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FOrorg

| hele Europa arbejder Interreg-programmer pa at
tackle udfordringeri de europeeiske greenseregioner
for at skabe vaekst, fremme sammenhangskraften
og sikre en harmonisk udvikling i EU. De dansk-tyske
Interreg-programmer forfelger her en saerlig stra-
tegi, der har fokus p4 at styrke fundamentet i sam-
arbejdet mellem Danmark og Tyskland, samt at gere
greenseregionens muligheder mere synlige og bed-
re tilgaengelige for flere.

Vores graenseregion er kendetegnet ved, at dan-
skere og tyskere er gode til at samarbejde. | kult-
KIT-projekterne har vi siden 2015 satset pa at stette
mellemfolkelige udvekslingsprojekter - autentiske
meder - mellem danskere og tyskere. Effekten af
medeprojekterne har betydet eget interkulturel
forstéelse, bedre sprogkompetencer og et forbed-
ret kendskab til graenseregionens mangfoldige til-
bud inden for kultur, uddannelse, arbejde, idreet og
fritid hos graenseregionens borgere - seerligt bern
og unge. Den egede udveksling betyder, at greense-
regionens organisationer, virksomheder og forvalt-
ninger er blevet bedre til at skabe greenseoverskri-
dende lesninger, som svar pa felles udfordringer
og med langsigtet samarbejde som malsaetning. Vi
bruger regionens mangfoldighed - som fx forskel-
lene i dansk og tysk forvaltningspraksis - i kreative
samskabelsesprocesser, der fremmer innovation pa
begge sider af greensen. Dansk-tyske projekter by-
der dog ofte pa en kompleksitet som kan vaere svaer
at navigere i. Dette geelder bade for akterer i sma
borgerneere projekter og sterre udviklingsprojekter.
Kulturelle, strukturelle og organisatoriske forskel-
le kan gere vejene til succes indviklede og til tider
komplicerede.

| 2022 har Europa Kommissionens Direktorat for
Regionaludvikling godkendt de ferste 6A Inter-
regprogrammer i en ny programperiode. Kommis-
sionen ger det nu obligatorisk for alle Interreg-
programmer at stette borgernaere projekter. Derfor
er det god timing, at kultKIT: Dansk-tyske meder |
Deutsch-dénische Begegnungen offentligger den-
ne publikation. Heri samler vi vores erfaringer fra
det dansk-tyske samarbejde om borgernare pro-
jekter siden 2015. Vi haber at publikationen kan
bidrage til at fremme det greenseoverskridende
samarbejde bade mellem danske og tyske offent-
lige institutioner og isaer omkring administrationen
af stette til borgernaere projekter i den nye Inter-
reg-programperiode. Vi henvender os bade til helt
nye og erfarne projektmedarbejdere og partnere i
dansk-tyske projekter som ensker at blive mere be-
vidste om de forskellige aspekter, der har betydning
for projektsamarbejdet. Publikationen supplerer vi
med en seerskilt vejledning til projektakterer som
skal gere det nemmere at udvikle og gennemfere
borgernzere projekter.

Stor tak til Erla Hallsteinsdottir og Anke Heier, der
ger mange ars erfaringeriadministrationen og gen-
nemferelsen af dansk-tyske projekter tilgeengelige
for alle interesserede i denne publikation. En stor
tak ogsa til Anne Steensig og Max Jirgensen forin-
spiration, kommentarer og korrektur af teksten.

God leeselyst!
Neestved i april 2022

Jeppe Pers



Indledning

Det dansk-tyske samarbejde hen over greensen er
en del af mange kommunale og regionale projekter
i seerligt greenseomraderne. Med denne vejledning
vil vi gerne bidrage til, at samarbejdet i dansk-tyske
projekter kommer til at fungere godt. Vi vil gerne
inspirere alle dem, der har planer om at organisere
og starte et greenseoverskridende samarbejde, el-
ler som allerede er godt i gang med et, til at teenke
mere bevidst over, hvordan man kommunikerer og
handler i feellesskab i dansk-tyske projekter. Hvem
er de andre, vi meder i en international projektgrup-
pe? Hvad betyder det for det interkulturelle samar-
bejde, nar vi bliver del af og skal agere i et projekt
med vores individuelle forudsaetninger, som medar-
bejdere i vores organisationer - og som tyskere og
danskere?

Vejledningen er lavet som en del af arbejdet med ar-
bejdspakke 4 i det dansk-tyske Interreg 5A-projekt
kultKIT og som en del af projektet Interkulturel kom-
munikation i dansk-tysk kontekst, som er finansie-
ret af Aarhus University Research Foundation med
en AUFF starting grant.

Med udgangspunkt i spergsmalet om, hvordan pro-
jektarbejde i offentlige organisationer kan formes
med succes, har vi indsamlet og systematiseret
de erfaringer, indtryk, oplevelser, udfordringer og
strategier om det dansk-tyske samarbejde, der alt
sammen kan pavirke samarbejdet i dansk-tyske
projekter. Vi har analyseret individuelle interviews,
spergeskemaer, gruppesamtaler og observationer
fra meder, som vigennemferte i arene 2020 0g 2021
med medarbejderne fra kultKIT-projektet. Fra 2015-
2022 stod de selv for dansk-tyske borgerprojek-
ter i deres projektarbejde. Citaterne i vejledningen
stammer fra disse interviews. Vi har sammenlignet
og udvidet vores resultater med andre dansk-tyske
Interreg-projekters resultater, fx SMiK, Benefit4Re-
gions og TourBo, og sa har vi underbygget dem med
faglitteratur om interkulturelle kompetencer og
projektledelse.

Vejledningen bestar af flere korte, selvstaendige ka-
pitler med udvalgte emner, hvor vi beskriver:

+ Hvilke kulturer kan pavirke projektarbejdet.

- Forskellige aspekter, der kraever ekstra opmaerk-
somhed i det dansk-tyske samarbejde.

+ Udvalgte emner med relevans for udvikling af en
feelles projektkultur: hvordan fremmer man posi-
tive holdinger og fortrolighed, vidensdeling og
dokumentation savel som sikrer at projektmed-
arbejderne er handlingsdygtige i hele projekt-
forlebet.

+ Fremme af en seerlig kommunikationskultur
og grundlaggende overvejelser om sprog i
dansk-tyske projekter.

| dansk-tyske projekter medes mennesker med
alle deres individuelle traek og forskellige sociale,
sproglige, kulturelle og faglige baggrunde og so-
cialiseringer. Det er en helt basal forudsaetning for
succesfulde projekter, at der er forstaelse for disse
forskelle - ligesom for ligheder og alt det, der for-
binder os.

Vi haber, at denne vejledning vil give dig en mas-
se inspiration til dit eget interkulturelle arbejde i
dansk-tyske projekter.

Aarhus, Roskilde og Odense, februar 2022

Anke Heier & Erla Hallsteinsdottir
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Kultureridet interkulturelle

samarbejde

”

Men arbejdet afhaenger jo ogsa af typen. Altsd mennesker er jo ikke tyskere eller danskere. De er jo
ogsa alt muligt andet derimellem. Der findes jo netop mennesker, der kommer til tiden og mennesker,

der ikke kommer til tiden.

Nar vi herer ordet kultur, teenker mange af os i fer-
ste omgang pa kunst eller nationale kulturer. Men
vi opfatter kultur som noget, grupper har: En faelles
forestilling om, hvilke normer, veerdier, verdensan-
skuelse, rutiner, skikke, handlemader (i hverdagen)
og sociale omgangsformer er normale i gruppen. De
kulturelle ligheder praeger os og vores omgang med
andre mennesker.

Inden for en national - den danske eller den tyske
- kultur kommer de ligheder til udtryk, der udger
menneskers made at leve p4 og deres forestilling om
normalitet. Og nationale kulturer pavirker faktisk
ogsa det interkulturelle samarbejde. | dansk-tyske
projekter har dog ogsa andre kulturer indvirkning pa
samarbejdet: projektpartnernes organisations-
kultur, medarbejdernes individuelle kulturpraeg
samt den projektkultur og sprogkultur, der harud-
viklet sig i de enkelte projekter.

De mangfoldige kulturer spiller sammen i konkrete
situationer i det dansk-tyske samarbejde. De de-
finerer altsd rammen for de feenomener, man ber
vaere ekstra opmaerksom pa i et interkulturelt sam-
arbejde.

Husk at kommunikation og samarbejde al-
tid finder sted i konkrete situationer med

sgte mennesker og deres individuelle treek
og praeferencer.

"Danskere” og "tyskere”
Det er egentlig en uacceptabel generalisering at

tale om "tyskerne” og “danskerne” som en ensartet
gruppe med en dansk og en tysk kultur. For selvom

6

der absolut er kulturelle ligheder - og et feelles sprog
- hos "danskerne” og "tyskerne”, sa er der ogsa store
geografiske, sociale og individuelle forskelle.

Nar vi altsa taler om danskere og tyskere og stiller
dansk og tysk adfaerd over for hinanden i denne vej-
ledning, s& er det observationer, der er pafaldende i
det dansk-tyske projektarbejde, men som alts3 ikke
absolut passer pa alle danskere eller tyskere. Det
handler altsa ikke om, at vi vil beskrive en national-
karakter eller en standardadfeerd. Vi sperger sna-
rere om, hvilke konkrete ligheder og forskellige det
typisk er, der kan have en pavirkning pa det dansk-
(nord)tyske samarbejde.

Hvis man samler de generelle forestillinger om "ty-
skerne” og “"danskerne”, s kan man ogsa godt se et
overdrevet stereotypt billede. "Danskerne” og "ty-
skerne” gar nemlig grundleeggende ud fra, at de lig-
ner hinanden. Det er dog forskelligt, hvilke kollektive
stereotype forestillinger, de har om hinanden:

Danskerne synes, at tyskerne virker formel-
le, heflige, venlige, tilbageholdende, alvor-
lige, direkte, bestemte, indholdfokuseret,
pligtopfyldende, flittige, hierarkiske, tek-
nisk uerfarne, gammeldags, nogle gange
lidt kedelige, og sa elsker de planleegning
og orden.

Tyskerne opfatter derimod danskerne som
uformelle, venlige, hjelpsomme, sociale,
afslappede, tilbagelaenede, hyggelige, selv-
bevidste, udadvendte og abne over for nye
ting, uafheengige af hierarkier og teknisk
set langt fremme.



Det er vigtigt at forsta, at du har at gere med indivi-
der og deres individuelle kulturprzeg i det virkelige
liv. | projektarbejdet handler altsd mennesker i en
bestemt kontekst, med udgangspunkt i deres indi-
viduelle mader at leve pa, faglige og sociale roller,
viden og kompetencer. De kan altsa godt opfere sig
helt anderledes, end det forventes af generalisere-
de stereotyper.

| virkeligheden vil du leere bade afslappede og uor-
ganiserede tyskere at kende og mede danskere,
der gar meget mere op i planlaegning og orden end
mange tyskere.

Organisationskulturer

Organisationskulturen i de involverede organisa-
tioner er af seerlig betydning for, hvorvidt greense-
overskridende projekter lykkes. Med organisations-
kultur mener vi den made en organisation typisk
agerer pa og pa hvilket grundlag den agerer.

Det er ikke kun mellem danske og tyske projektpart-
nere, at man vil kunne fastsla forskelle. Projektpart-
nernes organisationskultur kan ogsa adskille sig
meget inden for samme nationale kultur. Det kan
godt have noget at gere med de betingelser, der er
for de forskellige typer af organisationer, fx har de
kommunale forvaltninger og uddannelsesinstitu-
tioner helt forskellige rammebetingelser, som be-
stemmer deres handlemuligheder. Forskellene kan
dog ogsa opsta pga. organisationens selvforstaelse
og socialisering af de ansatte. Der kan veere tale om
forskellige ledelsesstile, politiske og administrative
krav, samarbejdstraditioner, indstilling til arbejdet
og traditionelle arbejdsmetoder. Sddanne forskel-
le kan medfere, at lignende organisationer, som
fx kommuner, har helt forskellige organisationskul-
turer.
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| samarbejdsprojekter er det altid svaerere, end
hvis vi nu alle sad i samme institution. Sg ville der
vaere en grundlaeggende forstdelse, og alle vil-
le vaere enige. Det svaere er ikke de kulturelle el-
ler individuelle forskelle mellem personerne. Det
handler mere om bestemte strukturer, der ligger
bag, tror jeg. Pd den madde er det naturligvis alle-
rede en form for socialisering, jeg mener sa bare
ikke pa det personlige niveau, men i organisatio-
nen.

Organisationskulturen omfatter ogséa indstillingen
til relevansen af internationalt samarbejde. Man
far oftest mere stette og opbakning til det green-
seoverskridende samarbejde i organisationer, der
allerede har forankret det dansk-tyske samarbejde i
deres visioner, politikker og strategier. Det er lettere
at omsaette dansk-tyske projekter her end i orga-
nisationer, hvor det dansk-tyske samarbejde ikke
herer til kerneopgaverne eller ikke bliver prioriteret.

Er din organisation opmaerksom pa de posi-
tive effekter af dansk-tyske projekter? Hvis
ikke, sa er det, ud over det egentlige projek-
tarbejde, ogsa nedvendigt at lave et politisk

og strategisk overbevisningarbejde leben-
de, der ger relevansen af det dansk-tyske
samarbejde synligt og ger mervaerdien for-
staelig for den pagaeldende organisation.




Dansk-tyske

opmaerksomhedspunkter

”

Vi er et team pa otte personer, og til meder er der en ekstra person med i form af en tolk. Der er

gnidningspunkter i samarbejdet, sadan er det bare. Sadan er det ogsd mellem tyske kollegaer. Og
der kommer der sd ogsd lidt sprogbarrieren oveni. Og sikkert ogsd kulturelle aftryk. Jeg synes, at
sd forskellige er vi nu heller ikke i Danmark og Tyskland. Der er smd nuancer, det synes jeg. Af ren

respekt er det godt at vaere opmaerksom pa det.

Inden for professionel adfaerd og kommunikation
er der seerlige kulturelle faenomener, som kreever
ekstra opmeerksomhed i det dansk-tyske samar-
bejde. Opmaerksomhedspunkterne viser tendenser,
der kan veere motiveret af forskellige - nationale og
organisatoriske - kulturer. De skal gere os bevidste
om de udvalgte emner og mulige usikkerhedsmo-
menter i samarbejdet.

Hierarkier og beslutningskompetencer

| dansk-tyske projekter er projektpartnerne bade in-
volveret i hver deres organisations strukturer, stra-
tegier og politikker og i projektets krav. Disse kan
veere forskellige fra hinanden. Med projektledelsen
far medarbejderne desuden yderligere en retnings-
givende person, som dog som regel ikke har myn-
dighed til at udstede instrukser over for projektets
medarbejdere.

Det giver en sikkerhed, at cheferne, projektledel-
sen og medarbejderne har lavet en tilstraekkelig
afstemning af, hvordan beslutninger skal traeffes,
hvordan samarbejdet skal se ud, og hvilke krav der
skal opfyldes i projektarbejdet. Det er ledelsen i de
involverede organisationers opgave at lave klare
regler for at forhindre usikkerheder, uoverensstem-
melser eller ligefrem loyalitetskonflikter for projekt-
medarbejderne.

En afstemning af bemyndigelser er grund-
leeggende for dit arbejde i projektet. Bed
derfor om, at din egen organisation aftaler

dine beslutnings- og handlemuligheder i
projektarbejdet med projektledelsen og an-
dre partnere.

De enkelte medarbejderes beslutningsbefejelser og
de tilherende handlemuligheder afhaenger af deres
stilling. Derfor ber man for det ferste tematisere de
pageeldende befejelser for at kunne indstille sig pa
det. For det andet ber man tage hejde for, at beslut-
ningsprocesserne har forskellige la&engder og tilsva-
rende leengere behandlingstider.

| tyske forvaltninger har den hierarkiske opbygning
ofte flere niveauer end i danske. Det medferer, at
opgaver og ansvar ofte er fordelt pa flere personer,
og beslutningsprocessen kan blive leengere end i
Danmark.

”

Ndr jeg skriver noget, skal det igennem yderligere
tre skriveborde fer det overhovedet kan sendes
ud. Det er et hierarki, som jeg skal overholde. Der
kan jeg godt gere mig tanker om, hvorvidt der kan
tages en forelebig beslutning, men i sidste ende
md jeg ikke bestemme det. Sadan noget skal man
vide, nar man har at gere med folk fra den tyske
forvaltning.



| sammenligning med Danmark har de tyske forvalt-
ninger en mere differentieret hierarkisk struktur, og
det kan have en indflydelse pa forholdet til chefer.
De tyske projektpartneres steerkere anerkendelse
af projektledelsen som autoritet, altsd som beslut-
ningstager, kan give det indtryk, at de tyske med-
arbejdere er mere konfliktsky og autoritetstro end
de danske. Som en konsekvens heraf venter de pa
beslutningerne i stedet for at diskutere dem, saette
spergsmalstegn ved dem eller selv at treeffe dem.

”

Min tyske kollega har ikke lige sG@ meget kompe-
tence til at handle, som jeg har, altsd der er ikke
nogen, der blander sig i, hvad jeg ger pa samme
madde. Jeg skal teenke pd, hvor det er, vi er forskel-
lige, altsd, og sa handler det jo ikke s@ meget om
mig, men om systemerne.

Den i Danmark udbredte tilgang "frihed under an-
svar” betyder, at danske deltagere ofte har mere
spillerum - og ogsa selvtillid - til at saette spergs-
malstegn ved reglerne, selv at komme med forslag
og selv at tage beslutninger.

Rolleforstaelse i projektet ogi ens egen
organisation

| internationale samarbejder kan man ofte se den
tendens, at man nedtoner kulturelle forskelle. Man
fokuserer i stedet for paroller, opgaver og det feelles
mal. En fordel ved denne holdning er, at man ikke
far sorteret folk for hurtigt, men mere opfatter dem
som individer.

Forestillinger om roller er teet forbundne med opfat-
telser af hierarkier og de kan vaere kulturspecifikke.
Der opstar sa udfordringer, nar forestillingerne om
roller afviger fra hinanden kulturelt, og det ikke er
noget, man reflekterer over.

Veer opmaerksom pa, at de samme stillings-
betegnelser pa dansk og pa tysk kan om-
fatte forskellige roller - hvad angar ansvar,
befejelser og opgaveomrader. Studenter-

medhjaelpere og praktikanter i Danmark ar-
bejder fx betydeligt mere selvsteendigt og
leser selv sterre opgaver, end det er nor-
malt i Tyskland.

| projektarbejdet har deltagerne forskellige roller i
opgaver som planleegning, networking, radgivning,
kommunikation, medeledelse, referatskrivning og
meget mere, som ellers ikke absolut herer til deres
dagligdagsopgaver eller ansvarsomrader.

Forstaelsen af alle involveredes roller skal afklares,
sa deltagerne far en idé om, hvordan de kan samar-
bejde med de andre medarbejdere. Seerligt i green-
seoverskridende projekter kan forestillingen om ens
egen rolle og andre projektdeltageres roller afvige
markant fra hinanden. Derfor ber man eksplicit te-
matisere medarbejdernes roller, opgaver og mulig-
heder og kommunikere dem tydeligt, herunder:

+ Hvilke forventninger har medarbejderne og deres
organisationer til deres roller, nar det kommer til
at gennemfere projektet?

+ Hvilke arbejdsomrader har medarbejderne i
projektet, dvs. arbejder de mere med at sagsbe-
handle, med at radgive, som lokal projektledelse
eller noget helt andet?

 Hvilket spillerum og hvilke greenser har medar-
bejderne i deres egen organisation?

+ Hvor selvsteendige skal, ma, kan projektpartner-
ne agere i projektarbejdet pa deres lokationer og
over for projektledelsen?

Det styrker pa den ene side engagementet, an-
svarsfelelsen og dermed samarbejdspartnernes
selvstaendighed og p& den anden side gruppens
sammenhold at udvikle en falles linje for funktio-
nerne og ansvarsomraderne i projektet.

Det er ikke universelt, men kulturelt forskelligt, hvil-
ke opgaver man forestiller sig, at en projektiedelse
har. Hvis rollefordelingen og ansvarsomraderne ikke
er klart defineret, eller de forudsasttes implicit, sa
kan der opsta misforstaelser, usikkerheder og over-
belastning. Man ber derfor afstemme alle deltager-
nes forventninger til projektledelsen:

- Hvilke opgaver kan og skal projektledelsen over-
tage?

+ Hvor selvsteendigt kan og m& medarbejderne
handle?

« Hvad kan forberedes, struktureres og uddele-
geres pa en sddan made, at medarbejderne kan
arbejde mere selvsteendigt?



””

At projektledelsen ikke kan gere alt arbejdet, og
at medarbejderne ikke skal vaere afhaengige af at
blive fodret med den rigtige information. Det er,
tror jeg, den vigtigste ting. Vi skal styrke medar-
bejderne i projektet til at handle mere selvstaen-
digt.

Det skal overvejes, om man skal tildele nogen en
koordinator- eller projektlederfunktion helt officielt
hos hver af projektpartnerne. Klare ansvarsomrader
fremmer loyalitet og identifikation med projektet. De
hjeelper ogsad med at huske malene og opretholde
interessen, nar andre opgaver overlapper projektet.

”

Det er altsa meget vigtigt, at alle koordinatorer i
projektet ogsad er projektledere. Denne forstdel-
se af ansvar er ganske enkelt det vigtigste. Det er
meget vigtigt, at du opbygger den viden og for-
staelse for at kunne handle selvstaendigt. Selv
erfarne forvaltningsfolk eller erfarne tjeneste-
maend vil, tror jeg, have sveert ved at udfylde den
rolle, hvor du har projektledelsen hos en af pro-
jektpartnerne og taler pa kryds og tveers i forvalt-
ningerne og med mange forskellige foreninger,
offentlige, halvoffentlige og private akterer.

Kommunikationsadfaserd

En velfungerende infrastruktur og en kommunikati-
onsplan understetter kommunikationen i projektet.
Selve kommunikationen former de involverede par-
ter dog selv. Kommunikationens succes bestem-
mes derfor af den méade, de agerer pa. Man gar for
det meste ud fra, at der er forskel pa den danske
og den tyske kommunikationsadfaerd. Det er fx re-
levant hvor formel og direkte kommunikationen er,
hvordan man ytrer kritik og stiller eller afviser krav,
hvordan man forholder sig i bestemte situationer
som til meder, i telefonen, eller hvordan man kom-
munikerer skriftligt.

Nar man opdager forskelle og s& kun bruger ens
egen referenceramme, altsd ens egen normalitet,
for at forsta forskellene og handle derudfra, sa er
der en fare for, at man kommer til at fejlfortolke og
lave forkerte konklusioner. Maske tager man noget
personligt, som egentlig er betinget af noget kul-
turelt eller sprogligt. Det kan hjaelpe at tematisere
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kommunikationsadfeerden for at forsta de egentlige
grunde og at eendre perspektivet i ens reference-
ramme.

Det er en del af projektledelsens opgaver
at tematisere de danske og de tyske kom-
munikationsstile og sammen med projekt-

deltagerne udvikle givende traditioner for
kritisk-konstruktivt samarbejde og me-
ningsfulde lesninger pa uoverensstemmel-
ser for deltagerne.

Formalitetsforventninger

Det er en almindelig forestilling, at tyskere har brug
for laengere tid til at indga i personlige relationer i
arbejdsejemed pa grund af deres formelle karakter.
Erfaringerne fra dansk-tyske projekter viser, at en
del af de tyske deltagere ganske vist er mere for-
melle og distancerede i starten af projektarbejdet
end de danske. | ferste omgang ser det altsa ud til,
at danskernes antagelse om, at tyskerne opferer
sig mere formelt og hefligt i professionelle sam-
menhaenge end dem selv kan bekreeftes. De meer-
ker iseer en forskel i graden af formalitet til officielle
anledninger, men ogsa nar der bliver kommunikeret
skriftligt, eller chefer og eksterne erinvolveret.

Danskere observerer dog ogsa, at tyskere tilpasser
sig den danske kommunikationsadfaerd. De er til
dels overrasket over, hvor hurtigt det kan ske. De
opfatter tyskere derfor som fleksible, nar de kom-
munikerer. Denne fleksibilitet haenger blandt andet
sammen med, at man ofte bliver enige om at felge
den danske normalitet og ikke kun at sige du til hin-
anden pé dansk men ogsa pa tysk og tiltale hinan-
den med fornavn.

Det er ogsa sveerere for danskere at sige De, end det
er for tyskere at sige du, da man jo pa dansk kun si-
ger De i helt specifikke situationer. Derimod kan det
veere, tyskere ikke kan laegge det fra sig at sige De,
hvis de nu har sagt det til en kollega i lang tid, og det
derfor er fast forankret i den interne rollefordeling i
deres egen organisation.



Vi anbefaler, at man starter med at afkla-
re, hvordan man vil tiltale hinanden. Det er
nemlig vigtigt at forhandle tiltaleformen,
for et pludseligt du eller et for langt De kan

pa tysk fere til fejlfortolkninger og udlese
distancering. Nye projektpartnere vil kunne
fele sig ekskluderet af de andre kollegaer,
hvis der bliver sagt du uden forklaring.

Danskere beskriver deres egen tone som grundleeg-
gende mindre formel. De tilskriver det selv, at man
har bedre kendskab til hinanden i Danmark. Den
uformelle snak er ogsad en systematisk forankret
del af den erhvervsmaessige danske sprogbrug. For
tyskere kan det typisk identificeres ved brugen af
du, tiltale med fornavn, valget af mindre formel-
le hilsner og kram, nar man siger hej og farvel og
til sidst brugen af private og personlige emner i
professionelle situationer. En uformel tone skaber
derudover dagligdagsformuleringer, jokes, mere di-
rekte spergsmal og en afslappethed, som tyskere
somme tider opfatter som uprofessionel.

1 (4

At de er lidt mere formelle i Tyskland end i Dan-
mark. Men det er jeg ikke engang helt sikker pd,
det er bare sddan en fornemmelse, men det kan
lige sd godt bare vaere sadan en heflighed, for-
di at man meder hinanden ferste gang. Det er jo
professionelle mennesker i deres professionelle
set-up.

Tyske projektpartnere laegger maerke til de person-
lige samtaler og seetninger i danske medarbejderes
daglige mundtlige og skriftlige korrespondancer.
| felge dem bliver der sa ledt over til det egentlig
faglige emne - eller de afslutter interaktionen. De
tyske medarbejdere observerer det pa baggrund af
deres selvopfattelse. Der er ikke sa meget personlig
udveksling i deres arbejde. | stedet vaelger man at
komme hurtigt ind i emnet og fokusere pa opgaver-
ne.

1"

”

Jeg tror, det er typisk tysk, vi ringer for at afkla-
re et problem, at fremme arbejdsgangen, men i
Danmark, der starter man ferst med det person-
lige. Ferst kommer: “Hej, hvordan gadr det?” Og:
"Hvordan stdr det til?” Det ligger mig pad sinde at
gere det helt bevidst. Og sa svarer de ogsd pd det,
det synes jeg ogsd er meget vigtigt for stemnin-
gen hinanden imellem.

Tal eksplicit om forventninger til formalitet.
Det bidrager meget til et godt kollegaskab
at have forhandlet sig frem til en made at
omgas hinanden pa rent sprogligt. Teenk

ogsa over, at sted, anledning, opgave og
personkonstellation altid har en indflydelse
pa, hvor formelt man kommunikerer, ogsa i
Danmark.

Behov for direkthed og klarhed

Tyskere har et steerkere behov for sproglig entydig-
hed end danskere. Pa trods af deres tilpasning til en
mere uformel kommunikationsstil er det sveert for
dem at tyde de indirekte udtalelser og implicite ind-
hold, der ofte forekommer pa dansk. Det er indhold,
der giver sig selv for de indviede, men skal forklares
for dem, der er udenforstdende. Kritik, konflikter,
problemer og afslag er nogle af de ting, der ofte bli-
ver kommunikeret anderledes og mere indirekte om
i Danmark end i Tyskland. Disse forskelle rummer
masser af potentiale for misforstaelser, hvis man
forudsaetter sin egen normalitet som malestok.

Det er ikke alt, der er ment sadan, som man
forstar det ud fra ens egne kommunikati-

onsvaner. Derfor: Her godt efter og sperg
hellere en gang for meget end for lidt.

Mellem linjerne

Tyskere opfatter deres danske kollegaer som meget
venlige og imedekommende, nar de kommunikerer
med hinanden. De konstaterer dog ogsa ret hurtigt,
at der bag ved venligheden gemmer sig en malret-
tethed mod at forfelge egne ideer og mal. Man vil



gerne here andre forestillinger og ideer. Hvis man
vurderer dem til at veere gode, s& tager man dem
helt sikkert ogsa op. Men det kan lige sa godt veere,
at de bliver hert med et venligt smil, men sé ikke bli-
ver omsat til noget. Tyskere fortolker denne made at
agere pa ikke altid som et afslag, hvilket kan medfe-
re misforstéelser.

”

Der er én, der hele tiden smiler til mig og siger:
“Ja, det er en god idé.” Men egentlig tzenker han:
“Men det vil vi ikke.” At han bare ikke siger det sd
dbent. Der skal man nogle gange mdske lzese lidt
mellem linjerne og mdske indkraeve en mening.
Ellers sa undrer man sig over, hvorfor det sd ikke
bliver omsat til noget.

Det er meget sveerere for danskere end for tyskere
at sige direkte nej og andre former for afslag. Den
klare afvisning omgar man ofte rent sprogligt. Dan-
skere ytrer sig fx ved hjaelp af konstruktive modfor-
slag, ved at holde nogen hen eller at treekke sig fra
samtalen.

Hdndtering af problemer

Det er en kulturspecifik ting, pad hvilken made og
hvordan man tager problemer og konflikter op. Det
er ikke kun den danske og den tyske kultur, der pa-
virker handteringen af det, men ogsa projektpart-
nernes organisationskultur og deres individuelle
personlighed.

Der kan opsta konflikter i alle samarbejder.
Det er normalt, og arsagerne er mange. Du
skal ikke lese alle konflikter selv. Brug dine

chefer og projektledelsen eller bed om at fa
en uafheaengig part ind i konflikter, der er for
uoverskuelige eller for sveere for dig at lese.

| Tyskland ser man et problem som et problem,
mens man i Danmark mere ser et problem som en
udfordring. Man arbejder for det meste ogsa les-
ningsorienteret. Nar man kommunikerer, fokuserer
man mere pa lesninger - ikke pa problemet - og
ofte nedtoner man problemer rent sprogligt.
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”

Altsa man far jo hjeelp og i sidste ende er det altid
sddan, at man har en felelse af, at alt er godt igen,
nar man taler med den danske projektledelse om
det. Det er alt sammen overhovedet ikke noget
problem, det er sa typisk dansk: “Det er overho-
vedet ikke noget problem! Vi har masser af tid.”
Uanset om der sd netop lige er et eller andet pa
feerde, hvad ved jeg.

Kritikkultur

Forskellene i den direkte méade at ytre sig pa viser
sig ogsa i en forskellig kritikkultur. Det er udbredt
blandt danskere at vurdere efter princippet ros-ris-
ros eller ris-ros, sa kritikken fremstar afdeempet.
Tyskere opfatter eventuelt slet ikke denne form for
kritiske udsagn som kritik.

Tyskere er derimod mere direkte i deres kritik, og nar
de skal vurdere noget, har de mere fokus pa det, der
mangler eller er forkert uden samtidig at rose - for
danske erer tilstreekkeligt - for det, der er lykkedes.
Tyskere ser professionel kritik som kritik af sagen og
ikke af personen. Det kan dog godt veere uvant for
danskere. Danskere er naesten ikke vant til sa direk-
te kritik og kan muligvis godt komme til at tage kritik
personligt, som egentlig er sagligt ment. Som en re-
aktion pa en kritik, der feles uberettiget, traeekker de
sig maske fra samtalen.

”

Hvorfor far jeg egentlig ikke nogen tilbagemel-
ding, hvorfor fdr jeg ikke nogen feedback pa det,
som jeg egentlig laver lige nu? Altsa i Tyskland
giver man kritik pa en helt dben made. Altsd der
siger man: “"Jeg synes ikke, det er godt, at du ger
det sddan her nu.” Og sddan er det ikke i Danmark.
Nu har jeg bare sddan accepteret det for mig selv,
at jeg ved, at nogen godt kan give kritik uden at
sige kritikken direkte. Der kan man let komme i
problemer, fordi man taenker, at han altid har sagt
til mig, at alt er i orden. Men han mener mdske:
"Det er ikke OK, jeg siger det bare ikke til dig, du
skal selv finde ud af det ud fra et eller andet sig-
nal, som jeg ikke kender.”

Da tyskere og danskere er fuldsteendig bevidste
om, at kritik eller uoverensstemmelser er poten-
tielle konfliktudlesere, kan der herske usikkerhed
om, hvordan man skal ytre nedvendig kritik i det



graenseoverskridende samarbejde uden at blive
forstdet forkert. En mulig konsekvens af det er, at
velbegrundet kritik holdes tilbage. Eller man behol-
der eller overferer ens egen kritikkultur pa trods af
mulighed for misforstaelser. Forstaelig og passende
formidling af kritik er dog vigtigt, hvis samarbejdet
skal lykkes.

Jo bedre samarbejdspartnerne kender hin-
anden, desto nemmere kan man handtere
kritik pa en konstruktiv made. Tal abent om

kritikkulturen i projektet. Giv inspiration til
at reflektere over maden, man giver kon-
struktiv kritik pa. Sddan fremmer du udvik-
lingen af projektets egen kritikkultur.

Tekster

Man ber grundleeggende gé ud fra, at tekster kan
veere forskellige pa dansk og pa tysk, selvom de er
af samme teksttype. Man finder specifikke sprog-
lige forskelle pa alle niveauer i tekster: i strukturen, i
indholdet og i funktionen, men ogsa i den sproglige
form og de anvendte medier. Derfor kan man ikke
bare oversaette invitationer og pressemeddelelser
direkte. Man skal tilpasse dem til de forventninger
og sproglige vaner, der er pa det andet sprog. Der
er ogsa andre tekster, man ber omformulere rent
sprogligt eller helst skrive pa ny med det samme.
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Der kan dog ogsé veere forskel pa, hvordan man
skriver tekster inden for det samme sprog, og det
kan feres tilbage til projektpartnernes organisati-
onskultur. Eksempelvis adskiller danske kommu-
ners detaljerede dagsordener med tidsangivelser,
beskrivelser af de enkelte punkter med beslut-
ningsskabeloner og yderligere bilag sig veesentligt
fra de helt simple dagsordener, som danske forsk-
ningsgrupper pa universiteterne laver, hvor der ofte
kun naevnes det respektive punkt pa dagsordenen.



Dansk-tysk projektkultur

”

Altsa man skal veere opmaerksom pd, at man selv skal tage en masse initiativ i projektet, hvis man
skal skabe en feelles tredje kultur. Sa der ligger mere i det end kun sagsbehandling. Du skal arbejde

hdrdt for det.

Dansk-tyske samarbejdsprojekter samler menne-
sker, der for det meste ikke kender hinanden og sta-
dig kun ved lidt om deres nye kollegaers organisa-
toriske og faglige baggrund. | selve projektarbejdet
arbejder de fra forskellige steder og positioner af og
medes ogsa ret sjeeldent for at arbejde sammen. Al-
ligevel skal de stadig handle og agere som et team
og forme et projekt sammen. Her kan forudsaetnin-
gerne godt veere ret forskellige.

”

Og i disse graenseoverskridende projekter skal
man taenke pd, at der ikke kun er forskellige dan-
ske partnere, som jo allerede kan give udfordrin-
ger, ndar de skal arbejde sammen. Der er ogsa
tyske partnere med, og det er meget forskellige
tyske partnere. Og derfor er det naturligvis endnu
vigtigere at udarbejde en struktureret proces for
samarbejdet.

Projektpartnerne har ofte et andet teknisk, finan-
sielt eller tidsmeessigt grundlag og juridiske, stra-
tegiske og politiske betingelser. Og netop i kom-
munale eller regionale projekter viser det sig, at
forskellige sprog, forskellige forvaltningssystemer,
andre beslutningsprocesser eller forskellige fore-
stillinger om projektroller fremkalder nye omstaen-
digheder. Partnerne skal vaere bevidste om disse
omsteendigheder for at kunne forme samarbejdet
pa en succesfuld made.

”

Et internationalt samarbejde er egentlig ikke me-
get anderledes end samarbejdet med institutio-
ner i ens eget land. Men man ber ikke tro, at man
allerede ved det hele. Man ber heller ikke antage,
at alle altid har den samme forstaelse af tingene.

Det er derfor vigtigt for et projekt at etablere en

feelles ramme for projektinterne kommunikations-
strukturer og arbejdsprocesser. Derigennem skaber
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man et grundlag for den faelles socialisering af de
involverede medarbejdere, sa projektpartnerne kan
identificere sig med projektet og projektteamet pa
en positiv made og sammen udvikle en fzelles pro-
jektkultur hvor de indgar i deres faglige og sociale
roller.

Husk ogsa, at alle projekter er forskellige
og udvikler deres egen projektkultur. Som

medarbejder, projektledelse og involveret
organisation kan du pavirke kulturen i dit
projekt pa en helt afgerende made.

Det interkulturelle i
graenseoverskridende projekter

Graenseoverskridende projekter lykkes i mange til-
feelde, fordi projektets medarbejdere har gode in-
terkulturelle kompetencer og eri stand til at handle
pa en passende made i en dansk-tysk kontekst. For
nogle projektpartnere vil det dog veere ferste gang,
de far erfaring med at arbejde i et interkulturelt
team. Det vil vaere en stor hjaelp for dem at fa en
bevidst tematisering af, hvad det vil sige at have en
interkulturel bevidsthed og interkulturelle kompe-
tencer.

Interkulturel bevidsthed danner grundlaget for
interkulturelle kompetencer. At vaere interkultu-
rel bevidst betyder, at man er bevidst om kulturer.
Altsa at man er bevidst om, at vi er steerkt praeget i
vores made at leve pa og vores forskellige erfarin-
ger og vaner. Hertil herer ogsa, at man reflekterer
over omrader og situationer, hvor forskelle og lighe-
deri adfaerden eller i opfattelsen og betydningen af
handlinger forekommer. At man altséa er bevidst om,
hvad et menneske eller en gruppe ser som normalti
en given situation, hvor andre vil undres, blive usik-



re eller ligefrem forvirrede. Interkulturel bevidsthed
viser sig ogsa ved, at man szetter spergsmalstegn
ved sine egne forestillinger og indstilling, at man
holderigen med at demme andre p4 forhand og ser
afvigelser fra ens egen normalitet som en chance
for selv at udvikle sig.

Vi betragter interkulturelle kompetencer som ev-
nen til at ville og kunne agere passende og malret-
tet i situationer med mennesker fra forskellige kul-
turer. Interkulturelle kompetencer manifesterer sig i
holdninger, viden og faerdigheder. Grundlaget for
det er, at man forbinder ens egen kulturelle viden og
interkulturelle bevidsthed med sine faglige, sociale
og strategiske kompetencer og individuelle kvali-
fikationer og bruger det i arbejdet. Ens evne til at
zndre perspektiv og reflektere over ens egen rolle
og handlinger herer ogsa med her. | den sammen-
haeng overvejer man, hvilke handleméader der kunne
veere passende for at fa samarbejdet til at Iykkes,
og i dette tilfeelde er det sa et dansk-tysk samar-
bejde. Nogle af forudseetningerne for det er, at man
kan saette sig ind i og maerke andres oplevelser af
verden, normer og tankemenster, men ogsa at man
evner at betragte og veere spergende. Altsa at man
péa et metaniveau kan tale om og forklare kommuni-
kationen og samarbejdet og kan tematisere eventu-
elle problemer.

Det kan dog ikke klares alene at udvikle sig til at
blive interkulturel kompetent og blive ved med at
veere det. Det er en falles opgave for internatio-
nale teams at udvikle deres egne interkulturelle
gruppekompetencer, s& man kan arbejde sikkert
og rutineret sammen. Nar man starter i et projekt,
hvor der er mennesker med forskellige organisati-
onskulturer, kulturspecifikke og individuelle rutiner
og mader at leve pa, sa betyder det, at man skal bli-
ve fortrolig med de andres kulturer og bevidst leere
at handtere kulturelle forskelle og ligheder. Nar man
desuden leerer at acceptere og tillade de andres
handlinger i projektarbejdet, s& kan projektteamet
udvikle feelles rutiner, koordinere handlinger og op-
bygge en fzlles projektkultur.

Stet op om at medarbejderne kan opdyr-
ke sociale og faglige relationer og udvikle

positive indstillinger til projektet. Serg for
at give tilstraekkelig plads for udveksling af
viden og aegte samarbejde.
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At udvikle en feelles projektkultur

Det at opbygge relationer, etablere tillid, udvikle
fortrolighed og styrke positive holdninger til projek-
tet og projektteamet er grundlaget for udviklingen
af en faelles projektkultur. Vi spurgte kultKIT-med-
arbejderne, hvilke holdninger de opfatter som vae-
sentlige for succesfulde projekter:

Abenhed og nysgerrighed

”

Tal med hinanden og accepter, at der er noget,
der er anderledes, altsa ga til det med masser af
dbenhed.

Nar vi taler om abenhed og nysgerrighed over for
personer, indhold og handleméader, sa mener vi, at
man skal vaere aben og villig til fordomsfrit at seette
sig ind i spergsmal, personer og problemer og ville
forsta andre holdninger. Det indebeerer ogsa at ind-
drage andre og gere det muligt at vaere med til at
forme projektet igennem andre, at tillade andre veje
end ens egne, at stille egne ideer og veje til diskus-
sion og ikke at lzegge sig fast pa konkrete lesninger
pa forhand.

Engagement og motivation

”

Hvad driver os?

At handle engageret og motiveret betyder, at man
gerne vil involvere sig og ogséa ger det, at ville veere
med til at forme projektet og vise initiativ. Det bety-
der ogsa at vise og opretholde interesse for perso-
nerne og projektet.

Villighed til at Izere

”

Det kan ogsda veere, der er noget, der gar galt, og
sd kan man mdske fa noget nyt ud af det.

At ville leere af hinanden og sammen med hinanden
forudseetter en grundlaeggende vilje til at ville leere
nyt, optage informationer, samle erfaringer, saette
gang i refleksioner, saette spergsmalstegn ved det
gamle og lade sig berige. Hvis der er noget, der ud-



vikler sig anderledes end forventet, og hvis der viser
sig nye veje ud fra de erfaringer, man har faet, sa
kan man ogsa se udfordringer som chancer, altsa
som potentiale for videreudvikling af personer og
projekter. Denne indstilling understetter et produk-
tivt arbejdsmilje, hvor der kan opsta nye ting.

At tage tingene afslappet

”
At vove sig ud i det ukendte.

En vis grad af afslappethed, ogsa forstaet som tole-
rance over for flertydighed, betyder normalt, at man
bedre kan handtere usikkerhed. En afslappet tilgang
kan vise sig ved, at man tager hejde for, at der kan
ske misforstaelser. Man afventer og drager ikke no-
gen forhastede konklusioner. Man bevarer roen og
har tdlmodighed, ogsa selvom ikke alle aktiviteter
umiddelbart modsvarer ens egne forestillinger eller
ferer til det enskede resultat. At kunne tale usikker-
hed kan ogsa vise sig ved, at man overhovedet ter
at begive sig ud i usikre og ukendte situationer.

”

Man skal ferst og fremmest altid vaere aben. Altsa
bare tage imod den udvikling, der nu kommer. At
det ogsd er en chance, en stor chance, for netop
ogsa at arbejde sammen internationalt. At man
ogsa bare skal dbne op for denne udvikling eller
denne interaktion. Det er nemlig enormt spaen-
dende, og det er ogsa fantastisk berigende.

Nye relationer

| starten af et dansk-tysk projekt er der ofte mere
usikkerhed om, hvordan man skal vurdere og pla-
cere personer, situationer og udsagn end i grupper,
hvor medlemmerne kommer fra en mere ens kon-
tekst og kan medes regelmaessigt. De involverede
parter skal stadig lzere hinanden at kende. For med-
arbejderne bliver projektarbejdet derfor ogsa deres
eget personlige dansk-tyske mede.

| sddanne projekter er der derfor et stort behov for
at medes og tilbringe tid sammen - og at have til-
straekkelig tid - for at lzere de andre projektpartne-
re at kende, at opbygge tillid til hinanden, opbygge
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velfungerende faglige og sociale relationer og ud-
vikle feelles rutiner som et interkulturelt team.

”n”

De fysiske meder er bare super, super vigtige for
at kunne opbygge den gensidige kollegiale for-
stdelse, hvilket ogsd er en forudsaetning for at
kunne agere som et team, fordi du ved, at du kan
forsta den anden partner, du kender hans/hen-
des holdning og ved, hvilke kompetencer han/
hun har. Det er alt sammen bare en forudsaetning
for faktisk at kunne samarbejde pd en god mdde.

Gode faglige og sociale relationer er vigtige for et
velfungerende teamarbejde. De skaber empati og
styrker engagementet og forpligtelsen over for hin-
anden. Dette styrker troen pa det kollegiale team-
arbejde, alts4 tilliden til projektgruppens evner til
at kunne organisere og gennemfere handlinger og
arbejdsopgaver med succes.

”n”

Hvad pdvirker samarbejdet? Ja, altsa det er jo
virkelig afgerende, at der er tegn pd teamarbejde.
Altsa selve tanken om at vaere et team kommer i
ferste raekke, og det synes jeg ogsd er rigtig godt.

Nar man kender hinanden godt, sa er det ogsa
nemmere at tage ansvar for gruppen. Man stetter
og motiverer ogsa hinanden mere gensidigt, nar
man bedre kan forsta de andres adfaerd. Ofte er det
nemlig saddan, at medarbejderne er de eneste i de-
res institution, der beskeaeftiger sig med projektet.

{4

Vi er jo alle i samme bad. Vi har jo alle sammen de
samme problemer, og der er egentlig mere sddan
en slags solidaritet med udgangspunkt i mottoet:
“Ja, det skal vi nok finde ud af.”

Gode relationer i gruppen hjeelper med ikke at fele
sig alene med arbejdet. Det pavirker derfor ogsa
den enkeltes felelse af tryghed og velbefindende at
styrke de sociale relationer.

Gode relationer fremmer en afslappet og kollegi-
al kommunikation i selve projektforlebet, for tillid
og fortrolighed bidrager til, at man far en realistisk
forestilling om hinanden og pa den méade forebyg-
ger misforstaelser. Det bliver nemlig lettere at tyde



projektpartnerne og vurdere reaktionerne, ndr man
kender hinanden bedre. Fortrolighed hjaelper ogsa
med at kunne tematisere forskelle og uforstaelige
ting nemmere.

En respektfuld kommunikationskultur, der
tillader og stetter op om spergsmal og me-
ninger, er grundlaget for gode relationer.

Desuden fremmer en respektfuld omgang
med hinanden et milje med plads til nys-
gerrighed og villighed til at leere savel som
abenhed og engagement i projektarbejdet.
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At der er frihed, altsa i gruppen, til at man kan
stille dumme spergsmdal og bare sperge, er det
rigtigt forstdet? Jeg synes, det virker som om, at
alle er meget dbne.

Gode relationer styrker indholdet i arbejdet og far
os til at orientere os mod de samme mal, fordi der
opstar et bedre informationsflow og naturlige sam-
taler. Man far ogsa en dybere viden om hinanden,
som medferer, at man far opbygget tillid til den an-
dens evner og viden og at de - pa deres egen made
- malrettet kan forme og lese opgaver.

”

Det har jo sd ogsd konsekvenser for den faelles
sagsbehandling, nar man kender hinanden bedre,
for s kan man ogsd veere sammen med hinanden
pa en anderledes mdde. Jeg tog fx engang ud at
spise med en kollega. Der havde vi en god snak,
ogsa om personlige ting, og sa er man helt ander-
ledes over for hinanden, naeste gang man snakker
i telefon sammen.

Gode relationer styrker den positive indstilling
bade over for projektet og de andre projektpartnere
og fremmer opbygningen af leengerevarende for-
bindelser.

Meder i projektarbejdet

Projektarbejdet er en kontinuerlig proces med et
stort behov for at pleje relationer, personlig og
faglig udveksling og feelles arbejde. For at opfylde
dette behov arrangerer man mindre arbejdsmeder
og sterre projektmeder. Man bruger typisk de fer-

17

ste meder til decideret at laere hinanden at kende,
at opbygge tillid og til tiltag, der opbygger gruppen.
Dette betaler sig ogsa, da det herefter er betydeligt
nemmere at forme samarbejdet. | forhold til pro-
jektledelsen sa reducerer det ogsa behovet for for-
midlings- og forklaringsarbejde.

Iseer i projekter, hvor partnerne sjaeldent ser hinan-
den, er der fare for, at man mere arbejder ved siden
af hinanden i stedet for sammen med hinanden eller
kun sammen med projektledelsen. Meder, der har
det sigte at opna pé lebende kollegial sparring, det
vil sige udveksling af erfaringer, information, rad-
givning blandt kolleger og med projektledelsen, er
det vigtigste middel til at give hinanden faglig stet-
te og information i projektarbejdet. Typiske anled-
ninger er faelles sagsbehandling og opgavelesning,
feelles udvikling af ideer, skrivning af dokumenter
og vejledning af medarbejdere i projektforlebet.
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Jeg kunne godt have ensket mig, at vi ikke kun
medtes én dag, men hellere to eller tre dage, isaer
for netop at have tid til den sociale del.

Fysiske meder og videomeder

En stor del af samarbejdet i greenseoverskridende
projekter foregar via telefon, mail og videomeder.
Det er dog lettere at diskutere emner mere detal-
jeret til de fysiske meder og ogsé at tage emner op,
der ikke star pa dagsordenen eller ikke (skal) inte-
ressere(r) alle. Fysiske meder aflaster derfor den
efterfelgende kommunikationen via diverse medier
og letter plejen af kontakter.

Personlige meder sker regelmaessigt, men dog alli-
gevel sjeeldent og er for det meste meget arbejds-
kraevende. Daglige eller ugentlige fzelles arbejds-
meder eller endda feelles arbejdsdage er effektive,
men er isaer urealistisk for de medarbejdere, der kun
bruger en del af deres arbejdstid i projektet. Det kan
veere et godt alternativ her at have regelmaessige
digitale meder eller at danne mindre arbejdsgrup-
per. Man kan ogsa forankre engangsmeder, kurser,
udflugter eller arrangementer som projektaktivite-
ter og skrive dem ind i projektet.

Man kan bevidst skabe en behagelig og produktiv
stemning til medet. Tid fer, under og efter meder
og at spise sammen kan bruges til at opbygge og
pleje sociale relationer. Man veerdsaetter sociale ak-



tiviteter til iseer de lange meder. Man bruger dem til
at kompensere, fordybe sig og sikre forstaelsen. De
fremmer ligefrem accepten af de lange meder og
koncentrationen, nar der arbejdes. Yderligere team-
building-aktiviteter fremmer tilliden til hinanden og
folelsen af, at alle herer til i gruppen.

{4

Nar der holdes mede, er der jo egentlig altid et
madltid inkluderet, nogle gange ogsa en overnat-
ning. Her far man et fritidsaspekt med ind, men
det er ogsa vigtigt som et tillidsskabende tiltag,
tror jeg. Der lzerer man ogsd hinanden at kende
uden pres og tvang fra arbejdsopgaverne i pro-
jektet. Man ser jo ganske enkelt bare de andre pa
en anderledes madade. Man herer lige, om nogen
har bern, hund, hvor bor du egentlig, hvordan bor
du, eller sadan, alle de her private ting, og det
aendrer virkelig noget i forhold til forstdelsen af,
hvordan man sd ogsd arbejder sammen.

Laer raderummet at kende

Gensidige beseg - gerne forbundet med sterre
meder eller arbejdsmeder - ger det muligt at laere
kollegaernes arbejdspladser og arbejdsbetingelser
at kende pa deres hjemmebane. Ved at leere pro-
jektpartnernes raderum at kende og de akterer, der
er relevante i den sammenhang, sa forstar man
bedre, hvilke rammebetingelser kollegaerne arbej-
der under. Det hjeelper med at udvikle realistiske
forestillinger om deres muligheder. Det ger det let-
tere at vurdere behovet for gensidig hjeelp i projek-
tarbejdet, nar man ved, hvad der kan lade sig gere
for de andre. Samtidig virker sadan et beseg ogsa
anerkendende.

”

En ting er at danne teamet, en anden ting er, at
vi samtidig laerer stederne og arbejdspladserne
at kende. Jeg tror, det ville have gjort nogle ting
lettere for mig.

Beseg hos eksterne akterer og arrangementer, der
haenger sammen med aktiviteterne og resultaterne
i projektet, beriger projektarbejdet og styrker den
gensidige interesse. De hjaelper ogsa med at gere
projektet synligt og at argumentere for projektets
relevans i ens egne organisationer.
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Ekskursioner ferer til faelles oplevelser og giver pa
den made mulighed for at lzere hinanden at kende
uden for medelokalerne. Det giver hertil en bedre
forstaelse af det, som graenseregionen har at byde
pa af muligheder og attraktioner, at opleve kulturel-
le og historiske sevaerdigheder, museer, udstillin-
ger, koncerter eller sportsbegivenheder. Det gaelder
0gsa og isaer, nar det handler om at varetage bor-
gerprojekter som i kultkIT. Der skal medarbejderne
i projektradgivningen selv leere omgivelserne og
potentielle akterer til nye projekter at kende for at
udvikle ideer til aktiviteter, at skabe kontakter og at
fere interesserede mennesker sammen.
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At organisere en udfiugt kun for medarbejderne.
Det ensker jeg mig meget. Det har ogsa den an-
den effekt, at jeg kan fortaelle de tyske projektak-
terer, hvor dejligt der er pa den danske side eller
alt det, man kan lave der.

Husk finansieringen

Erfaringen viser, at det kan geres mere attraktivt
at deltage i projektet, hvis det egentlige projekt-
arbejde understettes igennem finansiering af for-
plejning, rejser, overnatninger, kultur, udflugter,
arrangementer, teambuilding og feelles videreud-
dannelse og sprogkurser.

Finansieringen af mad eller aktiviteter, der ikke
umiddelbart herer ind under projektarbejdet som
sadan eller er af sddan ren social karakter, er ikke al-
tid en selvfelgelighed eller muligt i ubegreenset om-
fang. Desuden er der delvist forskel pa, hvad man
ma finansiere pa dansk og tysk side. Hertil kommer
at projektpartnernes forventninger ogséa kan veere
forskellige.

Husk at medregne nok tid og penge til so-
ciale aktiviteter, god mad, udfiugter, team-
building og efteruddannelse i projektets

budget og projektplanen. Projektdeltager-
ne vil takke jer for det - og det vil betale sig
i projektarbejdet.




Medekultur

| projekter, der samler personer fra forskellige kon-
tekster, medes ofte forskellige vaner og forvent-
ninger til meder eller arbejdsmeder. Der skal ferst
udvikles feaelles rutiner. | internationale projekter
holdes meder ofte helt eller delvist pa et fremmed-
sprog. Af den grund er der et sterre behov for en
eksplicit orientering om medernes indhold og for-
leb.

Man kan bruge dagsordener med tidsangivelser og
et klart formuleret indhold, forventninger og mal-
saetninger til at hjeelpe med at strukturere meder-
ne. Man klarleegger pa forhand hvilke informationer,
diskussioner og beslutninger, der er seerligt vigtige
for projektpartnernes konkrete arbejde og derfor er
i fokus. | forhold til tidsplanlaegningen - i hvert fald
i Femern Baelt regionen - tager man hensyn til feer-
getiderne og keretiden til feergen, nar man planlaeg-
ger medernes start- og sluttidspunkt.

Dagsordenen fastseetter medernes struktur, form
og indhold. Man sender den ud pa forhand til for-
beredelse. Punkterne pa dagsordenen praesente-
res og forklares under medet, hvis der er behov. |
den sammenhang ber der laves en klar markering
af, hvilke punkter der skal fere til beslutninger og
hvilke der har orientering om indhold som mal. Isaer
ved sjaeldne meder er det vigtigt at overveje, hvilke
medeformer man veaelger: Vil man bruge medet til
gruppeaktiviteter som projektarbejde, diskussion,
sparring og erfaringsudveksling eller til at formidle
information? Hvilke muligheder for sociale aktivite-
ter skal der vaere?

Tyskere, der lige er kommet med i et samarbejde,
viser sig ofte at veere overraskede over, at deres
danske kollegaer virker s& sociale, afslappede og
optimistiske i deres arbejdsstil. De feler grundlaeg-
gende, at denne stil, der praeger meder i projekter,
er behagelig og ukompliceret.

”

Danskerne gdr altid ferst roligt i gang, nar man
kommer til et mede, det gdr ikke sadan bum-bum-
bum og sa faerdig, og nu kan vi tage hjem. Tysker-
ne vil gerne vinge ting af, og for danskerne er det
mellemmenneskelige meget, meget vigtigere.
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Den danske medekultur er ferst og fremmest op-
sigtsveekkende, og man deltager gerne i den eller
adopterer den ligefrem: Smalltalken, den righoldige
forplejning, et fleksibelt ankomsttidspunkt og en
aben, optimistisk og pragmatisk indstilling til opga-
verne. Disse tiltag hjeelper med at pleje de sociale
relationer, at overvinde anonymitet og at integrere
nye personer fer den egentlige arbejdsproces star-
ter. De hjeelper ogsa med at indstille sig mentalt pa
medet, hvilket skaber et positivt arbejdsmilje, og sa
hjaelper de med at blive ved med at vaere fleksibel,
hvis der skulle opsta forstyrrelser.
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Det er faktisk rigtig vigtigt, at man har alt det
her rundt om mederne. Nar man arbejder dansk-
tysk, sa er det faktisk ogsa noget, som vi sd ogsad
har overtaget, ndr de tyske partnere medes i et
dansk-tysk projekt. Det er egentlig blevet sadan
en selvfelge, at man siger: ferst skal der skabes
en god stemning, lidt smalltalk, og sa kan man ga
igang med emnet.

At fa og give opbakning

Som medarbejder skal man vaere engageret i pro-
jektarbejdet, og med det mener vi, at man skal ville
projektet og ikke blot se det som endnu en pligtop-
gave eller ligefrem en belastning i en maske allerede
meget hektisk arbejdshverdag. Hvis det skal lykkes,
er det i sig selv vigtigt, at de neermeste chefer og
ens egen organisation stetter op om projektet. Pro-
jektpartnernes organisationer skal derfor grund-
leeggende ogsa ville projektet.

Seerligt ledelsen og deres indstilling til det dansk-
tyske samarbejde pavirker medarbejdernes enga-
gement. Rent strategisk skal de prioritere projektet,
stille klare krav og bakke de medarbejdere tilstraek-
keligt op, som har handerne nede i projektet. Det
er en vigtig stette for projektmedarbejderne, at der
er respekt, veerdseettelse og interesse for projekt-
arbejdet. Det ger arbejdsopgaverne meningsfulde,
fremmer motivationen for projektarbejdet og for-
hindrer frustrationer, nar bade synlige og ikke synli-
ge opgaver anerkendes tilstraekkeligt. Medarbejder-
ne arbejder som regel ikke kun med ét projekt, men
er involveret i andre opgaver og arbejdsomrader.



Det er en veesentlig forudseetning for et
vellykket projekt, at projektpartnernes or-
ganisationer bakker op. Du ber derfor sik-
re dig, at de involverede organisationer
kender projektet, stetter projektarbejdet

pa alle niveauer rent strategisk og praktisk
og fremmer et bade fremtidsorienteret og
langsigtet samarbejde. Inddrag projektle-
delsen, det er ogsa dens opgave at bakke
op om projektarbejdet.

Det er dog ogsad medarbejderne i projektet, der har
den opgave at gere projektarbejdet, resultaterne og
samarbejdets potentiale synligt og kommunikere
det ud. Selvom det kan feles anstrengende at skulle
inddrage ledelsen lebende - og gerne med en aktiv
rolle i projektarbejdet - sa forbedrer det opfattelsen
af projektet, medarbejderne bliver paskennet, og pa
leengere sigt bidrager det til, at projektet bliver for-
ankret i organisationerne.

””

Projektet bliver s bemzerket og glemt igen, sd-
dan som det jo er. Derfor skal man bare ikke bli-
ve traet, men blive ved med at fortaelle det igen
og igen. Altsa her hos os er projektet naturligvis
super godt forankret pa arbejdsplan. Men lige sa
snart man bevaeger sig lidt uden for arbejdsgrup-
pen, sa skal man jo saelge det igen og igen og sige,
hvad man laver.
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Orientering i det

dansk-tyske samarbejde

”

Nar I planiegger projektet og altsa samarbejder, ndr 1 gar i gang, sa snak rigtig meget med hinan-
den, for man misforstar hinanden, netop med sprogbarrieren misforstar man maske mere hinanden,
men man kan jo fa en afklaring pa alting. Altsd lzer hinanden at kende og tal om tingene, det hjzelper

enormt meget.

Vil vi det samme? Gar vi i samme retning? Kender
vi vores opgaver? Ved vi det samme? Hvor langt
er vi? Saddan nogle spergsmal er der i begyndelsen
af et samarbejde, og de bliver ved med at vaere en
fast ledsager i projekter. Det er nemlig ikke kun i be-
gyndelsen, at der er et stort behov for overblik og
information, men netop ogséa lebende i hele projekt-
perioden. Dette geelder pa alle niveauer og for alle
deltagere i projektet.

Hvis det skal give mening at deltage i projektet, sa
er kommunikationen om projektet en vigtig forud-
saetning - herunder en feelles udlaegning og for-
ventningsafstemning. | projektforlebet uddyber
man den faelles kommunikation ved at dele de hid-
tidige erfaringer og bearbejde dem i teamet. Ideelt
set er alle projektpartnere hele tiden informeret om
fremgangen, udfordringerne og de naeste skridt i
projektet.

”

Tal en masse sammen om de enkelte fokuspunk-
ter og udfordringer, og dreft og meerk, hvor I er,
hvor partnerne er, og hvad | accepterer.

Faelles vidensniveau

Det letter opgavefordelingen og den malrettede
lesning af arbejdsopgaver at have viden om pro-
jektpartnerne og andre partnere, deres institutio-
nelle baggrund og deres netveerk samt opgaver og
omfanget af deres deltagelse i projektet. Det hjael-
per ligeledes med at tyde projektpartnernes menin-
ger, beslutninger og handlinger at have viden om
de arbejdsforhold, (forvaltnings)strukturer, politisk
baggrund og retningslinjer, der hersker hos projekt-
partnerne.
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Man skal kende projektstrukturerne, opgaveforde-
lingen, arbejdsprocesserne, principperne og maden
at arbejde med projektet og kommunikationen p3,
og rollerne, opgaverne og de involverede parters
muligheder skal vaere tydelige. Nar man udvikler de
strukturer og processer, der skal geelde for alle i pro-
jekterne, sa skal man tage hensyn til de involverede
parters baggrund. Ellers kan der ske det, at bestem-
te opgaver slet ikke kan udferes eller i hvert fald ikke
uden problemer.

Det medferer en bedre forstaelse af projektpartner-
nes raderum og mulighederne for at forme projek-
tet at udvikle en feelles praesentation af projektets
geografiske rum og dets saerlige kendetegn.

Det er vigtigt at drefte projektets malgrupper for
bedre at forsta betingelserne og forventningerne i
ens eget opland og de andre projektpartneres geo-
grafiske omrade.

Videnudveksling om henholdsvis regionale og nati-
onale forvaltningssystemer (viden om institutioner),
administrative og politiske baggrunde bidrager til
gensidig forstdelse og accept af projektpartnernes
betingelser.
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Her er der ogsda forskelle, og jeg ville nok ikke ab-
solut sige, at det generelt er anderledes i Tyskland
end i Danmark. For at forstd, hvorfor der egentlig
handles som der ger pa arbejdsplan: Hvorfor skal,
og hvorfor vil danskerne nu have det sadan? Eller
hvorfor vil tyskerne forhindre det? Det kan nem-
lig have noget at gere med en politisk indflydelse,
som vi ikke kender.



Det er ogsa frugtbart at udveksle erfaringer om,
hvad der generelt udger et graenseoverskridende
samarbejde, hvilke overordnede prioriteter og mal
der er, og hvad der er det seerlige ved dansk-tyske
projekter.

Forventningsafstemning

| starten af projektarbejdet skal der laves en felles
fortolkning og forventningsafstemning af projekt-
beskrivelsen. Det indebaerer en fortolkning af pro-
jektet og projektets mal sammen med projektpart-
nerne, sa alle far en fzelles opfattelse af projektet.
Ofte er det nemlig sadan, at medarbejderne skal
omsaette et projekt, som andre har udviklet.

”

Altsa det var jo bade det her med at beskrive visi-
onen, hvorfor ger vi det her? Hvad er det forma-
let med projektet er? Hvad er det, man skal vaere
opmaerksom pd? Hvad bliver vi mdlt pa? Og sad var
det ogsa helt ned pa det lavpraktiske niveau. Alt-
sd hvordan man hdandterer en opgave. Sd det var
sddan bade pa strategi og formdal og visioner, men
ogsdad pa det praktiske niveau.

Hvad der er endnu bedre er, nar man involverer
medarbejderne i at udarbejde projektplanen, pro-
jektets mal og arbejdsfordeling. For medarbejderne
skal kunne genfinde sig selvi samarbejdet trods for-
skellige interesser og forudsaetninger. De ved ofte
bedre, hvad de kan yde, og hvad de har brug for. Det
er meget vigtigt, at man tilpasser forestillingerne og
ambitionerne for det egentlige projektarbejde til de
praktiske muligheder. Dette kan veere forestillinger
om arbejdstid, beslutningsbefsjelser, hovedopga-
ver og samarbejdets form. Arbejdets principper og
kriterier ber fastholdes pa skrift for at bevare en
konstant i arbejdet.

Det styrker den feelles orientering at afstemme ind-
hold og arbejdsmetoder lebende hele projektforle-
bet igennem. Nar man ikke ser hinanden sa tit, sa
ber man iseer afsaette tid til at gentage og reflekte-
re over de faelles mal, visioner og forventninger til
samarbejdet og tilpasse de erfaringer, der er blevet
samlet sammen. Der udvikles ogsa en bedre forsta-
else af samarbejdets resultater og effekter ved at
kommunikere om erfaringer og succeser med hin-
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anden. Det er seerligt vigtigt at informere hinanden
gensidigt om andringer i ens arbejdsforhold, hvis
det har indflydelse pa projektet.
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Nar I har spergsmadl, sa sperg med det samme og
opklar tingene, og ndr I taenker, ja, jeg har ikke
forstaet det helt, men det gar nok, nej, altsd, og
saerligt i starten, saé man ikke star bagefter og
siger, ja det der stdar i ansegningen, men det har
jeg egentlig ikke helt forstdet og nu skal jeg gere
det. Altsad opklar hellere alle uoverensstemmelser
i starten. Ellers vil det ogsad bare ga darligt senere
i projektet.

Manglende overblik kan medfere, at arbejdet feles
uoverskueligt og ineffektivt, sa der opstar frustrati-
oner og forsinkelser i projektarbejdet. Det indebae-
rer ogsa en risiko for misforstaelser, hvis man ikke
ved nok om finansieringen af projektet. Fordelingen
af stettemidlerne og ens egen finansiering pavirker
nemlig medarbejdernes tidsmaessige engagement
eller beslutningerne om fordelingen af aktiviteter i
et projekt. Det hjeelper at blive underrettet om med-
finansieringen og dens betingelser eller medarbej-
dernes beskaeftigelsesgrad for bedre at forsta en-
gagementet og beslutningerne i projektet.

Afstemning af tidsrammen

Tiden er altid knap i projekter. Det er nemt nok at
sige, at man ber afsaette nok tid til alle projektak-
tivieter, nar man planlaegger et projekt. | praksis vil
man skulle veelge, hvilke sociale, faglige og interkul-
turelle aktiviteter og indhold har en sterre eller min-
dre relevans i forhold til at indga i tidsplanen.

Det er iseer vigtigt, at alle kender til de tidsmaessi-
ge prioriteter og muligheder i projektarbejdet. Man
ber derfor afklare helt fra start af, hvor meget tid
projektpartnerne kan og vil bruge pa projektet. Hvis
tidsplanen er urealistisk og der mangler tid, ferer
det hurtigt til frustrationer hos medarbejderne og
giver dem en felelse af, at de ikke kan lese alle op-
gaver tilfredsstillende.



Udferlige tidsplaner for meder, arrange-
menter og andre aktiviteter, der kan plan-
leegges og er afstemt med projektpartner-

ne samt deadlines for arbejdsopgaver er alt
sammen en stor hjzelp i forhold til at kunne
orientere sig i projektet.

Det kan godt medfere en ubalance i organiseringen
af projektarbejdet, hvis det er forskelligt, hvor me-
get arbejdstid de involverede parter bruger pa pro-
jektet. 0gsé medarbejdernes deltagelse i forskellige
projekter, som de skal finde arbejdstid til, kan veere
en tidsmaessig udfordring.

”

Jeg ville gerne bruge mere tid pa projektet, men
det har vi bare ikke. Vi har enormt travit her, og
vi skal virkelig ogsd ekstra finde tid til projektet.

Man ber tage hejde for regionale og nati-
onale szerpreeg som sen- og helligdage,
skoleferier og ferietid generelt. | Danmark
holder skolerne ferie fra slutningen af juni

til midten af august, og derfor er mange pa
ferie i juli. | Tyskland aendrer tidsrummet for
skolernes ferie sig fra ar til ar.

At leere af hinanden og sammen med
hinanden

Et projekt er ogsa altid en lseringsproces og en vi-
dengenerator, hvor viden ferst opstar og bliver til-
leert. Der opstar allerede ny viden i den fase, hvor
man forbereder projektansegningen, og i forhold til
videnmanagement gaelder det om at dokumentere,
implementere og videregive denne nye viden og al
kommende viden fer, under og efter projektperioden.

Mange greenseoverskridende projekter har udveks-
ling af viden og erfaringer blandt de involverede
parter som deres mal. Man vil leere af hinanden og
sammen med hinanden. Men ogsa for andre projek-
ter med andre mal udger videndeling og kompeten-
ceudvidelse en veesentlig forudsaetning for et vel-
lykket samarbejde.
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Overvej, om medarbejderne skal forme
projektkulturen ved at lave opgaverne i
feellesskab efter leeringsprincippet om

samskabelse, dvs. at udvide ens viden og
handlingskompetence igennem konstruk-
tivt samarbejde.

Videndeling

Den feelles planleegning og lebende dokumentation
og formidling af viden hjeelper med at forsta projek-
tets indhold og overskue arbejdsopgaverne. Det er
dog en kunst at vurdere samarbejdspartnernes be-
hov for viden korrekt og at bestemme den passende
maengde af informationer, der skal videndeles. Ogséa
her er der behov for forventningsafstemning og ud-
veksling om, hvilke informationer projektpartnerne
skal bruge for at kunne lese sine opgaver. Bade for
mange og for fa informationer kan pa den ene side
medfere, at kollegaerne ikke forstar hinanden godt
nok, og reaktioner og beslutninger dermed bliver
forsinket. Der er pa den ene side en fare ved ikke at
reflektere over, hvilken viden der forudsaettes. Nar
man forudseetter en bestemt viden om et emne, s&
kan det medfere, at man forstar tingene forskelligt,
hvis man sa ikke har samme viden. Og s& kan der
opsta misforstaelser eller ligefrem konflikter. P4 den
anden side medferer unedvendige informationer, at
projektpartnerne far en felelse af at spilde tiden.

Det er nedvendigt at kende forskelle i medarbejder-
nes vidensniveau og deres behov for viden for mal-
rettet at kunne udvalge og formidle de informati-
oner, der er relevante for de enkelte medarbejdere.
Derfor ber man tale om og afstemme, hvilke infor-
mationer projektpartnerne har brug for for at kunne
klare deres opgaver.

”

Jeg har kun brug for bestemte ting. Sa er det
godt, hvis der nu er nogen, der tager dig i handen
og siger: "Det her skal du vaere opmaerksom pad,
der erden rede trdad, der far du de og de data.” Jeg
har ikke tid til at laese en masse. Ganske enkelt.

Ved at udvikle overskuelige og effektive strukturer
og rutiner for dokumentationen og videndelingen i
projektet hjaelper man ogsa projektpartnerne med
selvstaendigt at indhente og videregive information



og holde sig opdateret. Det fremmer projektpart-
nernes selvstaendighed og ger dem mindre afheen-
gige af projektledelsen, hvis de har tilstreekkelig vi-
den.

Videnmanagement

Forudsaetningen for at dele viden er at dokumen-
tere viden ved hjeelp af struktureret information.
Det er derfor vigtigt, at man fra starten af projektet,
gerne allerede i den forberedende planlaegning, ar-
bejder hen imod at gere projekter mere forstaelige
ved hjeelp af videnmanagement.

Nar viden og kompetencer fra dansk-tyske
projekter forankres i organisationerne, sa
skaber det en mervaerdi for dem, der er med
i projektet. Ved hjeelp af dokumentation og

videndeling opstar der sa et godt grundlag
for det internationale samarbejde - og ogsa
for flere greenseoverskridende projekter.

| kommunikationsplanen fastholder man for projek-
tet, hvornar og i hvilken form og til hvilke malgrup-
per formidling af viden skal finde sted. Projektledel-
sen finder ud af det konkrete informationsbehov og
skal her kunne sortere i, hvilke informationer hvor-
nar og til hvem der er relevante og pé hvilke sprog
de skal stilles til radighed.

Den skriftlige dokumentation hjeelper med at stille
viden til rAdighed permanent, for hvis relevant vi-
den kun bliver videregivet mundtligt, sa er den ikke
til r&dighed for alle og kan hurtigt ga tabt. Man skal
derfor taenke over, hvad man ber skrive ned og i
hvilken form.

Der er flere vigtige kilder for den interne videnfor-
midling, herunder projektansegningen med budget,
statusrapporter om projektarbejdet, referater fra
meder, arsrapport og halvarsrapport, projektlog-
bog. vejledninger om processer og arbejdsgange,
tids- og arbejdsplaner. Det anbefales ogsa at lave
en FAQ-samling med spergsmal og svar, der dukker
op igen og igen samt sammenfatninger, der giver et
overblik over projektets indhold, aftaler, beslutnin-
ger, relevante begreber i projektet og arbejdsforde-
linger.
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Forskellige processer og grundlaget for dem samt
tilbagevendende arbejdsprocesser ber veere fast-
lagt, klart beskrevet, visualiseret og tilgeengelige.
Det hjeelper med at forstd aktiviteterne i projek-
tet, hvis opgaver, behandlingsprocesser, finansielle
regler og beslutningsprincipper ligesom projektre-
sultater er beskrevet klart og tydeligt.

Veer opmeerksom pa, om der er forskel pa,
hvordan projektpartnerne og andre mal-

grupper behandler informationer og gerne
vil have dem preesenteret.

Det at forvalte eksterne kontakter og individuelle
netveerk, der er relevante for projektet, herer med
til videnmanagement. For kontakter, der alene hvi-
ler p& enkelte personers netveerk, gar tabt for pro-
jektet, nar disse personer ikke er med mere. Hvis
man laver en systematisk dokumentation af negle-
medarbejderes relevante kontakter og netvaerk, sa
sikrer det, at de kan overferes og bruges af andre
medarbejdere.

Oplaering af nye medarbejdere

Der er en latent risiko for udskiftning af medar-
bejdere i alle projekter. Som regel nar den gamle
medarbejder at vaere vaek, inden den nye medarbej-
der bliver ansat, sa det er sjeeldent, at der sker en
egentlig overdragelse af arbejdsopgaver. Det mi-
nimerer tabet af viden pa det pagaeldende sted at
have en struktureret og let tilgeengelig videndoku-
mentation. Det ger det muligt for nye medarbejdere
at finde hurtigt frem til information og seette sig ind
i projektet, og pa den made sikrer det kontinuiteten
i projektarbejdet.

Nar nye medarbejdere skal lzeres op, er det relevant
bade at bruge den viden, der er skrevet ned i doku-
menter, men ogsa den generelle og selvindlysende
viden om projektet, medarbejderne og deres orga-
nisationer.

”

Jeg ville gennemga alle personerne. Altsd hvem
deltager. Hvad det er for nogle akterer. Mdske
have regionen liggende foran dig som billede, sa
man far en fornemmelse af, hvor vi er.



Det anbefales desuden, at medarbejderne skriver
deres egne opgaver, arbejdsprocesser og opmaerk-
somhedspunkter ned i en slags logbog. Medarbej-
derne ber beskrive deres tidsforbrug og omfang
af arbejdsopgaver, ogsa i bade den interne og den
eksterne kommunikation, i logbogen. Herudover ber
det veere klart, hvilke opgaver de leser selv, og hvilke
de leser i samarbejde med andre projektmedarbej-
dere. Hertil hvilke opgaver de selv bestemmer over
og hvilke, der kraever en aftale med eller ligefrem en
bekreeftelse fra deres ledelse eller projektledelsen.

Selvom nye medarbejdere far megen hjeelp og stet-
te fra kolleger, sa er oplaeringen en ekstra opgave,
isaer for projektledelsen. For at aflaste projektledel-
sen, er det veerd at overveje at lade kontrakterne
overlappe hinanden tidsmaessigt, sa den medarbej-
der, der stopper, kan lave overdragelsen til den nye
medarbejder med sin ekspertviden.

1 {4

Da jeg i starten slet ikke vidste, hvor jeg skulle
starte, og projektlederen sagde: “Ja, det skal vi
nok finde ud af, vi er der altid.” Ogsa de tyske pro-
Jjektpartnere, der sagde: "Ring til os og tag kon-
takt.” Det er altid rart at samarbejde.

Man ber afsaette tilstraekkelig med tid til at seette
sig ind i det hele, og ideelt set ogsa til at leere alle
projektpartnerne, organisationerne og arbejdsop-
gaverne at kende. Herudover kan man arrangere
mindre meder og workshops for at introducere pro-
jektet.

25



Faelles kommunikationskultur

”

Jeg synes den store hurdle er den digitale kommunikation, som er meget forskellig i Tyskland og
Danmark. Hvordan man for eksempel bruger Facebook, men ogsd om du overhovedet har adgang til
internet. De har meget heje sikkerhedsstandarder i Tyskland.

Grundlaget for at skabe en velfungerende green-
seoverskridende kommunikation og en ensartet
handtering af dokumenter og data er, at man seetter
sig grundigt ind i de pagaeldende tekniske og retlige
forhold og infrastrukturen ude hos projektpartner-
ne. Bade retsgrundlaget, udstyret og vanerne kan
vaere meget forskellige.

Digital kommunikation og handtering
af data

Den seneste digitale udvikling har ganske vist alle-
rede fert til betydelige s&endringer inden for kommu-
nikation. Brugen af medier og kommunikationsveje
er dog hverken ensartet pa dansk eller pa tysk side.
I sammenligning med Tyskland har Danmark gene-
relt en sterre tillid til digitale systemer. Sammenlig-
net med de tyske forhold er den digitale infrastruk-
tur bedre udviklet. Danskere er velbevandret inden
for digital kommunikation og bruger flittigt digitale
medier bade privat og i deres arbejde. Ogsa det of-
fentlige kommunikerer jo med danskerne digitalt. |
Tyskland er man mere tilbageholdende over for di-
gitalisering.

1 {4

Nej, vi er ikke sa digitaliseret som i Danmark.
Det er ofte svaert. Det er ikke muligt at holde
Zoom-meder pd vores arbejde. Vores it-afdeling
vil ikke dabne for det, og det er det samme med
Dropbox. Altsa alle ger det pag den made, det er
muligt pd deres arbejdsplads. Alle arbejder altsd
pa et forskelligt teknisk grundlag.
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| dansk-tyske projekter vil man ofte konstatere, at
projektpartnerne anvender forskellige databeskyt-
telsestiltag. Det pavirker brugen af software pa
medarbejdernes arbejdscomputere. Nogle medar-
bejdere kan ikke udfere bestemte opgaver pa grund
af databeskyttelsesreglerne. Eller de ma ikke bruge
bestemte computerprogrammer eller sociale me-
dier pa grund af sikkerhedstekniske bekymringer.
Dette har igen konsekvenser for den digitale kom-
munikation og opbevaring og deling af data i pro-
jektarbejdet.

Ga ikke bare automatisk ud fra dine egne
digitale standarder og muligheder. Det er
bedst at tage fat pa forskelle med det sam-

me, sa du kan tage hejde for dem og plan-
laegge ud fra dem.

Udvekslingen af muligheder og forskelle inden for
implementering af databeskyttelsesregler og digi-
tal kommunikationsadfeerd pa de enkelte steder er
et vigtigt emne i hele projektperioden. Pa den made
sikrer man, at man tager hensyn til de enkelte pro-
jektpartneres betingelser og ensker og veelger en
lesning, som alle projektpartnere kan bruge.

Projektkommunikation

Det er vigtigt for arbejdet i projekter at fa afdaekket
forskellige sproglige og organisationsspecifikke tra-
ditioner og krav til kommunikationen og tage hen-
syn til dem, nar der kommunikeres i projektet.



Spergsmal som disse kan hjeelpe:

- Hvilke traditioner og hvilken typiske kommunika-
tionsadfaerd er der i projektpartnerens organisa-
tion?

+ Hvilke medier foretraekker man at bruge?

+ Hvad kommunikerer man om over telefonen, pa
mail og per brev?

- Skal man aftale en tid til en telefonsamtale, eller
kan man ringe spontant?

+ Hvordan handterer man sociale medier i kommu-
nikationen?

- Til hvilke lejligheder har hvilke projektpartnere
brug for formelle breve, muligvis endda i papir-
form? Hvornar er det nok med mindre formelle
mails og telefonsamtaler?

+ Huvilke former for kommunikation og tekster skal
projektpartnerne journalisere?

+ Hvilke projektpartnere har brug for hvilke doku-
menter til den formelle dokumentation af projek-
tet?

- Erder nogen politiske og strategiske forhold,
man ber inddrage?

- Erder nogen individuelle vaner og ensker, man
skal tage hensyn til?

« Hvad kan projektpartnerne beslutte selvsteen-
digt, og hvad skal ind over projektledelsen?

For at skabe en faelles kommunikationskultur i et
projekt vil vi gerne fremheeve betydningen af kom-
munikation i ejenhejde, respekt for forskellige me-
ninger, at holde en heflig tone og talmodighed som
noget af det, der fremmer tilliden. Mange ser det
som positivt at forsege at bruge modpartens mo-
dersmal, ogséa selvom ens sprogfeerdigheder ikke er
saerligt gode. Det viser nemlig interesse.

1 (4

Sa kan vi godt finde pa at eve vores tyske og dan-
ske i sadan korte ord eller saetninger, men det er
ogsa noget der kreever lidt tid, nar man ikke er sa
velbevandret i det andet sprog. At hvis du skal
seette dig ned og besvare en mail, som den anden
skal forstd, sa tager det lige pludselig ikke 5 mi-
nutter at skrive mails, men det tager en halv time.
Og det er jo noget man tit og ofte ikke har tid til i
hverdagen.

| forhold til kommunikationen anbefaler vi, at pro-

jektet laver sine egne retningslinjer med hjaelp til
intern og ekstern kommunikation. Heri beskrives,
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hvordan man handterer tekster, der er relevante for
projektet. Det er fx invitationer, pressemeddelelser,
dagsordener, formelle og uformelle tekster af for-
skellig art. Seerligt forskellige krav, ogsa politiske og
strategiske, fra de deltagende projektpartnere og
opmaerksomhedspunkter pa det pagaeldende sprog
skal angives i retningslinjerne.

Ogséa den individuelle handtering af kommunika-
tionen ber italesaettes. De fleste projektpartnere
saetter stor pris pa den hurtige udveksling, man kan
have over telefonen, pa mail og til onlinemeder. For-
skellige kommunikationsformer og medier kan dog
gere dem usikre. Ringer man fx spontant til hinan-
den, eller skal man aftale det pa forhand, svarer man
straks, neeste dag eller ferst efter en uge pa en mail,
eller kommunikerer man ligefrem per brev. Derfor er
det vigtigt at tematisere maden, der kommunikeres
pa og udrydde uklarheder i forhold til kommunikati-
onsadfeerden.

”

Danskerne har ogsa sagt, at de heller ikke svarer
helt sa hurtigt pa mails, altsa det kunne de godt
sige om dem selv. Tyskerne er mere punktlige og
hurtige, og selv ndr de ikke ved, hvad de skal sva-
re, sd svarer de i hvert fald tilbage, at de har laest
mailen.

Man skal dog ogsa teenke pa her, at den respektive
situation, forholdet mellem personerne, den enkel-
tes personlighed og samtalepartnernes mal har en
vaesentlig indflydelse pa adfeerden.
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Jeg ville fortzelle dem, at jeg godt kan lide at skri-
ve mails, fordi jeg synes, det er godt at have det
skriftligt i stedet for kun at have talt om det i te-
lefonen. Altsa skriver jeg hellere en laangere mail.

Det er isaer projektledelsens ansvar - men
ogsa projektdeltagerne selv - at tematise-
re, hvilke traditioner for samarbejde i den

daglige kommunikation i projektarbejdet
der skal laves, og hvordan disse skal udvikle

sig.




Sprog i dansk-tyske projekter

”

Og sa er der jo ogsd en typisk made at udtrykke sig pd pa dansk og ogsa pd tysk, og ndr man sd over-
saetter det, sd lyder det pludselig helt anderledes til sidst, end man ferst havde taenkt.

| greenseoverskridende projekter er valg af sprog
en seerlig opgave, som man skal vaere bevidst om
at mestre. Det er nemlig mennesker med forskellige
modersmal og fremmedsprogskompetencer, der er
involveret i sddanne projekter. De skal gere sig for-
staelige over for hinanden og finde et feelles sprog
og udvikle en sprogkultur for deres projekt.

Valg og fremme af sprog

Pa den ene side handler det om, hvilket sprog man
vil bruge som arbejdssprog: Tysk, dansk, engelsk?
Pa den anden side skal man vaere opmaerksom pa,
i hvilke situationer hvilket sprog er muligt, praktisk
0og ensket.

+ Skal man beslutte sig for kun ét sprog, eller kan
man bruge flere sprog?

+ Hvor stor er forskellen pad medarbejdernes
sproglige niveau?

+ Hvilken indflydelse har det p4 kommunikationen,
hvis man bruger et andet sprog end ens moders-
mal?

- Pavirker valget af ét bestemt sprog de (sproglige)
magtforhold i projektet?

- Skal projektet - ved at bruge graenseregionens
sprog - veere et sprogligt forbillede?

Man behever ikke at bruge det samme sprog i alle
situationer. Nar det drejer sig om intern kommu-
nikation imellem de enkelte partnere, sa overlader
man normalt valget til dem, der taler sammen. Sa
kan de nemlig bruge det sprog, de forstar og kan
gere sig forstaelig pa.

””

I pauserne taler vi med hinanden, som det nu lige
passer, altsd mange forstadr jo godt tysk, ellers sa
pd engelsk, altsa det har jeg aldrig oplevet som et
problem.
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Sprogvalget i dokumenter, til meder, arrangemen-
ter og andre officielle anledninger ber reguleres og
begrundes. Der er eventuelt ogséa krav fra stette-
programmet eller de enkelte projektpartnere om,
at projektdokumenterne ogsé skal geres internt til-
geengelige for andre brugere og arkiveres.

Det er en stor fordel, hvis de involverede i projektet
- som minimum projektledelsen - er flersprogede
og kan agere rent sprogligt i hele projektomradet.
Man kan dog ikke forvente, at der vil veere et faelles
arbejdssprog fra start, hvor alle medarbejdere i pro-
jektet vil vaere pa samme niveau. Desuden maerker
mange en sproglig barriere, nar de skal forlade den
trygge havn og tale andet end deres modersmal.
Derfor er det vigtigt at overveje, hvilke sprog man
kommunikerer pa, og hvordan man kan styrke sine
sprogfeerdigheder.

Brug strategier til den direkte kommunika-
tion: Brug alle dine sanser og kropsdele, nar
du kommunikerer og tillad, at sprogene bli-
ver blandet sammen. Veer talmodig over for
den, du kommunikerer med og veer mild ved

dig selv. Og forseg at forsta og ogsa at tale
det andet sprog, ogsa selvom det ferst fe-
les tidskreevende. Tysk og dansk ligger teet
op ad hinanden, sa maske kan du mere, end
du lige tror.

Pa lang sigt giver det mening at arbejde malrettet
pa at forbedre projektpartnernes sprogfeerdigheder
igennem sprogkurser. Her skal det overvejes, hvil-
ke sproglige behov medarbejderne har, og hvilke
sproglige faerdigheder og viden, der iseer er nytti-
ge for det feelles arbejde i projektet. Skal der mere
veere fokus pa at forsta sproget eller ogsa at kunne
tale sproget, og skal hverdagskommunikation eller
ordforrad inden for et bestemt fagligt omrade veere
i fokus?



Engelsk som projektsprog?

Det kan uden tvivl veere en mulighed at bruge en-
gelsk som arbejdssprog. Seerligt nar der skal kom-
munikeres i hverdagen eller mere uformelt mellem
personer, der kun kan lidt tysk eller dansk, sa kan
man med fordel skifte til engelsk og opna hurtigere
forstaelse.

Der vil altid opsté hierarkier, nar man vaelger et
sprog, som begunstiger dem, der er bedre til spro-
get, ogsa nar man vaelger engelsk. Engelsk er mere
tidskreevende og arbejdskraevende for tyskere end
for danskere, da engelsk ikke bruges af alle pa det
tyske arbejdsmarked. Konsekvensen kan veere, at
dem med faerre engelskkompetencer holder sig til-
bage, nar der kommunikeres og ikke kan ytre sig sa
nuanceret, som de ensker det. Desuden kan den
traditionelle forestilling om danskeres meget gode
engelskkundskaber medfere, at tyskere ikke rigtig
stoler pa deres egne engelskkundskaber og derfor
holder sig tilbage i kommunikationen.

”

Pad engelsk bliver det ogsad pa en eller anden made
lidt forkortet det hele, og maske kan man ikke lige
komme pa det ord, man vil sige, og sa lader man
vaere med at sige kommentaren.

Ved brug af engelsk kan de forskellige modersmal
og baggrunde - ogsa selvom man har lige gode
sprogkompetencer - medfere, at danskere og ty-
skere tolker og forstadr emner og indhold forskelligt.

At finde et faelles projektsprog

N&rman harvalgt et sprog, sa gaelder det om at finde
et feelles projektsprog. Alle projekter har deres egne
sproglige treek og termer, der til dels er betinget af
stetteprogrammets sprog - “Interreg-sproget” er
en helt seerlig sprogvariant - og til dels af indhol-
det af projektet. Fagligt set sikrer et feelles defineret
ordforrédd frem for alt den grundleeggende forsta-
else af projektet. Det bidrager til, at alle i projektet
forstar det samme ved de grundleeggende begreber
og ikke taler forbi hinanden rent indholdsmaessigt.
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Nar der skal udvikles et feelles sprog for projektar-
bejdet, s& er bl.a. felgende spergsmal relevante:

+ Hvilket feelles fagligt og projektrelevant ordfor-
rad er nedvendigt og nyttigt for projektarbejdet?

+ Hvilket ordforrad har medarbejderne allerede?

« Hvordan kan man stette udviklingen af et feelles
projektsprog?

Gensidig sproglig forstaelse

Arbejdet med sprog og sikringen af sproglig forsta-
else er en proces, der leber over hele projektperio-
den. Man kan fremme det ved at skabe et milje, hvor
man kan tale om sprog og sprogbrug. Metakommu-
nikation - at tale om kommunikation - er det vigtig-
ste og hurtigste middel til at indhente information,
afklare forstaelsesproblemer ved at sperge malret-
tet og pa den made sikre, at man virkelig har forsta-
et det p4 samme made.
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Vifar nogle gange dette indtryk: Nu har vi snakket
meget, men har vi ogsd forstaet hinanden? Har vi
egentlig forstaet hinanden pa et faktuelt niveau
nu, rent faktisk pa@ samme niveau? Og sddan op-
star der netop ogsda misforstdelser og problemer
i processen.

| flersprogede diskussioner sker der ofte det, at
man siger noget, som bliver opfattet helt anderle-
des, end man mente det. Man ber derfor altid tjekke
sprogbrugen igen og igen og sperge ind til betyd-
ningen. Dette geelder bade i forhold til tekstind-
hold, fx i medereferater eller i skriftlige resumeer
af mundtlige meder, men ogsé pa ordniveau. Det
indebaerer, at man uddyber faglige begreber - men
ogsa samfundsbegreber og kulturelle begreber - og
finder frem til faelles betydninger.

Det kan hjeelpe af lave en gloseliste med projektre-
levante og seerligt specifikke begreber og forkortel-
ser fra de to lande med de tilsvarende ord og for-
klaringer pa det andet sprog, fx CVR (Det centrale
Virksomhedsregister) og CPR (Det Centrale Person-
register), som tyskere ikke nedvendigvis ved hvad
er.



Ord og betydninger

Nogle ord kan man godt overszette direkte og fa til
at give mening, som vi fx ger det med opmeaerksom-
hedspunkt som Aufmerksamkeitspunkt. Andre ord
som ejerskab - i betydningen at overtage ansvaret
for noget - kan man slet ikke oversaette til tysk, men
kun forklare. Et ord som workshop kan man tol-
ke meget forskelligt i forhold til at gennemfere en
workshop rent praktisk. Og en direkte oversaettelse
af Kofinanzierung til kofinansiering pa dansk vil for
de fleste danskere naermere betyde, at man finan-
sierer keer. Der er ogsa ord som (skole)klasse, som
egentlig er ens pa begge sprog, men som bruges
forskelligt pa de to sprog. | det danske skolesystem
begynder man jo i nulte klasse, nadr man starter i
skole, mens man i Tyskland starter i forste klasse.
Pa samme made rykker klassetrinnene sig ogsa, sa
en dansk 6. klasse aldersmaessigt svarer til en tysk
7. klasse.

”

Formdlet med en workshop i mit hoved er jo at
have frie rammer og se, hvad der kommer ud af
det, for sd kan der komme noget, vi ikke lige hav-
de regnet med. Og i den, som jeg har forstadet det,
tyske optik, sa skal det veere meget mere styret,
for sa far man flere resultater ind, man kan bruge.
Jeg tror for os begge var det sadan: “Gud er det
sddan du taenker om det.”

Det er isaer svaert at skelne mellem ord og ytringer,
der lyder ens, men har forskellige betydninger. Dan-
ske og tyske ord med ens stavemade eller form kan
have forskellig betydning, associationer og made,
de bliver brugt pa. Fx Referat = oplaeg vs. referat =
Protokoll, Frihstiick = morgenmad vs. frokost = Mit-
tagessen.

Inkluderende sprog adskiller sig pa dansk og pa tysk.
Simpelt sprog bruges sjeeldent, og kensneutralt
sprog oversaettes forskelligt. | dag overseetter man
fx ordet Lehrerin til laerer og ikke lzererinde, for man
bruger jo sjeeldent kvindelige stillingsbetegnelser
eksplicit pa dansk. Nar man oversaetter stillingsbe-
tegnelser pa tysk, skriver man bade Polizistinnen
und Polizisten, mens man pa dansk jo ikke skelner
mellem kennene og blot skriver politibetjente. Vaer
opmeerksom pa at tilpasse sprogene her, ogsa ved
oversaettelse fra dansk til tysk: medarbejder = Mit-
arbeiterin und Mitarbeiter eller Mitarbeitende.
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Sprogeksperter og professionel
sprogformidling

Det er ikke altid muligt at have en feelles, ligeveerdig
kommunikation pa ét enkelt sprog. | sddan et tilfael-
de skal man overveje at bruge professionel sprog-
formidling. Man kan stille sig selv felgende spergs-
mal som orientering:

- Hvilke opgaver ber man inddrage sprogeksperter
til?

+ Hovilke tekster ber man fa oversat og hvordan
(som et resumé, ord-for-ord, med sproglig til-
pasning, eller trykklar)?

- | hvilke situationer giver det mening at bruge
tolk?

Nar man arbejder professionelt med sprog, kree-
ver det, at man afstemmer rammerne for arbejdet
med sprogeksperterne. Tolke og overseettere skal
have mulighed for at saette sig ind i projektet bade
tematisk og sprogligt, og de har brug for tilstreek-
kelig med tid til at forberede sig fer meder og ar-
rangementer. Sprogeksperter skal nemlig ogsa vide,
hvad de taler og skriver om. Man fastleegger den tol-
keform, man ensker, og s& planlaagger man ud fra
det. Det har indflydelse pa flere ting, om du veelger
simultantolkning (der tolkes, mens man taler) eller
konsekutiv tolkning (der tolkes, efter man har talt).
Blandt andet pad medestrukturen, hvordan meder
og arrangementer forleber, pa behovet for tid og
planleegning af pauser.

Der bliver taget beslutninger pa grundlag af det,
tolkene og oversaetterne sprogligt formidler, og der
ligger derfor et stort ansvar pa dem. Nar der skiftes
mellem sprogene, ma indholdet ikke eendres. Det er
derfor nedvendigt at bruge professionelle oversaet-
tere og tolke. Hvis man desuden bruger de samme
personer i lebet af projektet, sa sikrer det en ens-
artet sprogbrug og sproglig kontinuitet i projektets
egen terminologi. Man sikrer en ensartet forstaelse
og forhindrer fejlfortolkninger. Tolke ger det muligt
for alle projektdeltagere at kunne udtrykke sig nu-
anceret pa sit eget arbejdssprog. Det heever kvali-
teten af samtalerne og forbedrer grundlaget for at
kunne traeffe vigtige beslutninger.



”

Det er et projekt, hvor vi fra start af virkelig har
arbejdet konsekvent sammen med tolke. Pa den
madde er der ikke s@ megen information, der gar
tabt. Med en tolk, der er det faktisk altid muligt at
sige, hvad der lige falder én ind. At man kan leve-
re det, man vil sige, pd den mdade man gerne vil
levere det.

Nar der simultantolkes, er det netop fordelen, at
medet kan forlebe, som det plejer og stort set gen-
nemferes i samme tempo som uden tolk. Tolke kan
dog saenke tempoet pd kommunikationen og gere
det sveert at diskutere, isaer nar der ikke bruges si-
multantolkning. Pa den anden side giver det mulig-
hed for at kunne taenke i leengere tid over det, de
andre siger og samtidig fa formuleret ens egne tan-
ker pa en mere klar made

Det er som udgangspunkt en stor hjaelp at
bruge erfarne tolke med gode rammebe-
tingelser. Ogséa professionelle oversaettere.
Tolkene og oversaetterne bidrager med god

sproglig kvalitet i projektarbejdet, og det
koster selvfelgelig noget. Dette skal man
huske at veere opmeerksom pa, nar man
planlaegger projektet og laegger budget, sa
man far ansegt om tilsvarende midler.
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Man skal dog ogsa overveje, hvornar man bruger
tolk, for tolke er jo pa en made et filter i kommuni-
kationen, og de kan aendre kommunikationens ka-
rakter. Kommunikationen bliver ofte mere formel -
ogsa til uformelle meder - fordi der jo er en ekstern
person med.
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Sd sad vi og talte engelsk, og det kender vi bare
bedre, og det ger det mere personligt, ik. Fordi,
man sidder jo ikke og kommer tzaet pa hinanden via
en tolk. Altsa der bliver det pa et fagligt niveau.
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