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Sammanfattning

I och med Sveriges intrdde i Europeiska Unionen 0kade antalet foretagsforvarv och fusioner
mellan internationella och svenska aktorer. De kulturella skillnaderna mellan nationer och
organisationer synliggjordes i manga fall i samband med konflikter mellan ledning och an-
stallda. Konsekvensen av dessa konflikter har blivit att en del foretag har fatt svarigheter att

verka pa den svenska marknaden och i vissa fall varit tvungna att lamna den.

Utgangspunkten for denna studie har varit att analysera hur styrningen i ett utlandskt fusione-
rat foretag i Sverige paverkats i motet med den svenska foretagskulturen. Analysen har utgatt
fran tre olika perspektiv; styrning, marknadskunskap samt kultur.

Denna studie ar utford utifran en deduktiv forskningsansats. Studien ar en fallstudie dér den
empiriska grunden utgar fran djupintervjuer med 5 anstéllda pa ett fusionerat foretag som for-
lagt en del av sin verksamhet i Sverige. Det insamlade materialet har darefter analyserats kva-

litativt.

Studiens resultat visar att den svenska foretagsmiljon kraver en anpassad styrning. Dialog och
involvering av de anstallda ar viktiga faktorer for att kunna verka pa den svenska marknaden.
Da centralisering av makt forsvarar dialogen har studiens slutsats blivit att internationella fo-

retag som vill verka i Sverige bor stréva efter en decentraliserad struktur.

Nyckelord: Foretagskultur, nationell kultur, internationalisering, styrning, organisationsstruk-

tur, dialog



Abstract

The amount of mergers and acquisitions between international and Swedish actors increased
due to the Swedish entry in the European Union. In many cases, conflicts between manage-
ment and employees made visible the cultural differences between nations and organisations.
As a result of these conflicts many companies experience difficulties in operating on the
Swedish market and in some cases they have even been forced to leave it.

The starting point of this study is analysing how the management at a foreign company in
Sweden, that has undergone a merger, has been affected in the meeting with the Swedish
business culture. The analyse has got three different perspectives as a base; management,

market knowledge and culture.

This study is accomplished on the basis of a deductive approach. It is a case study where the
empirical foundation derives from five interviews. These interviews were all made with em-
ployees at a merged company, which has got a part of their operation in Sweden. The col-

lected material has thereafter been analysed qualitatively.

The result of this study shows that the Swedish business environment demands an adopted
management. Dialogue with and involvement of the employees are important factors when
operating on the Swedish market. Centralization of power complicates the dialogue, the con-
clusion has been that international business wanting to operate on the Swedish market should

strive for a decentralized structure.

Keywords: Business culture, national culture, internationalization, management, business

structure, dialogue.
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1 Inledning

’Caelum non &nimum, mutant qui trans mare currunt”

— de som flyttar éver oceanen byter visserligen luftstreck, men inte sinnelag
HORATIUS

Detta ar en studie som ar utford genom intervjuer med anstallda pa ett fusionerat utlandskt
foretag som verkar i Sverige. Foretaget ar i studien konfidentiellt och refereras darfor till
ELISAD AB. Vid tidpunkten for genomférandet av studien finns det inget registrerat fore-

tag med det namnet i Sverige.*

1.1 Bakgrund

Inom naringslivet har moten och kontakter manniskor emellan varit en forutsattning for att
utbytet av varor och tjanster ska kunna fungera.? | samma rapport kan man ldsa att denna
handelsutveckling pa senare tid gatt allt snabbare och att tata kontakter manniskor och lander
emellan blivit allt mer vanliga.®* Denna utveckling ar ett resultat av den industrialisering som
hade sin borjan under 1700-talet i Europa.* Fdljaktligen har detta inneburit att olika

foretagskulturer numera mots i stérre grad.

1.1.1 Utveckling av den svenska foretagsmodellen

For Sveriges del tog industrialiseringen fart under mitten av 1800-talet.® Enligt samma kalla
framgar att det svenska samhéllet da var pa vég in i ett nytt skede och att det blev alltmer
tydligt att det nya industrisamhéallet skulle komma att byggas pa andra ekonomiska
forutsattningar &n det traditionella jordbrukssamhéllet tidigare hade gjort. Under denna period

! Telefonsamtal med handléggare p& Bolagsverket, 2005-12-05

2 Norén, G. & Aberg, A. Svenskt naringsliv, Globaliseringsdebatten — Argument och positioner, maj 2002
® Linder. P J Anders. Svenskt naringsliv, Uppslaget om fri handel, 2001

* Falk, T. Svenskt naringsliv, Den nya ekonomin, teknikskifte och en ny affarslogik

% Jonsson, A. Svenskt naringsliv, Entreprendrerna — Sveriges vag till vélstand, 2003



etablerades manga av de foretag som lagt grunden for svenskt foretagande.® Bland dessa
finner vi Asea (1883), LM Ericson (1876), Alfa Laval (1845) och AB Atlas (1873).
Efterfragan pa varor var stor och under denna tid styrdes foretagen utifran att producera och
sdlja produkter i stor mangd, sa kallad massproduktion.® Foretagen styrdes i Sverige, som i
ovriga industrivarlden under denna tid, utifran att uppna en effektiv produktion.® Ledningen
fattade alla beslut och arbetarens bidrag till produktionen var att utféra det fysiska arbetet.’
Till foljd av industrialiseringens huvudtankar, 1ag fokus saledes pa massproduktion och

ledandet av foretagen var i de flesta fall densamma i manga industrilander.

Den begransade svenska marknaden gjorde dock att de svenska foretagen tidigt etablerade sig
utomlands.’ | ovanndmnda text kan man léasa att de forsta svenska internationella koncernerna
vaxte fram redan under slutet av 1800-talet. Att de svenska foretagen i tidigt utvecklingsskede
borjade exportera bidrog till dessa foretags ©kning av “know-how” i internationella
sammanhang.* Efter andra varldskriget koncentrerade sig manga europeiska lander pa
ateruppbyggandet av sina lander, forstérda av kriget och detta skapade en efterfragan pa de
svenska naturtillgdngarna.”> Manga svenska foretag var saledes tvungna att etablera sig

utomlands for att vaxa och fann det mojligt da den internationella efterfragan var stor.

Den organisatoriska syn som de svenska foretagen skapade under massproduktionens tid
genomgick under 1960-talet en forandring. Detta hade sin grund i att den internationella
konkurrensen tilltog och de svenska foretagen fick svarigheter att konkurrera med de laga
produktionspriserna.t Detta medférde att svenska foretag borjade soka andra vagar for att ha
mojlighet att sélja sina produkter.® Enligt samma rapport framgar det att man da satte fokus pa
att ta reda pa vad kunderna ville ha mer an att, som tidigare, endast producera varor. Detta
anses i rapporten kunde uppnas genom att mer aktivt ta tillvara pa medarbetarnas kunskap och
lojalitet. Under 1980-talet resulterade denna nya fokusering i att stérre hansyn bérjade tas till
manniskan i foretaget och humankapital blev ett populart begrepp.® Tva ledande
foretagsledare under denna tid, Jan Carlzon pa SAS och Christer Jacobsson pa Enator,

forandrade dessa foretag genom att delegera ansvar och lata medarbetarna fatta egna beslut i

® http://www.metall.se/home/metall/utred/home.nsf/pages/industrinshistoria, 2005-10-04

7 Jonsson, A. Svenskt naringsliv, Entreprendrerna — Sveriges vag till vélstand, 2003

8 Forsberg, H. SvD, Mjuka varden avgor om foretag lyckas, 1997-10-07

® Thorsén Lind, M-L. & Johansson, R. Svenskt naringsliv, Om verksamhetsstyrning och féretagets mjuka resurser, 2003:3
10 johanson, J. Foretagets internationaliseringsprocess, 2002

11 Norén, G. & Aberg, A. Svenskt naringsliv, Globaliseringsdebatten — Argument och positioner, maj 2002

12 Bengtsson, H. Alder och ekonomisk omvandling, 2003:66

13 Affarsvarlden, Direktorer, Folkhemmets soner har tagit 6ver, 1998-03-04




storre utstrackning an tidigare.** De hierarkiska strukturerna brots ner, manga mellanchefer

togs bort och den typiska svenska platta organisationen foddes. *®

1.1.2 Stora landers organisationsutveckling

Den internationella konkurrensen som tilltog under 1960-talet resulterade i forandringar &ven
for utlandska foretag. De foretag som stod for denna konkurrens i mitten av 1960-talet var
ofta stora lander i vastvarlden, bland annat amerikanska och brittiska.’® | dessa lander
utvecklades det, parallellt med den svenska foretagsforandringen, som artikelforfattaren kallar
det ¥, en amerikansk foretagsmodell.*® Vidare framgar det i samma artikel att denna modell
betonade det konkreta som finns i foretagen, det som gick att berdkna som produkter, fabriker
och maskiner. |1 den ovannamnda artikeln star dven att denna modell lade fokus pa att
effektivisera produktionen sa langt som mojligt. Samma artikel understryker att denna
foretagsmodell hade en ledningsfilosofi som kravde att ansvarsfragan var vl reglerad och
styrd fran ledningshall. Detta anvandes framgangsrikt av foretag som exempelvis det
amerikanska bilforetaget Ford *° och kom att spridas till andra industrilander.*® Dessa foretag
kunde genom sin effektiva produktion halla Iaga priser som de kunde konkurrera med.*® De
varderingar som en gang forankrats i ett foretag och visat sig vara framgangsrika pa den egna
marknaden lever ofta kvar och ar svarforanderliga.t” | foretag fran dessa stora lander fanns
saledes mojligheten att védxa sig stora pa den egna marknaden och sattet att styra enligt den

amerikanska foretagsmodellen férankrades val med tiden.

1.1.3 Olika foretagsmodeller mots

I slutet av 1980-talet och fram till mitten av 1990-talet skedde stora forandringar i vérlden da
foretag borjade kopa foretag i andra lander. Detta pa grund av att det inom EG, numera EU,
skapades goda forutsattningar for internationell handel.?* Genom Sveriges medlemskap i EU,
ar 1994, borjade manga lander se Sverige som ett attraktivt investeringsland.? | samma

14 \/eckans Affarer, Christer Jacobsson, VD Pronator ”’Fun and profit ar vara ledord", 1985-11-28

15 Falk, T. Svenskt naringsliv, Den nya ekonomin - Teknikskifte och en ny affarslogik

16 http://www.metall.se/home/metall/utred/home.nsf/pages/industrinshistoria, 2005-10-04

17 Forsberg, H. SvD, Mjuka vérden avgor om foretag lyckas, 1997-10-07

'8 | denna studie har Forsbergs definition av den amerikanska féretagsmodellen behallits.
¥ Doiver, H. Personal & Ledarskap Volvo Personvagnar: kulturkrockar utan krascher, 2005-06-16

20 Arn, E. Globalisering, SOU 1999:83, 1999-09-15

21 palmstierna, R. Svenskt néringsliv, Globalisering — krénika av Rutger Palmstierna, 2002-06-27

22 |TPS, Utlandsagda foretag 2004, juli 2005




rapport kan man lasa att det i Sverige, ar 1990, fanns 2 563 utlandsagda foretag (definition®).
Vidare finner man i samma rapport att dessa ar 2004 hade okat till 9 864. Denna 6kning
bestod till storsta del av fusioner och forvarv.** Dessa foretag stravade efter Okade
marknadsandelar, expansion och kompletterandet av tva eller flera foretag.® Fords kdp av
Volvo personvagnar och Astras samgaende med Zeneca ar tva stora affarer som gick igenom
under denna period.® Svenska foretag med sina platta organisationer motte nu i storre

utstrackning &n tidigare andra landers mer hierarkiska.

| slutet av 1980-talet fanns det ett missndje bland anstéllda i finskagda foretag i Sverige.”
Enligt samma artikel menar man att den finska foretagskulturen, med toppstyrda chefer och
anstalldas svarigheter att paverka och medbestimma, gick stick i stdv mot den svenska
foretagskulturen. Néar foretagskedjan Toys’R Us etablerade sig i Sverige i borjan av 1990-talet
uppstod vad man kan kalla kulturkrock.®® Samma artikel visar att Toys’R Us vid sin
foretagsetablering i Sverige inte accepterade de géllande svenska lagarna och férordningarna
avseende de anstalldas villkor. 1 den ovannamnda artikeln star dven att ledningen végrade
underteckna kollektivavtal. Detta anser man i artikeln var i enlighet med den amerikanska
foretagskulturen, dar de fackliga organisationerna inte har samma styrka och pondus som i
Sverige. Detta menar man i samma artikel fortsattningsvis, resulterade i att Toys’R Us efter
lang kamp med fackforeningen Handels, lamnade den svenska marknaden genom att sélja
foretaget till ett skandinaviskt familjeforetag. Nar utlandska foretag med hierarkisk
organisation moter den svenska platta kan det saledes orsaka stora svarigheter.

Ytterligare ett exempel pa detta kunde man se nar det, ar 1999, radde en konflikt pa Intel
AB.? Denna artikel visar att Intels dgare hade strikta forhallningsregler géallande vem som
fick uttala sig i pressen och hur dessa kontakter skulle skotas. Detta menar man i samma
artikel gick stick i stdv med den svenska dppenhetsprincipen. En liknade konflikt med stor
medial uppmarksamhet uppstod 2005, nar det franskdgda Connex avskedade den fackliga
klubbordféranden som 6ppet patalat brister i sakerheten.®® Enligt samma artikel sdger Connex

att det Oppna uttalandet visade pa brist pa lojalitet gentemot foretaget. Fran fackligt hall menar

28 Med utlandsagda foretag raknas de foretag dar mer &n halften av aktierna innehas av utlandska agare.
2% ISA, Utlandska investeringar — Sverige och ISA, 2004

% Wilke, B. DI, Fem skal till varfor ett borsbolag blir en uppkdpskandidat, 2004-09-29

% Orn, G. DI, Pengaflédet utifran sinar, 2005-08-26

2T Forsman, L. Veckan affarer, Det jaser i finskforetagen, 1989-08-31

28 Chef, Skandinaviens leksakskung séljer med ett smil, 1996-12-18

% Resumé, "S& satter Intel munkavel pd deras anstallda”, 1999-02-18

%0 Hennéus M, DN, Connex foretagskultur bryter ner folk, 2005-10-06
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man att det har skett en férandring i arbetsklimatet oavsett dgare.*® Samma kalla menar att det

for Connex kan komma att innebéra forluster i miljonklassen i form av skadestand.

Ovanstaende exempel visar att nar foretag med hierarkisk organisation etablerar sig i Sverige
kan de mota svarigheter. Den unika foretagsmiljon i Sverige, med sin platta organisation, gor
att de utlandska foretagen inte kan styra pa det satt som de ar vana vid utan att det blir
konflikter. Dessa konflikter medfor att verksamheten blir lidande for de utlandska foéretagen.
Det som var malet med fusionen eller forvarvet i Sverige kan fordarvas och i varsta fall

tvingas foretagen att ldmna den svenska marknaden.

1.2 Problemdiskussion

En tidig internationalisering visar ofta pa en mattad hemmamarknad och darmed ocksa en
relativt god kunskap om den nya marknaden.* | ovanndmnda avhandling menar man vidare
att en omattad hemmamarknad istéllet medfor en senare internationalisering och darmed sva-
righeter att ta till sig kunskap om den nya marknaden. Att verka lange pa en kand marknad
gor att foretagsstrukturen tenderar att bli statisk.*®* Samma avhandling menar att vid interna-
tionalisering tas ofta struktur och styrning med till den nya marknaden. Sammanfattningsvis,
vid internationalisering via fusioner och forvarv kan saledes den svenska foretagsstrukturen,
som kannetecknas av sa kallad processtyrning, komma i konflikt med de hierarkiska, ofta

malstyrda strukturerna.

Dessa konflikter ar ofta kopplade till kulturella skillnader mellan organisationer fran olika
nationer.® | Sverige har det skett en genomgripande forandring fran enkelriktad styrning mot
att inkludera medarbetarna i verksamheten. Darmed har svenska foretag blivit mycket kun-
skapsintensiva.** Som exemplen i bakgrunden visat méter stora utlandska foretag allvarliga
svarigheter nar de styr pa det sétt som de ar vana vid i Sverige. Mojligheten for ett utlandskt
foretag att driva verksamheten kan saledes fordarvas nar den invanda styrningen inte fungerar

i den foretagsmiljo som rader i Sverige.

81 Telefonintervju med Annika Odebrink, SEKO, 2005-10-26

%2 Majkgérd, A. Experimental knowledge in the internationalization process of service firms, 1998:29
% Johanson, J. Foretagets internationaliseringsprocess, 2002:71ff

34 Arvonen, J Att leda via idéer 1989:19ff
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1.3 Problemfraga

| enlighet med ovan sagda blir problemfragan: Vilka faktorer ar viktiga for att verka i Sverige

nar ett utlandskt foretag gar samman med eller forvarvar ett svenskt foretag?

1.4 Syfte

Syftet ar att analysera hur styrningen sker i det fusionerade bolaget ELISAD AB och hur den
paverkas av motet mellan den svenska och den amerikanska kulturen. Det rader i Sverige ett
unikt foretagsklimat och tanken med denna studie &r att &ven utvardera och eventuellt ge for-

slag till forbattrande atgarder.

1.5 Motiv for val av studieomrade

Den drastiska fusionsvagen i borjan av 1990-talet gav upphov till manga fusionerade bolag i
Sverige. Urvalsgruppen ar saledes omfattande. Valet av studieomrade foll pa ELISAD AB, ett
bolag som genomgick en fusion under ar 2000, vilket gor det till ett representativt bolag med
hansyn till problemfragan. Sedan tidigare fanns kunskap om att forandringar hade skett efter
fusionen och att detta hade skapat en viss oro bland medarbetarna. Med tanke pa de exempel
som lyfts fram i problembakgrunden antas att situationen i ELISAD AB inte &r unik utan lik-

nar manga andra fall.

Denscombe menar att valet av studieomradet &r beroende av dndamalet med studien.® Han
menar att nar syftet med studien &r att visa pa en generell problematik, ar det lampligt att vélja
ett foretag som liknar manga andra fall. Detta for att resultatet da kan tillampas pa en bredare

grupp foretag.

1.6 Perspektiv

Problemfragan kan analyseras ur manga olika perspektiv, sasom ur ett finansiellt -,

redovisnings- eller externt marknadsforingsperspektiv. Denna studie utgar fran ett internt

% Denscombe M. Forskningshandboken, 2000:44f

12



marknadsforingsperspektiv, dar fokus ligger pa foretagsledningens styrning av verksamheten

och dess interaktion med medarbetarna.

13



2 Metod

2.1 Forskningsansats

Studien ar utford utifran en deduktiv forskningsansats, dar redan existerande teorier jamfors

med verkligheten for att se om dessa teorier kan bekréftas.

Johannessen och Tufte menar att nar forhallandet mellan empiri och teori har sin utgangs-
punkt i teorin, dr detta en deduktiv ansats.*®* Med denna ansats avleder forskaren det generella
till det konkreta.

2.2 Forskningsstrategi

2.2.1 Fallstudie

Studien utgar fran en fallstudie. Denna strategi har valts for att kunna fokusera pa det speciel-
la fenomen som ska studeras, namligen hur styrningen sker i foretaget efter fusionen. For att i
detalj fa svar pa hur styrningen sker pa ELISAD AB kravs ett djup som en fallstudie kan ge.
Med hansyn till att arbetsklimatet i Sverige generellt har hardnat for anstéllda pa foretag ¥ har

foretaget och informanterna fatt fingerade namn.

Denscombe menar att nér studiernas syfte &r att undersoka detaljer och speciella fenomen,
lampar sig en fallstudie bra. * Han menar att nar man som forskare fokuserar kring en under-
sokningsenhet, har man storre mojlighet att ga in pa djupet mer &an vad en undersokning med
flera enheter skulle kunna gora. Vidare menar Denscombe att for att bena ut komplexiteten
som ofta ar forknippade med relationer och processer, gor fallstudien det majligt att forsta hur

dessa olika processer ar sammanlankade.

% Johannessen, A. & Tufte, P A. Introduktion till samhallsvetenskaplig metod 2003:35
%7 Telefonintervju med Annika Odebrink, SEKO, 2005-10-26
% Denscombe, M. Forskningshandboken, 2000:41f
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2.3 Angreppssatt

Det material som insamlats vid intervjuerna har analyserats kvalitativt, da den information
som getts utgar ifran informanternas erfarenheter kring hur styrningen sker efter fusionen.
Detta for att fa svar pa vilken betydelse styrningen har haft for informanterna och hur det har

paverkat deras arbetssituation och organisationen i helhet.

Denscombe menar att en kvalitativ analys av data bast lampar sig nar forskningen ar inriktad
pa att undersoka hur manniskor forstar handelser och vad det har for betydelse for dem.* Vi-
dare menar han att en kvalitativ analys lampar sig bra nar man vill lagga fokus pa ritualer,
relationer och kulturella normer for att se ett beteendemdnster. Fortsattningsvis menar Dens-
combe att kvalitativa studier foredras nar studien utfors med relativt fa manniskor eller situa-

tioner, for att pa sa satt fa det djup som efterstravas.

2.4 Datainsamlingsmetoder

2.4.1 Semikonstruerad djupintervju

Metoden djupintervju har dven den valts for att fa ett djup samt for att detaljerat och person-

ligt se hur medarbete upplever styrningen i samband med samgaendet i ELISAD AB.

Ytterligare motiv till valet var att tillgangligheten till information och intervjuer av anstéllda

var god.

Denscombe menar att nar det kommer till att undersoka emotioner, erfarenheter och kanslor
ar det lampligare att ga pa djupet an att halla bredd i materialet.* Vidare menar Denscombe
att det ar lampligt att vélja intervju om det finns mojlighet att komma i kontakt med informan-

terna och att det faller inom ramen av tids- och resekostnader.

Semikonstruerade intervjuer valdes med anledning av att informanterna da hade mojlighet att
utveckla sina svar utforligt. Intervjuerna utgick fran forutbestamda teman och informanterna

talade kring dessa.

¥ Denscombe M. Forskningshandboken, 2000:.243
“0 Denscombe, M. Forskningshandboken, 2000:132
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Denscombe menar att man vid semikonstruerade intervjuer far 6ppna svar och att betoningen

ligger pa informanterna har méjlighet att utveckla sina tankar.*

2.4.1.1 Val av informanter
Valet av informanter har skett genom ett subjektivt urval. Det hade sedan tidigare, fran dessa
informanter, framkommit intressant och relevant information om foretagets fusion som beror-

de denna studies innehall.

Denscombe menar att nar forskaren pa férhand har kannedom om vissa féreteelser och/eller

vissa manniskors kunskap inom ett visst omrade, ar ett subjektivt urval lampligt.*?

2.4.2 Andra kallor

Studien har kompletterats med information fran ELISAD AB:s hemsida och arsredovisningar

samt annan information fran foretaget.

2.5 Validitet och reliabilitet

Validiteten i denna studie har sin grund i att empirin insamlats utifran syftet och den teoretis-
ka referensramen. Reliabiliteten i studien betonas i valet av informanter, vilka har god kanne-
dom om foretaget da de har arbetat dar i manga ar. Dessutom kan man i denna studie anta att
reliabiliteten 6kar nar foretaget och informanterna fatt fingerade namn. Detta da informanter-
na har haft mojligheten att tala fritt om hur de uppfattar foretaget och verksamheten, utan att

vardera sina ord av radsla for hur det skulle kunna uppfattas av ELISAD AB.

2.6 Alternativa metoder

Undersokningen hade kunnat utféras i form av en surveyundersékning av den typ som Geert
Hofstede och andra efter honom genomfort, for att ta reda pa vilka vérderingar som existerar i
foretaget. Generaliserbarheten i denna typ av undersokning &r i regel hég. Detta ar dock en

tidskravande metod, som dessutom kraver tillgang till anstallda pa olika positioner. Pa grund

! Denscombe M. Forskningshandboken, 2000:135
“2 Denscombe M. Forskningshandboken, 2000:23
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av tidsramen for denna undersokning var denna typ av undersékning inte mojligt att

genomfora.

Intervjuer kunde ha gjorts med chefer pa ELISAD AB, men da ledarna fattar beslut utifran
den egna kulturella referensramen, ar de inte alltid medvetna om hur det kan uppfattas av and-
ra med annan kulturell referensram. Att da intervjua ledaren visar inte pa vilka faktorer som
paverkas eftersom de ofta inte &r medvetna om dem. Daremot blir det patagligt for medarbe-
tarna somi en omstrukturering far nya direktiv som inte ar baserade pa samma kulturella refe-

rensram som deras egna. Darfor faller valet pa att genomfora intervjuer med anstallda.

Hade en surveyundersokning genomforts hade en kvantitativ analys av materialet varit mojlig.
Detta kunde ha Okat generaliserbarheten, men som tidigare ndmnts gav inte tidsramen den

mojligheten.

2.7 Kritisk granskning av metoden

Valet av foretag ar representativt for fusionerade foretag i Sverige. Daremot gor valet av in-
formanter pa subjektiv grund, studien mindre generaliserbar. Om tillgang till ett stort antal
informanter getts, hade frageformular 6kat generaliserbarheten. Den djupgaende information
som djupintervjuerna gett, hade dock inte kunnat frambringas om studien istéllet genomforts
pa detta satt. Foretaget och informanterna &r i denna studie konfidentiella vilket kan inverka
pa trovardigheten. Det visade sig dock vara svart att fa tillgang till anstallda som var villiga att
deltaga i intervjuer pa grund av risken att anklagas for illojalitet gentemot foretaget. Férdelen
har varit att intervjuerna praglats av en éppenhet, som skulle kunna ha begransats av de an-
stéllda sjalva och/eller av ledningen om foretaget i studien varit offentligt. Berérda handledare
har emellertid under studiens utforande haft full tillgang till information om féretaget och

informanterna.

17



3 Teori

Problemdiskussionen har visat att svarigheter kan uppsta nar utlandska foretag fusioneras med
ett svenskt och har en del av sin verksamhet i Sverige. Styrningen sker saledes utifran den
organisatoriska struktur som lagts pa hemmamarknaden och kan vara svar att applicera pa den
nya marknaden. Dessa organisatoriska strukturer har ofta sin grund i den nationella strukturen
och kan darmed mer eller mindre skilja sig lander emellan. For att besvara problemfragan;
Vilka faktorer ar viktiga for att verka i Sverige nar ett utlandskt foretag gar samman med
eller forvarvar ett svenskt foretag?”” kommer en intern marknadsforingsteori ligga som bak-
omliggande teori och darefter analyseras studieobjektet utifran teorier som behandlar dessa tre
perspektiv:

» Styrning

» Marknadskunskap

» Kultur

3.1 Teorigenomgang

3.1.1 Intern marknadsféring

3.1.1.1 Service-Profit Chain, SPC*

Forskare pa Harvard Business School har utarbetat en modell for att forklara hur den interna
marknadsforingen paverkar interaktionen mellan ledare, anstallda och konsumenter. Dér de
anstalldas tillfredsstallelse och lojalitet ingar i en kedja dar slutprodukten ska resultera i vins-
ter och tillvaxt. De menar att de anstallda &r lanken mellan foretaget och konsumenterna och
formedlar déarmed foretagets visioner ut till konsumenterna. De anser bland annat att den in-
terna marknadsforingen ar ett redskap for ledningen att formedla malet med verksamheten till

medarbetarna och samtidigt involvera och motivera dem i processen.

3 Hesket, J L, et al, Harward Business Rewiev, Putting the service-profit-chain to work, March to April 1994.
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Déa produktiviteten i ett foretag saledes paverkas av ett fungerande samspel mellan
ovannamnda element, blir relevansen for fenomenet hdg. | denna évergripande teori laggs

fokus, i denna studie, pa interaktionen mellan ledare och anstéllda.

3.1.2 Styrning

For att kunna besvara problemfragan: ’Vilka faktorer &r viktiga for att verka i Sverige nar ett
utlandskt foretag gar samman med eller forvarvar ett svenskt foretag?” ar det av stor vikt att
undersoka hur styrning av organisationer fungerar vid ett samgaende mellan tva organisatio-

ner fran olika lander.

Sattet att styra foretaget visar sig i ledarskapets handlingar och darfér inleds teorigenomgang-

en med ledarskapsteorier.

3.1.2.1 An Interactional Framework for Analyzing Leadership*

Hughes forklarar Hollanders modell som samspelet mellan ledare, medarbetare och situatio-
nen. Detta kan analyseras genom en modell som Hollander kallar ”An Interactional Frame-
work for Analyzing Leadership”. Denna modell satter fokus pa ledarens personlighet, position
och expertis. Vidare analyseras medarbetarnas normer och varderingar samt de uppgifter som

utfors, den stressniva som finns och den miljo som féretaget befinner sig i.

Denna teori forklarar samspelet mellan ledare, medarbetare och situationen det vill séga den
fungerar for att analysera ledarskapet. Daremot gar den inte in pa djupet nar det kommer till
kulturens paverkan pa hela organisationen och den behandlar inte heller vad som hander nar
foretagen internationaliserar sig. FOr denna studie blir den hér teorins relevans for fenomenet

lag.

3.1.2.2 The Situational Leadership Model*

"The Situational Leadership Model”, utarbetad av Hersey et al., tar upp tva viktiga delar; le-
darens beteende och medarbetarnas vilja och férmaga att utfora givna uppgifter. Den fokuse-
rar pa relationen mellan ledare och medarbetare och vilken grad av kommunikation, tva- eller
envagskommunikation som bor anvéndas for att genomofora uppgifter. Denna teori har sin

grund i Ohio State studies och har utvecklats dver tiden.

* Huges, R. et al Leadership, Enhancing the Lessons of Experience 2006:24
> Huges, R. et al Leadership, Enhancing the Lessons of Experience 2006:368
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Modellen visar att en typ av ledare inte nodvandigtvis ar forknippad med framgang, utan att
det beror pa vilken typ av situation som denne befinner sig i. For att analysera hur olika ledare
fran olika lander valjer att styra blir dven denna teori alltfor évergripande nar den inte behand-
lar kunskapsinlarning vid internationalisering och de kulturskillnader som kan uppsta. Teorins

relevans for fenomenet blir saledes Iag.

3.1.2.3 Contingency model*
Fielders ”Contingency model” visar att ledaren inte alltid ar flexibel. Darmed géller det att

valja "ratt” ledare utifran situationen for att fa mest effektivt ledarskap.

Inte heller hér ges det nagra forklaringar till hur kulturskillnader vid internationalisering kan

paverka styrningen och darmed blir relevansen lag dven for denna teori.

3.1.2.4 Produktlivscykelteorin, PLC ¥

Forskare pa Harvarduniversitetet i USA har utifran nya produkter och processer arbetat fram
denna teori. De menar att processtyrning ar viktigast i borjan av en produkts livscykel och att
nar den har natt ett moget stadium kan man ga 6ver till malstyrning. Denna teori ar utvecklad
i USA dar marknaden &r stor. Detta innebér att foretagen forutsatts ha vuxit innan de interna-

tionaliserat sig.

Det kunskapsutbyte som studien dmnar underséka handlar om marknaden dar man etablerar
sig och inte om produktutvecklingen som sadan. Av denna anledning blir den har teorins rele-

vans for fenomenet lag.

3.1.2.5 Styrning enligt Normann*

Norman behandlar i teorin om styrning hur olika sétt att styra foretaget, antingen genom
malstyrning eller genom processtyrning, ar lampliga vid olika situationer. Malstyrning
karaktariseras av att mal utformas av foretagsledningen pa rationella grunder och utifran en
kalkylerad maluppfyllelse. Detta formedlas genom enkelriktad kommunikation, fran
foretagsledning till medarbetare. Processtyrning karaktariseras av att mal utformas i en
inlarningsprocess pa larande och kunskapsbyggande grunder. Denna process bygger pa en

dialog mellan foretagsledning och medarbetare. Nar miljon ar tdmligen strukturerad och

6 Huges, R. et al Leadership, Enhancing the Lessons of Experience 2006:372
47 'Vernon, R. International Investment and International Trade in the Product Cycle, The quarterly journal of economics, vol
80, nr 2, may 1966
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foretaget har kunskap om den &r malstyrning ett passande styrmedel. Daremot ar det
nodvandigt med en processtyrning i en relativt okand miljo, detta for att kunna fanga upp,

behandla och utvérdera information och kunskap.

Vidare menar Normann att foretag har en interaktion med sin omgivning och skapar da en
process som han kallar, utbytesprocessen. Den process varigenom foretaget andrar sin struktur
och sina miljorelationer, kallar Normann utvecklingsprocessen. Han menar &ven att strukturer

inom en mogen verksamhet ar svarforanderliga, men maste till da miljon forandras.

Foretagets
idésystem

1. Processtyrning
2. Malstyrning

Organisationens
struktur

Foretagets situation

Utvecklings- Utbytes-
process process

Figur 1. Utarbetad utifran Normann, Skapande foretagsledning,1975:28, 33

3.1.2.6 Dominerande idéer enligt Normann*

Normann menar vidare att foretaget skapar sin strategi som ligger till grund foér hur
verksamheten utformas och styrs utifran foretagets idésystem. Han forklarar att detta system
utgérs av foretagets dominerande idéer och formas av foretagets historia samt
nyckelpersoners inverkan och paverkan pa foretaget. Vidare anser Normann att den

organisatoriska struktur som byggts upp gor det mojligt for de dominerande idéerna att

Varderingar Foretagets
och normer historia

Foretagets

e Figur 2. Utarbetad utifran Normann,
idésystem

Skapande féretagsledning, 1975:31

fortsétta spridas i foretaget.

“8 Normann, R. Skapande féretagsledning, 1975
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Sammantaget behandlar Normann utvecklingsprocessens nddvéandighet och den tar hansyn till
organisationens idésystem som bygger pa varderingar och normer. Relevansen for fenomenet

blir hég for denna teori.

3.1.3 Marknadskunskap

3.1.3.1 Marknadskunskap enligt Uppsalaskolan®

Uppsalaskolan har studerat det samspel som rader mellan utvecklingen av kunskap i féretaget
och det engagemang foretaget visar vid en utlandsetablering, en internationalisering. Denna
modell kallas for ”Internationaliseringsprocessen”. Den visar forst och framst att “foretagets
internationalisering &r en kunskapsutvecklingsprocess”. Vidare tar den upp det vardagliga
arbetets betydelse for kunskapsbyggande — "learning by doing”. Dessutom visar den pa vikten

av att utnyttja tillgangar som tidigare forvarvats i organisationen.

Denna modell utgar ifran fyra nyckelbegrepp som samspelar vid en internationalisering
» Marknadskunskap
» LoOpande aktiviteter
» Engagemangsbeslut

» Marknadsengagemang

Marknads- Ldpande
kunskap ¢ aktiviteter
Marknads- Engagemangs-

engagemang —» beslut

Figure 3. Efter The internationalization process
of the firm 1977

49 Johanson, J. Vahlne, J-E. “The Internationalization Process of the firm — A model of knowledge development and increas-
ing foreign market commitments”, Four decades of Uppsala Business Research 1998
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Marknadskunskap ar den kunskap om férhallanden som rader pa den sarskilda marknaden,
sasom om kunder, leverantdrer och myndigheter samt relationerna dem emellan. Denna
kunskap forvarvas pa den nya utlandska marknaden och kan endast anvandas dar.
Marknadskunskapen delas i sin tur upp i;

» affarskunskaper

» institutionella kunskaper

Johanson och Vahlne menar att marknadskunskap forvarvas pa den marknad som foretaget
befinner sig i. De anser att affarskunskapen, som ingar i marknadskunskap, namligen hur in-
ternationalisering operationaliseras, kan forflyttas mellan marknader. Ddremot menar Johans-
son och Vahlne att den institutionella kunskapen varierar och maste forvarvas pa nytt pa den
nya marknaden. Nar hemmamarknaden och den nya marknaden till stor del liknar varandra,
blir erfarenheten av den nya marknaden inte lika viktig, utan da kan strukturer fran hemma-

marknaden i storre grad tillampas.

Uppsalaskolan menar att den institutionella kunskapen som forvarvats pa hemmamarknaden
kan bli ett hinder, da den ofta bygger pa de speciella kunskaper som rader pa hemmamarkan-
den. Dessa kunskaper kan handla om hur lagar ska tillampas och vilka speciella institutioner
som finns pd marknaden for att hantera dessa. Detta ar ofta omedveten kunskap som kan tas
for given och det kan vara svart for ett foretag att dessa institutioner betyder for verksamhe-

ten. De menar att detta forsvarar for foretagen nar de ger sig ut pa fraimmande marknader.

Johansson och Vahlne menar vidare att marknadskunskap erhalls genom att behalla och enga-
gera nyckelpersoner fran den marknad dar man avser att etablera sig. Detta for att nyckelper-
sonernas tidigare erfarenheter, bade fran foretaget och dess marknad, paverkar de l6pande
aktiviteterna och de beslut som fattas i foretaget. De menar att om man inte har kunskap om
de bada sidorna kan det vara svart att tolka och darmed svart att besluta om lépande aktivite-

ter som passar i den nya situationen.

Uppsalaskolans forskning kring kunskapsinlarningen vid en internationalisering och vikten av

marknadskunskap i dessa samanhang gor att relevansen for fenomenet blir hog.
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3.1.4 Kultur

3.1.4.1 Definition av kultur

Inom studien definieras kulturbegreppet pa foljande sétt:

’Den kollektiva mentala programmeringen som sarskiljer de ménniskor som tillnér en viss

grupp eller kategori fran andra”.*®

Den teoretiker som har arbetat lange och kunnat analyserar hur nationella forutsattningar de
facto speglar radande organisationskultur ar Geert Hofstede. Han menar att spraket ar den
mest synbara skillnaden nationella kulturer emellan.®* Vidare menar han att vid méten mellan
organisationer fran olika lander bor man genomfora en kulturell analys. Detta for att lyfta
fram de skillnader som rader i det aktuella fallet. Pa sa satt kan man forbereda sig for de kul-
turella svarigheter och problem som kan uppsta utifran de fem dimensioner som han arbetat

fram.

Hofstede anser att kulturskillnader pa landsnivan mestadels ligger i varderingarna medan kul-
turskillnaderna pa organisationsniva huvudsakligen manifesteras som skilda sedvanjor. Grun-
dares och viktiga ledares varderingar formar organisationskulturer och dess struktur, men det

ar via delade sedvanjor och symboler som dessa kulturer paverkar medlemmarna.

Hofstede menar vidare att vid fusioner och forvarv bor stor vikt laggas pa en kulturell analys.
Denna analys bor innefatta bada organisationernas foretags- och landskultur. Hans forskning
visar att de kulturella faktorerna ideligen underskattas. Istéllet laggs tyngdvikten pa den finan-

siella analysen.

3.1.4.2 Hofstedes fem dimensioner
Hofstede har utvecklat en teori som ligger till grund fér mycket forskning kring nationell kul-
turs paverkan pa organisationskulturen. Denna modell bestar av fem dimensioner:
» Maktdistansindex, PDI
Individualismindex, IDV
Maskulinitetsindex, MAS
Osékerhetsundvikandeindex, UAI
Index over langsiktig inriktning, LTO

vV V VYV V

%0 Hofstede, G. Organisationer och kulturer, 1991, 2005
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Han har funnit att dessa dimensioner harror fran nationella forhallanden och att de kan
forklara de skillnader som finns mellan olika landers normer och varderingar. Beroende pa
vilka av dessa dimensioner som stélls emot varandra kan man urskilja storre eller mindre

skillnader mellan nationer.

3.1.4.3 Sverige och USA enligt Hofstede
Utifran Hofstedes fem dimensioner finns skillnader mellan svenskt och amerikanskt framst
inom dimensionen ”Maskulinitet — femininet”. D& kultur uppstar i relation till en annan kul-

tur, uppstar det aven skillnader i de andra dimensionerna.*

Sverige USA
DIMENSION Poéng * Rangordning Poéang * Rangordning
Maktdistansindex, PDI 31 67 av 74 40 57 av 74
Individualismindex, IDV 71 13 av 74 91 lav74
Maskulinitetsindex, MAS 5 74 av 74 62 19av 74
Osékerhetsundvikandeindex, UAI 29 70av 74 46 62 av 74
Index Gver langsiktig inriktning, LTO 33 23 av 39 29 3lav 39
* Av 100 mojliga Figure 4. Utarbetad utifran Hofstede, 2005

Hofstede menar att osdkerhetsundvikande, UAI (Uncertanty Avoidance Index) handlar om
behovet av skrivna och oskrivna regler. I en miljé med hog UAI &r behovet av kontroll stort,
medan en miljo med lag UAI kénnetecknas av mer oskrivna regler om vad som ska goras och

hur. Sverige och USA har bada relativt lag UAI, men Sverige ligger dock lagre.

Det amerikanska uttrycket ”participative managament”, de anstalldas involvering i beslut som
fattas av ledningen, forklarar Hofstede med USA:s laga placering i maktdistansdimensionen,

PDI (Power Distance Index). Han understryker dock att denna involvering sker pa initiativ

5! Hofstede, G. Cultures Consequences 2001:21
52 Hofstede, G. Organisationer och kulturer 2005:133ff
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fran ledaren. | miljéer med dnnu lagre PDI, sasom Sverige, tas detta initiativ till involvering

istallet hos de anstallda.>

Inom maskulina miljoer, menar Hofstede, att kdnsrollerna ar klart avskilda och dér vérderas
bland annat inkomst, avancemang och utmaning hogt. Dar &r ledaren ofta en maskulin hjalte,
vilket satter normen for vad som &r énskvart i foretaget. | feminina samhaéllen, anser Hofstede,
tror man ofta pa en mer blygsam ledare och vikten av de anstélldas vélbefinnande pa arbets-
platsen &r stor.*® | maskulina miljoer ar ofta pengar en symbol for framgang och méatbarheten
ar viktig. Individualiteten framhaver att uppgiften ar viktigare an relationen och aven har ar

utmaningen en viktig faktor.

Hofstede menar att den dominerande kulturen i ett land préglar férestallningar om ledarskap i
en organisation. H6g maktdistansindex indikerar hierarkiska organisationer, dér de anstéllda
gor det som de blir tillsagda att gora. Lag maktdistansindex visar a andra sidan pa en plattare

organisation, med dialog mellan ledaren och de anstéllda.>

Hofstedes teori ar anvandbar for att analysera varfor lander skiljer sig at nar det kommer till
att leda och bygga upp en organisation. Hofstedes langvariga och standiga forskning samt
aven andra forskares tillampning av denna teori gor dessutom att dess relevans for fenomenet

blir hog.

3.2 Teoretisk syntes

For att kunna besvara studiens fragestallning; "Vilka faktorer ar viktiga for att verka i Sverige
nar ett utlandskt foretag gar samman med eller forvarvar ett svenskt foretag?”” har studien
utgatt fran perspektiven styrning, marknadskunskap och kultur som viktiga element nar ett

utlandskt foretag fusioneras med eller forvarvar ett svenskt foretag.

Den teoretiska syntesen ar uppbyggd kring begreppen styrning, marknadskunskap och kultur.
| denna studie blir Normanns styrteori utgangspunkt eftersom han visar hur idésystemet i ett
foretag paverkar strukturen, vilket i sin tur paverkar utformningen av verksamheten. Han

illustrerar aven vilken styrfilosofi som passar i vissa utvecklingsfaser. Som bakomliggande

%% Hofstede, G. Cultures Consequences 2001:388f
% Hofstede, G. Cultures Consequences 2001:102
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teori ligger Service Profit Chain Denna teori anvands i denna studie endast for askadliggora
samspelet mellan ledare och anstéllda, men kommer inte att ligga till grund for analysen. Da
idésystemet bygger pa normer och varderingar far Hofstedes teori om de fem dimensionerna
forklara varfor styrning och utformning av vissa organisationer ser annorlunda ut beroende pa
nationella strukturer. Uppsalaskolans modell "The Basic Mechanism of Internationalization —
State and Change Aspects” med fokus pa marknadskunskapen, laggs till for att utvidga

Normanns teori om utvecklingsprocesser.

5 dimensioner

Organisationens

'

Varderingar
och normer

'

Foretagets
historia

struktur

Ledare
Utvecklings- Utbytes-
process process / \
l Anstalld Konsument
Marknads- Lopande

kunskap < aktiviteter

Marknads- Engagemangs-
engagemang —» beslut

Foretagets
idésystem

1, Processtyrning
2, Malstyrning

Foretagets situation

Figure 5. Egen modell
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3.3 Teoretisk referensram

Syftet &r att analysera hur styrningen sker i det fusionerade bolaget ELISAD AB och hur det

paverkas av motet mellan den svenska och den amerikanska kulturen.

Studien @mnar att undersoka féljande variabler;

> de dominerande idéer som finns i ELISAD AB, genom analys av de tva fusionerade bola-
gens historiska bakgrund

» den organisatoriska struktur som finns i ELISAD AB, genom analys av verksamhetens
uppbyggnad, hur méten halls och hur de anstallda motiveras och belonas

> om styrningen i ELISAD AB ar mal eller processtyrd, genom analys av hur malarbetet

fungerar, vilka som deltar i detta arbete och hur dialogen férs mellan ledning och anstéllda
Detta ar centralt i studien da syftet ar att analysera hur styrningen sker i ELISAD AB.

Vidare &mnas undersdka féljande variabler;

» den internationaliseringserfarenhet som fanns i SAD Inc.vid etableringen i Sverige, ge-
nom analys av SAD Inc:s internationaliseringshistoria

» den marknadserfarenhet som fanns i ELISAD AB vid fusionstillféllet, genom analys av

styrelsens fordelning av poster, samt vilka nyckelpersoner som engagerats

Déa SAD Inc. internationaliserat sig i Sverige, ar det centralt i denna studie att analysera hur

deras marknadskunskap har paverkat styrningen.

Dessutom ingar det i studien att undersoka foljande variabler;
> de aterkommande handlingar och symboler som finns i ELISAD AB
Detta genom analys av;

o hur méten utformas och information sprids

a hur de anstallda belénas och motiveras

o hur ledarna uppfattats av de anstallda

o samt andra nationella skillnader som de anstéllda upplever

Detta blir centralt i denna studie da handlingar och symboler uttrycker skillnaden mellan den

svenska och den amerikanska kulturen.
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4 Empiri

4.1 ELISAD AB

Ar 2000 genomfordes fusionen mellan de tva bolagen ELI AB och SAD Inc. och i Sverige
andrade da ELI AB namn till ELISAD AB.* Koncernen ELISAD AB, med sina ca 70 000
anstallda 6ver varlden, redovisade ar 2004 en vinst pa narmare 5 miljarder USD. * Koncernen

har sitt huvudkontor i New York och huvudkontoret for utveckling finns i Stockholm.

ELISAD AB:s afféarside ar att anvanda den samlade kunskapen for att med energi, passion och
respekt for individen tillhandahalla tjanster med overlagsen kvalitet till kunder éver hela varl-

den.

Malet for verksamheten &ar att genom att skapa mervarde for kunderna samtidigt skapa

mervarde for agarna.

4.2 ELI AB och SAD Inc.

Det svenska bolaget ELI AB grundades under tidigt 1900-tal i en smastad i Sverige. Bolaget
har alltsedan dess utvecklats fran ett litet lokalt bolag till att idag inneha en position som ett
ledande internationellt féretag inom sin bransch. ELI AB borjade sin internationalisering
under 1930-talet. *°

SAD Inc. grundades i USA i borjan av 1900-talet och hade vid samgdende med ELI AB
utvecklats till ett varldsomfattande foretag. Den internationalisering som SAD Inc. genomgatt
under detta sekel, har i huvudsak skett i stora lander i VVasteuropa och Japan sedan mitten av
1960-talet.>

% prospekt avseende erbjudande till aktiedgarna | ELI AB i anledning av det foreslagna samgéendet mellan ELI AB och
SAD Inc. 1999
% \www.elisad.se
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Fusionen foregicks av ett mangarigt samarbete mellan bolagen. Vid fusionen beslutades det
att styrelseposterna skulle delas lika mellan de tva bolagen. Av styrelsen var 1/5 sedan
tidigare verksamma inom ELI AB och 1/3 inom SAD Inc. Styrelseordféranden, Sven Ehn, var
inte tidigare verksam i nagot av bolagen, men nominerades av ELI AB. Ehn hade god
kunskap om forvarv och fusioner och om de svarigheter som skulle kunna uppsta. Vidare
betonade han, i ELISAD AB:s forsta arsredovisning, vikten av klara mal och tydligt
ledarskap vid en fusion. Dessutom var Ehn val medveten om de kulturella spanningar som

kan uppsta vid fusioner dver nationsgranser.’

Koncernchefen, Ewan Smith, var sedan tidigare styrelseledamot i SAD Inc. och efter fusionen
arbetade han malmedvetet med att fora samman de tva bolagen. Val medveten om deras langa
historia och starka foretagskultur, stravade han efter att skapa ett enhetligt ELISAD.>

4.3 Intervjuerna

Intervjuer har genomforts med foljande anstéllda pa ELISAD AB. Respondenterna hanvisar
till ELI-tiden som tiden fore fusionen.

1. Maria Ask, anstélld pa informationsavdelningen, Stockholm.

2. Lena Bjork, anstélld pa informationsavdelningen, Stockholm.

3. Inga Lind, anstélld pa avdelningen for administrativ samordning, Stockholm.

4

Christoffer Ek, anstélld pa avdelningen for administrativ samordning, Stockholm.

57 prospekt avseende erbjudande till aktiedgarna | ELI AB i anledning av det foreslagna samgéendet mellan ELI AB och
SAD Inc. 1999
%8 \www.elisad.se
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4.3.1 Informant 1, Maria Ask

Intervjun med Maria Ask, 46 ar genomfordes den 8 december 2005 pa Kulturhusets café i
Stockholm. Maria anstalldes pd ELI AB 1985 som koordinator pa den administrativa
avdelningen. Efter fusionen tillkom en informationsavdelning dar Maria Ask sedan dess har

tjansten som extern informator.

4.3.1.1 Forandringar sedan fusionen

Maria menar att den storsta forandringen for henne efter fusionen har varit tillkomsten av den
nya avdelning déar hon nu arbetar. Denna avdelning hade, enligt Maria, sedan tidigare funnits i
SAD Inc., New York och efter fusionen ansag ledningen att det var nddvandigt att infora en
likadan avdelning &ven i Sverige.

Vidare anser Maria att arbetet paverkades av att foretaget blev dubbelt sa stort efter fusionen.
Pa ELI-tiden kande hon som anstalld till i princip alla inom féretaget, men sedan fusionen har
det tillkommit s& manga och dessa ar for Maria i manga fall obekanta. Hon beréttar att det
inom ELI AB varit decentraliserat och att varje del inom ELI AB skotte sig sjalv utan direkt
inblandning fran ledningen. Efter fusionen blev det inom organisationen, enligt Maria,
uppstyrt”. Hon forklarar detta med att berétta att de beslut som under ELI-tiden skottes av
varje avdelning numera fattas pa hogre nivaer inom ELISAD AB. Vidare menar hon att
antalet chefer, och da framforallt amerikanska chefer, okat markant. Maria sager att denna
forandring till viss del beror pd att foretaget nu ar dubbelt sa stort och darfor kanske behovde
omorganiseras. For Marias del innebér detta att hennes narmaste chef numera sitter i USA.
Tidigare, berattar Maria, satt chefen i rummet bredvid. P4 ELI-tiden var det bara att, som
Maria uttrycker det ga nagra steg for att prata med chefen”. Numera sker dialogen via e-
post och Maria tycker att det fungerar bra. Spontaniteten och mojligheten att bolla funderingar
och fragor har dock forsvunnit, fortsatter Maria, numera galler det att stalla konkreta fragor
som pa ett enkelt och snabbt satt gar att besvara.

En annan forandring, som Maria menar direkt gar att anknyta till fusionen, ar spraket. Numera
ar engelskan det gallande foretagsspraket inom ELISAD AB och Maria berattar att allt arbete
numera sker pa engelska. | och med detta, fortsatter Maria, har det tillkommit manga
fackuttryck och forkortningar som alla da ar pa engelska. For egen del anser Maria att

sprakets inverkan varit dverkomlig. Hon berattar att hennes arbetsuppgifter visserligen tar
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langre tid, men i och med att hon i sitt arbete inte muntligen behdver anvénda engelskan i stor
utstrackning, utan det mesta sker skriftligen, anser hon att detta inte blir ett problem for
henne. Maria menar att spraket blir ett hinder for de som kan téankas vara ”’chefsamne”, som
Maria uttrycker det, och behdver anvénda engelskan i storre utstrackning. Det &r forst nar man
som anstalld vill klattra inom ELISAD AB som det blir patagligt att de svenska anstéllda inte

konkurrerar pa lika villkor, berattar Maria.

43.1.2 Mal

Pa ELI-tiden, arbetade hon och hennes arbetskamrater inte med malarbete, berattar Maria.
Arbetet foljdes inte upp utifran uttalade mal, fortsatter hon, utan utarbetades och férandrades
under tidens gang. Efter fusionen ar malarbetet standigt narvarande, berattar Maria. Pa hennes
avdelning ar det viktigaste malet att i tid meddela forandringar i verksamheten till externa
intressenter. Maria beréttar att denna information ska vara dessa intressenter tillhanda inom
utsatt tid och mélen &r darfor satta utefter detta. Ovriga mal tycker Maria &r “’lite luddiga” och
hon kan egentligen inte redogora for dem.

Maria menar att hon personligen inte har méjlighet att paverka malen da de ar utformade pa
ledningsniva. Daremot, berattar Maria, motiveras medarbetarna genom att delta i
utformningen av avdelningens handlingsplaner. Detta arbetssétt var speciellt pa hennes
avdelning da hennes chef hade velat préva pa detta arbetssatt. Pa andra avdelningar, menar
Maria, fungerar det som det brukar gora, det vill sdga att man far malen och handlingsplanen

och de ska verkstéllas.

4.3.1.3 Moten och information

Nar temat om mdéten kommer pa tal, berattar Maria att antalet moten Okat efter fusionen.
Maria beskriver att hennes avdelning ar uppdelad forst i tva underavdelningar och dessa i sin
tur i mindre grupper. Méten halls da bade pa grupp- och underavdelningsniva och sker cirka
en gang varannan vecka, fortsatter hon. Maria berattar vidare att ett stort mote halls en gang

per ar tillsammans med avdelningen i New York.

Maria menar att informationen inom foretaget har andrat karaktar sedan fusionen. Pa ELI-
tiden kande Maria att hon hade god kunskap om vad som hénde i foretaget. Hon papekar att
denna information inte spreds medvetet via PM och liknande, utan att informationen, som hon

sa “’satt pa nd’t satt i vaggarna”. Numera, berattar Maria, sprids information om vad som
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hander inom foretaget snabbt via intrandt och e-post. Maria upplever en stor skillnad i detta
fall, da de efter fusionen, som hon uttrycker det, ’6veréstes” med information fran hogre ort.
Maria beréttar vidare att dven koncernchefen i New York ofta skickar information till
samtliga anstallda via mass-mail. Maria menar att all denna information tenderar att bli ’lite
val mycket”, men att det kanske hor till dagens tidsanda. Maria beréttar vidare att Internet
tillkommit som arbetsredskap under de senaste aren och hon tror att detta har bidraget till att

mangden information har 6kat.

4.3.1.4 Bel6tning och motivation

Pa ELI-tiden, berattar Maria, belonades alla anstallda genom att de fick ta del av foretagets
vinst. Denna del, forklarar Maria, var lika stor for samtliga anstallda, oberoende av 16n och
position. Inom ELISAD AB har bel6ningssystemet &ndrats och Maria beréattar att de numera

far en bonus. Enligt Maria beraknas denna bonus utifran vilken 16n den anstallde har.

Nar temat om motivation kommer pa tal, tycker Maria, att man numera inom ELISAD AB
motiveras till att byta tjanst inom foretaget. Att stanna for lange pa en tjanst, fortsatter Maria,
ses inte som nagot alltfor positivt. Detta upplever Maria som nagot amerikanskt som fusionen
fort med sig. Maria berattade tidigare att spraket bidrar till en ojamn konkurrens nar det
kommer till vilka som kan bli aktuella som chefsamnen. Hon fortsétter med att forklara att
hon aven tycker att det finns olikheter nér det kommer till hur man tar for sig inom foretaget.
Maria tycker att det finns ett svenskt satt, dar man jobbar i det tysta och darfér menar hon att
det ocksa bidrar till att farre svenska anstallda blir chefer. Amerikanska anstallda, menar
Maria, tar for sig pa ett annat sétt.

4.3.1.5 Ledarskapet

Som avslutande fraga far Maria utifran en lista * svara pa hur hon uppfattade sin chef under
ELI-tiden respektive efter fusionen. Maria svarar att den chef som hon hade innan fusionen
passade in pa chefstyp 1 och den nuvarande chefen passar in pa chefstyp 4. Maria avslutar
med att sdga att det var svart att satta in cheferna i ett fack och medgav att ett personligt

forhallande till cheferna spelade stor roll for hur hon uppfattade dem.

% Se bilaga nr 2
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4.3.2 Informant 2, Lena Bj6rk

Intervjun med Lena Bjork, 53 ar genomfordes den 8 december 2005 pa Kulturhusets café i
Stockholm. Lena anstélldes pa ELI AB 1974 som koordinator och utbildare av system pa den
administrativa avdelningen. Sex manader efter fusionen flyttade &ven Lena som extern

informator till den informationsavdelning som da tillkom.

4.3.2.1 Forandringar sedan fusionen

Lena beréttar att hon upplevde att den nya organisationen efter fusionen blev véldigt stor och
komplicerad. Under ELI-tiden, menar Lena, hade forvisso den administrativa avdelningen ett
visst samarbete med andra avdelningar, men att de i stort skotte sig sjélva. Efter fusionen,
beréttar Inga, skedde korskopplingar mellan funktions- och linjeorganisationer och detta
drabbade alla”, som hon uttryckte det. Inga berattar vidare att manga manniskor flyttades
runt och man visste inte langre vem som gjorde vad. P& den administrativa avdelningen,
berattar Lena, att manga fler komponenter lades till, vilket komplicerade arbetet och
oversikten. De omflyttningar som skedde var bade frivilliga och patvingade, men Lena kande

att hennes omflyttning var en mojlighet till att prova pa nagot nytt.

Det engelska sprakets inverkan pa arbete blev markant efter fusionen berattar Lena. Hon
forklarade att fran och med fusionen sa skulle all dokumentation och kommunikation ske pa
engelska. Lena tycker att nar det kommer till hennes arbetsuppgifter sa handlar det om ett
begransat vokabular, da det ofta ror sig om speciella fackord. Det menar Lena ar lattare, men
nér det kommer till att ta till sig skriftlig och framfér allt talad engelska upplever hon det
svarare. Hon beskriver att det under méten som pagar under flera dagar kan bli tungt att halla

koncentrationen igang, som hon uttrycker det, ’man orkar inte riktigt med det™.
43.22 Mal

Lena beréattar att malarbetet numera ar standigt narvarande och att hela avdelningen har mal,
dessa bryts ner pa underavdelningarna, for att sedan ytterligare brytas ner pa gruppniva.
Vidare berattar Lena att de 6vergripande malen som finns arbetas fram av ledningsgruppen
och sedan jobbar underavdelningarna fram de mer detaljerade malen. Lena beskriver att de
detaljerade malen ar hart styrda av de évergripande malen vilka de inte har mojlighet att
paverka.
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Lena berattar att hon har observerat olikheter mellan de svenska och amerikanska anstéllda
nar det kommer till malarbetet. Hon forklarar att de amerikanska kollegorna jobbar mycket
hardare mot de personligt uppsatta malen. Lena menar att de amerikanska kollegorna ibland

underlater att se helheten i foretaget och att samarbetet da blir lidande.

4.3.2.3 Moten och information
Pa ELI-tiden, beréattar Lena, fanns det ingen speciell person som hade det riktigt 6vergripande
ansvaret, vilket ledde till att moten inte regelbundet dgde rum. Lena menar att de da istallet

hade en déppen atmosfar.

Numera sker méten med den amerikanska systeravdelningen en gang per ar, berattar Lena
vidare. Hon forklarar att den svenska avdelningen traffas sex till atta ganger per ar och
underavdelningarna traffas minst tre ganger i veckan. Den Oppna atmosfaren skiljer sig inte
fran ELI-tiden, fortsatter Lena, och hon tror att det beror pa att hon fortfarande har svenska
chefer. Lena papekar dock att mdten generellt satt kanske ar hardare styrt uppifran. Lena
upplever att vad som ska tas upp pa mdtena och vad som ska goras redan ar bestamt fran

ledningshall.

”Jag tror nog att det ar, jag upplever nog anda att det &r en hardare styrning av budskap som

ska ut va’, an tidigare, men det kan ju va tidens forandring ocksd”®

En skillnad, som Lena uppméarksammat, mellan amerikanskt och svenskt blir tydlig vid moten
med den amerikanska systeravdelningen. Lena menar att amerikanska anstéllda pa samma
niva som Lena sjalv, som hon upplever ytterst kompetenta, drar sig for att sdga sin mening
under métets gang, och sitter hellre tysta. De svenska anstallda, menar Lena, har lattare for att
diskutera och hon tycker att de & mer frimodiga mot cheferna an vad amerikanarna &r.

Méangden foretagsinformation har okat, berdttar Lena. Hon upplever att ledningen vill
informera mycket och hon forklarar att det blir sa mycket nytt att det nastan blir svart att ta till
sig denna information. Den, som Lena upplever det, komplicerade organisationen gor att det

blir ytterligare svarigheter att sortera all information som skickas ut.

% Bjork, L. Intervju 2005-12-08
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4.3.2.4 Beltning och motivering
Pa ELI-tiden, upplevde Lena, att 16nen och vinstandelssystemet var de enda instrumenten for

beldning och motivation.

Lena berattar att hon anser att beléningen och motivation ofta ar forknippade med vilken chef
man har. Men en sak ar tydlig, fortsatter Lena, och det ar hur foretaget andrat fran
vinstandelssystem, dar alla fick samma summa, till ett bonussystem som &r lonerelaterat. Lena
forklarar att nar de anstallda far uppskattning genom loneforhojning, héjs samtidigt bonusen
och hon tycker att detta system inte &r riktigt réattvist, men hon tillagger att det ar en

asiktsfraga.

Lena berattar vidare att manga, efter en tung period med systembyte inom féretaget, i
varierande grad fick en engangssumma som beloning for ett val utfort arbete. Detta skulle inte

ha hant under ELI-tiden, menar hon, utan att ndmna varfor.

Fortsattningsvis sager Lena att om man tanker pa uppskattning som erbjudande av andra
uppgifter, sa & man mer medveten idag om att fanga upp de anstéllda som vill ta pa sig storre
uppgifter. Det finns program inom ELISAD AB for att fanga upp dessa och denna typ av
uppskattning fanns inte under ELI-tiden, berattar Lena. De individuella malen som numera
har fatt en central roll anvands, framfor allt av amerikanarna, for att klattra i karriaren och
darmed fa hogre bonus, menar Lena. Detta tycker Lena okar konkurrensen mellan kollegorna
och att samarbetet inte langre ligger i fokus. Istéllet ligger fokus pa personlig maluppfyllelse
dven om detta drabbar kollegorna, avdelningen och i slutandan ocksa foretaget i helhet,

berattar Lena.

4.3.2.5 Ledarskapet

Intervjun avslutas med att Lena utifran en lista ® far svara pa hur hon uppfattade sin chef
under ELI-tiden respektive efter fusionen. Lena svarar att hon uppfattade det generella
ledarskapet innan fusionen som chefstyp 3. Den chef hon sjalv hade anser hon inte vara
representativ for hur andan var under ELI-tiden. Lena uppfattar den nuvarande chefen som en

blandning av typ 1 och 2.

%1 Se bilaga nr 2
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ettan later valdigt hard och sa ar det ju inte riktigt, men man kan inte saga att de kommer och

fragar och diskuterar heller. Men det ar mer at 1: an &n 2: an Det kommer mer uppifran och da

hamnar det dar idag, det upplever jag nog.”®

Lena beréattar att det finns saker som de anstéllda gatt och, som hon uttrycker det, "muttrat
om”, uppgifter som de tycker kunde ha utforts pa ett annat, battre satt. Lena upplever att det
inte alltid sker en diskussion mellan chef och underordnad och avslutar intervjun med att sdga
att;

’Man kan mer kanna, ‘hopps’, kunde vi inte ha fatt veta och diskutera och fatt lagga vara

synpunkter tidigare, jag har kant och reagerat pa det ett antal ganger’®

82 Bjork, L. Intervju 2005-12-08
8 Bjork, L. Intervju 2005-12-08
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4.3.3 Informant 3, Inga Lind

Intervjun med Inga Lind, 63 ar genomfordes den 9 december 2005 pa ELISAD AB i
Stockholm. Lena anstélldes pa ELI AB 1959 som sekreterare pa huvudkontoret. 1976 bytte
Inga tjanst till den administrativa avdelningen, dé&r hon numera arbetar internt som

koordinator, utbildare och support av olika system.

4.3.3.1 Forandringar sedan fusionen

Inga berattar att den storsta forandringen, for hennes del, har varit att foretaget numera &r en
global organisation. Vilket fér henne innebér att en av de narmaste cheferna sitter i USA
medan gruppledaren finns i Sverige. Vissa beslut som tidigare skoéttes internt inom
avdelningen, har forlagts pa andra orter, fortsétter Inga. Hon berattar att detta ar en foljd av
hur man numera inte vill ha flera chefsposter i olika lander. Inga forklarar att en administrativ
chef till exempel har ansvaret for alla administrativa avdelningar inom koncernen. Inga
beskriver hur det for henne innebér att det inte langre gar att, som hon uttrycker det, ”’springa
in till chefen med fragor”. Nu maste hon istallet forfatta ett e-brev eller ringa och da hon inte
tycker att hennes engelska ar sa bra, skriver hon oftast e-brev. | detta brev forsoker hon
forklara bakgrunden till problemet och invantar darefter svar fran USA. Svaret drojer ofta pa
grund av de olika tidzonerna och Inga upplever att detta arbete &r tungt, omstandligt och
tidskravande.

Inom ELISAD-koncernen finns for narvarande atta administrativa avdelningar som genomgatt
organisatoriska foréndringar, forklara Inga. Omorganisationen har for koordinatorerna inte
inneburit ndgon direkt férandring, men Inga berattar att vissa kollegor har fatt soka nya

tjanster, eftersom manga tjanster tagits bort.

43.3.2 Mal

Inga berattar att man inom ELISAD AB nufortiden ar noga med att ha mal; egna -,
avdelnings- och foretagsmal. Detta, menar Inga, ar nytt sedan fusionen. Pa ELI-tiden,
forklarar Inga, fanns det foretagsmal, men inga uttalade avdelnings- eller individuella mal.
Inga beskriver hur hon tillsammans med narmsta chefen gar igenom arbetsuppgifterna och
satter upp utmanade mal. Dessa mal mats, enligt Inga, i antal hallna kurser och antalet hallna

presentationer av informationsavdelningen for dvriga avdelningar i foretaget.
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’Men chefen forsoker satta lite hogre mal &n vad man kanske sjalv gor.”®

Pa avdelningsniva sager Inga forst att de anstallda har mojlighet att delta i malarbetet, men
dessa mal utgar trots allt fran foretagsmalen. Den globala ledningen for de administrativa
avdelningarna sétter malen och Inga séger att de har mojlighet att komma med synpunkter pa
om ledningsgruppen glomt nagot. Inga andrar sig dock och sager att de anstallda nog inte kan

paverka sa speciellt mycket “’néar jag tanker efter”.

4.3.3.3 Moten och information

Pa ELI-tiden, berattar Inga, hade hon under forsta tiden inga moten, men allteftersom tiden
gick tillkom det moten och de har ¢kat i antal. Sedan fusionen har avdelningsmdtena minskat
i antal, da chefen har storre ansvarsomrade, forklarar Inga. De 6vriga moéten, telefon- och
videokonferenser som halls, menar Inga, har tenderat att bli fler. Inga séger att hon kan ha upp
till fyra moten per vecka. Hon tycker att detta tar mycket tid, och fragar sig ibland “nar ska

man jobba?!™’.

Enligt Inga far de anstéllda idag mycket information om ELISAD AB, nagot som skiljer sig
fran ELI-tiden. D3, menar Inga, var foretaget mindre och att de hade kunskap om ELI AB,
trots att det inte regelbundet skickades ut information till alla anstéllda. Nu &r informationen,
enligt Inga, omfattande och pa engelska. Inga upplever att det tar lang tid att ta sig igenom all
information som skickas ut och att det ar besvarligt att gallra ut det som verkligen berér
henne, som hon uttrycker det, ”man far sitta och traggla en hel del”. Ibland, menar Inga, att
hon nog missar en hel del. Nar Inga inte har tid eller ork att lasa igenom all information, sa
beré&ttar hon att hon sparar det till senare eller snabbt skummar igenom det.

4.3.3.4 Beltning och motivation
Precis som for tidigare informanter har bytet fran vinstandelssystemet som fanns under ELI-

tiden till bonussystemet varit av betydelse, beréattar Inga.

Tidigare sa, innan fusionen, hade vi na’t som hette vinstandelar och da fick alla, 1ag som hog,
fick precis lika stor vinstandel, alla anstéllda, vilken position man &n var, utom VD:n

kanske...”’%

% Lind, 1. Intervju 2005-12-09
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Inga beskriver att tidigare fick alla lika stor del av vinsten, men numera delas bonus ut efter
maluppfyllelse och procentuellt efter den 16n den anstillde har. Vidare berattar Inga att
malarbetet numera ar starkt kopplat till beléningssystemet. Hon férklarar att bonusen
beréknas utifran om foretagsmalen, avdelningsmalen och de egna malen uppfyllits.

Den uppskattning som Inga beskriver att hon far for val utfort arbete, kommer oftast fran
andra kollegor. Inga menar att de far motivation pa manga andra satt, men kan inte direkt ge

exempel pa detta.

4.3.3.5 Ledarskapet

Aven Inga papekar att asikten om de olika chefer som hon haft fargas av den personlighet
som de har haft. Inga menar att den chef som hon hade precis innan fusionen var véldigt
speciell och inte en bra representant for cheferna i allméanhet pa ELI AB. Inga placerar in
denna chef under typ 1.% Den nuvarande chefen, séger Inga avslutningsvis, hamnar under

chefstyp 2.

% Se bilaga 2
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4.3.4 Informant 4, Christoffer Ek

Intervjun med Christoffer Ek, 37 ar genomférdes den 9 december 2005 pa ELISAD AB i
Stockholm. Christoffer har sedan 1990 arbetat pa ELI AB péa den administrativa avdelningen
med intern support av frdmst databaser. Denna tjanst har efter fusionen utvecklats till att
inbegripa utbildning och utformning av manualer for dessa system. Denna avdelning har
nyligen genomgatt en avdelningsfusion och mycket av arbetet gar for narvarande till att

kartlagga vilka processer som genomférs pa den nya avdelningen.

4.3.4.1 Forandringar sedan fusionen

For Christoffer har den storsta forandringen varit att det engelska spraket numera tar storre
plats i hans dagliga arbete. Pa ELI-tiden, berattar Christoffer, hade de visserligen engelska
som koncernsprak, men det var en engelska med svensk brytning dar det var lika for alla.
Christoffer berattar vidare att det har blivit en mer renodlad amerikansk miljé pa foretaget och
skillnader mellan de som har engelska som modersmal och de som inte har det blir tydliga.
Det blir ofta svarigheter och det ar ibland anstrangande fér honom att jobba tillsammans med
de amerikanska kollegorna i arbetsgrupper, forklarar Christoffer. Nar det kommer till att
uttrycka och urskilja nyanser, upplever Christoffer att amerikanarna ofta uppfattar de svenska
kollegorna som mer “brutala”. Officiellt ska amerikanarna ta hansyn till detta, men
Christoffer menar att det i verkligheten blir svarare fér honom och hans svenska kollegor att

ta vissa roller, som han uttrycker det, ’vi har ett handikapp har, helt klart™.

Christoffer berattar vidare att det numera, i och med den globala organisationen, spelar
mindre roll var man fysiskt sitter. Christoffer séger att han upplever att han idag arbetar i en
virtuell organisation. Christoffers officiella vikarie sitter i USA och det &r till honom
Christoffer hanvisar nar han inte &r antraffbar. Detta menar Christoffer medfor vissa
svarigheter som bland annat ar forknippade med att de befinner sig i olika tidszoner. Nar man
mots fysiskt och jobbar med samma uppgifter &r det lattare att skapa en grupp, tycker

Christoffer. Han anser att det &r svarare att halla ihop en virtuell grupp.

4342 Mal
Christoffer berattar att malen ar viktiga for att det annars skulle falla tillbaka pa honom sjélv

om de inte var val utformade. Han beréttar att de har krav uppifran pa vad som ska utforas.
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Inom avdelningen bryter de anstallda sjalva ner och arbetar fram detaljerna till tydliga mal
och Christoffer berattar att han & en av dem som &r med i detta arbete. Han menar att
matningen av dessa mal inte ar helt oproblematiskt, eftersom det tenderar att bli mycket
matande istéllet for verksamhetsarbete. Christoffer forklarar att hans avdelningen har krav pa
sig fran en annan avdelning att mata vissa parametrar och Christoffers uppgift blir da att se till

att det gar att mata.

4.3.4.3 Moten och information

Christoffer berattar att han har telefonmoéten med sin aktivitetschef som sitter i USA och att
det har sina konsekvenser att chefen sitter i ett annat land. Christoffer anser att han, pa grund
av detta, pa ett satt blir mer sjalvstandig, men att risken finns att den gamla precisionen gar
forlorad. Christoffer berattar vidare att det inom den nya organisationen finns manga
arbetsgrupper, vilket resulterar i manga méten. For narvaranden, forklarar Christoffer, handlar

dessa méten om att kartlagga olika processer och reda ut ansvarsfragor.

ELISAD AB har lyckats halla personalen informerad om vad som hander i foretaget i stort
och i de enskilda avdelningarna beréttar Christoffer. Han understryker dock att intranétet har
upplevts som svarnavigerat och Overbelastat under vissa perioder. Den globala
matrisorganisationen som ELISAD AB nu har genererar valdigt mycket information,
fortsatter Christoffer, och svarigheten ar att hantera den mangd information som skickas ut.
Hanteringen av e-post, menar Christoffer, &r en informationskalla som ledningen forsoker

minska, eftersom 6éverdistribution av e-post lett till 6kad stress.

4.3.4.4 Bel6ning och motivationen

Christoffer forklarar att han anser att det gamla vinstandelssystemet fran ELI-tiden var mer
sympatiskt™ da det starkte lojaliteten. Han menar att da I6nen redan var differentierad och att
man belonades med hdgre 16n nar man gjort bra ifran sig, fick vinstandelssystemet de
anstallda att k&nna gemenskap med foretaget eftersom alla i princip fick lika mycket. Det
nuvarande systemet med bonus, fortsatter Christoffer, ar godtyckligt da det handlar om vem
som bedomer arbetsinsatsen och bara forstarker loneeffekten. Detta menar Christoffer inte
leder till 6kad lojalitet och tycker att ledningens forklaring till inférandet av bonussystem,
med hanvisning till nya potentiella arbetstagare, istallet minskar lojaliteten hos de redan

anstallda.

42



Né&r det kommer till motivation tycker Christoffer att det hander att folk talar om att han gjort
ett bra jobb, men i alldeles for liten utstrackning. Detta ar nagot som diskuteras i olika
sammanhang da det ar manga som anser att de far for lite positiv feedback, fortsatter
Christoffer. Han berattar dock att han varit med om att fa gratifikationer av en amerikansk
chef. Gratifikation, forklarar Christoffer, ar nar en anstalld diskret far en summa pengar for
val utfort arbete. Detta menar Christoffer &r en trend som numera finns inom foretaget och att
det antagligen inte hade kunnat forekomma under ELI-tiden. Da var det mer muntlig positiv

feedback som gavs till de anstallda, forklarar han.

Christoffer fortsatter med att beréatta att han tycker att ELI AB satsade pa lojalitet och att de
anstéllda stannade ldnge inom foretaget och pa deras respektive tjanster. Numera tycker
Christoffer att ELISAD AB har en foretagskultur dar man rekryterar folk for att ett speciellt
andamal ska utforas, vilket medfor storre omséattning pa personal. Christoffer menar att de
anstallda under ELI-tiden motiverades de till att specialisera sig inom sitt omréade, utan att for
den sakens skull strdva efter att bli chef. Denna specialisering motiveras fortfarande, men
numera, menar Christoffer att strdvan efter att inta chefsposition blir viktigare. Christoffer tror
att det nya beloningssystemet, som han menar &r hierarkiskt, tillsammans med
klassificeringen av olika tjanster fran A, lagst, till E, hogst, bidrar till denna stravan att klattra

pa karriarstegen.

4.3.4.5 Ledarskapet

Vid fusionen beholl Christoffer forst den chef han hade haft under ELI-tiden och han anser att
hon var av typ 3 ®, som han uttrycker det, ’hon konsulterade mer och sa”. Den chef som
Christoffer har numera, som rekryterats av den nya organisationen, ar nagonstans mellan typ
1 och 2. Christoffer menar avslutningsvis att en del av att konsultera har férsvunnit och han

tror att det beror pa att verksamheten blivit storre och att alla far mer direktiv uppifran.

% Se bilaga 2
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5 Analys

Analys av det empiriska materialet har skett med utgangspunkt fran den teoretiska
referensram som tidigare formulerats. De tre valda perspektiven ligger saledes till grund for

foljande analys:
5.1 Styrning

5.1.1 Dominerande idéer

Bade ELI AB och SAD Inc. grundades i borjan av 1900-talet och har saledes en lang historisk
bakgrund. Internationaliseringen av ELI AB skedde dock cirka 30 ar tidigare an for SAD Inc.
Redan innan fusionen var de tva bolagen framgangsrika och storleksmassigt ungefar lika

stora.

De tva fusionerade bolagen tillsatte lika manga representanter var till den nya styrelsen i
ELISAD AB. Bland de befattningshavare som utsdgs av ELI AB var dock
styrelseordforanden inte sedan tidigare verksam i foretaget. Samtliga utsedda representanter
fran SAD Inc. var daremot sedan tidigare verksamma i SAD Inc. Detta géllde dven for

koncernchefen, Ewan Smith, som arbetat inom SAD Inc. i 28 r.

5.1.2 Organisatorisk struktur

Informanterna menar att antalet formella méten som de deltar i och att den information som
de far om ELISAD AB ¢Kkat efter fusionen. Motenas karaktar préaglas, anser informanterna, av
att manga underavdelningar tillkommit och att de i de flesta fall har chefer i USA. Manga
moten halls saledes pa engelska och via telefon- eller videokonferenser. Informant 2 anser att
dessa moten ofta ar hart styrda fran ledningshall. All information formedlas pa engelska och
ar intensiv. Detta upplever informanterna ofta som ett problem, da den blir svargripbar pa

grund av spraket och intensiteten.
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Beloningssystemet, bonusen, som tillampas grundar sig pa uppnadda mal, saval foretagsmal
som individuella mal. Den summa som tilldelas de anstéllda ar saledes individuell och bygger
pa prestation. Tre av informanterna uttrycker att detta system upplevs som orattvist nar de
jamfor med det system som tillampades inom ELI AB. Informant 4 tycker ocksa att

nuvarande system undergraver lojaliteten hos de anstallda.

Beldning forekommer i enskilda fall i ELISAD AB. Informanterna 2 och 4 beréttar att detta
kan ske genom utbetalning av engangssummor eller genom gratifikationer. En annan typ av
motivation, menar informanterna, som finns i ELISAD AB 4r att de anstéllda motiveras till att
klattra pa karriarstegen. Att stanna lange pa samma tjanst, uppfattar informant 2 och 4, att

ledningen inte ser som nagot att strava efter.

5.1.3 Styrning

Samtliga informanter konstaterar att arbetet kring de mal som satts inom ELISAD AB ér
standigt narvarande. Samtidigt menar Informant 1 att hon uppfattar merparten av malen som
oklara. De anstéllda motiveras till att delta i detta arbete, men papekar samtidigt att malen &r
formulerade och hart styrda fran ledningshall. Den paverkan som de anstallda har pa
malarbetet handlar istallet om hur handlingsplanerna béast ska kunna verkstéllas pa de berérda

avdelningarna.

5.2 Marknadskunskap

5.2.1 Internationaliseringserfarenhet

SAD Inc. internationaliserade sig sent i dess historiska utveckling och verkade lange pa sin
hemmamarknad. Internationalisering av. SAD Inc. skedde till stor del i stora lander i

Vésteuropa och Japan.

5.2.2 Marknadserfarenhet

Vid fusionen lades stor vikt vid en jamlik fordelning av styrelseposter foretagen emellan. En
stor del av den redan forvarvade kunskapen som fanns inom de bada foretagen behdlls till stor
del i och med den jamnt fordelade styrelsen. Styrelseordféranden Sten Ehn tillsattes tack vare
sina goda kunskaper och erfarenheter, dels av svenskt och internationellt féretagande, dels av
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fusioner dver landsgranser. Vidare fick Ewan Smith posten som koncernchef, med bakgrund

av sin langa erfarenhet inom SAD Inc.

5.3 Kultur

5.3.1 Moten och information

Informanterna 1, 3 och 4 beréttar att de anser att antalet moten Okat sedan fusionen. De
informella maétena, dar de gatt in till chefen eller till en kollega for att informera, bli
informerad eller fatta beslut har i stort sett forsvunnit. Informant 1 och 2 upplever att manga
avdelningar tidigare skotte sig sjalva och fattade manga av de beslut som rérde den enskilda
avdelningen. Detta menar informanterna numera fattas pa hogre nivaer och att det ar
tidkravande. De omstruktureringar som dessutom gjort att cheferna blivit fler och att dessa
chefer inte alltid sitter inom fysiskt rackhall, menar informanterna, har gjort att den spontana
dialogen med chefen forsvunnit. Informant 4 tycker att det till viss del ger Okad
sjalvstandighet, men att viss kunskap gar foérlorad nar den fysiska tillgangligheten &r

begrénsad.

Malarbetet har stor plats i ELISAD AB, berattar samtliga informanter. De betonar ledningens
uppmaning till deltagande, men beréttar dven att de inte har alltfor stora befogenheter att
egentligen paverka. Informant 2 menar att det skiljer sig mellan svenskt och amerikanskt
handlingsmonster i motena. Hon forklarar att de svenska kollegorna ofta & med och
diskuterar under métets gang, medan de amerikanska kollegorna oftare sitter tysta och
lyssnar.

5.3.2 Beldning och motivation

Beloningssystemet forandrades efter fusionen fran vinstandelssystem till bonussystem.
Vinstandelssystemet upplevdes av samtliga informanter som ett rattvist system, da alla fick
lika mycket. Bonussystemet, som ar kopplat till maluppfyllelse, anser informant 4, inte leder
till lojalitet. Informant 2, menar att de amerikanska kollegorna jobbar hardare mot de uppsatta
malen, for att uppna hogre bonus och ser da inte alltid till helheten i foretaget. Beldning i form

av utbetalning av engangssummor forekommer i ELISAD AB, berattar informant 3 och 4.
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Utvarderingen av de mal som bel6ningen bygger pa, menar informant 1 och 3, ar kvantitativa
och fran borjan uppsatta pa ledningsniva, for att sedan brytas ner i detalj. Informant 4 menar
att mycket av tiden gar at till att méata olika processer och att det tar tid fran de uppgifter som
egentligen ska utforas.

Informanterna 1, 2 och 4 berattar att det i ELISAD AB uppskattas att avancera i foretaget.
Informant 1 tycker att de amerikanska kollegerna tar for sig pa ett annat satt och att det bidrar
till att dessa da belonas med hogre tjanster. Informant 2 beskriver hur de individuella malen &r
medlet for att klattra i karridaren. Beloningssystemets hierarkiska utformning, menar informant

4, bidrar ocksa till en stravan att na hogre tjanster inom foretaget.

5.3.3 Ledartyper

Samtliga informanter menar att deras uppfattning av ledaren praglas av det personliga
forhallande som finns och funnits dem emellan. Informant 1 sager att hon innan fusionen hade
en chef av typen 1 och den nuvarande passar in pa chefstyp 4. Informant 2 och 4 uppfattade
chefen under ELI-tiden som typ 3 och dagens som en blandning mellan typ 1 och 2.
Informant 3 placerar chefen hon hade under ELI-tiden som typ 1 och den nuvarande som typ
2.

5.3.4 Andra nationella skillnader

Samtliga informanter berattar att det engelska spraket i hog grad paverkar deras
arbetssituation. De upplever det anstrangande och till viss del missgynnande for dem att det
mesta av arbetet och informationen sker pa engelska.
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6 Resultat

Syften med denna studie har varit att analysera hur styrningen sker i det fusionerade bolaget
ELISAD AB och hur det paverkas av motet mellan den svenska och den amerikanska
kulturen. Det rader i Sverige ett unikt foretagsklimat och tanken var att med denna studie dven

utvardera styrningen.

Inom ELISAD AB kan man saledes konstatera att malstyrning ar det som tillampas. Dialogen
mellan de anstillda och deras chefer har sedan fusionen minskat. Detta har paverkat
delaktigheten negativt hos de anstéllda. Fusionen innebar ett nytt skede i foretagets utveckling
och dar processtyrning skulle ha fungerat battre, da miljon for det fusionerade bolaget till viss
del blir ny och osaker. De dominerande idéerna som finns inom ELISAD-koncernen har

paverkat strukturen i verksamheten i Sverige.

ELI AB och SAD Inc. var jamnstora ndr de genomgick fusionen, daremot hade de olika
erfarenheter av internationalisering. Man kan anta att den langa tiden pa hemmamarknaden
praglat organisationsstrukturen som fanns i SAD Inc. Den forhallandevis sena
internationaliseringen av SAD Inc. kan dartill visa pa att SAD Inc. har haft mgjlighet att verka
lange pa sin hemmamarknad. Den internationaliseringserfarenhet som SAD Inc. haft bygger
dessutom pa etableringar i andra stora lander med liknande institutionella forhallanden. Man
kan anta att dessa omstandigheter har paverkat organisationsstrukturen och gjort den statisk

och svarforanderlig.

Styrelsens sammanséttning vid fusionen visar pa att man inom ELISAD-koncernen hade
intentionen att behalla och knyta nyckelpersoner till foretaget. P4 detta satt starktes
engagemanget pa den svenska marknaden. Trots detta genomsyras foretaget av en mer
centraliserad struktur och styrning, vilket for de anstéllda i Sverige varit frimmande.

| ELISAD AB syns de kulturella skillnaderna mellan svenskt och amerikanskt framst nér det
kommer till maskulinitetsindex, MAS. Detta visas pa ett tydligt satt genom bytet till

bonussystem. De anstallda i Sverige har starka synpunkter pa detta system som de inte tycker

48



ar réattvist. Skillnader i individualismindex, IDV, synliggdrs i strdvan efter att avancera i
fortaget. De anstallda blir i viss man forbisedda da de inte ar vana vid detta synsatt. Den
formella tonen som sétter sin pragel pa hur moten genomfors och hur information formedlas,
askadliggor den 6kade grad av osakerhetsundvikande, UAI, som numera finns i ELISAD AB.
Skillnader i maktdistansindex, PDI, visas genom de Okade antal nivaer och chefer som
tillkommit inom foretaget. Beslut fattas i storre grad hogt upp i organisationen och de
anstallda har sma majligheter att paverka dessa. Involvering av de anstéllda i beslutsprocessen

har i och med detta minskat.
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7 Slutsatser och avslutande diskussion

Utifran problemfragan Vilka faktorer ar viktiga for att verka i Sverige nar ett utlandskt
foretag gar samman med eller forvarvar ett svenskt foretag?” kan man i denna studie dra

foljande slutsatser:

e Dialog mellan ledning och anstallda &r viktig for foretag som verkar i Sverige.

e Denna dialog underlattar kunskapsutbytet och ddrmed 6kar marknadskunskap.

e Marknadskunskap forsvaras av statiska strukturer och att anpassa den organisatoriska
strukturen ar nddvandigt.

e En decentraliserad organisationsstruktur behdvs for att involvera och motivera anstéllda i
Sverige.

e Vid fusioner Over grénserna ar det viktigt att ta hénsyn till de kulturella skillnader som

rader.

Den unika svenska foretagsmiljon med kunskapsintensiva foretag, kraver saledes en styrning
som anpassas till svenska forhallanden. Dialog och involvering av de anstéllda ar viktiga
faktorer for att kunna verka pa den svenska marknaden. Hierarkiska organisationer med
malstyrning far svarigheter att involvera de anstéllda, da centraliseringen av makt forsvarar
dialogen. Slutligen foreslas att foretag som vill verka i Sverige bor ha en decentraliserad
struktur och ha en styrning som underlattar dialogen mellan ledning och anstéllda.

Processtyrning ar att foredra i foretag som verkar i Sverige.
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8 Kallkritik

Studiens urval har inte skett pa ett vetenskapligt satt, utan har byggts pa mojligheten till
tillgang av information. Da foretaget varit representativt for undersokningen, antas att denna

studie inte har paverkats av detta.

Val av informanter har pa samma satt gjorts utifran tillganglighet och bakomliggande kunskap
om att informanterna paverkats av situationen. Detta kan ha paverkat studiens resultat, da de
anstallda som inte uttryckt om de paverkats av den forandrade situationen, inte har fatt
komma till tals. Saledes praglas studien av de informanter som tidigare uttryckt asikter om

fusionen.

Studien hade kunnat utgd fran ett frageformular for att pa sa satt undersoka en storre
population i foretaget. Detta hade kunnat ge en storre variation och generaliserbarheten hade
Okat. | denna studie vags detta mot att den kvalitativa undersokningen istéllet har gett ett djup,
dar informanterna haft mojlighet att utveckla och forklara sina tankar och asikter.
Fortsattningsvis har majligheten att kunna stalla kompletterande foljdfragor getts och pa sa

satt har informanternas svar kunnat koncentreras till huvudfragorna.
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Bilaga 1

Intervjuguide

Utifran den teoretiska referensramen delades intervjuguiden in i fem olika teman som

informanterna fick diskutera kring.

» Forandringar sedan fusionen
> Mal

» Moten och information

» Beldning och motivation

> Ledarskapet
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Bilaga 2

Fyra olika ledartyper

1.

Tar vanligtvis sina beslut snabbt och punktligt, framfér dem klart och tydligt for sina
underordnade. Han/hon utgar fran att de underordnade genomfor och foljer besluten lojalt

och utan motstand.

Tar vanligtvis sina beslut snabbt och punktligt, men innan han/hon lagger fram beslutet sa
forsoker han/hon férklara dem for sina underordnade. Chefen ger dem bakgrunden till

beslutet och svarar pa alla fragor som de underordnade kan téankas ha.

Konsulterar vanligtvis sina underordnade innan han/hon tar sitt beslut. Lyssnar pa deras
rad, overvager dem och meddelar sedan sitt beslut. Darefter utgar han/hon fran att alla ska
arbeta lojalt for att realisera beslutet d&ven om det inte Gverensstaimmer med det rad som

den underordnade uttalat.

Kallar vanligtvis till méte nar nagot viktigt beslut ska tas. Lagger fram problemet for
gruppen och forsoker uppnd konsensus. Om han/hon uppndr konsensus sa accepterar

han/hon beslutet. Om konsensus ar omajlig att uppna sa tar han/hon sjalv beslutet.

Egen dversattning av Hofstedes frageformular (s 470)
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