haft tjanstefolk utomlands) att beredskapen pa férandring blir storre.

I repatrieringsfasen verkar det som att alla variabelgrupper inverkar pa samtliga
anpassningsomraden eftersom savil den arbetsmissiga anpassningen som interaktionen med
medarbetare och det generella vilmaendet paverkas om nigon av dessa grupper inte fungerar.
Det bor dirfér anses som problematiskt att ingen av variabelgrupperna tycks fungera pa ett

enligt teorin tillfredstallande sitt i nuldget.

Sammanfattningsvis sdgs det att denna modell ska visa pa vikten av information, och sa blir dven
resultatet av var analys. Om repatriaterna bara far veta vad som kommer att hinda och varfor sa
anpassas deras forvintningar till ritt niva och anpassningen 1 hemlandet gar littare. Om detta inte
sker leder det 1 stéllet till orealistiska forvintningar som i sin tur leder till frustration och
besvikelse vilket 1 sin tur gor repatriaten omotiverad, vicker aggressioner mot féretaget och dess
arbetssitt och eventuellt leder till att repatriaten soker sig bort. Nar hemkomsten gar smidigare ar
det hogst sannolikt att dven erfarenhetsutbyte inom organisationen gynnas eftersom repatriaten
fortare kommer in i jobbet och arbetsuppgifterna. Nu hinder det inte sirskilt ofta, vare sig pa
Scania eller pa Volvo, att repatriater limnar féretaget, men ddremot passar det hir att dterupprepa
nagra tankar fran Scania IA; dr verkligen en omotiverad och besviken anstilld som stannar kvar
bra for féretagets produktivitet? Och for att knyta an till vara fragestallningar, hur paverkar en

repatrieringsprocess som skapar sidana anstillda lirandet och kunskapsspridandet i
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organisationen? Vi vill férdjupa oss 1 denna del under resterande del av analysen och givetvis dven

aterkomma till det i slutsatsen.

6.3 Kunskapsspridning och Repatriering

Foretagens syn pa utlandsarbete och kunskap

Foretagen nimner olika skil till utlandsstationering, men de tva viktigaste skdlen som ndmns ar
desamma. Det fOrsta skilet dr att anstillda skickas ut for att kompetensen inte finns utomlands.
En slutsats som vi drar av detta dr att den kunskapsspridning som foretaget 6nskar fraimja har
framst 4r att sprida kunskap fran Sverige till utlandet, ¢j tvirtom. Den andra vanliga anledningen
att skicka ut personal dr for att ge den person som aker utomlands mer kompetens och eventuellt
gora honom/henne till ett chefsimne efter hemkomst. Da torde dven kunskapsspridningen riktas

mot hemlandet i den man nagon storre kunskapsspridning sker.

Det borde saledes i en stor del av vara studerade foretag finnas en medvetenhet kring att
expatriater har fatt en 6kad kompetens under sitt utlandsuppdrag och att detta dr nagot som
organisationen i stort skulle gynnas av om de fick ta del av den. Pa Scania far de som ar duktiga
ekonomer, siljare och hégre chefer flytta runt 1 virlden som en strategisk rotation om man tror
att de kommer att gora lika bra ifran sig igen i ett annat land. ABB pratar om att rotera
kompetens, vilket skulle kunna jamforas med kunskapséverforing. Sida vill att kompetens
kommer ut, men dven kommer tillbaka till Sverige. Aven H&M visar vikten av kunskapsspridning
och ser expatriaterna som viktiga kulturbirare som bidrar till att sprida H&M:s virderingar. Nar
nya butiker 6ppnas i nya linder behover dessa stod och kunskapséverfoéring fran medarbetare i
de etablerade linderna och detta uppnas ofta genom att specialister flyttar till det nya landet f6r

att dela med sig av sin kompetens.

Det som skiljer Volvo fran Scania inom asikterna om varfor ndgon skickas ut dr att man inom
Volvo talar om tva likvardiga skil till att nigon skickas ut i virlden, antingen handlar det om att
bredda kompetensen hos den som dker, eller sa ska man helt enkelt fylla en plats nagonstans.
Dessa tva skil tycks férekomma ungefir lika ofta. Inom Scania talar man didremot néstan
uteslutande om kompetensbreddning som skil till expatriering. Detta gor att synen pa
kunskapséverforing blir olika och att expatriatens roll i denna process virderas olika. Inom Volvo
ska kompetensen framfor allt ut medan kunskapen framférallt ska berika individen inom Scania.
Det verkar dock inte 1 ndgon storre utstrickning finnas tanken att det som individen lir sig
utomlands frimst ska berika hemorganisationen. Det foretag som kommer narmast detta
tankesdtt dr Scania genom att gora uttalanden som: "Fir 50 dr sedan skickade Scania ut sin forsta

expatriat. Tankarna da var nu ska vi lira varlden. Nu tanker man mer; vad kan vi lara 0ss?”
Aven Volvo ir till viss del medvetet om vikten av kunskapséverforing och siger att det ger ett

helt nytt kontaktnit, forstaelse f6r andra kulturer och helt nya kunskaper som de andra féretagen

har. Det ar viktigt f6r individen, men dven f6r organisationen eftersom det f6r Volvo handlar om
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att hitta den bista personen for ett jobb. Det finns saledes en medvetenhet kring att expatriater
har med sig mycket erfarenheter tillbaka till Sverige och att dessa borde spridas till 6vriga 1
organisationen. Trots att medvetenheten finns dr det som Bird (2001) kommer fram till fa féretag
som medvetet tar hinsyn till den kunskapsskapande processen vid utformandet av sidana
uppdrag. Den kompetens som uppmarksammas ér den individuella, medan fa féretag
uppmirksammar att det individuella lirandet enligt Larssons (2004) teorier kan synliggoras,

spridas och utvecklas till organisatorisk kompetens.

Repatriaternas lirande

Riusala & Suutari (2004) kommer fram till att expatriaters roll dr vildigt central. I bade Scania och
Volvo berittar repatriaterna om att de kan paverka relationerna med utlandet genom att de
forstar sprak, kultur, arbetssituation med mera. Aven relationer med linder dir man inte har
arbetat anses bli forbattrade dd man har lirt sig att se en situation fran olika vinklar. Av vara
intervjupersoner framgar att utomlandsarbetet 4r en mycket bra utbildningsstation eftersom man
tar bra uppfattning om andra kulturer och jobbar bredare. Diremot menar expatriaterna att man
samtidigt tappar spetskompetens. Detta stimmer vil med Birds (2001) resonemang om att
internationella uppdrag dven leder till en minskning av kunskap. Vissa nitverk férsvinner,
kunskap om vissa produkter och tjanster eller specifika aspekter av en organisation gloms bort.
Likasd kan kunskap om viss teknik eller formagan att anvinda vissa fardigheter minska. Ellstrém
(1996) talar om positivt och negativt lirande och menar att begreppet lirande fitt en positiv klang
da det forutsatts att lirande ér avsiktligt. Aven om vi i grund och botten vill ser erfarenheterna
fran utlandsuppdrag som nagot positivt sa blir saledes utlandsstationering bade en tid for
kunskapsokning och av kunskapsminskning. Repatriaterna dr ense om att det blir problematiskt
om man ar ute i mer an tre ar eftersom man bade glommer bort och blir bortglomd. De berittar
som vi ndmnt ovan ocksa att den nyvunna kunskapen ar en firskvara, framforallt den som giller

kontakter.

Det verkar som om det finns en stor skillnad i hur mycket repatriaterna kinner att de har fatt dela
med sig, dven om samtliga dr 6verens om att de delat med sig for lite. Vissa sdger sig ha fatt
beritta om bade arbetsmissiga och kulturella upplevelser, medan andra siger sig ha blivit motta
av totalt ointresse eller till och med avundsjuka. Aven dir intresset finns s4 slutar man lyssna efter
ett tag. Detta d4r man dven medveten om pa IA-avdelningarna och hos Astra Zeneca férklarade
man problemet med att alla lyssnar en gang nir nagon vill beritta om hur de har haft det, men
kanske inte den fjarde gangen. Det verkar dock finnas en viss hunger att suga upp kunskap pa
Scania, vilket resulterar 1 att arbetskamrater fraigar om sadant som de annars inte fatt veta. Detta
borde leda till en snabbare kunskapsspridning inom Scania, dven om den inte frimjas pa ett
sarskilt strukturerat sitt. De flesta repatriater pa Scania har dven kallats till méten som man har
gillande expatriering, vilket skulle kunna ses som en ndgot mer strukturerat sitt att overfora
kunskap pa dn vid de tillfillen da kollegor fragar om stort och smitt pa fikaraster. Pa dessa moten

finns bade linjechefer och HR- chefer. Repatriaterna anvinds aven vid landspecifika problem.
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Arbetet med kunskapséverforing

Under vara intervjuer sag vi ett monster som pekade pa att den uppmirksamhet man moter f6r
sina nya kunskaper vid hemkomst beror pa vad man har arbetat med utomlands, om man spridit
”det svenska sittet”, vilket land man har varit i, hur manga svenskar som arbetar i samma land,
hur viktig marknaden ses av hemorganisationen, vilken kontakt man har med hemorganisationen
under sin tid utomlands, om ens chef varit utomlands och om ens kollegor har varit utomlands.
En person papekar dven att om man kommer till en helt ny avdelning som han har gjort sa ser
kollegorna inte den nye personen som en repatriat, utan som en helt vanlig nyanstilld och att
fragorna darmed uteblir. Hir stéller vi oss dock funderande kring om inte dven en nyanstélld

borde bli tillfrigad om sina erfarenheter och fa delta i kunskapsspridningen.

For att hjalpa expatiater att dela med sig av sina erfarenheter och omvandla dessa till tyst kunskap
kan foéretaget enligt Bird (2001) underlitta pa tre sitt. Fér det forsta kan de konstruera heterogena
team ddr den som varit pa utlandsuppdrag inte dr den enda med denna erfarenhet, dd effektivt
kunskapsdelande kriver att manniskors referensramar atminstone delvis ar lika. Fér det andra kan
foretaget etablera formella och informella rapporteringstillfillen som fokuserar pa vad personen
lirt sig under sitt utlandsuppdrag och hur det kan appliceras pa andra delar av organisationen. Ett
tredje fOrslag dr att lista atervindande fOr att forbereda och fungera som mentorer f6r andra
personer som ska pa nya utlandsuppdrag. Av dessa forslag anvinds det forsta endast i mycket fa
fall av vara studerade foretag och da r6r det sig om tillfillen dé repatriater far triffa varandra och
dela med sig av sina erfarenheter till varandra. Dessa moten ar av engangskaraktir och syftar
fraimst till att repatriaten ska fa “prata av sig”, inte till att fordndra verksamheten. Dock har de
flesta pa hégre nivd inom Scania arbetat utomlands en tid, sa heterogeniteten kanske kommer in i
manga arbetsteam trots bristen pd aktivt arbete med detta. I Volvo tycks inte lika méinga ha
utlandserfarenhet och behovet av ett aktivt arbete med att skapa heterogena team bor darfér bli

annu storre dar.

Det andra av Birds (2001) f6rslag anvinds till viss del. Scania har en formell avrapporteringsdag
och repatriaterna har i de flesta fall dven givits tillfille till att dela med sig av sina erfarenheter till
chefer och liknande. Volvo anvinder sig inte av uppligget med avrapporteringsdag lingre och
ingen av de intervjuade siger sig ha varit pa moten med chefer eller liknande efter hemkomst.
Aven det tredje forslaget anvinds i viss man och Volvo anvinder sig i dagsliget av ett
mentorskap. Dock bestir dessa mentorer inte nédvindigtvis av ndgon som arbetat utomlands,
utan 4dr en person (ofta chef) som den som aker utomlands far vilja helt sjilv utan hjilp fran
organisationen. Mentorn har ansvaret att se till att expatriaten finns med i planeringen och far
limpliga arbetsuppgifter efter hemkomst. Flera repatriater vittnar dock om att mentorskapet inte
alltid fungerar helt tillfredsstillande. Scania anvinder sig inte alls av mentorskap i organiserad

form.

Konsekvenserna av det nuvarande arbetssattet blir att det mestadels ér explicit kunskap som

upptacks. Med Birds forslag ser vi en stor mojlighet for organisationerna att pa ett mer
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strukturerat sitt tillvarata repatriaters kunskaper. Men personalansvariga runt om pa exempelvis
Volvo verkar, enligt utsago fran de expatriater vi intervjuat, inte vilja ta ansvar for uppgifter som
ror repatriater och som ligger pa deras bord, utan hanvisar till mentorn eller till VIAM. Scania IA
verkar dock ha lyckats etablera ett mer strukturerat och mer vilfungerande samarbete med den
egna ledningen och de olika personalavdelningarna. Vi funderar 6ver om Scanias skillnad 1
instillning har att géra med den heterogenitet som Bird pratar om? Kan det faktum att de flesta
pa hogre niva inom Scania har arbetat utomlands ge en sadan heterogen arbetssituation att
kunskap kan anvindas pa ett battre sitt? Det dr inte en helt osannolik tanke, nagot slags

organisatoriskt lirande tycks ligga bakom skillnaden i arbetssitt och instillning till repatriaterna.

Kunskaps sprids, men blir sillan till lirande

Det framgir tydligt att expatriaterna under sin tid utomlands utvecklar sitt individuella ldrande, i
enlighet med Larsson (2004), da de expatriater vi talat med berittar om hur de férindrat bade sitt
sitt att forsta och handla. Nir denna individ kommer tillbaka till sin hemorganisation igen, finns
det mycket individuell kompetens som organisationen skulle kunna ta tillvara for att skapa
organisatorisk kompetens. Vi har dock sett lite bevis pa att expatriaterna i sitt dagliga arbete
utvecklar sin kompetens 1 samverkan med andra och direfter integrerar detta lirande i nya
handlingsstrukturer i organisationen. Och som Ellstrém (1996) for fram: lirande ar nira kopplat
till skapande och spridning av kunskap. Det organisatoriska lirandet verkar i stort utebli. Som en
av vara repatriater pa Volvo uttryckte det: "Jag hade ett annat synséitt nar jag kom hem, men jag dr réadd
att jag kommer att falla tillbaka i det gamia, konservativa. Dir blir man forandringsbendgen, hér kan man inte

fordndra nagonting.”

Flera av de foretag som vi har pratat med verkar dock forsoka att ta tillvara pa expatriaternas
kompetens dven om man inte explicit uttrycker det som att man vill att organisationen dirigenom
ska kunna forindras och forbittras. Pa Astra Zeneca framgar att det dr ansvarig chef eller HR-
person som ska se till att de kunskaper som en repatriat erhallit sprids till andra i1 foretaget. Om
nagon aker ut just for att himta hem ny kompetens sa rapporterar de om denna under hela
uppdraget och detsamma sker om de ér ute for att lira upp andra. I dessa fall blir
kunskapsspridningen naturlig, menar man. Flera andra féretag dr ocksé inne pa sparet att
kompetensen inda kommer att komma fram, dven om den inte sprids medvetet, genom ny

forstaelse 1 personens arbetssitt.

Aven om kunskapsspridningen inte sker pa ett strukturerat sitt sa verkar det inda som att den
kunskap som repatriaterna har med sig i viss man dnda sprids. Anledningen till detta pastas enligt
vara breddstudieintervjuer vara att den storsta kunskapsinhdmtningen sker genom ett aktivt
lirande 1 vardagen. Om vi kopplar detta till Nonaka, Takeuchis och Umemotos (1990)
resonemang sa kan denna interaktion ses som en del i socialiseringen pa sa sitt att tyst kunskap
blir ny tyst kunskap nir andra anstillda kan se efter hur repatriaten som dtervant agerar 1
vardagen och ta 6ver exempelvis arbetssatt som de iakttar. I de fall repatriaten berittar om sina

upplevelser och erfarenheter till kollegor sa externaliseras denna kunskap sa att kollegor kan gora
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egna tolkningar. Som var empiri visar sa missar organisationen ofta att fi denna kunskap att
externaliseras, eftersom repatriaterna manga ganger aldrig far berdtta om sina erfarenheter. Pa
samma sitt ar det endast i ett fatal fall som repatriaternas uttalade erfarenheter dokumenteras for
att synliggoras for ovriga 1 organisationen och £ombinering uppnas sillan. Kunskapsutvecklingen
avstannar da och som Nonaka et al. (1996) framfor sa ér inte socialisering tillracklig for att
overfora kunskap 1 organisationer. Det ér svart att avgora vilken grad av internalisering som
uppnis pa vara djupstudieforetag, men det dr rimligt att anta att detta steg ej uppnas 1 sarskilt hég
grad eftersom steget innebir att artikulerad kunskap genom 6vning och trining omformas till tyst
kunskap. For det forsta sa artikuleras endast en liten del av repatriaternas erfarenheter och for det
andra finnas det ej nagon uttalad strategi for hur medarbetarna och organisationen ska ta till sig
av repatriaternas erfarenheter. For att kunskap ska kunna znternaliseras krivs det dessutom att
mottagaren sjalv ar aktiv och detta forsvaras av att, vilket framkommit i vir empiri, manga i
hemorganisationen verkar vara ointresserade av repatriaterna. Det ges inte heller chans till
internalisering i den organisation som repatriaterna limnar da de sallan far triffa sina eftertridare.
Da internalisering ar nira kopplat till organisatoriskt lirande tyder den bristande, strukturerade,

interaktionen mellan tyst och artikulerad kunskap dven pa att organisatoriskt lirande inte sker.

Olika méten som repatriaterna har med exempelvis 6verordnade underlittar dock framforallt
kombineringen. I flera av foretagen lyfte man fram att bade chefer och personal pa avdelningar
har egna erfarenheter frin utlandstjanstgoring och att mycket av aterkopplingen sker via dem.
Den aktiva kunskapsinhimtningen i vardagen frimjas dven i exempelvis H&M:s fall av att man
har internrekrytering samt tillimpar jobbrotation. Ett fatal foretag anvinder siledes andra
metoder for kunskapsspridning, vilka Stein (1996) skriver om; arbetsrotation och byte av
verksamhetsmiljo, samarbete kring gemensamma uppgifter, mentorskap, personliga nitverk,

utbildningar och seminarier samt sociala aktiviteter.

Vad ir problemet?

Det verkar finnas en mingd anledningar till att repatriaternas kunskap inte tas tillvara i de
organisationer de atervinder till. Framférallt beror det pa att féretagen inte riktigt vet hur de ska
hantera repatrieringsprocessen. Samtliga foretag verkar stimma in 1 Skanskas pastiaende:

7 kunskapsspridningen i samband med repatrieringen dr en oerbirt svar grgf”. Som Bird (2001) skriver sa
verkar organisationen nir repatriaterna atervander ofta vara ointresserad av vad dem lirt, eller

verkar vara inkapabla att dra nytta av erfarenheten.

Att kunskapsspridningen i samband med repatrieringen ses som problematisk kan bade ses som
en anledning till och ett resultat av att det inte 1 nagon storre grad finns ett medvetet, strukturerat
satt att Overfora kunskap pa i foretagen. Exempelvis har Volvo inga aktiviteter fOr att ta vara pa
den kunskap som repatriaten har med sig. En av repatriaterna ger ett tydligt uttryck for vad
manga repatriater anser om sin organisation: ”Man ska fylla en plats, bade dirute och hemma. Vi pratar
om att lyfta och utveckla, men det verkar man aldrig gira. [...] Kompetensen virderas inte, och det visste jag. 1/i
ar daliga pa att ta tillvara pa utlandserfarenbet.”
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Fran att ha haft en anstillning dar de kint att de verkligen har utrittat nagot, i méanga fall byggt
upp en helt ny verksamhet, kommer repatriaterna alltsa hem till en organisation som de varken
uppfattar som uppskattande till deras arbetsinsats eller till dem som personer. Flera av de
anstillda pa djupstudieforetagen siger att man arbetsmissigt kan férlora pa utlandstjanst da
kollegor efterat inte ser en som samma person och att det upplevs som om det finns en ”du tror
att du dr nagot”-attityd. Jantelagen ar dirmed ocksa en anledning till att kollegor inte alltid ér
villiga att lira sig nya saker. Aven en av de repatriater som vi pratat med ger uttryck for ett
liknande tankesitt dd han anser att man skimmer bort folk for mycket, det ar ett stindigt
omhindertagande. Det verkar efter vara intervjuer som om denna mentalitet paverkar all
kunskapsspridning i féretagen, ej bara kunskap som inférskaffats under ett utlandsuppdrag, dven
om den i det senare fallet tydligare sticker ut eftersom de som ej arbetat utomlands har svart att ta
till sig av den. Manga chefer, framforallt pa Scania, har dock sjilva varit utomlands. I de fall
chefen har varit ute dr stodet bittre och dven framférhallningen vid hemkomsten, vilket giller f6r
bada foretagen. Cheferna sjilva ser sin utlandserfarenhet som nagot som forbattrar deras arbete
eftersom de fOrstar vad repatriaterna gar igenom. D4 kan det vara svarare for kollegor som inte

har den erfarenheten att forsta.

Repatrieringen dr komplex och det dr inte sidkert att det gar att kapitalisera pa repatriaternas
kunskaper omedelbart. Samtidigt som kunskaperna dr svara att dra nytta av pa kort sikt dr
utlandserfarenheten enligt repatriaterna samtidigt en firskvara som haller hogst ett ar. Efter det
har man exempelvis inte lingre kvar sitt natverk i utlandet pa samma sitt. En Volvo- repatriat sa
att frigor om bade vad utlandstiden gav honom personligen och vad det gav féretaget behovs,

samt vilka av erfarenheterna som han kan transformera till ndgot annat.

Vad leder detta till?

Med anledning av att ett inte allt fOr stort intresse finns fOr att ta tillvara pa expatriatens
kunskaper eller med anledning av att denna kunskapséverforing ses som alldeles f6r problematisk
for att ligga energi pa, sa ligger foretagen generellt inte ner mycket resurser pa att ateranpassa
sina repatriater till hemorganisationen eller sprida den kunskap som dessa personer besitter.
Nistan samtliga repatriater som vi talat med efterlyser tid for avslutande och 6verlimning f6r den
person som ska ta Gver arbetet. Expatriaterna sjilva vill alltsa ha en mer strukturerad
kunskapséverforingsprocess. Pa bada foretagen, men framfoérallt pa Volvo, uttrycker
repatriaterna missnoje 6ver att man far mycket mindre stod innan hemkomst dn innan avfard.
Man efterfragar en tid och maojlighet att tanka av sig, bade gillande arbetsmassiga erfarenheter
och mer privata. De initiativ som Scania har tagit som att de som kommer hem far triffa SAS
konsulter upplevs som mycket positivt, aven om vissa hade velat att Scania holl i detta sjalva. De
problem som uppstir nir en repatriat ska ateranpassas till hemorganisationen kan leda till en
kulturchock (Kamoche, 1997). Det torde inte vara helt fel att anta att kulturchockar minskar

kunskapsdelningen da det tar tid innan repatriatern blir en produktiv medarbetare igen.
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Nir sa lite aktiviteter genomfors for att pa ett medvetet sitt fora Gver repatriaters kunskap till
hemorganisationen kan man fraga sig vad foretagen forlorar. Arbetsplatsen och arbetskamraterna
tycks inte pa vare sig Volvo eller Scania paverkas i sirskilt hog grad av de nya erfarenheterna och
kunskaper som expatriaterna har med sig. Det dr dven rimligt att efter var breddstudie anta att
torhallandet ar detsamma pa 6vriga foretag som vi talat med, mojligtvis med undantag av Réda
Korset. Det kanske mest talande citatet fick vi fran en Volvorepatriat: “det finns ett intresse, men
steget till fordndring dr nog vildigt stor?’. Man vill, men mycket lite hinder. Avkastningen pa det
investerade kapitalet blir siledes inte lika stor som den skulle kunna vara om féretagen lyckades ta
vara pa repatriaterna och deras nyvunna kunskaper pa ett battre sitt. Det ar tydligt att Kamoches
(1997) resonemang haller. Féretagen maste ha en tydlig strategisk vision for hur dem ska arbeta
med repatriater och hur de ska ta vara pa vad dessa personer har att ge. Genom att inte ha en
sammanhingande strategisk vision om vardet av internationellt genererad expertis, s forsummar
organisationen att tillhandahalla adekvata supportmekanismer, forberedande trining samt en

mojlighet for repatriater att utnyttja sin expertis efter sitt atervindande.

Kamoche som férklaringsmodell

Vi framfdr ovan att det dr tydligt att Kamoches resonemang haller och f6r att pa nagot vis
sammanfatta detta omfattande avsnitt om repatriering och kunskapsspridning kommer vi att
anvinda just Kamoches (1997) process for effektivt lirande i samband med internationella
uppdrag. Genom denna hoppas vi pé att kunna visa pa vissa anledningar till att Scania har
kommit lingre 4n vad Volvo har gjort i sitt arbete, bade pa ett medvetet och omedvetet sitt. For
att ge en kort repetition sa siger alltsa Kamoche att det for effektivt lirande kravs att det finns en
strategisk tillit samt att operationella och sociala mekanismer pa savil individuell som
organisatorisk niva fungerar. For att nd detta ska fortagen arbeta pa ett strategiskt och

genomtinkt sitt med sina internationella uppdrag. (se girna tabell 2 f6r repetition).

Pa Volvo efterfragades att chefer savil som VIAM pa ett mer strukturerat sitt ska ta tillvara och
anvinda all kunskap som har samlats in. Man efterfragade dven ett 6ppnare klimat och ett 6kat
intresse fOr repatriater. Kamoches forslag gillande den strategiska tilliten blir hirmed mycket
intressanta i och med att han betonar en tydlig strategisk vision, en ifragasittande kultur och
lirande som mal. Pa Scania finns en tydlig strategisk vision for hur man ska anvinda personalen
pé Scania IA, de har funnit sin plats 1 organisationen och far respekt for det de goér. Pa VIAM ir
situationen en annan, de vet sjilva sin plats, men i organisationen i stort dr det mer osikert
gallande vad de star f6r. De moter ingen sirskild respekt f6r sina asikter hos ledningen och far
inte sarskilt mycket resurser till sitt férfogande, samtidigt som man frin HR- avdelningarnas sida
hinvisar till dem i alla fraigor som man sjalva inte vill ta i vilket leder till en f6rvirring hos
repatriaterna. Gillande punkt tva under denna del, en kultur som frimjar ifragasattande och
virderingar for arbetet med internationella uppdrag, sa verkar Scania ha lyckats bittre dven hir.
De har sin avrapporteringsdag vid hemkomst och forsoker ta till sig av kritiken darifran. VIAM
har istallet valt att ta bort sin avrapporteringsdag da de ansdg att den kostade f6r mycket och

endast genererade orattvis kritik. Vi ser att detta val hinger samman med punkten ovanfor, att
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VIAM far ta ansvar for problem som inte tillh6r dem. Hade deras roll varit mer klar hade de
sakert kunnat ta till sig av krittken som var deras och kunnat sinda andras ansvarsomraden
vidare. Den andra punkten leder slutligen dven till att den tredje punkten, lirandeobjektiv i sjalva
formuleringen av procedurerna, dr mer utvecklat pa Scania. De vet sin roll och kan via den kritik
de far i utvirderingarna forbattra sin egen roll samtidigt som de far respekt for den kritik de
sander vidare till andra avdelningar. Tillsammans leder dessa punkter till att repatriaterna pa
Scania vet vad Scania IA har for roll och respekterar deras arbete, emedan repatriaterna pa Volvo
kianner sig 6vergivna av VIAM da de inte har kunskap om vad deras ansvar egentligen 4r. Scania
IA:s arbete verkar dessutom kontinuerligt utvecklas, medan det mer framstir som att VIAM mest

star och stampar i ett trisk av orittvis kritik och for lite resurser.

For nista del i modellen, operationella och sociala mekanismer, kan vi se att pa den individuella
nivan sa tycks det inte fungera sirskilt bra pa nagot av foretagen. Det finns ingen fragvishet, inget
utmanande av referensramar och ingen vilja att applicera ny kunskap runt om i organisationen.
Scania har 1 och for sig pa nagot sitt, kanske via den heterogena miljé som Bird (2001) talar om, 1
viss man lyckats infora en fragvis attityd. Hos Volvo beskrivs miljon istillet som rigid. Inget av
toretagen verkar dock i nagon storre grad vare sig lyckas “utmana sin egen referensram”, eller
visa pa ndgon starkare vilja att applicera repatriaternas kunskaper pa andra delar av

organisationen.

Pa den organisatoriska nivan, dir Kamoche (1997) betonar kunskapséverforingsmojligheter,
utvirdering, informationskanaler samt karridrplanering, fungerar dock de flesta delar pa Scania pa
ett sitt som nagorlunda liknar teorin. Tillhandahallandet av kunskapséverféringsméjligheter
skulle sjalvfallet kunna 6ka, men man har atminstone avrapportering vid hemkomst samt en del
moten mellan repatriater och olika chefer. Personalen pa Scania IA bescker dven de olika
arbetsplatserna i utlandet, vilket foresprakas i teorin. Aven punkten utvirdering av expertis far
anses som tillgodosedd via avrapporteringen. Denna punkt innehaller dven forslag pa mentorer,
vilket Volvo har, men pa ett sitt som inte uppfattas som helt fungerande av repatriaterna. Teorin
siager dven att man skall skapa informationskanaler 6ver funktioner och grinser, vilka pa de bada
foretagen finns via intranit och liknande, men som skulle kunna utnyttjas pa ett annat sitt. Den
sista punkten, att linka internationella uppdrag med karridrplanering, skulle dven den kunna
fungera bittre pa bada foretagen. Pa Scania tycks man om inte annat arbeta medvetet med att

torsoka forbittra detta arbete, medan det synes ha fallit mellan stolarna pa Volvo.

Sammanfattningsvis talar salunda Kamoche mycket om det strategiska tinkandet, vilket vi
konstaterade dr nirvarande pa Scania, men inte ges utrymme till pa Volvo. Enligt Kamoche ska
kvaliteten pé detta arbete paverka lirandet och vi kan efter vir analys inte annat an att halla med.
Vi avslutar analysen pa samma sitt som vi avslutade empirin, med citatet frin en repatriat pa
Scania som vid fragan om hur arbetet med de internationella uppdragen fungerade kort

torklarade; “allting gors av en anledning, allting gors med ett syfte”.
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7. Slutsats

Nu dr det alltsi tid att sammanfatta de resultat som vi har presenterat i empirin och sedan med vira
teoriers hjdlp har analyserat i foregdende kapitel. 17 kommer nedan att sluta detta arbetes cirkel genom
att mer kortfattat besvara de tre fragor som vi stillde i birjan av uppsatsen.

Arbetar storre svenska foretag med repatrieringen av personal som varit anstillda

utomlands, och i s4 fall hur?

Med utgangspunkt frain Adlers (2000) och Black et al.:s (1992) modeller och definitioner av vad
repatrieringen ér vill vi svara nej pa den fragan, svenska foretag tycks inte arbeta med repatriering
i den mening som teorin ger ordet. Daremot tycks manga foéretag ha vetskap om omradet och de
problem som det innebér och manga tycks dven forsoka forbittra sitt arbete. Ett problemomrade
blir dock att méinga fOretag tror sig arbeta med repatriering, genom att de hjalper sina anstallda
med flytthjalp och skatteplanering. Bristen pa insikt kring att omradet dr mycket storre dn si kan

torsvara ett forbittringsarbete.

Trots var inledande kritik vill vi dock pasta att foretagens arbete fungerar bittre dn det intryck
som tidigare forskning ger. Problematiseringen kring omradet ar uttalat hos manga av dem vi har
talat med och flera foretag har tagit en hel del steg pa vigen mot ett teoretiskt acceptabelt
repatrieringsarbete, till exempel har i stort sett alla foretag ett expatrieringsarbete som foljer
Adlers teorier i stort sett fullt ut. De féretag som har kommit lingst pa viagen mot att fullfélja
Adler:s expatrieringscykel tycks vara Astra Zeneca, R6da Korset och Scania. Att dessa tre foretag
ar desamma som i breddstudien tydligast angav breddning av kompetens hos den anstillde som
viktigaste skil for repatriering blir givetvis ett intressant resultat. Vi vill alltsa pasta att
anledningen till varfor féretaget sinder ut expatriater avgor kvaliteten pé repatrieringen. Detta
leder dven till att repatriater inte kan ses som en homogen grupp utan att det i alla fall finns tva
undergrupper, de som férvantas ha breddat sin kompetens och de som har varit utsinda for att
fylla en plats. Att veta vilken av dessa repatriater man blir redan vi utfird vore darfér bra med

tanke pa vikten av forvintningar som vi pekade pa i Black et al.:s modell.

Vidare ser vi dven att vilken nivd man arbetar pa, vilket utlandsuppdrag man far, samt vilket land
man arbetar 1 kommer att paverka hemkomsten. Om utlandsvistelsen ar en del 1
karridrplaneringen blir repatrieringen battre. Hur mycket resurser som foretaget lagger ner avgor
ocksa kvaliteten och detta beror i sin tur pa hur strategiskt viktig fOretaget anser att repatrieringen
ar. Hur chefers och kollegors mentalitet dr paverkar hur den hemkommande behandlas;
mentaliteten beror pa hur paverkad kollegan eller chefen ir av jantelagen, men dven pa om ens
chef och andra pa avdelningen sjilva arbetat utomlands da repatrieringen underlittas. Hur tydlig
ansvarsfordelningen dr paverkar ocksé kvaliteten. Slutligen paverkas repatrieringen till stor del av
forvantningar, bade repatriatens pa foretaget och foretagets pa repatriaten. Rimliga forvantningar

leder till en férenklad repatrieringsprocess for bada parter.
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Tillvaratas och sprids de erfarenheter och den kompetens som anstillda utvecklat under

sin utomlandstjinstgoring, och 1 sd fall hur?

Svaret pa den f6rra fragan blev alltsa ett nej, svaret pa den hir fragan far nog narmast betraktas
som ett ’nja”. Till viss del tillvaratas och sprids den kunskap som repatriaterna bar med sig, men
fragan ar vad som hinder med den. Vi kommer nedan att argumentera fOr att aven om viss
kunskap sprids, ges den sillan chansen till att férvandlas till lirande, framférallt inte ett
organisatoriskt sadant. Forklaringen till detta gar framforallt att finna 1 teorierna av Larsson
(2004) och Nonaka et al. (1996).

Vi har i uppsatsen visat pa att kunskapen synliggdrs och sprids pa tre huvudsakliga sitt; genom
avrapporteringsseminarier, genom moten med chefer och liknande, samt i vardagen genom
berittelser pa fikaraster, hjilp vid specifika problem etc. Samtliga dessa spridningsvigar
torekommer pa Scania, medan egentligen ingen, utom méjligtvis den sistnimnda férekommer pa
Volvo. Kunskaps sprids alltsa 1 viss man, men med hjilp av Nonaka et al.:s modell visade vi 1
analysen att den sillan férvandlas till ett mer organisatoriskt lirande sd att nya rutiner och
handlingsmonster bildas. Detta da det som sker 1 foretagen kan kategoriseras som socialisering,
via det vardagliga lirandet och externalisering via méten och avrapportering. Gar vi vidare till de
djupare delarna av klassificeringen ser vi att kombineringen till viss del sker via de rapporter som
Scania IA fér frain SAS-konsulterna, emedan den sista kategorin, internalisering, i stort sett tycks
utebli. Di internaliseringen, dar artikulerad kunskap ater Gversatts till tyst innebar att nya rutiner
“kristalliseras” i form av organisatoriskt lirande, vagar vi pasta att ett organisatoriskt lirande inte
sker. En intressant del att titta pa hir dr att den del ddr vi sett storst tecken pa en lirprocess dr det
kontinuerliga utvecklandet av Scania IA som avdelning. Detta da deras anstillda ar dem som far

ta del av den kombinerade kunskapen och alltséd i sin tur pa egen hand kan internalisera denna.

Aven med hjilp av Larssons (2004) modell kan vi pavisa skillnaderna mellan det individuella och
det organisatoriska lirandet. Pa en individuell niva kan lirande skapas genom att individen far
sina idéer bekriftade, en tillatelse att fortsitta bete sig pa ett sitt som fungerar. Detta sker i vissa
fall pa bade Volvo och Scania, men hindras 1 det forsta fallet ofta av jantelag och rigida
handlingsmonster. Alla repatriater sdger sig dock ha kommit till nya insikter om sig sjélva, de
sager sig ha forindrat sitt handlingsmonster pa nagot sitt och ddrmed vill vi dnda tala om att ett
visst individuellt larande sker. For att detta lirande ska bli organisatoriskt krdvs samordning och
integrering och detta dr nagot som vi inte sig mycket av. Pa Volvo var vi, i tre av fyra fall, de
forsta som fragade ut repatriaterna om deras erfarenheter pa ett mer strukturerat sitt. Pa Scania
delade repatriaterna med sig av sina kunskaper, men varken de eller vi sag nagra tydligare tecken
pa att dessa sedan spreds pa ett samordnat sitt. Undantaget ar aterigen Scania IA som varje
halvar fick reda pa hur de kunde forbattra sitt arbete, samt Scania parts dir de utlandsanstillda
var si integrerade med verksamheten i Sverige att lirande tycktes ske automatiskt.
Sammanfattningsvis var alltsa Scania nagorlunda bra pa att synliggora kunskap, men desto simre

pa att sprida den. Volvo lyckades 4 sin sida inte sirskilt bra med ndgon av delarna.
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Vilka forutsittningar tycks frimja eller hindra en sidan kunskapsspridning?

I dagslaget finns det pa bada djupstudieféretagen flera forutsittningar som hindrar
kunskapsspridningen. Foretagen saknar bada en vilfungerande 6vergripande strategi for hur ex-
och repatriaters kunskaper ska synliggéras och sedan spridas till 6vriga delar av organisationen.
Kamoches (1997) rid har man lingt ifrin tagit fasta pi. Aven om bada féretagen skulle kunna
lyfta upp repatrieringsfragor pa en mer strategisk niva och se dem som en visentlig del 1
karridrutvecklingen, sa har dnda Scania kommit lingst av dem tva i denna process. I var
breddstudie framstod det dock som att Roda Korset kommit allra lingst i att ta vara pa
repatriaters erfarenheter och utveckla sin organisation i enlighet med denna kunskap. Att
repatrieringsarbetet fungerar sa vil pa Roda Korset tycks bero pa flera saker; att lira av
erfarenheterna kan ibland vara en friga om liv och déd, de som aker ut pa utlandsuppdrag ingar i
en pool och skickas kontinuerligt ut pa uppdrag, de flesta i organisationen har arbetat utomlands,
uppdragen ér psykiskt krivande och siledes beh&ver repatriaterna fa prata av sig med psykologer
och andra Réda Korset delegater, bade under tiden f6r sin utlandstjanst samt efter hemkomst.

Dirigenom sprids den kunskap mellan individer som 6ppnar upp f6r organisatoriskt lirande.

Hur mycket resurser som satsas pa IA-avdelningen har ocksa betydelse. Det upplevdes som
mycket positivt av samtliga expatriater att nagon frin deras hemorganisation besokte dem i
utlandet, tog reda pa hur de madde och vad de ville férmedla. Det skilde sig mycket 4t mellan
toretagen hur mycket resurser som lades pd att ha kontinuerlig kontakt med expatriaterna. Roda
Korset, Scania och Volvo harungefiar samma storlek pa sina IA-avdelningar, men da ska man ha i
atanke att Roda Korset vid intervjutillfillet hade 29 personer ute (ar 2005 hade man totalt 164
personer ute), Scania ungefir 150 stycken och att Volvo har cirka 600 expatriater ute, varav runt

400 ar svenskar.

Efter var analys framgar det att de tidiga faserna i expatrieringscykeln ér viktiga dven for
repatrieringen. Ju bittre kontakt man har med expatriaten nir denne ir ute, desto mer kunskap
tas tillvara och desto bittre beredd dr man pa var denna person ska placeras in 1 organisationen
efter hemkomst. Ju mer uppmarksamhet expatriaten som sedan blir repatriat far igenom hela
processen, desto bittre mar denne och blir dirigenom mer vinligt instilld till organisationen och
blir ddrigenom beredd att bade kimpa mer och dela med sig mer. Risken att repatriaten slutar
minskar ocksa. Det ricker inte att denna uppmairksambhet ir av ventilerande karaktir, utan
repatriaten maste kinna att det finns en tydlig karridrplanering f6r honom och vara siker pa att
inte falla mellan stolarna. Ju bittre kontakt IA-avdelningarna, personalavdelningarna och

linjechefer har med varandra, desto mindre risk att ingen tar ansvar for repatrieringen.

Aven anledningen till utlandstjinstgéringen avgor kvalitet pa repatriering och till hur kunskapen
tas tillvara pa nir repatriaten kommit tillbaka till hemorganisationen. Vilka forvintningar bade
foretaget och repatriaten har pa utlandsuppdraget och vad det ska medfora kommer séiledes att ha
en nastintill avgérande roll. Forvintningar spelar dven en stor roll dd repatriaten 1 dagsliget far ta

mycket eget ansvar for att en kunskapsspridning skall ske. Da felaktiga forvintningar leder till
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besvikelse och missnéje skapas inte den motivation som krivs for att repatriaten ska klara denna
kamp. Detta dr givetvis synd da de starka personer som siands ut inte vill anpassas och vinja sig
tillbaka till det gamla nir de kommer hem, utan vill férandra sadant de tycker ar fel. Att de inte
far mojlighet till detta dr enligt oss negativt for den organisatoriska utvecklingen och det

kontinuerliga lirandet.

Hur kunskapen sprids beror slutligen mycket pa hur nytinkande foretaget dr och hur villiga
personer ar att ta till sig av ny kunskap och nya arbetssitt, samt hur den allminna instillningen till
kunskapsdelning ar (det vill siga vilket kunskapsklimat man fostrat). Vi ser ett cirkelsamband i
arbetet med att synligg6ra och sprida anstilldas erfarenheter och kompetens; inser man att man
ir beroende av personalens kunskaper och erfarenheter sa arbetar man pa ett sitt som till en
storre grad foljer repatrieringsteorierna och genom att gora detta sa underlittar man att
kunskapen sprids genom organisationen pa ett mer naturligt sitt. Det finns saledes ett samband
mellan forstaelse for repatrieringsteorierna och kunskapsklimatet pa foretagen. For att
organisationen ska kunna utveckla en organisatorisk kompetens beh6vs att fler minniskor pa
arbetsplatserna dr medvetna om bidraget som personer med utlandserfarenhet kan ge. Man
behover dven veta varfor problem kan uppstd nér dessa personer kommer tillbaka samt vad man

ska gora for att fors6ka hindra att problemen uppstar.

Slutligen...

Sammanfattningsvis dr vara slutsatser alltsa att storre svenska foretag inte arbetar med
repatriering i enlighet med teorierna i dagsldget, aven om deras arbete idr bittre dn vad tidigare
studier har pavisat. Detta leder till problem med kunskapséverforingen och i det fall kunskapen
overfors omvandlas den inte till larande, sarkilt inte till organisatoriskt lirande. Gillande
foretagen i var djupstudie ser vi att Scania arbetar mer med repatriering dn vad Volvo gor och att
Scania dven tycks ha lyckas skapa ett visst organisatoriskt lirande pa avdelningen Scania IA. Vi
ser dven att kunskapsoverforing underlittas av en omfattande strategisk plan for repatrieringen

samt skapandet av en 6ppen, fragvis kultur inom foretaget.

Vi har foljaktligen genom denna uppsats kunnat visa pa att repatrieringen ér viktig och att
grunden for en lyckad repatriering liges redan innan avfird fran hemlandet. Ett anvindande av
Adlers (2000) expatrieringscykel ger effekter som gar att visa pa i alla de andra teorier som vi har
anvint hdr. Det viktigaste som denna cykel skapar och som péaverkar alla andra parametrar, ir
realistiska forvintningar, bade fran repatriaten och frain hemorganisationen. Vi anser att en
Omsesidig forstielse fran bada sidor ar den viktigaste grunden for att ett individuellt saval som ett

organisatoriskt lirande ska kunna ske.
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8. Diskussion

Nedan ger vi oss sjilva mdjligheten och utrymmet att spekulera, vara normativa och annat som vi har

forsokt undvika att gora i resterande del av uppsatsen.

8.1 Varfor gor man pd detta viset?

”Vi har inte f6r avsikt att jimfora er, vi dr ute efter att hitta ett monster”. Det sa vi till vara tva
foretag i djupstudien nir vi efter breddstudien kontaktade dem for att friga om en fortsittning.
Vi hade inte avsikten att jimfora Scania och Volvo mot varandra, och ville det inte heller. Vi var
overtygade om att vi skulle hitta monster inom foretagen som skulle sta 6ver de organisatoriska

grinserna. Vi hade fel.

For visst har vi sett monster, som att hur linge man dr ute och huruvida ens ansvariga chef sjilv
ar en repatriat spelar roll. Men faktum kvarstar; Scania har ett battre fungerande
repatrieringsarbete dn Volvo, och férmodligen dven bittre dn de flesta andra foretag i Sverige.
Varfor dr det da sa? Och, for att ga vidare till en kanske viktigare fraga, varfor fick vi, trots aratal
av forskning som 1 alla fall till viss del tycks vara kind av féretagen, ett ’nej” som svar pa var

forsta fraga? Varfor fungerar inte det hir med repatriering egentligen?

Konspiratoriskt lagda som vi ar hade vi girna gravt ned oss rejalt i denna fraga och den var ocksa
grund for den provisoriska fragestillning som vi presenterade f6r var handledare for ungefir ett
halvar sedan. Han fick oss dock att inse att det ér svart att ge ett teoretiskt grundat svar pa en
sadan spekulativ fraga, och darfor tinker vi nu dgna nagra fa rader 4t att fa slippa ut alla vara

spekulativa tankar och férhoppningsvis fa dig som ldsare att fortsitta fundera med oss.

Finns makt med i bilden? Inser man som chef att den som varit ute har lirt sig mycket, fatt ta
mycket ansvar och dessutom kanske skickats ut for att forbittra sina chefsegenskaper och sin
kompetens? Tanken dr oss inte helt frimmande och flera av repatriaterna har ocksa sagt att de
tyckt att deras kollegor har verkat kinna sig hotade av dem nir de har atervint. Eller dr det ren
dumhet som ligger bakom den irrationella logiken att sinda ut nagon, betala upp mot 100 000
kronor i manaden i ett par ar 1 16n och omkostnader, for att direfter inte utnyttja den tillging
man har skapat efter hemkomsten? Kanske dr dumhet, eller med ett snillare ord, okunskap en
bov 1 dramat, men alla som har list Brunsson (2000) vet att det som ser ut som irrationalitet ofta
ar funktionellt sett ur en annan vinkel och da ir vi tillbaka pa ruta ett igen. Ett tredje alternativ
som vi har funderat pa dr att organisationer helt enkelt inte vill lira sig nya saker, gamla vanor ger

trygghet och att inse att man har gjort fel 1 alla ar 4r kanske en insikt som man helst vill slippa?
Vi har inga svar utan bara manga fragor, och nir vi ser tillbaka pa de upplevelser som

uppsatsarbetet har gett oss, ir nog fortfarande det starkaste den insikt som vi fick nir vi satt pa

bussen pa vig fran Hisingen och Volvo. Da vi insag att aven om vi inte skulle 16sa nagra
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virldsproblem med vér uppsats sa hade vi dnda lyckats vicka dessa funderingar hos personalen

pa VIAM, vilket kanske dnd4 ar en av forskningens viktigaste uppgifter?

8.2 Vidare forskning

Vi hade givetvis girna sett ett samarbete mellan organisationsforskning och beteendevetenskap
som resulterade i en teoretiskt barbar slutsats kring orsaker till den undermaliga repatriering som
vi har mott. Sdrskilt intressant vore det att veta huruvida nagra dolda agendor finns med i

planeringen, eller om det handlar om okunskap eller kanske nagot helt annat.

Det vore dven intressant att rikna ut huruvida féretag forlorar rent ekonomiskt pa att inte
anvinda sig av repatriering och hur stora dessa forlorade summor i sd fall dr. En sadan studie

hade varit ett miktigt vapen for IA-avdelningarna att anvinda i kampen for mer resurser.

Utover dessa forslag pa vidare forskning hade det dven varit intressant att se om arbetet med
expatrierings- och repatrieringsprocesser ser likadant ut aven 1 andra linder. Sarskilt da
forskningen om detta omrade ar storst i USA, hade det varit intressant att se om amerikanska

foretag dr bittre pa att synliggéra och sprida repatriaternas kunskaper dn vad svenska ir.
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Zeneca, Nordea, Réda Korset, Scania, Sida, Skanska och Volvo, oktober-november 20006.

Intervjuer med fyra repatriater samt gruppintervju med VIAM, Volvo AB, Goteborg 22-24
november 2006

Intervjuer med fyra repatriater, tva kollegor till dessa, samt gruppintervju med anstilld pa Scania

IA samt personalchef, Scania, Sédertilje, 8 och 20 december 2006
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Appendix 1 — Fragor breddstudie

10.

Hur manga av era svenska anstillda arbetar for nirvarande utomlands?
Hur linge ir era anstillda 1 genomsnitt utomlands vid sina tjanstgoringar?
Vilka linder arbetar era anstéllda vanligtvis i?

Vilka skal foreligger f6r utlandsstationering?

Har ert foretag nagra speciella atgarder som man genomfér nir personen ska aka ivag, ar
utomlands, respektive kommer tillbaka?

De aktiviteter som det hinvisas till ovan benamns ibland som expatriering respektive
repatriering. Kinner ni till dessa termer? Om ja, anvinder ni dem i kommunikation med

andra ?

Ar det viktigt for ert foretag att anstillda arbetar en tid utomlands? Om ja, av vilken/vilka
anledningar?

Vad finns det for fordelar respektive nackdelar med att stationera anstéllda utomlands?

Hur f6rmedlas de kunskaper och erfarenheter som den anstillde fatt under sin tid i
utlandet till andra anstillda i foretaget?

Vi kommer efter denna forstudie att fordjupa kontakten med ett par féretag. Denna

tordjupning innebir c:a 5 — 10 intervjuer pa ungefir en timme vardera med personal i
toretaget. Skulle ni vara intresserade av att medverka i denna f6rdjupningsstudie?
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Appendix 2 — Friagor djupstudie

e Redogor kortfattat for din karridr. Vilka positioner har du haft och under hur ling tid?
e Vad anser du om mojligheten att gora karridr inom foretaget?

e Vilka forvintningar hade du nir du borjade arbeta pa foretaget?

e Ardet en fordel att 4ka utomlands rent karriirmissigt inom féretaget?

e Vilken dr den allminna bilden av att dka utomlands inom féretaget, ar det manga som ar
intresserade?

e Varfér valde du att aka utomlands?

e Vad gjorde du och var arbetade du?

e Vilka forvintningar hade du?

e Varfor valde foretaget dig?

e Hur gick denna process till och hur bestimdes lingden f6r din utlandsstationering?
e Hade du ndgon kontakt med féretaget i Sverige?

e Tick du besok av ndgon fran foretaget?

e Hade du nidgon mentor under din tid utomlands?

e Hur informerades du om féretaget under din tid utomlands?

e Nir borjade ni prata om repatriering?

e Vilka var inblandade under repatrieringen?

e Vilka resurser stilldes till ditt férfogande?

e Hur kunde du paverka din repatrieringsprocess under din tid utomlands?
e Pavems initiativ atervinde du till hemorganisationen?

e Vilka forvintningar hade nir du kom hem?

e Var/ir du n6jd med dina nya uppgifter?

e Hur upplevde du att gamla arbetskamrater bemétte dig da du atervinde till
hemorganisationen?

e Hade du foéridndrats gentemot din hemorganisation?

e Hur har du utvecklats under din tid utomlands?

e Var organisationen densamma vid aterkomsten som den varit innan du dkte?
e Kinner du att du fatt ndgon nytta av dina erfarenheter?

e Anser du att foretaget tar tillvara pa kompetenser och erfarenheter av
atervindare?

e Anser du att du har ett ”battre” jobb idag 4n vad du hade innan du akte?

e Motsvarade utlandsvistelsen och hemkomsten dina forvintningar pa din
karriar som du hade innan du akte.

e Vilka problem sig du nir du kom tillbaka, dr det allmant eller specifikt for ditt fall?
e Vilka problem ser du med repatriering?

e Hur tycker du att foretaget skall arbeta med att forbittra repatrieringen?

e P vilket sitt visar fOretaget att de uppskattar utlandserfarenhet?

e Skulle du vilja aka utomlands igen?

e Nir du kom hem, funderade du pa att byta foretag?

e Blev du kontaktad av nagon headhunter?

e Varfor tror du att expatriaterna limnar foretaget nir de kommer hem?
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Endast till HR/ansvarig chef

Hur dr ansvarsfordelningen mellan lokal HR och central HR vad giller expatriaten?
Vem sinder ni utomlands?

Varfor skickar ni personal utomlands?

Vilka dr inblandade?

Vilken roll har lokal HR i rekryteringsprocessen nir det giller expatriater?

Vilken roll har central HR 1 rekryteringsprocessen nir det giller expatriater?
Forbittringsméjligheter med ovanstiende arbetssatt?

Vem ir nirmste kontaktperson for expatriaten under hans/hennes tid utomlands?
Vem har ansvaret for expatriaten under den tid han/hon befinner sig utomlands?
Vem ir inblandad och hur gar denna process till?

Vilka problem kan uppsta nir repatriaten kommer hem?

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

Ges det mojlighet till feedback och utvirdering?

Hur utnyttjar man deras kunskaper bast?

Varfor tror du att expatriaterna limnar foretaget nir de kommer hem?

Hur kan foretaget arbeta fOr att forbittra repatrieringen?

Hur paverkar det ditt arbete att du sjilv varit/inte varit utomlands?

Anser du att foretaget har ett fungerande arbete med repatriering?
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