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Sammendrag

Vipe har siden 2003 bidratt pa ulike eksport- og internasjonaliseringsarenaer pa oppdrag for norske
virksomheter og offentlige myndigheter. | den sammenhengen har vi registrert hvor fa kvinner som
er synlige der, og med dette som utgangspunkt giennomfgrte vi et forprosjekt i 2007. Vi kontaktet da
de stgrste virksomhetene i Norge som utestasjonerer medarbeidere, og fikk bekreftet inntrykket

vart; i giennomsnitt var bare mellom 10 og 15 prosent av utestasjonerte medarbeidere kvinner.

Tiloakemeldingene vi fikk den gang var imidlertid entydige pa at slik behgver det ikke vaere. Det er en
rekke gode kandidater i norske virksomheter som av ulike arsaker velger a vaere avventende til en
karriere utenfor Norge, kvinner sa vel som menn. Parallelt har norske virksomheter som deltakere i
internasjonalt naeringsliv, et gkende behov for mer mobile medarbeidere. Det er dermed en felles

gevinst 3 hente om man klarer a gjgre noe med denne situasjonen.

Med den gevinsten i tankene, har vi i 2007 og 2008 gjennomfgrt en spgrreunderspkelse i over 100
norske bedrifter med internasjonal virksomhet, og bedt dem svare pa spgrsmal rundt rekruttering av
medarbeidere til internasjonale stillinger. Vi har i tillegg giennomfgrt en rekke kvalitative intervjuer,
undersgkt hvordan man arbeider med mangfold og mobilitet i utlandet, og samlet informasjon fra

flere internasjonale virksomheter og radgivningsselskap.

Resultatet av disse undersgkelsene presenteres her i form av en god praksis rettet mot dem som er
pa jakt etter inspirasjon og ideer som kan gjgre det enklere a skaffe tilstrekkelige gode kandidater til
sine internasjonale stillinger. Vi mener det handler om a finne og sende ut de beste hodene blant sa
mange kandidater som mulig, og for a fa dette til ma rutiner og systemer noen ganger forbedres. En
kostnadseffektiv mate a gjgre dette pa er a se hvordan andre har Igst liknende situasjoner, og sa

justere etter egne behov og rammer.

Malgruppen for den gode praksisen er virksomheter med internasjonale ambisjoner. En slik
uensartet gruppe, gj@r det vanskelig a peke pa en konkret hovedutfordring man bgr ta tak i. Vi ser
imidlertid at de fleste kan bli mer systematiske og helhetlige i sitt rekrutteringsarbeid. Klarer man det
pa en bedre mate enn i dag, klarer man ogsa a fjerne usikkerhet og med det gke antall kandidater
som er villige til a vurdere en internasjonal karriere. | tillegg ma det Ignne seg karrieremessig a ha

perioder i utlandet for norske selskap om man vil ha de flinkeste kandidatene til a dra ut.



De to f@rste kapitlene minner oss pa hva problemstillingen er og hvorfor mangfold i
rekrutteringssituasjoner kan vaere Ignnsomt og verdt a investere i. For de som vet dette allerede,
kommer den gode praksisen til arbeidsgivere i kapittel tre. Denne er etterfulgt av en kort pdminnelse
til arbeidstakere i kapittel fire, fgr de to siste kapitlene avslutter med grundigere gjennomgang av

enkelte problemstillinger og en invitasjon til framtidig handling.

For dem som vil ha en veldig kort liste a forholde seg til, kan fglgende enkle huskeregler vaere til
ettertanke for bade arbeidsgiver og -taker i spgrsmalet om internasjonalisering, rekruttering og

mangfold i arene som kommer:

Arbeidsgiver:

e Identifiser mangler og forbedringsmuligheter i egne systemer - bade for a gke effektiviteten,
men ogsa for a tiltrekke morgendagens kresne talenter.
e Veer klar over at eksisterende utfordringer vil bli supplert med nye krav og forventninger fra
arbeidstakere i generasjon Y og Z som etterhvert inntar arbeidsmarkedet.
e |dentifiser hvilke rekrutteringsutfordringer dere vil mgte i etableringen av kontorer og
avdelinger i nye markeder og regioner som kulturelt sett er sveert forskjellige fra Norge.
e Revider strategier med tanke fglgende faktorer:
0 Tidsperspektiv: Justering av utestasjoneringens lengde er i dag enklere enn tidligere.
0 Policy fleksibilitet: Individualisert tilnserming hvor den enkelte stilling og person
vurderes med tanke pa best mulig tilrettelegging. Utviklingen av en ny og mobil
global arbeidsstokk, vil kreve andre Igsninger enn de man tradisjonelt har benyttet
seg av.
O Talent- og lederutvikling: Dersom man vil rekruttere, beholde og utvikle globale
medarbeidere, ma man i stgrre grad enn i dag integrere internasjonale stillinger med

generelle kompetanseutviklingsprogram.
Arbeidstaker:

e Skaff relevant erfaring sa tidlig som mulig.
e Sgrg for jevnlig opplaering og kompetanseheving som gir muligheter framover.

e Kommuniser egne ferdigheter til de riktige personene — og pa riktig mate.



Kapittel 1: Hva er utfordringen?

| forprosjektet intervjuet vi 23 kvinner og to menn der alle hadde flere ars utenlandserfaring i
lederposisjoner. Vi ba dem gi rad til virksomheter om hvordan man generelt kan motivere flere
nordmenn til & jobbe utenlands, og spesielt om de kunne peke pa faktorer som kan gke kvinners
mulighet til og gnske om a dra ut. Den generelle tilbakemeldingen vi fikk den gang, var blant annet
at”glasstaket” fremdeles eksisterer i norske savel som internasjonale selskaper — det vil si tanken om
at man ma ha en bestemt type menn(esker) til utestasjoneringer, gjerne den samme typen man har
prgvd ut tidligere, for a ha stgrst mulighet til a lykkes. Naturligvis kan dette ha noe for seg — det er
ofte kostbart og krevende a endre pa etablerte rutiner, og hvorfor skal man snu pa en strategi
dersom den allerede fungerer? Men det kan ogsa bli en selvoppfyllende profeti om man bruker det

som en hvilepute til a la vaere a satse nytt fordi man vil unnga usikkerhet.

Som de fleste vet, er det viktig a Igfte blikket med jevne mellomrom. Et kontrollspgrsmal i denne
sammenheng kan veere a sjekke hvorvidt internasjonale stillinger i egen virksomhet jevnt over
besettes av “middelaldrende, hvite menn med kone og to barn”. Det vil i sa fall veere med oddsene
bade nasjonalt og internasjonalt, uten at det ngdvendigvis stemmer overens med demografien i

virksomhetene som helhet.

Om denne situasjonen er oppstatt bevisst eller ubevisst, er et resultat av for liten tid og fa ressurser,
vet vi ikke. Men resultatet blir at virksomhetene ikke far et bredt spekter av kandidater a velge
mellom, i det minste ikke malt opp mot den generelle sammensetningen i norsk naeringsliv i dag.
Internasjonalt ser man den samme tendensen. Selskapet GMAC Global Relocation Center har siden
1993 gjennomfgrt jevnlige globale undersgkelser om utestasjonering blant 184 selskap som
representerer over atte millioner ansatte. Tallene for 2007 ga fglgende fordeling som fasit (figur 1:

fordeling expatriates):
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Man kan dermed si at gifte menn mellom 30 og 50 ar har en sveert dominerende rolle i expat-
stillinger over hele verden. Det er mange arsaker til dette, men man trenger kanskje a spgrre seg om
hvorvidt denne gruppens dominans ubevisst gjgr at virksomhetenes rekrutteringspolicy sgker a legge

til rette for og ivareta behovene man finner blant nettop denne gruppen, pa bekostning av andre.

Er en slik fordeling gnskelig for bedriftene i dag? Norsk naeringsliv gar godt, og selv om vi kjenner
pavirkningen fra en turbulent verdensgkonomi er vel ikke dette noen grunn til 3 arbeide for mye med
rekrutteringsbasen til internasjonale stillinger? Satt pa spissen: Er det ngdvendig a investere mer tid
og ressurser i 8 hente fram flere gode kandidater til internasjonale stillinger nar man allerede klarer

seg slik det er?

Svaret pa det spgrsmalet ma det bli opp til hvert enkelt selskap & vurdere, ettersom det vil vaere
avhengig av selskapets stgrrelse, ambisjonsniva og tilgjengelige ressurser. Men bade nasjonalt og
internasjonalt ser man gkt behov for en mer mobil arbeidsstyrke for & opprettholde
konkurransedyktighet. Dette behovet star i kontrast til de trendene man finner i norsk arbeidsliv,
hvor graden av mobilitet blant arbeidstakere ikke alltid er tilfredsstillende. Bedriftene fra
undersgkelsen var bekrefter ogsa at a fa tak i nok kvalifisert arbeidskraft til internasjonale stillinger er
en stgrre og stgrre utfordring. Det er dermed neerliggende a tro at om man klarer a gke antall mulige
kandidater som er interessert i a representere norsk naeringsliv utenfor landegrensene, vil dette
gjore det enklere a fa flere godt kvalifiserte kvinner og menn til  sgke seg ut av Norge i framtiden.
Det ma igjen kunne sies a vaere et konkurransefortrinn for de fleste bedrifter og organisasjoner, og

dermed for norsk nzaeringsliv i sin helhet.

Expatriate Population for 2007

65%
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Figur 2: Forventet vekst i expatriate, globalt (kilde: GMAC)
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Med dette som utgangspunkt, er det naturlig a stille spgrsmal ved i hvor stor grad norsk naeringsliv er
forberedt pa & mgte en slik utvikling, szerlig ettersom det ofte er ngdvendig & ha representanter fra

hjemmekontoret stasjonert i de viktigste markedene bade i korte og lengre perioder.



A gke antall kandidater til internasjonale stillinger

| takt med gkt internasjonalisering, og med det et st@rre behov for utestasjonerte, vil behovet for
mobilitet i naeringslivet vokse.! Hvis man ser pa utviklingen siden 1980, hadde de 30 stgrste norske
industrikonsernene den gang 9 prosent av sin arbeidsstokk i utlandet. | dag er tallet 65 prosent og
voksende.? Dette betyr at man helst vil rekruttere fra et stgrst mulig univers av kandidater slik at
man utnytter det fulle potensialet i egen virksomhet.

Men blir dette gjort i dag?

| fgrste omgang har man sezerlig behov knyttet til enkelte Sysselsetting i Norge

og utlandet for de
30 storste norske
industrikonsernene.
Tallene inkluderer bade
norske og utenlandske
medarbeidere.

stillinger og for ledere, men ogsa utover og nedover i
virksomheter vil det veere etterspgrsel etter mennesker
som, i kortere eller lengre perioder, kan oppholde seg
utenfor hjemmekontoret. For alle virksomheter blir det
dermed en styrke om man far tilstrekkelig antall
kandidater som kan bevege seg pd en global arena. @ Andel ansatte i Norge

_ @ Andel ansatte i utlandet
For arbeidstakere, kvinner som menn, er det viktig a ta

inn over seg en slik utvikling, og avgjgre hvordan de selv
best kan tilpasse seg en framtidig global arbeidsplass. En
rekke virksomheter vil i stgrre grad etterlyse
internasjonal erfaring, og utgangspunktet for mange

stillinger vil vaere viljen og evnene til 3 arbeide utenfor

Norge. Det blir er dermed naturlig a skaffe seg forstaelse

1990 2000 2005*

av hvilke mekanismer som spiller inn, slik at man er ’ o ‘
v ! priierinn, st 20©08 Dagens Netngelvie: SN~~~ *Anslag, NHO

forberedt .

Virksomhetene star pa sin side overfor den utfordringen det er a tilrettelegge for at arbeidstakere
gnsker a ha deler av sin karriere utenfor Norge. De som evner a tilpasse seg nye generasjoners
forventninger om a kombinere familieliv og karriere, vil trolig framsta som attraktive. Vi ser at noe av
tyngdepunktet flyttes fra arbeidsgiver til arbeidstaker, og med det ma arbeidsgiver kunne svare pa
nye krav: Hvilke verdisyn har bedriften? Hvilken ledelses- og organisasjonskultur preger
virksomheten? Er det mulig & vaere foreldre og karrieresgkende? Er det attraktivt for meg a jobbe

internasjonalt i denne bedriften? Det kan hende at man gjennom slike prosesser finner potensielle,

! Se blant annet Accentures rapport One Step Ahead of 2011

2 Antallet nordmenn som jobber for selskapene utenfor Norge, er utfgrt av NSF i 1980 (9 prosent), 1990 (44
prosent) og 2000 (59 prosent), mens anslaget for 2005 er ved NHO. Figuren er hentet fra Dagens Nzeringsliv, 7.
august 2006.
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mindre synlige grupper som overses i dagens rekrutteringsarbeid. Er det slik at arbeidsgivere rett og
slett tenker for snevert nar de skal finne fram til den som skal besette den nyopprettede jobben ved

salgskontoret i Beijing eller Dubai?

A sgrge for jevn rekruttering til internasjonale stillinger er kanskje spesielt viktig i utviklingsfasen av
nye markeder; man overfgrer kompetanse og styringssystemer pa en effektiv mate som ellers er
vanskelig a fa til. Men behovet for humankapital fra hovedkontoret gar ikke ngdvendigvis ned over

tid.

McKinseys oversikt over ratioen expat—lokale i Staff composition of joint ventures in China

) . . A Average number of management and technical employees
Kina, kan beskrive den virkeligheten norske
700

virksomheter bgr merke seg.? Den viser at man
800

ikke ngdvendigvis kan regne med a redusere antall
500

utsendte fra hovedkontoret selv om lokalt ansatte

400 - Local staff

gker. Langtidsperspektivet betyr samtidig at man -

med fordel kan balansere teknisk kompetanse med o

relasjonsbyggende evner og kulturell forstaelse i de

100 | Expatriate

staff

menneskene man tilbyr en internasjonal stilling. En . :

At market entry Three years later Six years later!

mulighet vi skal se pa senere.

Figur 3: Sammensetning ansatte Kina (kilde: McKinsey)

Dagens situasjon gir dermed en rekke utfordringer, og i det fglgende vil vi komme med forslag til
hvordan man kan mgte noen av disse. Forprosjektet hadde arbeidstakeren i fokus, mens vi i denne
gode-praksisen primaert retter oss mot arbeidsgivere og rekrutterere. Det er imidlertid ikke alltid
mulig eller gnskelig a skille skarpt mellom disse to gruppene. Gjensidige push and pull-faktorer spiller
inn; arbeidsgivere er for eksempel den viktigste kilden til informasjon og inspirasjon for
virksomhetene, og det er viktig a ha forstaelse for hvordan helheten fungerer. Vi har derfor valgt a ta
med et kortere kapittel hvor arbeidstakers bidrag og muligheter star i fokus, men hovedtemaet vil

veere & gi innspill til virksomheter og rekrutterere.

> Are you taking your expatriate talent seriously? (McKinsey Quarterly, 1999).
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Kapittel 2: Gevinsten i gkt mangfold

- Recruiting, retaining, and growing global talent is a key challenge that competitive
corporations need to address properly.

McKinsey, Making talent a strategic priority

Den fglgende praksisen er rettet mot enkeltpersoner og selskaper med internasjonale ambisjoner
eller internasjonal tilstedevaerelse. Det sier seg selv at med det utgangspunktet vil vi ikke ha én god
Igsning som passer for alle. Selskaper sa vel som enkeltpersoner vil ha forskjellige ressurser,
ambisjoner og behov. Men felles for alle er deltakelse i et globalt system, hvor man vil vaere tjent
med og ha behov for mobile medarbeidere. Alle virksomheter kan fa verdifulle innspill ved a se pa
forslagene og innspillene i denne praksisen. Rutiner og systemer kan forbedres, og en

kostnadseffektiv mate a gjgre dette pa er a se hvordan andre har Igst liknende situasjoner. Ved & se
pa egen virksomhet i lys av denne gode praksisen, kan man enkelt fa oversikt over tiltak som kan

forbedre ens egen situasjon pa en ressursbesparende og ikke minst gjennomfarbar mate.

De fleste som har sendt medarbeidere ut, vet at dette kan vaere krevende. Tiltakende globalisering
ferer i tillegg til gkt etterspgrsel og dermed et mulig underskudd av kvalifisert personell. Vipes
erfaringer og internasjonale undersgkelser viser at dette underskuddet vil bli stgrre; attraktive ledere
takker nei til utestasjonering fordi karrierestigningen og framtiden i selskapet blir mer usikker. Dette
er tankevekkende: Man vet at for 3 lykkes internasjonalt er man avhengig av a fa de dyktigste
kandidatene til 3 dra ut (og ikke minst kunne trekke veksler pa den kompetansen disse har
opparbeidet seg, nar de kommer tilbake), men samtidig er det slik at flere velger a vaere i naerheten

av hjemme- og hovedkontoret for & ha bedre kontroll over karriereutviklingen.*

For & illustrere hvorfor det kan vaere nyttig a gke rekrutteringspotensialet her hjemme, kan vi
sammenlikne Norge med resten av verden. Ifglge en undersgkelse gjort av Borderless Workforce pa
oppdrag av Manpower (juni 2008), er det bare 8 prosent av norske medarbeidere som kunne tenke
seg & flytte utenlands for & jobbe. Dette star i kontrast til verdensgjennomsnittet som er 37 prosent.
Det er naturligvis flere arsaker til at tallet er sa lavt som 8 prosent, og virksomhetene kan ikke og skal
ikke endre dette bildet alene. Men de kan bidra, og dersom man er avhengig av a kunne sende
medarbeidere ut for a jobbe i kortere eller lengre perioder, er det naturlig at man forsgker a snu

noen steiner for a gke bade motivasjon og vilje til mobilitet.

* McKinsey sier det slik i mai 2008-utgaven av sin McKinsey Quarterly: ”Our findings suggest that the
movement of employees between countries is still surprisingly limited and that many people tempted to
relocate fear that doing so will damage their career prospects.”

> http://www.manpower.com.au/documents/2008_Borderless_Workforce_Survey_National_Results.pdf
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Mangfold og Iennsomhet

Forholdet mellom mangfold og Ignnsomhet har blitt diskutert i en rekke sammenhenger de siste
tiarene. | Norge har det blant annet gitt seg utslag i delvis lovpalagt positiv diskriminering for a gke
representasjon av et tverrsnitt av befolkningen i de foraene der myndighetene mener det er
ngdvendig a paskynde endringsprosesser. Uten a tenke politisk, ideologisk eller normativt er vart
utgangspunkt at dersom man har mulighet til det, Ianner det seg som oftest a8 kunne velge blant sa
mange kandidater som mulig — uavhengig av kjgnn eller etnisitet, og uavhengig av hvorvidt det dreier
seg om utestasjonering eller ei. Mangfold er kanskje et politisk ladet begrep, ogsa internasjonalt,
men hvis man ser bort fra rene omdgmmemessige hensyn, t@r vi pasta at det ligger et utappet
potensial i det a favne bredere nar man utarbeider rekrutteringsstrategier. Og
Ignnsomhetsperspektivet mener vi er en viktig arsak til at naeringslivet ikke har rad til 3 ta lett pa en

systematisk gjennomgang av egne metoder.

Et eksempel til ettertanke (og i forlengelse av var hjemlige debatt om kvinner i styrerommet) kan
veere selskapet Catalysts rapport Corporate Performance and Women’s Representation on Boards,
der de analyserer Fortune 500 selskapers Ignnsomhet blant annet ut fra antall kvinnelige
styremedlemmer. Det viser seg at man finner en klar ssmmenheng mellom Ignnsomhet og kvinner i

styrerommet — til dels en atskillig hgyere lgnnsomhet (se figur under).®

Figur 4: Catalysts presentasjon av forholdet mellom kvinner i styret og finansielle resultater (kilde: Catalyst).

Women Board Directors (WEBD) Align With Strong Performance at Fortune 500 Companies’
Financial measures excel where women serve’

Return on Equity? by Women's Return on Sales* by Women's. Return on Invested Capltals by
Represontation on the Board Representation on the Board ‘Women's Represantation on the Board

Compani=s with more
WED outperform those
with the least by 53%

Compani=s with more
WED cutperform those
with the lzast by B6%

[T ["] =)
=] =] =
&= o 2
Bottom Tep Baottom Tep Bottem Top
Quartile Quartile Quartile Quartile Quartile Quartile
WED WBD WED WBD WED WED

6 Catalyst er en uavhengig, non-profit organisasjon som ble stiftet i 1962. Den arbeider globalt med spgrsmal
knyttet til mangfold og kvinners muligheter i naeringslivet. http://www.catalyst.org
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En forsiktig tolkning av dette peker i retning av at mangfold, i dette tilfellet i styret, bidrar til a styrke
selskapers konkurransedyktighet pa en rekke viktige omrader — naturligvis forutsatt at man aktivt tar

grep og bruker bade medarbeidere og informasjon pa en konstruktiv mate.

Overfgres denne tankegangen til rekruttering og internasjonalisering, kan det vaere betimelig a

spgrre om hvorvidt mangfoldstankegangen ogsa gjgr seg gjeldende her. Hvis det er tilfellet, er en
konsekvens at de selskapene som klarer a bruke alle de gode hodene i egen organisasjon, ogsa vil
veere de selskapene som pa sikt far de beste hodene til sine internasjonale stillinger. Og med dem

kommer gjerne de gode resultatene.

Flere kandidater betyr rett og slett flere flinke kandidater, som igjen gjgr det enklere a finne den
riktige til enhver stilling. Som vi skal komme tilbake til senere, er dette ekstra viktig i en
utestasjonering der selskapets tilstedevaerelse periodevis er mer sarbar enn i det tryggere
hjemmemarkedet der man har flere ben a sta pa. Til syvende og sist handler det derfor om a finne og

sende ut de beste hodene blant sa mange kandidater som mulig.

Internasjonal suksess — er mangfold ngdvendig for a lykkes ute?

Det lille hjemmemarkedet har gjort sitt til at en stor del av veksten for norske selskaper direkte eller
indirekte har funnet sted i utlandet. Vi er avhengige av a kunne etablere bade produksjonsanlegg,
salgskontorer og nye markeder stort sett i hele verden. Enkelte produkter selger kanskje seg selv,
men de fleste selskapene opptrer i konkurranse med andre internasjonale aktgrer som gjerne ser at
norske selskaper ikke lykkes. | prosessen med a skaffe nye kunder og markedsandeler er det ofte
naturlig a sende noen fra hjemmekontoret i en oppstarts- eller endringsfase, slik at man sikrer
kommunikasjonslinjer, muligheter til a skaffe seg direkte oversikt og raskt foreta beslutninger som

hovedkontorets forlengede arm.

For norsk gkonomi som helhet, og for en rekke enkeltselskaper, er videre vekst vevd tett sammen
med muligheten for vekst utenfor Norges grenser. Dette er ikke noe nytt, og som nevnt i forrige
kapittel er en stadig gkende andel av norske selskapers ansatte a finne utenfor Norge. Ved a kaste et
blikk pa hvilke gkonomier som vokser hurtigst i verden i dag, er det naturlig a tro at denne
utviklingen vil tilta i styrke. Veksten vil i tillegg finne sted i nye markeder der andre og nye

innsatsfaktorer gjgr seg gjeldende.

Skal man klare @ mangvrere og posisjonere seg i et slikt globalt landskap, bgr en av strategiene veere
a forsgke a utvikle et bredt spekter av kandidater til internasjonale stillinger. Kjgnnsbalanse kan vaere
én faktor, etnisitet og religion kan vaere andre. Vi vet at kulturell tilpasning og forstaelse er sveert

viktig for a lykkes i andre land — om det er Sverige eller Qatar man tenker pa, spiller mindre rolle. Et
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viktig kriterium for 8 omsette denne forstaelsen i praksis er a sikre seg en bredere rekrutteringsbase
til internasjonale stillinger enn det vi har i dag. De virksomhetene som far til dette, vil veere bedre

rustet i mgtet med morgendagens marked.

Samfunnsansvarsprofil — sla to fluer i én smekk

Norge er pa mange omrader et foregangsland nar det gjelder politisk vilje til 8 omsette tanken om
mangfold til praksis. Ofte blir politiske tiltak mgtt med frustrasjon og oppgitthet i naeringslivet, der de
fleste former for regler og krav blir sett pa som konkurransevridende og utidig innblanding i
markedet.” Vi oppfordrer imidlertid til & ha en konstruktiv innstilling til dette, og anbefaler de ulike
aktgrene til 3 arbeide med systemet snarere enn mot det. | et internasjonalt perspektiv, og i
forlengelsen av arbeidet med mangfold og like muligheter, er det naturlig & vektlegge den
samfunnsansvarlige profilen man samtidig bygger. En rekke norske selskaper har etter hvert stiftet
bekjentskap med internasjonale screening- og analysebyraer, som pa vegne av investeringsfond
rangerer bedrifter ut fra en rekke etiske og samfunnsansvarlige forhold. Et viktig moment her er
nettopp knyttet til mangfold. Ikke overraskende, og kanskje som en direkte fglge av eksisterende
lovverk, scorer norske selskaper godt over gjennomsnittet nar det gjelder representasjon av kvinner
pa de forskjellige nivaene. Nar det gjelder andre mangfoldskriterier som religion og etnisitet har vi

riktignok et stykke igjen.

Dels i forlengelsen av de ovenstaende punktene, og dels som et redskap til & etablere en klarere
samfunnsansvarsprofil som skiller seg ut fra alle de andre, ligger det dermed et insentiv for det
enkelte selskap i a synliggjgre og benytte seg av mangfoldet i bedriftene. Charles Vance og Youngsun

Paik skrev dette i Journal of Management Development i 2002:

- Traditionally, the pool of potential expatriate candidates has excluded women. However,
international firms cannot any longer afford to limit their pool of talented human resources
by excluding particular groups of employees. Now it is time for multinationals to broaden

their recruitment base.

Kategorien kvinner kan her suppleres med andre grupper som heller ikke har kommet i betraktning
nar til dels attraktive, nasjonale og internasjonale stillinger skal besettes. A Igfte mangfold inn i en
slik debatt er en moden forstdelse av hva et selskaps samfunnsansvar bestar i. En ting er & ha klipp-
og-lim-varianten om likestilling i styrets arsberetning, noe helt annet er det a ta tak i problematikken
og spgrre seg selv hvordan man kan profitere pa det. For en slik debatt er knyttet like mye til

gkonomiske strategier som til den positive effekten det kan ha for samfunnet for gvrig, og har pa den

7 If. diskusjonen rundt kvinnelig representasjon i styret norske ASA-selskap.
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maten troverdighet ut over et rent omdgmmemessig spgrsmal. Hvis man mener mangfold er et gode
for bedriften, er dette helt klart et omrade hvor de fleste selskaper faktisk kan spille en rolle og
utgjgre en forskjell. Det vil ogsa bli lagt merke til pa en svaert positiv mate — blant sa vel screening- og
analyseselskaper, samfunnsansvarsindustrien og ikke minst blant de potensielle jobbkandidatene i

nettopp “mangfoldskategorien”.
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Kapittel 3: Hva kan arbeidsgiver gjore?

- If your expatriate profile is still predominantly white male, is your selection process
eliminating good talent that you should be tapping?
Patricia Digh, Mobility Magazine

A opprette internasjonale stillinger er ressurskrevende for de fleste bedrifter. Det dreier seg ikke
bare om de direkte finansielle kostnadene knyttet til arbeidet som gjgres utenlands. Grundige
forberedelser i forkant, jevnlige oppdateringer underveis, og ivaretakelse av kompetanse i ettertid er
alle faktorer som er viktige for et selskaps utbytte og videre vekst internasjonalt. Disse
komponentene utgjgr kostnader og krever investeringer, bade i tid og penger. Resultatet er ofte at
man ikke alltid kan gjgre det som er best — knappe ressurser gjgr seg gjeldende her som de fleste
andre steder. Samtidig er de sa vidt store investeringene som star pa spill en viktig arsak for bedrifter
til & finne de riktige kandidatene til utestasjoneringsopphold. Mennesker som er villige til &
representere virksomhetens avdelinger utenfor Norge, er i dag en knapp ressurs. Det er disse
enkeltpersonene som ofte spiller den stgrste rollen i a utvikle potensielle markeder, og det er viktig

at man far tak i de som passer best til de ulike stillingene.

Det eksisterer ikke én god mate a finne den riktige kandidaten pa, og forskjellige selskaper har
forskjellige behov, ressurser og ambisjoner. Variablene varierer i de fleste retninger, og det sier seg
selv at to-mannsbedriften Eksport AS har andre behov enn multinasjonale TitanicQil AS. Felles er
imidlertid bade gnsket om og ngdvendigheten av a finne riktige personer, og investeringene i dette

arbeidet kan relativt sett veere like store for alle selskaper.

I de arene Vipe har arbeidet med internasjonaliseringsspgrsmal, har vi sett at ulike virksomheter
mgter samme type utfordringer i rekrutteringssituasjoner. Det utvikles en rekke gode mater a jobbe
pa, og erfaringer gjennom flere ar far ofte fram bade kreative og effektive Igsninger. Vi ser samtidig
at man som hovedregel er ngdt til & finne Igsninger selv, og at det gjerne betyr a gjgre de samme
"feilene” som allerede er gjort tidligere. Andres erfaring er verdifull nar man skal tilrettelegge og
etablere systemer for a rekruttere internasjonalt. Men disse erfaringene blir ofte veerende i den
enkelte bedriften. Ikke ngdvendigvis fordi man vil holde dem for seg selv, men fordi det ikke

eksisterer gode kanaler for informasjonsutveksling pa dette omradet.

| en hektisk hverdag er det naturlig for virksomheter a benytte seg av det som har fungert tidligere.
Men en rimelig investering, bade i tid og penger, er a laere av dem som allerede har jobbet seg

gjennom problemstillinger man selv star overfor. Norske og internasjonale selskaper har samlet sett
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lang og bred erfaring i det a sende ansatte ut, og i vare undersgkelser har vi funnet bade kreative og
gode Igsninger pa de utfordringene man mgter. Ved a spgrre rundt 100 norske bedrifter med
internasjonal virksomhet, og bedt dem svare pa spgrsmal rundt rekruttering av medarbeidere til
internasjonale stillinger, har vi kartlagt noen tilnaerminger. Vi har i tillegg gjennomfgrt en rekke
kvalitative intervjuer, undersgkt hvordan man arbeider med mangfold og mobilitet i utlandet, og

samlet informasjon fra flere internasjonale virksomheter og radgivningsselskap.

Det er denne samlede informasjonen og kompetansen vi presenterer her, i form av en sjekkliste hvor
de som gnsker det, pa en enkel mate kan fa oversikt over tiltak som er prgvd ut med hell i andre
selskaper og organisasjoner, bade nasjonalt og internasjonalt. Sa er det opp til den enkelte a vurdere
hva som kan fungere i ens egen situasjon. Det er samtidig slik at nar man fgrst har satt i gang en
refleksjonsprosess rundt dette temaet, dukker det gjerne opp individuelle Igsninger som er inspirert

av den erfaringen og de tiltakene som andre har gjort tidligere.

- In a world of intensifying competition for human capital, a strong global talent pool has
become a strategic asset and one of the few sources of sustainable competitive advantage.

McKinsey, Are you taking your expatriate talent seriously?

Norge og mangfold i rekruttering til internasjonale stillinger?

Svarene fra var undersgkelse viser forholdet mellom kvinner i norske virksomheter totalt sett (figur
til venstre, under) ikke star i forhold til kvinner i internasjonale stillinger (figur til hgyre, under). Har

du oversikt over forholdene i din virksomhet — og, ikke minst, hvorfor det er slik?

Antall kvinner i bedriften, totalt Norske medarbeidere i int.ernasjonale stillinger som er
250 kvinner
0%
20% 60%
H>10%
50% H>10%
15% H11-20%
— 40% H11-20%
10% “1'40% 30% W 21-30%
) 20% W 31-40%
5% M 41-50% -
o 10% M 41-50%
<
0% 0% i <50%

{Iprosent av arbeidsstokken, dvs at 14% har mindre enn 10%
kvinner)

(63% av selskapene har mindre enn 10% kvinner i internasjonale
stillinger)

Figur 5: Prosentvis antall kvinner i selskapet totalt, og prosentvis antall kvinner i internasjonale stillinger (kilde: Vipe).
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Tiltak for a gke rekrutteringspotensialet til internasjonale stillinger

- En god praksis for nysgjerrige virksomheter

You need to seek qualified men, women and minority candidates for international assignments. If
they do not fit your traditional expat profile, you’ll have to go to them and not expect them to come

to you.
Patricia Digh, Mobility Magazine

Gjor kulturberedskap obligatorisk — og bruk interne ressurser
Det hgres kanskje litt enkelt ut, men vi ser at det syndes mot kulturopplaering og forberedelser for
bade medarbeidere og eventuell familie som skal fglge med. For den enkelte utestasjonerte er dette
en avgjgrende faktor for graden av suksess i landet man skal til, og kanskje enda viktigere, det er ofte
en av de fa mulighetene familien har til a forberede seg sammen. | var undersgkelse fant vi at
familieforhold er den hyppigste arsaken til avslag pa utenlandsopphold.® Familieforhold er en faktor
man vet kan reduseres om man sgrger for mer informasjon og opplaering. Pa et globalt plan viser
undersgkelsen gjennomfgrt av GMAC i 2006 i tillegg at kulturelle forskjeller (inability to adapt) er en
viktig arsak til at utestasjoneringer blir

Causes for Assignment Failure

avlyst eller ikke fungerer.® Obligatorisk

1
Spouse/partner dissatistaction ; Joith
kulturopplaring for hele familien er Inability to adam[ 147%
d d billi i teri Other family concems[ J39%
ermed en billig investering o .
g 808 Poor candidats selectmn[ J39%
forsikring som bgr veere pa plass som en  Job doesnot meet expectations | 134%
. . Pocr job performance 34%
grunnstein. | takt med at man i gkende Poor menagement of assigree 23%
o . B =}
grad fokuserer p& markeder som Quality of life 15%
Remuncration diseatisfaction ng%
kulturelt sett star fjernt fra en norsk Security &Safety = 5%
hverdag, vil dette bli enda viktigere. 0% 0% 2% 3% 4% % 0% 0% 8%

Figur 6: Arsaker til avbrutte utestasjoneringer (kilde: GMAC).

Vi anbefaler og at virksomheter benytter seg av interne krefter i dette arbiedet. For det fgrste
oppnas tilgang til fgrste hands erfaring fra den hverdagen som venter, og man sgrger for a bruke
deler av den kompetansen som allerede er opparbeidet. For det andre vil det bidra til at de
medarbeiderne som har hatt internasjonale stillinger, far anledning til a trekke veksler pa den

kompetansen de har ervervet.

® Se side 36 for detaljer.
9Figur fra Global Relocation Trends, 2006 Survey Report, GMAC.
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Leter man pa de riktige stedene? @kt risikovilje og gkt mangfold.

Nar det gjelder rekruttering til internasjonale stillinger, er mgnsteret at den samme type erfaring,
kompetanse og bakgrunn blir foretrukket igjen og igjen. Dette kan veere en god strategi og er til en
viss grad naturlig; har man en teknisk stilling som skal besettes, sier det seg selv at man ma bruke
kandidater med egnet bakgrunn. Men det totale antall kandidater blir ofte snevrere enn ngdvendig,
og dermed ogsa tallet pa gode kandidater. Mangfold i sgkermassen betyr flere sgkere med mer
variert bakgrunn, noe som erfaringsmessig gir den gode rekruttereren flere gode hoder a velge

mellom.

Det er fort gjort a overse potensielle kandidater for utestasjonering fordi alt utenfor boksen
potensielt betyr hgyere risiko i en overgangsfase. Men erfaringsmessig er denne frykten ofte
ubegrunnet og gjenspeiler ikke virkeligheten — skepsisen bidrar bare til at man vedlikeholder
"glasstaket” i virksomhetene og demmer opp for nytenkning. Var anbefaling er & snu rundt pa
problemstillingen; den som har “feil” kjgnn, etnisitet eller utdanningsbakgrunn, ma som regel kjiempe

hardere simpelthen fordi det er enklere a velge trygghet framfor risiko.

En endring i rekrutteringsmgnster kommer ikke av seg selv — ledere ma utfordres til a finne
kandidater fra andre miljger med andre egenskaper enn dem selv, og de ma tenke ut over
tradisjonelle grenser og forutsetninger. Samtidig er det enkle ofte det beste her ogsa. Bruk
eksisterende kanaler som for eksempel medarbeidersamtaler til 3 sjekke hvorvidt medarbeidere kan
tenke seg a jobbe utenlands. Det er en uforpliktende mate a kartlegge pa, og dermed far man

effektivt oversikt over potensielle kandidater fra hele virksomheten.

Var undersgkelse viser naturlig nok at internasjonal erfaring er et viktig kriterium for 3 vaere aktuell
for nye stillinger utenlands. Men kan det skygge for andre, like relevante egenskaper i

rekrutteringsprosessen?

Hva ser man etter?

 Int. Erfaring @ Sprak i Kulturkomp H Linjeerf. Figur 7: Hvilke egenskaper er viktige nar man
M Studierute W Alder H Kjgnn vurderer kandidater til utestasjonering? Jo
viktigere, jo lavere poengsum (kilde: Vipe).
2,66 2,67

5,78
5,24
Dersom internasjonal erfaring er det viktigste,
4 3,52
348 ! i hvordan skal man da apne dgren for dem som
. i | ‘ i ikke allerede har det?

Viktige egenskaper ved rekruttering

4,59
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Risikovillighet — et viktig skritt i riktig retning

Ved a invitere til stgrre apenhet rundt utvelgelsesprosessen og med det minne rekruttereren pa a ta
sjanser, er ikke ment som en carte blanche til 3 overse ngdvendige egenskaper som bgr ligge i bunn.
Men det er viktig @ understreke at det & veere villig til 3 satse pa det litt usikre, kan Ignne seg av
arsaker ut over a skape et mangfoldig rekrutteringsunivers. McKinsey skrev om dette allerede i 1998
(The War for Talent): “Like it or not, people learn by being put in situations that require skills they
don’t have — a truth poorly served when “Who can do this job best right now?” dominates staffing

decisions.”

Det viser det seg at de fleste vokser med oppgaven de far, og det i mye stgrre grad enn om man gar
gradene, gjennomfgrer kurs og fglger vanlige karriereveier. En av de mest effektive matene a utvikle
egne medarbeidere hurtig pa, er, som McKinsey sier: "Give them a big job before they expect it.”
(The War for Talent). Det kan veere greit a ha dette i bakhodet neste gang man skal velge mellom det

vanlige, sikre og det litt usikre som kanskje har stgrre potensial?

Vipes undersgkelse kan tyde pa at det er et stykke igjen til man tgr a giennomfgre en rekruttering ut
fra slike kriterier; som vi har sett, er tidligere internasjonal erfaring et viktig utgangspunkt for i det
hele tatt a bli vurdert, ofte fordi det betyr at man har bevist at man duger. Det er forstaelig at man
gjerne vil sikre seg, men en mate 3 gjgre begge deler pad et 4 sende ut team som kan utfylle

hverandre — bade nar det gjelder erfaring og bakgrunn.

Har selskapet tenkt over mdten stillingene lyses ut?

Lyses internasjonale stillinger ut internt? Headhuntes de aktuelle kandidatene, eller overlates det til
selvstendige initiativ? Undersgkelser viser at maten virksomheter sgker ut i markedet p3, er
avgjgrende for hvem som til slutt sgker pa stillingene. Ved a ta retoriske grep og tenke gjennom
hvordan og i hvilken form stillingsinnstrukser presenteres, vil man kunne engasjere forskjellige

segmenter av potensielle sgkere, ogsa de som fgr ikke har fglt seg truffet.

Et eksempel pa at dette har betydning, finner vi ved a se pa de frivillige organisasjonene som driver
internasjonalt. | samtlige av disse er det en rekke hgyt kvalifiserte mennesker som er villige til 3 pata
seg oppdrag i utfordrende geografiske omrader (og til vilkar som neppe er konkurransedyktige i
naeringslivet). Det er ogsa en stor prosentandel av disse som er kvinner, gjerne med et snitt pa rundt

50 prosent der norsk naeringsliv generelt ligger rundt 15 prosent. “Redd verden” selger, og hva kan
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vel redde verden bedre enn for eksempel gkt handel? Det skulle dermed ikke vaere noe i veien for at

bedrifter henter inspirasjon fra dette feltet for & na fram til flere potensielle kandidater i framtiden.™

Enkelt sagt kan man spgrre seg selv om hva man tror er enklest — skal man for eksempel fokusere pa
a fa medarbeidere til 3 selge gj@dsel, eller bidra til 3 produsere mer mat og redde verden?
Tilbakemeldingen fra virksomhetene som bidro i var undersgkelse, viser at “gkonomisk
kompensasjon” ikke anses som den viktigste motivasjonsfaktoren — hverken for rekrutterer eller

blant de som er utestasjonert.

Internasjonalt ser vi at dette varierer (som all annen motivasjon) fra land til land, og vi skal ikke ta
stilling til hvorvidt det er en form for skjult politisk korrekthet som gjgr seg gjeldende her — hvor det 3
vaere drevet av gkonomiske insentiver anses som politisk ukorrekt. Uansett blir det viktig a ha et
bevisst forhold til sprak, retorikk, bildebruk og hvilke motivasjonfaktorer som fungerer i forskjellige

grupper.

Hvordan ble kvinner rekruttert til

. . - fAn
internasjonale stillinger (flere svar mulig)? Figur 8: Fra Vipes undersgkelse. | den grad man har

60% o Formell . L. . -
kvinner i internasjonale stillinger, er de fleste
S50 sgknadsprosedyre
= Oppfordret til & rekruttert gjennom vanlige sgknadsprosedyrer.
40% e Imidlertid vet man, blant annet fra undersgkelser
= Headhuntet utenfra
30% gjort ved rekruttering til norske domstoler, at
20% H Internt, uten kvinner ofte trenger en mer direkte forespgrsel.
f sgknad
1 : Kan det ha relevans?
10% | B Gjennom
.\ ‘ mangfoldsprogram
0% e ' | Annet

Sok a forsta hva som motiverer den enkelte

| forlengelsen av ovenstaende punkt er det naturlig a sp@rre hvorvidt virksomheten har
dybdeforstaelse av hva som motiverer medarbeiderne til & sgke seg ut. A kartlegge arbeidstakernes
motivasjonsfaktorer pa en systematisk mate vil kunne gi en dobbel effekt. For det fgrste vil man fa en
virkelighetsavstemming i forholdet mellom hva HR og ledelse antar er de viktigste beveggrunnene —
pafallende ofte finner man for eksempel gkonomiske insentiver hgyt oppe pa listen over hva ledere
tror motiverer, mens dette oppleves mindre relevant for den som drar ut. For det andre far man en

Igpende dialog mellom de rekrutteringsansvarlige og de som kan tenke seg a dra ut, en dialog som gir

% |nteressant nok finner Det Norske Veritas at generasjonY og Z faktisk er mer opptatt av nettopp a gjgre noe
godt for verden i tillegg til egen karriere. Noe a tenke pa for framtiden? Se artkkel i Aftenposten,
http://www.aftenposten.no/forbruker/jobbogstudier/jobb/article2598125.ece.
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innspill til bedre tilrettelegging av framtidige rekrutteringsstrategier. P4 den maten kan man
fremdeles fange opp de som vektlegger gkonomiske fordeler tyngst, og samtidig vekke
nysgjerrigheten til et bredere kandidatfelt som mener andre faktorer betyr mer. Var undersgkelse
viste fglgende rangering av et utvalg kriterier. Det er selvfglgelig mulig at deltakerne svarer det de

mener er forventet, men bildet blir bade bekreftet av funn i forprosjektet og i vare kvalitative

intervjurunder.
Hva motiverer den enkelte?
Praktiske
Er man fremdeles skeptisk til verdien av 8 tenke goder . Amnet

utenfor boksen i rekrutteringssituasjoner, kan kanskje
McKinseys artikkel The War for Talent vaere
illustrerende; de viktigste motivasjonsfaktorene for
de stgrste talentene er her samenfattet i punktene
"Save the world” og ”Lifestyle”. | praksis viser det seg
at internasjonale ledere legger sveert stor vekt pa
utfordrende og inspirerende stillinger, fleksibilitet og

muligheten til & utvikle seg.™

Figur 9: Hva motiverer arbeidstakere? (kilde: Vipe)

Fd oversikt over hvilke egenskaper som gir stgrst suksessmuligheter internasjonalt

Som var undersgkelse viser er egenskapene man prioriterer i rekrutteringssituasjonen, gjerne knyttet
til tidligere uteerfaring og operativ kompetanse. Men de beste virksomhetene i klassen har i
utgangspunktet et bredere nedslagsfelt nar de skal bekle internasjonale stillinger; i stgrre og stgrre
grad anerkjenner man at “myk” kompetanse og szerskilte personlige egenskaper er viktige kriterier
for & lykkes internasjonalt. A bygge nettverk, pleie relasjoner (saerlig opp mot myndigheter), ha
velutviklet kulturell sensitivitet og kompetanse, samt evnen til & inspirere, inkludere og utvikle skal

ogsa inn i puslespillet.

Vipe har ofte fatt tilbakemelding om at de som lykkes, i tillegg har en sarskilt innstilling. Dette har
alltid veert vanskelig a fa konkretisert naermere enn ”vilje til & satse”. En slik uvitenskapelig
tilbakemelding blir imidlertid enklere & illustrere gjennom en McKinsey-undersgkelse fra 1999, der
egenskaper som kreves for a lykkes i Kina kvantifiseres (se egen figur), og budskapet er klart: "Don’t

select candidates on the basis of functional expertise alone.”*?

" The War for Talent (McKinsey Quarterly Number 3, 1998). @konomiske insentiver er selvfglgelig ogsa viktige,
men McKinsey selv er overrasket over i hvilken grad dette tones ned internasjonalt. Det som kan veere en
utfordring, er imidlertid forventningene om differensierte belgnningsmekanismer slik at det blir langt stgrre
forskjeller mellom ledere pa samme niva, avhengig av resultat.

2 Are You Taking Your Expatriate Talent seriously? (McKinsey Quarterly Number 3, 1999).
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Ettersom det er de feerreste bedrifter forunt a Important characteristics of a “China pioneer”

veere i besittelse av en slik supermann- eller Number of times mentioned as “the
mostimportant characteristic”
kvinne, er det et godt og gjennomfgrbart

Optimistic: Believes future challenges can be overcome 14

alternativ a tenke team nar man skal etablere Driven: Has burning passion to succeed 12
. . . . Adaptable: Handles ambiguty well 10

seg internasjonalt. Ved a finne kandidater som Farsighted: Imagines he fuiure ;
utfyller hverandre, vil man bade gi enheten Experienced: Has seen and done a great deal 7

Resilient; Recovers quickly from failure i
stgrre potensial for d lykkes samtidig som man Sensitive: Adapts management style to cuttural differences 4
automatisk tvinger seg selv til 3 lete etter flere Organized: Plans ahead, folows trough 2
typer kandidater og pé den méten S¢rger fOf' Source: Survey of 59 senior Western multinational managers in China, McKinsey Shanghai office, 1997

7’

gkt mangfold. Figur 10: Hva skal til for & lykkes i Kina? (kilde: McKinsey)

Ser dere etter utenlandsstudenter?

Gjennom erfaring har utenlandsstudenter fatt en grunnleggende forstaelse av hva det vil si 3
forholde seg til andre kulturer, samt det vare respondenter ofte refererte til som ”trangen til a dra
ut”, en ikke-spesifisert ngkkelkomponent til suksess ved senere utestasjoneringer. De er ofte godt
rustet til & virke innenfor en internasjonal forretningskultur, saerlig med tanke pa belgnnings- og
prestasjonstankegangen som gjelder ved utenlandske studiesteder i stgrre grad enn i Norge. Det er
de samme mekanismene som er styrende i naeringslivet, og dermed vet man hva man gar til — og

hvorvidt man fungerer i slike rammer.

Her har man med andre ord et utappet potensial av hgyt utdannede, internasjonalt orienterte
mobile arbeidstakere som venter pa a fa omsette sin kompetanse i praksis. Men Vipes erfaring er at
dette ikke ngdvendigvis tas til etterretning i virksomhetene; noe som delvis blir bekreftet i var
spgrreundersgkelse. Utenlandsstudier kommer relativt langt bak i rekken over viktige kriterier for a
velge kandidater til internasjonale stillinger (se side 19). Foruten a gjgre seg selv en bjgrnetjeneste
nar det gjelder a sikre seg et internasjonalt nettverk pa kjgpet, signaliserer norsk naeringsliv samtidig
at det a studere i utlandet ikke ngdvendigvis premieres her hjemme. Et resultat av dette vil ogsa
veere at faerre velger a studere ute, som pa sikt gir en darligere forstaelse av de kulturene vi trenger a

kjenne for a lykkes internasjonalt i framtiden.

Antall helgradsstudenter per skolear
16

14 —

1

1 Figur 11: Antall norske studenter i utlandet.
(kilde: Lanekassen)

2002-3 2003-4 2004-5 2005-6 2006-7 24
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Innvandrere og etterkommere etter innvandrere

| Norge har vi etter hvert lang tradisjon for a inkludere kvinner i arbeidslivet pa lik linje med menn.
Men vi har kanskje ikke vaert like flinke til & se det utappede potensialet som ligger i det at
etterkommere etter innvandrere utgjgr en ressurs inn mot de landene familien opprinnelig kom fra.
Det gir ogsa hgy status a arbeide internasjonalt, og det er gjerne foretrukket a ha en karriere i

London eller New Dehli framfor Oslo.

Sprak og kulturforstaelse som er trukket fram som viktige kriterier i var undersgkelse, er ofte
ngkkelen til suksess pa lang sikt. | denne gruppen har man dermed gratis drahjelp pa en rekke
omrader siden etterkommere etter innvandrere behersker bade norsk, engelsk samt et tredje sprak,

og lokalt vil de ha st@rre troverdighet og integritet i nye markeder siden de allerede kjenner kulturen.

Denne gruppen av arbeidstakere kan i tillegg ha eksisterende nettverk i de aktuelle markedene, noe
som ofte er en ngkkelfaktor for & lykkes. Det er ogsa viktig @ merke seg at denne gruppen er pa full
fart inn i utdannings- og arbeidslivet akkurat nd, og vil fremover vaere en viktig ressurs for alle

virksomheter.

Karriereplanlegging

Det er sveert viktig a vise for de som er opptatt av en internasjonal karriere (og alle andre), at
selskapet verdsetter den erfaringen og ekspertisen man da far. Dette kan blant annet gjgres ved a
diskutere langtidsplanene til de som vil dra ut, gjerne i god tid fgr man forlater Norge. Ved a gi
visshet om hva som venter, bade ute og nar de kommer hjem, gis en langsiktig sikkerhet som bidrar
til 8 gke motivasjonen. A lage en karriereplan med potensielle kandidater til uteopphold er en mate 3
signalisere overfor bade dem og virksomheten at man er villig til 3 tenke helhetlig og lage individuelle

utviklingsplaner som er til det beste for den enkelte.

Ved a gjgre det tydelig overfor ansatte og ledere hvordan det er til virksomhetens og den enkeltes
faglige og karrieremessige utvikling a jobbe internasjonalt, vil man i stgrre grad skape interesse for og
vilje til mobilitet. Arbeidsgiveren kan med relativt enkle grep tilfredsstille den ansattes behov og
fierne noe av usikkerheten rundt et uteopphold: Start gjerne med a be vedkommende om 3
konkretisere egne karrieregnsker, og fortell hvordan hans eller hennes kandidatur styrkes av et
uteopphold. Nar forventninger legges pa bordet, er sjansene stgrre for at partene blir klar over hvor

avstanden er stgrst, og hva man eventuelt kan gjgre for a sikre vilje til mobilitet.

25



Har dere en langsiktig rekrutteringsstrategi?

Er det langt mellom de gode kandidatene til internasjonale stillinger i virksomheten? Ta skjeen i egen
hand og skap dem selv. Langsiktige rekrutteringsstrategier er et ideal hos de fleste, men ikke i like
stor grad gjennomfgrt i praksis. Universet av gode kandidater blir stgrre om man tidlig tar tak i
medarbeidere og samarbeider med dem med sikte pa et uteopphold i framtiden. Dette ma gjgres i
dialog med dem det gjelder, og ikke minst er det viktig at man viser en klar ssmmenheng mellom

forestdende utestasjonering og videre karriere i selskapet etter uteoppholdet.

Internasjonale erfaringer viser at de selskapene som klarer a tenke langsiktig rundt rekruttering, ogsa
er de selskapene som har de mest mobile og forngyde medarbeidere med lav turnover.™ Det er
dermed en tankegang man bgr vurdere dersom man vet at man over lengre perioder vil vaere
avhengig av a kunne sende ut et visst antall medarbeidere. Dette kan ogsa med fordel kombineres
med enkelte av de andre tiltakene vi har foreslatt, som for eksempel & lete etter utenlandsstudenter

og plukke dem opp tidlig.

Har bedriften langsiktige strategier knyttet
til internasjonal rekruttering?
£

Figur 12: Resultatet fra Vipes undersgkelse viser et
forbedringspotensiale nar det gjelder langsiktige

rekrutteringsstrategier (kilde: Vipe).

m | liten eller mindre
grad

* | stor grad

Er det en sammenheng mellom uteopphold og talent-/lederutvikling?
- Our findings suggest that the movement of employees between countries is still surprisingly
limited and that many people tempted to relocate fear that doing so will damage their career

prospects.
McKinsey Quarterly, 2008

Pa papiret knyttes karrierestigning gjerne til uteerfaring. | virkeligheten kan man spgrre seg om ikke
"ute av gye, ute av sinn” snarere er regelen. Internasjonalt arbeid fgrer til at man har mindre kontakt
med hovedkontoret, og dersom dette er ensbetydende med at man setter karriereklatring pa vent,

blir dette naturligvis lagt merke til i virksomhetene.

B McKinsey. Are you taking you expatriate talent seriously?
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Bade blant rekrutterere selv og de som er eller har veert utestasjonert, er dette en tilbakemelding vi
jevnlig far. Man skulle kanskje tro at dette ikke er noe problem — den som drar ut far ta de sjansene
som fglger med. Igjen er dette opp til det enkelte selskapet, men vi vil understreke at maten
uteopphold knyttes til videre karriere og utvikling i selskapet p3, er en av de viktigste enkeltfaktorene
for de som vurderer a dra ut. Det md Ignne seg karrieremessig for den enkelte om ambisjonen er a fa
de flinke til & dra ut. Det finnes selvsagt unntak fra denne regelen, men man skal vokte seg for a tro
at argjerrige, karrierebevisste folk synes det er attraktivt a dra ut i en trearsperiode dersom de ser at
det er pa hjemmekontoret de viktigste beslutningene tas. Internasjonale undersgkelser viser at sa
mange som opptil 50 prosent av de som takker nei til internasjonale oppdrag, gjor det delvis fordi de
er usikre pa hva vil bety karrieremessig.'* Denne usikkerheten bgr man kunne redusere, og med det

sprge for gkt rekrutteringspotensial.

Utestasjoneringer ma derfor knyttes til generell talent/lederutvikling — dette vil gke bade antall
interesserte, det vil gjgre at de beste drar ut, og det gker selskapets insentiv til bedre a ivareta den

kompetansen som opparbeides av dem som er ute.

Paradoksalt nok har en rekke av de store norske selskapene nedfelt krav og forventninger om at
ledere skal ha vaert utenlands for a vaere aktuelle for toppjobbene, mens man i praksis ser at det ikke
er tilfellet. Dette har konsekvenser for framtidig rekruttering til utfordrende jobber i utlandet, der
man kan risikere at det er de flinkeste som takker nei nettopp fordi de ikke vil ta sjansen pa a falle av
karrierestigen. Vi vil derfor igjen understreke viktigheten av a knytte utestasjonering til lederutvikling
—vel & merke dersom man faktisk mener at det er et satsingsfelt for selskapet. Viktigst er det a vaere

@rlig; dersom det ikke betyr noe, ma man tgrre a si det (og det vil uansett bli lagt merke til).

Er internasjonal erfaring viktig for @ oppna

- : ; 5
IederpOSISjoner i bedriften? Figur 13: Svarene fra Vipes undersgkelse kan tyde pa

35% S . )
at det er et stykke igjen til internasjonal erfaring er
30%
obligatorisk for a gjgre karriere i virksomhetene.
25%  Ikke viktig o o . .
Dette er imidlertid viktig enkelte arbeidstaker a ha
20% M Litt viktig
o oversikt over, og et virkemiddel en rekke
15% il Ganske viktig
o internasjonale bedrifter med hell anvender.
10% M Sveert viktig
5% i Enforutsetning
0%

" GMAC - Global Relocation Trends, 2007.
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Send talentene ut

Til tider kan man se en skepsis pa hjemmekontoret mot a sende de beste kandidatene ut av landet.
Det er forstaelig — ingen liker a skille seg av med gode medarbeidere som jo ogsa utgjgr en ressurs i
de avdelingene de allerede opererer i, og som vil vaere et tap det kan bli vanskelig a erstatte.
Paradoksalt nok gjgr dermed den enkelte avdelings frykt for a sitte igjen som svarte-per, at selskapet
som helhet mister mulighet til 3 fa tak i de beste kandidatene til en internasjonal stilling.
Virksomhetene bgr sgrge for at avdelingene har insentiver til 3 gi fra seg ngkkelmedarbeidere, og

ikke ngdvendigvis ngye seg med de “som har lyst til a dra ut”.

Her ser man hvordan de forskjellige forslagene sammen danner en helthet; talentene kan vaere
opptatt av karriereplanlegging og langsiktighet, slik at de vet hva som skjer nar de kommer hjem. Det
blir enklere a forlate en trygg arbeidshverdag i Norge om man vet hva som venter ved hjemkomst,

saerlig om det er en belgnning man er opptatt av.

Tar du repatriering pa alvor?

Dette er en klassiker i utfordringsboksen til utestasjoneringer; alle vet at dette er et problem, og det
ser ut til at fa klarer a gjgre systematiske grep for a endret pa det. Hvilket er uheldig, da vi tgr pasta
at de som klarer a finne gode Igsninger her, ogsa vil veere attraktive arbeidsplasser for arbeidstakere

med internasjonale ambisjoner.

Repatriering er vanskelig, men det framstar som et omrade hvor det med fordel kan gjgres mer —hva
som skal skje etter uteoppholdet er sveert viktig for den enkelte utestasjonerte, men har en tendens
til bli nedprioritert ved hjemmekontoret sa snart den enkelte er ute av syne. Vi forstar at det kan
vaere vanskelig a lage skreddersydde programmer for hver enkelt som sendes ut, men vi ser at det er
mulig 4 foreta relativt enkle grep slik at hjemkomsten blir en mer integrert del av uteoppholdet. A
komme hjem kan veere like krevende som a dra ut, men det eksisterer sjeldent systematiske

repatrieringstiltak som mgter de forventningene og utfordringene som oppstar.

Det er til en viss grad ungdvendig og koster virksomheter mye i form av tapte muligheter og altfor
ofte tapte medarbeidere. For alle parter er det viktig @ unnga manglende sammenheng mellom
uteopphold og videre karriere; virksomheten har investert bade tid og penger i medarbeidere de
sender ut, og de som har vaert utestasjonert besitter kompetanse som kan vare sveert verdifull for

arbeidsgiveren — pa hjemmekontoret sa vel som internasjonalt.

Mye kan gjgres med god kommunikasjon begge veier. Virksomheter ma unnga all form for
dobbelkommunikasjon. Som vi allerede har nevnt, ma det ikke oppfordres til uteopphold dersom det

ikke faktisk belgnnes nar medarbeiderne kommer hjem igjen. Sier man at uteopphold er viktig for
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den videre karrieren, sa ma det veere det. Folk flest forstar at ikke alle kan bli sjefer nar de returnerer
fra et utenlandsopphold. Derimot gnsker de som vender hjem, 3 fa en bekreftelse pa at innsikten og

ferdighetene de har opparbeidet seg, blir satt pris pa og er nyttige hjemme.

Folgende tiltak bgr sta pa alle virksomheters repatrieringssjekkliste:

e Planlegging av karriereforhold ved retur kommuniseres fgr arbeidstakeren drar ut.

e Grundig og systematisk rapportering ved uteoppholdets slutt for a sikre feedback mens
informasjonen er fersk.

e Repatrieringsseminar og stgttefunksjoner for det omvendte kultursjokket.

e Oppfelging av videre karriere over tid etter tilbakekomst (for eksempel i to ar).

e Bistand til eventuell partners karrieremuligheter ved retur.

For den enkelte arbeidstakeren er det viktig & opprettholde kontakt med hjemmekontoret i stgrre
utstrekning enn man kanskje trodde var ngdvendig. Saerlig etter hvert som tidspunktet for hjemreise
narmer seg, og man ma finne en stilling hjemme man mener passer. Arbeidsgiveren bgr derfor ha

gode rutiner pa dette omradet.

Tar virksomhetene grep rundt doble karrierelgp?

Hensynet til partnerens karriere er kommet for 3 bli. Gjgr din virksomhet nok for a imgtekomme
denne problemstillingen, eller overlates det til hver enkelt kandidat? | sa fall kan man gjgre regning
med at man sarlig mister potensielle kvinner underveis; bade forprosjektet og internasjonale studier
viser at kvinner i stgrre grad enn menn per i dag bergres av denne utfordringen, ettersom det kan
vaere vanskeligere a fa med medfglgende, mannlig partner som er opptatt av egen karriere. Men den
gkende graden av hgyt utdannede kvinner som deltar i arbeidslivet, vil sannsynligvis endre dette
bildet og gjgre doble karrierelgp til en kjignnsngytral utfordring framover. Hvis man Igser denne

utfordringen, Igser man ogsa noe av selskapets behov for de gode hodene.

Det er selvfglgelig viktig a veere bade aerlig og tydelig — sannsynligvis vil en utestasjonering bety at
den medfglgende partneren mister momentum i forhold til egen jobb. Men det betyr ikke at man ma

sitte og tvinne tommeltotter av den grunn. Forsgk gjerne fglgende:

e Husk a inkludere medfglgende partner allerede i planleggingsfasen.

e Husk at bade den utestasjonerte og partneren ma opprettholde kontakten med
arbeidsplassen hjemme. Ingen skal bli glemt.

e Sgrg for at man ser velvillig pa spknad om permisjon for medfglgende partner; ogsa fra andre

selskaper.
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e Vurder utestasjoneringens lengde; expat, flexpat eller pendling? Det er ofte ikke ngdvendig a
veere permanent ute om det ikke er mulig i forhold til familiesituasjon.

e Kan man skaffe arbeidstillatelse til medfglgende partner? Selv om dette ikke alltid lar seg
gjore, vil det i enkelte tilfeller veere et grep som apner flere dgrer for de som skal dra ut.

e Bista medfglgende partner til 3 starte eget selskap om dette kan Igse problemet.

e Har man undersgkt hvorvidt det er selvstendige prosjekt/arbeid, i eget eller andre selskap,
som medfglgende partner kan delta i?

e Har dere spurt om medfglgende partner vil ta del i et utviklingsprogram utenfor selskapet,
for eksempel i regi av en ideel organisasjon eller som en del av selskapets
samfunnsansvarssatsing?

e Erdet mulig a arbeide prosjektorientert for partners eksisterende arbeidsgiver?

e Har man undersgkt muligheten for videreutdanning, enten pa hel- eller deltid? Online-
muligheter er etter hvert sveert gode, og kan vaere et godt insentiv for medfglgende partner.

o |kke glem & bista partneren med karriereveiledning nar det gjelder retur.

De flinkeste selskapene er i stadig stgrre grad villige til 8 vurdere fleksible stasjoneringsforhold der
varianter av pendling er aktuelt. Selv om det kan vaere vanskelig a erstatte faktisk tilstedevaerelse,
szerlig ikke i oppstartsperioder, er det i dag ofte mulig a gjennomfgre for eksempel prosjektarbeid
uten & tilbringe tredrsperioder i utlandet. For selskaper kan dette vaere en mate & fa bade flere
kandidater interessert og ikke minst sgrge for at vedkommendes kompetanse kontinuerlig flyter inn
til hovedkontoret. For den enkelte medarbeideren er dette et alternativ som kan bidra til at

familieforhold ikke blir sa tungtveiende.

Figur 14: | var undersgkelse ble det ikke spurt om partner/medfglgendes mulighet for & jobbe under

uteopphold, men en global undersgkelse fra 2006 viser fglgende tall — til ettertanke.”

Partners arbeidsforhold fgr utreise Partners arbeidsforhold under
utestasjonering

M | arbeid
M Ikke i arbeid

M | arbeid
M Ikke i arbeid

1 GMACG; Global Relocation Trends, 2006.
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Har dere vurdert en mobil kjernegruppe uten eget hovedkontor?

For enkelte selskap med mye uteaktivitet, kan det veere en ide a ha en egen gruppe med stadig
rundreisende personell uten et fast hjemmekontor; en internasjonal organisasjon av en viss stgrrelse
kan vurdere dette som et alternativ i stgrre eller mindre grad, selv om det neppe passer for alle. Pa
den maten har man en pool av likesinnede man kan trekke veksler pa, hvor mobilitet er et naturlig

utgangspunkt og man ikke forventer en hjemmebase.

Fglgende utdrag fra en undersgkelse av McKinsey (Why multinationals struggle to manage talent,
mai 2008), kan gi et ekstra insentiv til 8 vurdere et slikt program — det trenger ikke veere

altomfattende, men kan knyttes til noen fa ngkkelpersoner;

In our view the key implication of the research is that companies should focus hard on rotating talent
globally across divisions and geographies. Not only will this rotation support the development of

company talent, it will also promote greater cultural awareness and diversity.

Det ser ut til at man, om man klarer a skape en slik kultur, far en selvforsterkende effekt som gir

positive ringvirkninger utover i virksomhetene.

Har dere en tilpasset expat policy, eller er det “one-size-fits-all”’?

En rekke selskaper har gode systemer pa papiret, men det er kanskje like viktig & hgre pa behovene
til de som skal utestasjoneres og ha en fleksibel plattform? Dersom man gnsker flere mennesker a
velge mellom, ma man veaere apen for flere forskjellige forventninger, behov og gnsker. Det er ikke
alltid like enkelt 8 kommunisere dette til den enkelte medarbeideren, selv om man i HR- eller

personalavdelingen gjerne tror at sa er tilfelle.

| forlengelse av et skifte i hvilke markeder norske virksomheter orienterer seg mot, ser man ogsa et
gkt behov for fleksibilitet i utformingen av stillinger. Expat-begrepet har lenge veert supplert med
Flexpat som fellesbenevnelse for internasjonale stillinger der man ikke ngdvendigvis er stasjonert
permanent i tre ar, men har mulighet til 8 pendle, variere oppholdsmengden og sa videre.
Muligheten til & ha individuelt tilpassede pakker — justert i forhold til geografi, omfang, personlige
ambisjoner, sivilstatus, familieforhold med mer — vil i stgrre og st@rre grad vaere ngdvendig for a sikre
tilstremming til internasjonale stillinger. Tilpassede systemer krever mer av virksomheten og er
dermed ikke riktig for alle. Men en rekke av de store selskapene vil kunne tjene mye pa a revurdere

gamle systemer opp mot en ny virkelighet.
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Har dere forsgkt a ha laere opp lokalt ansatte i Norge?

Det er bade pkonomisk og markedsmessig viktig a forsgke a benytte seg av lokal ekspertise gjennom
blant annet lokalt ansatte i forskjellige land. Oftere enn mange tror, er det en god Igsning & ha de
lokalt ansatte pa opplaering i Norge, slik at de pa den maten far den kompetansen mani
utgangspunktet trodde man matte sende ut. Det er ikke forbeholdt de store selskapene & ha trainee-
ordninger, og slike ordninger birdar generelt til gkt kulturforstaelse, gkt innsikt i viktige markeder ved
hjemmekontoret og ikke minst bidrar det til stgrre nysgjerrighet og gnske blant nordmenn om a dra

ut.
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Kapittel 4: Arbeidstaker — a vaere forberedt, forsta systematikken og a gjgre

seg attraktiv

- Long term success in today’s rapidly changing global business environment present
companies and their employees with new challenges to achieving high performance. Women
will need to understand what new skills they need to stay relevant and thrive, and
management must understand what will motivate and matter to tomorrow’s workforce.

One Step Ahead of 2011, Accenture

Bade arbeidstaker og -giver har et ansvar for a fa til endringer i det rekrutteringsmgnsteret man ser i
dag. Det vil ofte veere en gjensidighet og overlapping til stede i spgrsmal om hvordan man best mulig
kan utnytte menneskelige ressurser i en virksomhet. Derfor har vi valgt a dele var gode praksis opp i
to, og har samlet noen enkle rad til arbeidstaker i dette kapittelet. Dels skyldes det at noen tiltak har
et individuelt preg, dels er det for @ minne hver enkelt av oss om at man ikke alltid kan vente pa at

organisasjonsendringer skal finne sted, men at vi aktivt ma vaere med pa a skape dem selv.

Det er ingen menneskerett a jobbe internasjonalt, og det er heller ikke alle som gnsker det som en
del av sin karriere. Vi skal ikke argumentere for mye den ene eller andre veien her, men prioriterer a
synliggjgre muligheter og aktive tiltak som alle som er interessert, kan gjennomfgre. Det er alltid noe
a vinne og noe a tape nar man satser stort, og det a ta skrittet ut av Norge vil vaere et stort skritt for
de aller fleste. | et internasjonalt miljg stilles det andre krav til deg som arbeidstaker enn hjemme.
Usikkerhet, ukjente faktorer, forskjellige beslutnings- og ledelsesmgnstre, og sannsynligvis gkt
arbeidsmengde er utfordringer man ma vaere villig til 3 arbeide med og handtere. Har man imidlertid
prioriteringene i orden pa forhand, er tilbakemeldingen fra et overveldende flertall av utestasjonerte

at dette er en opplevelse for livet — bade i profesjonell og personlig forstand.

Dette kapittelet gir forslag til hvordan man kan posisjonere seg nar det gjelder de faktiske forholdene
rundt rekrutteringsprosessene — snarere enn a drgfte fordeler og ulemper ved a arbeide
internasjonalt. | et slikt pragmatisk perspektiv er det viktig a vaere klar over at gode systemer og
mekanismer for a fange opp aktuelle kandidater er sterkt varierende fra selskap til selskap. | en
perfekt verden ville man naturligvis ha sgrget for at dette endret seg, men mens vi venter, kan det
vaere greit a vaere seg bevisst en del grep man som arbeidstaker selv kan ta. Hva kan den enkelte

arbeidstakeren, om hun eller han gnsker det, gjgre for a forberede grunnen og gke sin verdi?
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Offensiv og synlig — bli relevant bade hjemme og internasjonalt

Alle og enhver kan ha godt av a legge til side beskjedenhet hvis man skal opp og fram i arbeidslivet.
Det eksisterer ofte rekrutteringsmgnstre i bedrifter som til en viss grad usynliggjgr potensielle
kandidater. Dette er ikke ngdvendigvis en bevisst prosess, men kan vaere et resultat av at man leter
der man forventer a finne den riktige personen, benytter seg av det som har fungert fgr, og ikke alltid
har tid til a tenke nytt. Uansett arsak, resultatet er at om man ikke har den riktige bakgrunnen, er
man ikke en viktig del i rekrutteringskabalene. Dermed ekskluderes man ungdvendig allerede i fgrste
runde. Den enkelte arbeidstakeren bgr derfor tenke gjennom faktorer som synlighet og
kommunikasjon av egne @gnsker, og sgrge for at de riktige beslutningstakerne far tilgang pa denne

informasjonen.

Dette betyr ikke at man skal utvikle altfor spisse albuer, men det er en oppfordring til gkt
selvbevissthet rundt eget kandidatur og hvordan dette framstar for den eller de som rekrutterer til
stillinger i utlandet. Tilbakemeldinger som Vipe har fatt, bade i vart arbeid de siste arene og gjennom
intervjurundene i undersgkelsen, kan ogsa tyde pa en litt skjev fordeling mellom menn og kvinner nar

det gjelder a vaere synlig. Som en av informantene vare uttrykte det:

"De [menn] er raskere til  si ja uten a vite ngyaktig hva de gar til, mens kvinner i stgrre grad vil ha en
grundig gjennomgang av alle forholdene knyttet til jobben. Det har vi ikke alltid tid eller kapasitet til &

gjore noe med. [...] Dermed blir det enklere a velge menn.”

Det ble ogsa tilfgyd, litt humoristisk, at ”[n]ar kvinner takker ja, da er jeg sikker pa at det er
veloverveid og ikke kommer som en total overraskelse pa resten av familien at de skal flytte til Asia
om tre maneder”. Selvsagt er det like stor forskjell blant kvinner som det er mellom kvinner og menn,
men vi ser at det a gjgre sine omgivelser klar over hva man gnsker, og hvor man vil, er viktig. Om ikke
annet bgr medarbeidersamtaler og andre kanaler benyttes sa mye som mulig for a tydeliggjgre hva

man gnsker.

For bade arbeidstakere og -givere kan i sa mate ett av funnene

i Accentures globale undersgkelse One Step Ahead of 2011

veere til ettertanke. Der ble det blant annet spurt om man mente

det var forskjell p& menn og kvinners evne til 3 bygge forretnings-

relasjoner, hvor 55 prosent mente at det ikke var noen forskjell pa

kjgnnene.

Det hender at den som venter pa noe

godt, faktisk venter forgjeves.
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Men andelen menn (60 prosent) som svarte dette, overgikk andelen kvinner (47 prosent) med stor
margin. Sagt med andre ord; kvinner er mer usikre pa egne relasjonsbyggende ferdigheter enn det

menn er pa vegne av kvinner.

Var anbefaling er derfor at man signaliserer hgyt og tydelig hva man gnsker (for eksempel mer ansvar
og en internasjonal karriere), slik at de som har innflytelse over din yrkesframtid oppdager deg og
husker deg nar avgjgrelsene skal tas. Det holder ikke a signalisere det én gang, man ma belage seg pa

a gjenta det med jevne mellomrom og ogsa vise det giennom handling.

Er det viktig med lik representasjon av

. ) ) kvinner og menn ved utekontorene?
Figur 15: Som svarene fra Vipes undersgkelse viser, er det

lite trolig at man far gratis drahjelp bare fordi man er

kvinne og vil arbeide internasjonalt. Her ma det andre

M Ikke viktig
o Viktig

kluter til.

Identifiser relevant erfaring — hvordan skal jeg gjgre meg attraktiv i framtiden?

Det er viktig @ opparbeide seg strategisk arbeidserfaring i selskapet man jobber i. Litt forenklet kan
man gjerne si at ledererfaring er et viktig kriterium for a bli oppdaget av de som skal besette stillinger
i utlandet. Det betyr ikke at man er ekskludert fra det gode selskap dersom denne erfaringen
mangler, men det er ikke uvanlig at tidligere resultatansvar, operativ kompetanse og andre
komponenter som fglger med i linjen, er gnskede kvalifikasjoner. Selv om dette i utgangspunktet er
kignnsngytralt, ser vi ofte at menn i stgrre grad enn kvinner per i dag har lederfunksjoner der disse
egenskapene er sentrale. Kvinner er ogsa ledere, men da ofte innen stabsfunksjoner, HR og

kommunikasjon.

| tillegg til spgrsmalet om synlighet er det enkelt sagt to hovedkomponenter som er avgjgrende for
utsendingsbeslutninger. For det fgrste er det viktig i vite hvilken type jobb som skal gjgres ute,
ettersom det automatisk snevrer inn aktuelle kandidater. GMACs undersgkelse fra 2007 viser en
global rangering av hovedarsakene til hvorfor man sender ut personell, og kan veere grei a ha med
seg. Vet man hvilke stillinger selskapet skal besette i dag og framover, vet man ogsa hvordan man

kan gjgre seg mer aktuell for de jobbene det gjelder.
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Ranking Crifical Challenges

Fill: skillz gap

) . Figur 16: Hvilke posisjoner skal man
Build manapsmest expertise
oftest dekke ute? (kilde: GMAC)

Technology Transfer

Launch new endeavars

Transfer corpoate culture

Develop business rdationships

% o] 100

For det andre bgr man veere klar over hvilke individuelle egenskaper og erfaringer som anses som
viktige. | var undersgkelse ba vi blant annet deltakerne om a rangere syv kriterier etter grad av
viktighet nar man vurderer kandidater til utestasjonering; internasjonal arbeidserfaring, studier fra
utlandet, sprakkunnskap, kulturkunnskap, linjeledererfaring, kjgnn og alder. Av disse pekte
internasjonal arbeidserfaring og sprakkunnskaper seg ut som de to viktigste — se figur til hgyre for

oversikt (lav score = viktigere enn hgy score, skala fra én til syv).*®

Hva ser man etter?
# Int. Erfaring ® Sprak i Kulturkomp H Linjeerf.

H Studier ute & Alder B Kjonn Figur 17: Hvilke egenskaper er viktige nar man

vurderer kandidater til utestasjonering? Jo
4,59

viktigere, jo lavere poengsum (kilde: Vipe).
3,48 3,52
2,66 2,67 | ‘ i

Viktige egenskaper ved rekruttering

De strategiske spgrsmalene man kan stille seg dersom man gnsker et uteopphold, bgr derfor starte
med "Hvilke personer sender mitt selskap ut?”, og "Hvordan kan jeg skaffe meg den kompetansen de
trenger ved neste korsvei?” Dersom det er linjeerfaring som er avgjgrende, ma man skaffe seg det. Er
det salg eller teknisk kompetanse som skal til, vil man ofte finne interne etterutdanningstiloud om

dette.

Ifglge vare tilbakemeldinger skal hverken kjgnn eller alder veere faktorer som vektes tungt. En
forsiktig tolkning av et slikt resultat vil veere at selv om det i praksis i dag er langt flere menn enn

kvinner som utestasjoneres, er barrierene for endring kanskje ikke sa uoverkommelige likevel.

16 ° . . . ° . ° . . . °
Hvordan man fgrst skal fa den internasjonale erfaringen som sa skal til for a bli attraktiv, er vanskeligere a
svare pa.
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Hensynet til familien og doble karrierelgp

Disse to omradene er for viktige til at de kan overlates til arbeidsgiveren alene. Problemstillingene er
ogsa kommet for a bli; dette er blant de hyppigste begrunnelsene, bade i var undersgkelse og
internasjonalt, for a takke nei til utestasjonering. | rubrikken “familieforhold” (se figur under) skjuler
det seg en rekke problemstillinger, men den innebygde usikkerheten det er for hele familien a
bevege pa seg, veier tungt for de fleste. Slik vil det vaere, men vi vil oppfordre til 8 tenke muligheter
parallelt. Langt de fleste som har veert utestasjonert, vektlegger en rekke fordeler og positive
konsekvenser, bade pa privat og profesjonelt plan. Tilbakemeldinger vi har fatt fra personer som har

vaert utestasjonert kan kanskje balansere regnskapet nar man skal vurdere en internasjonal karriere?

e Du opplever personlig utvikling, bade profesjonelt

‘ Arsak til avslag
og privat.

e Familiesamholdet kan styrkes. ieae

e Det finnes sveert gode skole- og utdanningstilbud for
barn og voksne i en rekke land.

e Du kan kjgpe deg ut av tidsklemma med god
samvittighet.

e Utenlandsjobbing er lederutvikling.

e Du bygger et profesjonelt og internasjonalt nettverk.

e Utenlandsopphold gjgr CV-en din mer attraktiv for
framtidige stillinger, saerlig internasjonalt. Figur 18: Personlige og familizere hensyn kan

, . : , : iere — men kanskje k
e Barrieren for & dra ut i framtiden senkes betraktelig. vaere en barriere —men kanskje kan man

finne gode Igsninger og se gevinsten i et

e Duvil befinne deg langt framme i beslutningsprosesser der ) ] )
uteopphold likevel? (kilde: Vipe)

du opplever kort vei fra idé til giennomfgring.

Nar det gjelder partnerens karriere, finnes det fa enkle Igsninger. De erfaringene vi har, og
tilbakemeldingene vi far fra arbeidsgiversiden, viser at egne initiativ og forslag blir mottatt med bade
interesse og takknemlighet fra de som er ansvarlige for utestasjoneringen. Dette er omrader der det
kreves grader av individuell tilpasning og tilrettelegging, og der stgrre HR-systemer og standardiserte
programmer ikke alltid evner a fange opp det som kreves. Dermed apnes det for en proaktiv holdning
fra den enkelte medarbeideren. Foresla gjerne Igsninger pa eget initiativ og inviter arbeidsgiveren til

a veere fleksibel. Fglgende tiltak kan kanskje inspirere de fleste av oss:
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Ta en grundig runde med hele familien (det kan ofte dukke opp Igsninger man ikke hadde
funnet pa egen hand).
Bista partneren med a finne jobb dersom det er mulig.
0 Kan partneren din arbeide for eget selskap med fjernprosjekter?
0 Kan partneren din arbeide for ditt selskap med et prosjekt som ikke er tilknyttet deg?
0 Kan partneren din arbeide for et annet selskap pa det nye stedet?
Inviter partners arbeidsgiver til 4 veere fleksibel med permisjonsordninger.
Vurder etterutdanning som et alternativ.

Fa hjelp til a sikre videre karriere for partner i tillegg til egen ved hjemreise.

Figur 19: Kanskje begge parter kan vinne til slutt?
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Kapittel 5: Systematisk og helhetlig tilnaerming til internasjonal rekruttering

Til grunn for var gode-praksis ligger over 100 intervjuer og undersgkelser, kvalitative og kvantitative,
gjiennomfgrt med HR - og rekrutteringsansvarlige. Vi har i tillegg brukt egne erfaringer fra vart arbeid
med internasjonalisering, undersgkelser av globale aktgrers mate a lgse utfordringer pa - samt
aktuell litteratur innen omradet. Den gode praksisen star for seg selv. Men vi ser at det er naturlig 3
utdype enkelte av erfaringene vi har gjort oss gjennom de arene vi har arbeidet med
internasjonaliseringsspgrsmal. | dette kapittelet vil vi derfor se nzermere pa noen av de manglene vi

oftest finner i norsk naeringslivs tilnaerming til internasjonal rekruttering.

Vi vil fgrst understreke at det ofte er et spgrsmal om ressurser snarere enn vilje nar internasjonale
stillinger ikke alltid besettes pa en systematisk og god mate. Vart gnske er derfor at innspillene kan
bidra til 4 gjgre det enklere, og dermed mindre ressurskrevende, for bade arbeidstakere og -givere, 3
fa oversikt over forskjellige metoder og strategier knyttet til rekruttering. Den samlede erfaringen og
kompetansen som eksisterer i norsk og internasjonal sammenheng gir utvilsomt inspirasjon til den

som er pa jakt etter det.

Unnga sma paradokser og ad-hoc-lgsninger

| vare undersgkelser — av store og sma virksomheter — ser vi at arbeidet med rekruttering og
oppfglging av internasjonalt mannskap ofte er usystematisk. Det er ikke vanskelig a forsta at
situasjonen er slik, med utskiftinger pa HR-siden, korte tidsfrister, personalendringer, og justeringer i
rammebetingelser. Men som vi har papekt, er dette kanskje et avde omradene der forutsigbarhet og
kontinuitet er aller viktigst. Avstand mellom det som sies, og det som gjgres, vil bli lagt merke til.
Resultatet kan bli at man gdelegger fundamentet for a bygge en rekrutteringsloop, og pa den maten

mister gode kandidater til internasjonale stillinger.

De som har veert eller er i internasjonale stillinger, melder ofte om at mangelen pa systematisk
arbeid med de internasjonale stillingene kan bli en selvoppfyllende profeti — det er vanskelig a fa pa
plass, og kommer dermed heller ikke pa plass. Dersom dette stemmer, gjgr virksomhetene seg selv
en stor bjgrnetjeneste. Vi vil ikke hevde at det er enkelt a fa lage et perfekt rekrutteringssystem, men
man kan likevel gjennomfgre tiltak som gker troverdigheten og langsiktigheten i arbeidet, og man
kan knytte det opp mot ulike belgnningsmekanismer. Blir rekruttering til internasjonale stillinger for
ad hoc-preget, vil virksomhetene ofte tape pa dette. Igjen handler det om a starte et sted, og selv om
ikke alt blir som man gnsker med en gang, vil forbedringene komme etter hvert. Vi vil foresla at

fglgende tre felt vies spesiell oppmerksomhet og etableres som grunnlag for videre satsing:
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Etabler forstaelse for gkt behov for mobile medarbeidere pa toppen

Bade fra et norsk og internasjonalt perspektiv forventes det at antall utestasjonerte vil gke i
tiden framover. Det anslas ogsa som viktig eller svaert viktig at man klarer a finne gode
kandidater til disse posisjonene, og at kompetansen som opparbeides ivaretas og finner sin
plass i organisasjonen ogsa nar oppholdet ute er over (competence transfer). Men dersom vi
ser litt pa hva som gjgres for at denne gnskede situasjonen skal oppsta, er det ikke alltid like
enkelt a finne et mgnster. Kunnskapen har vi, men viljen og evnen til 3 gjgre noe er mer
begrenset. Erfaringsmessig er det til syvende og sist ledelsen som skal tildele ngdvendige

ressurser — og da ma de jo ogsa vite hva som foregar.

I var undersgkelse svarte 56,2 prosent av de spurte at det oppleves som utfordrende a
rekruttere medarbeidere til 8 dra ut, men av disse var det fa som hadde diskutert og
bearbeidet denne problemstillingen mer systematisk. Vi anbefaler at man forsgker a
redusere dette gapet, og bevisstgjgring overfor ledelsen er et viktig fgrste skritt i denne

sammenhengen.

Utvid investeringsperspektivet — gi det et gkonomisk sprak

Ledende internasjonale selskaper tar sine investeringer serigst pa alle plan, sa ogsa innenfor
rekruttering til internasjonale stillinger. Det koster mindre a gjgre en grundig jobb pa HR-
/rekrutteringssiden enn & stole pa tilfeldigheter og rydde opp i ettertid. De strukturerende

prinsippene bgr derfor vaere blant annet:

e Fokuser pa a finne, utvikle og beholde alle internasjonale forretningsbyggere.

e Se pa eksisterende rekrutteringsmetoder med sunn skepsis —i likhet med det meste
annet kan de alltid forbedres.

e Rekrutter ut fra et bredt sett med individuelle egenskaper, der teknisk kompetanse
og linjeerfaring bare er ett aspekt. Inkluder familiespgrsmalet pa et tidlig tidspunkt
om det er aktuelt.

e Snakk med den som skal ut, giennom hele prosessen, bade fgr, under og etter
uteoppholdet.

e Signaliser til hele virksomheten at “return on investement” gkes ved aktiv bruk av

kompetansen etter endt uteopphold.
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3. Fokus pa en resultatorientert kultur — viktig ogsa for internasjonal rekruttering
Norge har en kultur hvor alle skal vaere like og ha like muligheter, noe som kan resultere i at
formelle suksesskriterier blir nedtonet fordi det betyr at vi i virkeligheten har svaert ulike
muligheter.” Internasjonale miljg er ofte mer hierarkisk organisert, med klare, mélbare
kriterier for hva som sikrer bevegelse oppover i organisasjoner. Hierarkier er gjerne
transparente, og hvor langt og hgyt man kan klatre pa karrierestigen framstar som

forutsigbart.

De som skal ut, har veert ute eller kommer fra andre land enn Norge, er vant til 3 forholde seg
til slike spilleregler. At nettverk og kjennskap betyr noe er neppe unikt for norsk
bedriftskultur, og slike faktorer vil alltid vaere der. Man skal huske pa at norsk naeringsliv er
internasjonalt pa mer enn én mate; man ansetter ogsa utenlandske medarbeidere som
gjerne gnsker mulighet for karriereutvikling. Dersom resultatet ikke er det som teller mest,
men er erstattet av vage og uformelle nettverk som krever bade nzrhet til hovedkontoret og
god forstaelse av norsk kultur, vil dette sannsynligvis pavirke dyktige, internasjonale

arbeidstakere til & foretrekke andre selskap.

Internasjonale stillinger i et syklisk perspektiv
To exploit overseas opportunities, multinational corporations must usually transfer executives
into them. Yet these expatriates — a scarce and very dear resource — often fail, and many
leave their employers even after they succeed overseas. What can multinationals do to

protect their investment?

”

McKinsey — ”Are you taking your expatriate talent seriously

Overraskende ofte finner vi at det eksisterer et gap mellom det rekrutterere og HR-avdelingene har
som utgangspunkt, og den faktiske erfaringen de som drar ut, sitter med. Pa det generelle plan vil vi
derfor oppfordre alle til & tenke helhetlig rundt det a sende ut personell. | dette ligger det en
henstilling om a tenke forberedelser, oppfalging underveis og tilrettelegging av tilbakekomst. Dette
er viktige komponenter for a fa mest mulig ut av jobben som gjgres — bade for den enkelte sa vel som

for selskapet. Mangel pa samsvar mellom det som blir sagt, og det som blir gjort, vil alltid vaere

' Det kan innvendes at man her ikke skiller klart mellom likhet i muligheter og likhet i resultat. Det forste er et
ideal for alle, men det siste gnsker man vel ikke at skal veere tilfelle for enhver pris?
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negativt, fgrst og fremst fordi det fgrer til usikkerhet blant de ansatte. Denne usikkerheten slar igjen

negativt ut pa antall sgkere til internasjonale stillinger.*®
Resultatene av en slik situasjon kan oppsummeres i fire punkter:

1. Lite systematisert utveksling av internasjonale erfaringer gjgr at utestasjonerte lider under
mangelen pa en strukturert og forberedende kunnskapsoverfgring. Dette gjelder i forhold til
hovedkontoret, men ogsa mellom forskjellige internasjonale stillinger. Spisskompetansen,
dels i form av opparbeidet ekspertise, men ogsa i form av tilpassingen av ekspertise til lokale
forhold, risikerer a bli vaerende hos den enkelte medarbeideren. Arvtakere ma sa gjgre de

samme feilene og bruke ungdvendig mye tid pa a etablere seg lokalt.

2. Etannet mulig resultat og skjult kostnad knyttet til mangelen pa helhetlig forstaelse, er

sakalte "brownouts”. Mens ”blackouts” er en
betegnelse som brukes om personell som avbryter d
utenlandsoppholdet fgr tiden, er “brownouts” EL )

linjeledelse

ment & beskrive utestasjonerte som hverken finner
seg til rette eller greier a etablere et profesjonelt
nettverk mens de er i utlandet. Konsekvensen av
dette er at de leverer langt darligere resultater enn

de ville gjort hjemme, og

kostnadene ved denne typen mindre vellykkede Figur 20: Tenk helhetlig.
utestasjoneringer kan bli sveert store.

3. Dersom andre ansatte ser at de som har veert ute, ikke far uttelling for kompetanseutvikling i
kiglvannet av utestasjoneringen, kan det bli vanskelig a rekruttere nye til a reise ut. Dette kan
bli en ond sirkel: Unge og/eller nye medarbeidere ser at spesialkompetansen som de
utestasjonerte har opparbeidet, ikke blir brukt. Dette senker mobilitetsvilligheten
blant de ansatte, og andelen ansatte som vil reise utenlands, synker. Forutsetningen for a
lykkes i et internasjonalt miljg, hvor mobilitet er et krav, reduseres tilsvarende.

4. Den allerede nevnte hjemkomsten, eller repatrieringsfasen, kan av mange oppleves som et
omvendt kultursjokk, mens andre fgler at deres kompetanse ikke verdsettes i tilstrekkelig
grad. Ofte er den stillingen som den ansatte kommer hjem til, mindre attraktivenn den de
forlot til fordel for utlandet. Sgrg derfor for at kommunikasjon mellom de utestasjonerte og

de avtalte kontaktpunktene (mentorene) hjemme fungerer godt. Dette vil ogsa bidra til flyt i

'8 slik vi tidligere har vist, slar ogsa usikkerhetsfaktoren skjevt ut i forhold til hvem som velger & gé videre, se
kapittel tre og fire for detaljer.
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kompetanseoverfgringen, slik at virksomhetene slipper 8 matte begynne pa nytt neste gang

medarbeidere skal sendes ut.’

Eksempler pa problemer, mulige Igsninger
og gevinster ved a gripe fatt i utfordringer
knyttet til internasjonal rekruttering og
karriere kan vaere som skissert i figuren til
hgyre. Dette er bare ment som innspill og
inspirasjon, hovedbudskapet er at man

tenker Igsninger hele veien.

Problem

Lesning

Gevinst

Har 'kke nettverk utenlands

Nettverksprosess

Medarbeider blir raskere

operativ

Lite kunnskap e¢m lokal

forretningskultur

Dilemmatrening

Okt mestring ved

utestasjonaring

Familien trives ikke

Interkulturell trening for

familie-mediemmer

Stabilt familieforhold

Avbrutt utestasjonering

Besgk fra ledelsen

Jobben blir gjort

Foler seg ikke verdsatt ved
retur / forlater bedriften

virkemidler for & motvirke
"det motsatte kultursjokk”

ved hjemkomst

Fornayde og lojale ansatte

Figur 21: Hvordan mgte utfordringer.

Pa samme mate som bedrifter bgr tenke syklisk, b@r ogsa den enkelte medarbeideren gjgre det. Det

betyr blant annet at arbeidstakeren tenker framover og synliggj@ér ekspertisen som eventuelt er

opparbeidet utenlands, og gjgr den relevant for arbeidsgiverne hjemme. Man ma eksemplifisere og

kommunisere hjem ogsa mens man er utestasjonert, og ikke vente til man er hjemme. Ved a

demonstrere hvordan man kan vaere relevante og gi merverdi ved et hjemme/hovedkontor, vil

overgangen nar man kommer hjem, bli enklere. Det hviler ogsa et ansvar pa arbeidsgiveren, som bgr

sgrge for gode kommunikasjonskanaler, gjerne i form av en mentorordning. Som det ble papekt av

en av vare intervjuobjekter: Det er mye vanskeligere a gi opp nar man snakker med lederen sin

annenhver maned.

Liten verden, store forskjeller — nye markeder gir nye utfordringer

Verdens gkonomiske balanser er inne i et taktskifte, hvor det tradisjonelle triangelet USA, EU og
Japan mister relativ betydning. Parallelt oppstar det dermed et behov for & sende mennesker til nye
geografiske omrader. De fleste selskaper har oppdaget eller kommer til 3 oppdage at det ikke alltid er
like enkelt & fa mennesker til & dra til for eksempel BRIK-landene eller land i Afrika.”® London, Paris og
New York byr nok pa sine utfordringer, men her fgler nordmenn seg mer i inneforstatt med kulturen,

og det vil ofte vaere et insentiv i seg selv a fa oppleve disse stedene for en rekke ansatte. Den

¥ Mentorordninger kan gjgres mer eller mindre omfattende; ABB har for eksempel en ordning der
utestasjonerte far tett oppfglging og rapporterer til en fast mentor ved hovedkontoret. Mentoren er ogsa
ansvarlig for a finne en stilling den utestasjonerte kan vende hjem til.

2% BRIK-landene refererer til Brasil, Russland, India og Kina, fire av verdens hurtigst voksende gkonomier.
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framtidige veksten av utestasjonerte vil imidlertid ikke finne sted her, og er norske virksomheter

forberdt pa a mgte slike endringer i tillegg?

| GMACs undersgkelse fra 2007, ble selskapene ogsa spurt hvor de antok behovet for utestasjonerte
ville ke mest. Ikke overraskende kom BRIK-land h@yt oppe pa den listen, sammen med mer

tradisjonelle steder som USA og Storbritannia (fjorarets plassering i parentes i tabellen).

Dersom vi antar at norsk naeringslivs behov og

o o ] Emerging New Locations for Intemational Assignments
strategier likner den vi finner i resten av verden,

China (1) 19% Italy (NA) 3% France (5)
vil mye av verdiskapningen for norske selskap india (2) 3% UiitedKingdom (4) 3% Japan (4
finne sted i nye gkonomier i tiden framover. For Russia (4) o Brezil (NA) M SeudiArabia (NA)
United States (5) 4% Australia (6) 3% Spain (MA)
en rekke selskaper vil det veere aktuelt & sende Paland (NA i Tukey (NA) W SouthKorea (NA)
medarbeidere til korte og lengre opphold i flere South Africa (NA) 3%  Czech Republc (NA) 2%

{Narkzd showing pereent of compenica iderdifying them ; last year's rank in parcnthzaca)

av disse landene.

Figur 22: Hvor drar fremtidens expats? (kilde: GMAC)

Dersom det er vanskelig & fa nok mennesker til 3 dra til relativt attraktive steder som USA, Vest-
Europa og deler Asia, er det sannsynligvis enda vanskeligere & fa sendt de beste kandidatene til for
eksempel Russland, India eller land i Afrika. Et fglgespgrsmal i GMACs undersgkelse var da ogsa a
rangere land etter hvor utfordrende utestasjonerte sa pa arbeids- og oppholdforhold der. @verst pa

den listen tronet Kina, India og Russland.

Det er kanskje ikke sa rart at det er slik, men det gir norske selskaper andre og nye utfordringer.
Dette stiller krav til & tenke nytt rundt arbeidet med utestasjoneringer. De store selskapene som
mener at det er viktig med en mobil, internasjonal organisasjon der utveksling av informasjon og
medarbeidere skal vaere stor pa alle nivaer, bgr sette opp mater a Igse slike framtidige utfordringer.
Flere av de tiltakene som er foreslatt i denne gode praksisen kan vaere aktuelle — for eksempel vil en
egen mobil, internasjonal arbeidsstokk uten “hjemland” vare et alternativ som kan fungere.
Varianter av flexpats er et annet alternativ. For de mindre selskapene vil det ogsa veere viktig a tenke
pa hvordan man skal Igse dette, og et alternativ er a sla seg sammen med andre ikke-konkurrerende

bedrifter for a sikre en mer langsiktig prosess uten at det koster for mye.
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Doble karrierelgp

”Familieforhold” pekes ut som hovedutfordring nummer én i var spgrrerunde blant rekrutterere og
HR-personer i Norge. Internasjonalt ser man det samme mgnsteret; familiens antatte ve og vel troner
alene pa toppen av begrunnelser for avslag (hensynet til egen karriere er en fjern nummer to pa
listen). Det viser seg ogsa at halvparten av de som oppgir familiehensyn, har partnerens

karrieremuligheter i tankene.

Dette punktet har allerede blitt diskutert under bade arbeidstaker- og arbeidsgiverseksjonen, noe
som primaert skyldes at ethvert selskap som gnsker a kombinere internasjonale muligheter med a
ivareta og utvikle sin humankapital, ma ta denne problemstillingen alvorlig. Vi ser fremdeles en viss
slagside mot kvinner framfor menn: Kvinner som vil jobbe utenlands, frykter at partneren skal miste
sin verdi pa arbeidsmarkedet. De fleste av oss har nok lettere for a forestille oss at det er mannen
som jobber internasjonalt, mens kvinnen fglger med ut. | det internasjonale utestasjoneringsmiljget
er det en hgyere grad av aksept for at kvinner inntar en “passiv” rolle som fglge og sjef pa hjemme-
og omsorgsarenaen. Vi har en forestilling om at menn skal veere familiens hovedforsgrger, mens
kvinner enklere mgter forstaelse for at man vil ta et avbrekk fra karrierekarusellen. Den norske
hverdagen er ofte “komfortabel”, og det er mulig for to personer som jobber fulltid, & vaere foreldre
samtidig. Det er ikke alltid tilfellet andre steder, og saerlig ikke ndar man har en lederstilling som
krever mer enn 100 prosent arbeid. Samtidig ma man ha i bakhodet at stadig flere kvinner, ogsa

utenfor Norge, trer inn i arbeidslivet og etablerer egne karrierer.

Det er naturlig a tro at de som klarer a etablere gode rutiner for vellykkede partnerutestasjoneringer,
uavhengig av kjgnn, vil ha et stort fortrinn i den framtidige kampen om de gode hodene. Sa lenge
arbeidsgiveren ikke makter a tilby nye Igsninger som er tilpasset dagens generasjon av internasjonalt
interesserte arbeidstakere og framtidens ledere, er det forstaelig at virksomheter finner det vrient 3
motivere nordmenn til 3 reise ut. Vart fgrste bud er derfor a vaere apen og zerlig i kommunikasjonen
og sikre en avstemming av forventninger til hva som ventes der ute — bade av den som drar ut, og
medfglgende partner. Forbausende ofte far vi tilbakemeldinger og ser eksempler pa hvordan
tilsynelatende laste situasjoner Igser seg. Ved a ta tak i problemstillingen, veere imgtekommende og
apne for dialog dukker det ofte opp bade kreative og barekraftige Igsninger for alle parter. Vi husker
at “redd verden”-tankegangen fra de idelle organisasjonene appellerer mer enn man skulle tro.”*

Den gode rekruttereren tenker da kanskje pa muligheten for & koble et internt eller eksternt

2 Seerlig er dette tydelig blant morgendagens arbeidstakere. Generasjon Y og Z har mer fokus pa dette aspektet
enn tidligere generasjoner av arbeidstakere. Se blant annet Aftenpostens artikkel "Pynter seg for Generasjon
Y”, http://www.aftenposten.no/forbruker/jobbogstudier/jobb/article2598125.ece.
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samfunnsansvarsprosjekt opp mot en medfglgende partner. Det er ikke sikkert det treffer, men det

er mest sannsynlig verdt et forsgk.

Figur 23: Norske og internasjonale begrunnelser for ikke & dra ut — godt samsvar?** (kilde: Vipe og GMAC)

Arsak til avslag

u Familieforhold

= Doble karrierelgp

= Lav gk. kompensasjon
= Repatriering

= Tidkrevende

= Annet

Reasons for Assignment Refusal

Family concarns

Spouse career

Gareer aspirations

Compensation

Location quality of life:

Job security
Personal safety

% i ] % Gl B0%

Respondants provided mullpla answers

2 Figuren til hgyre er hentet fra GMACs rapport Global Relocation Trends, 2007. Flere alternativ krysset av hos

respondentene.
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Kapittel 6: Veien videre

Rekrutterere, HR-avdelinger og virksomheter kan selv foreta en rekke grep — bade enkle og mer
omfattende — for a bedre rekrutteringspotensialet til internasjonale stillinger og gke mobiliteten i
norsk naeringsliv. Den gode praksisen gir forslag man kan benytte eller la seg inspirere av, og

derigjennom foreta de individuelle grepene som synes mest hensiktsmessige for hver enkelt.

Gjennom forprosjektet belyste vi internasjonal karriere fra arbeidstakerperspektivet, mens vi denne
gang primaert har sett pa hvordan arbeidsgiveren kan etablere rekrutteringsstrategier med tanke pa
a sikre bredest mulig nedslagsfelt. Det er imidlertid ikke slik at man automatisk kan trekke
skillelinjene sa skarpt som vi gjgr; vi har allerede veert inne pa at det til syvende og sist er et resultat
av gjensidig pavirkning og samarbeid. Videre har myndighetene et ansvar for a bidra til at rammene
rundt internasjonal virksomhet er oversiktelige og forutsigbare — et eksempel er skattepraksis, som
per i dag framstar som tilfeldig og lite enhetlig. Andre virkemidler som myndighetene er i besittelse
av, er knyttet til eksempelets makt; ettersom det kortsiktige gkonomiske kravet ikke alltid veier like
tungt, har man mulighet til & ga foran (ta tak i marginaliserte grupper pa en positiv mate) og samtidig
baere de kostnadene som kan dukke opp nar man forsgker nye metoder. Spissformulert kan man
dermed si at det som avgjgr om Norge i framtiden vil kunne hevde seg i internasjonalt naeringsliv
med en effektiv og mobil arbeidstokk, er avhengig av at arbeidstakere og -givere i samarbeid med

offentlige myndigheter tar ansvar.

Vi vil gjerne oppfordre alle disse partene om ikke a la mulighetene gli bort eller forsvinne selv om en
av partene kanskje ikke alltid tilfredsstiller den andres forventninger. Det er en gjensidig, felles
gevinst i at tiltak blir gijennomfgrt bade i samarbeid og pa hver sin kant. For a sikre mangfold i

rekrutteringen til internasjonale stillinger, ma alle trekke sin del av lasset.

Virksomhetenes muligheter — kan man bryte ut av sirkelen?

Foruten de allerede nevnte tiltakene som finnes i den gode praksisen, ligger det en rekke strukturelle
muligheter i hendene pa virksomhetene i Norge. Alle investeringer utgjgr en kostnad, sa spgrsmalet
for den enkelte virksomheten er ofte hvem som skal ta kostnaden til 3 begynne med. Dette er
forstaelig, men ikke szerlig endringsdrivende. Vi vil derfor minne om at det som kanskje blir framstilt
som svarteper-kortet (du beaerer alle kostnader, andre nyter godt av ditt arbeid som
gratispassasjerer), ofte blir en mulighet pa sikt. | spgrsmalet om mangfold og rekruttering er det flere
faktorer som kan omsette innovasjonsvilje til konkurransefortrinn over tid, og som det kan veere

verdt & ta med seg i en framtidsrettet strategiutvikling.
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Aller viktigst er det kanskje a huske at satsing pa mangfold legges merke til, seerlig i de gruppene som
tidligere ikke har sett at man i praksis forsgker a tilrettelegge for flere. Gjgres dette pa en systematisk
mate, far virksomheten et fortrinn i kampen om flest mulig av de gode hodene — alt annet likt, vil
man sgke seg til de selskapene som tilbyr de beste betingelsene for nettopp deg. Er man da en
kvinnelig etterkommer av innvandrere med en grad fra NHH og et gnske om & jobbe internasjonalt,
gar man til den virksomheten som i praksis har vist at ogsa de som ikke er hvite menn mellom 25 og

45 ar, har en mulighet.

Invitasjon til myndighetene (og nzeringslivet) — legg bedre til rette for utenlandsstudier
Bade gjennom egen utenlandsvirksomhet i departementer og organisasjoner, og som aktiv eier og
deltaker i norske virksomheter, har myndighetene makt og mulighet til & giennomfgre tiltak som
bidrar til bade mangfold og mobilitet. Med denne makten fglger det et naturlig ansvar for a vaere en

aktiv medspiller i utviklingen av et bredere rekrutteringspotensial.

| et langsiktig, internasjonalt perspektiv vil vi seerlig vektlegge myndighetenes mulighet for a

tilrettelegge internasjonale studier pa en bedre mate enn i dag. A gke verdien av utdanning utenfor
Norges grenser er et viktig forberedende skritt, & vise at studier i utlandet gir gode jobbmuligheter i
Norge, er et annet. Begge disse faktorene bgr i stgrre grad enn i dag ligge til grunn som en langsiktig

investering og et kollektivt Igft fra bade myndighetenes og naringslivets side.

Dersom myndighetene klarer a legge bedre til rette for a studere utenfor Norge, og naeringslivet i
stgrre grad enn i dag ser verdien av de som har studert ute, kan resultatet bli en gkning i antall
utenlandsstudenter. Neeringslivet kan i tillegg bidra til 3 opprette seerlige stipendordninger knyttet til
bade geografi og fagomrader. Utenlandsstudenter bringer med seg nettverk, kultur- og
forretningsforstaelse, samt vilje og evne til mobilitet. Slik legges det tidlig et fundament av mulige

mobile arbeidstakere som man senere kan trekke veksler pa.

Internasjonalisering er et gnske, men er vi sultne nok?
- Aflytte pé en nordmann er kun mulig under trussel om dgdsstraff.

Anonym

Det er geografiske forskjeller pa gnsket om 3 arbeide internasjonalt. Engelskmenn og nederlendere
gar uformelt for a vaere de flinkeste i klassen, bade nar det gjelder mobilitet og grad av suksess i sine
utestasjoneringer. Amerikanere drar gjerne ut, men mgter oftere en polarisert verden, noe som kan
sla begge veier. Nordmenn er godt likt (eller man har ikke noe forhold til oss i det hele tatt), men vi
drar ikke sa ofte ut. Er det noen underliggende arsaker til at dette er tilfellet? Undersgkelser

gjennomfgrt bade av Manpower og DNV i 2008, kan tyde pa at nordmenn har det for godt til a ville
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bevege pa seg.”® Hvordan far vi komfortable og godt vante nordmenn til & forlate trygge, hjemlige

havner til fordel for en internasjonal karriere?

@nsket om & dra ut formes av en rekke faktorer. Noen er kanskje fgdt slik, men de fleste trenger mer
oppmuntring og synliggjgring av at det kan Ignne seg pa flere mater. Vi har allerede nevnt mulige
tiltak, men vil understreke at et av de viktigste premissene som ma ligge pa plass for a sikre jevn
rekruttering, er a sikre et individuelt gnske om a dra ut. Vi er ikke i tvil om at det gnsket kan skapes
og vedlikeholdes pa en bedre mate enn i dag — blant annet ved a vurdere justerte tiltak ut fra den
gode praksisen vi har skissert her. Man bgr ogsa merke seg at de selskapene som til enhver tid har
flest gode kandidater a velge mellom, knytter utestasjonering til karriereutvikling. Ha derfor i
bakhodet at man kan fglge i for eksempel AP Mgllers eller Proctor & Gambles fotspor; det er en
forutsetning for a gjgre karriere ved hjemmekontoret at man har vaert minimum én periode i

utlandet — gjerne to.

Arbeidsgiver — skap bredde i lederutviklingsprogrammene

Som vi har sett, er linje- og ledererfaring viktige egenskaper som virksomhetene ser etter nar de skal
finne passende kandidater til internasjonale stillinger. En mate arbeidsgiveren kan sgrge for gkt
mangfold i rekrutteringsprosessen, vil derfor veere & skape stgrre bredde i de
lederutviklingsprogrammene som eksisterer i dag. Ved aktivt 8 fremme bredde blant kandidatene, vil
virksomheter pa mellomlang og lang sikt s@rge for at et flere har den bakgrunnen man er pa jakt
etter til internasjonale stillinger. Det bgr ogsa, i en overgangsfase, vurderes tiltak som kan akselerere

slike endringer.

Har dere strategier for a rekruttere kvinner
til lederstillinger?

Figur 24: Man gir ikke ved dgrene i Vipes
underspkelse, men kanskje det burde
i | liten eller mindre vaere et kortsiktig alternativ for a starte en
grad endringsprosess?

M | stor grad

% Tidligere nevnte undersgkelser i dokumentet.
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Et eksempel pa at aktive grep kan gi effekt, finner vi i Catalysts nylig publiserte undersgkelse om
sammenhengen mellom kvinner i ledelse og styrer internasjonalt, og antall kvinnelige ledere i
virksomheten generelt. De finner at det er en positiv sammenheng mellom disse to faktorene, slik at

kvinner i toppsjiktet fgrer til gkt rekruttering av kvinner til ledelsesposisjoner.

Illustrasjonen under viser at selskaper som hadde to eller flere kvinner i styrene i 2001,
giennomsnittlig har 28 prosent flere kvinner i lederstillinger enn selskaper med bare ett kvinnelig

styremedlem i 2001.%*

Figure 3: Number of Women Board Directors Predicts
Percentage of Women Corporate Officers

20%6

m 15 3%
15% : "
120%

- M»e120%
10%

E%
22
=
° 9
@
S
0 e
8
55
b

. ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
0%
2001 2002 2003 2001 2005 20086

Ycar
I Two or More WBD 20071 . One WIBD 2001

Figur 25: Sammenheng mellom antall kvinner i styret og antall kvinner i ledelsen.

Disse resultatene kan tyde pa at nar man far stgrre mangfold i virksomhetenes gverste organ, vil
dette forplante seg nedover raskere enn om man ikke har det. Har man da som mal a sgrge for stgrre
mangfold i en virksomhet — og vil fa fortgang i endringsprosessen - ser det ut til at man ma tenke top-

down og bottom-up samtidig.

2 Catalyst, Advancing Women Leaders (juni 2008). http://www.catalyst.org
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Spgrsmal eller andre henvendelser knyttet til prosjektet og praksisen rettes til radgivningsfirmaet

Vipe pa: post@vipe.no

Et utvalg av intervjuene fra prosjektet kan hgres som podcasts pa blog.vipe.no.
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