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Forord

En grov missuppfattning &r att tro att en doktorsavhandling ar en persons verk.
I sjdlva verket skulle den aldrig komma till stdnd om det inte vore for att den
vixte fram 1 en forskarmiljé dir mera erfarna forskare med goda r&d och
vélavvigd handledning férmar att inspirera och uppmuntra doktoranden att
utveckla sitt eget tinkande och att Gvervinna svarigheter och tvivel. I mitt fall
dr min handledarkommitté linken mellan nyborjardoktorandens engagerade
gissningar och ekonomie doktorns — férhoppningsvis — vélgrundade tolkningar.
Hans De Geer och Udo Zander har under resans gang varit mina
huvudhandledare. Ett stort tack till er och till Jan Lowstedt, den tredje lanken i
kommittén. Ni har hela tiden satt varde pa den trevande forskning som gér fran
embryo till fardig produkt. Det dr en av anledningarna till att jag har varit med
om ndgot som ar fi férunnat, ndmligen att sitta med ett 4mne i flera ar och
upptécka att det bara blir alltmera spdnnande och intressant.

Under farden mot malet har jag haft glidjen av manga goda rdd och da&d. Bland
de ménga som jag vill ndmna finns Rebecca Marschan-Piekkari, Ulf
Andersson, Henrik Glimstedt, Woody Powell, Ed Hartman, Patricia Werhane,
Andy Wicks och George Enderle, samt inte minst mina kollegor pa
Handelshogskolans Centrum for Etik och Ekonomi, Jan Tullberg och Peter
Norberg. Ulrica Matz och Anna Tengvalls hjdlp med intervjuutskrifter har varit
ovarderlig. Att jag i vatt och torrt har kamperat ihop med Tommy Borglund har
gjort att vi blivit ett nédstan lika etablerat begreppspar som mergers &
acquisitions... Utan det goda samarbetet och vinskapen hade forskningen inte
blivit halften s rolig som den faktiskt blev.

Ett tack till de olika finansidrer som har funnits under resans gang. Projektet
"Arvedelen", som den hdr avhandlingen &r ett resultat av, kunde startas med
hjdlp av medel fran Rédet for Arbetslivsforskning (sedermera Vinnova).
Handelshdgskolan &r jag tack skyldig for de stipendier jag har fatt liksom Inga
och Sixten Holmquists stipendiefond, med vars bistdnd jag kunde vistas pé
Rutgers University under varen 2005.

Till sist, Maria. Tack.

Stockholm i mars 2006.
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1. Inledning

Normativa krav och "the license to operate" i en internationaliserad
ekonomi

Det finns vissa grundldggande forutsittningar som méste vara uppfyllda for att
utldndska féretag ska kunna verka i en svensk miljé. Vissa dr rent legala och
affdrsméssiga, andra dr kulturella. Den hir avhandlingen intresserar sig framfor
allt for de senare.

Niér svenska foretag etablerar sig utomlands méste de ha en forstielse for den
lokala affdrskulturen och de normer och vérderingar som rader i landet. For
utldndska foretag som etablerar sig i Sverige giller samma sak. De maéste ta
hénsyn till det sédrskilda klimat som rader i det svenska arbetslivet och
samhdllet i stort. Driver man foretag i Sverige och tar sig friheten att ignorera
samforstdndstanken, att bygga upp hierarkier, att skapa ojadmlikheter och att
kriva alltfor stor formalitet i relationen mellan hdg och 1ag, sd stéter man
formodligen pa problem. Skilet till detta &r att man forbiser att faktorer som
medbestdmmande, trygghet, jadmlikhet och tolerans ar ledstjédmor i det svenska
sammanhang som foretagen verkar i. Risken finns att man, kanske utan att
forsta det sjalv, utmanar en traditionell normativ forstaelse dér principerna for
hur man bedriver affirsverksamhet &r fastlagda sedan ldnge och inte later sig
ruckas pé utan aktivt motstand.

Hér finns tva skdrmingspunkter, den ena mellan foretag och samhdlle och den
andra mellan féretag och individ. P4 den férra nivan handlar frdgan om
foretagens verksamhet i forhallande till de normer som rader i det omgivande
samhéllet. Ett begridnsningselement f6r foretagens handlande &r de
forestallningar om rétt och fel, gott och ont, som ligger till grund for synen pa
vad som r tillborligt for en legitim aktér i samhéllet. Begrinsningen, hidvdas
det, ligger framfor allt i mojligheten att utéva makt och fa tillgéng till
samhiéllets resurser (se till exempel Karlsson 1991 och Pfeffer 1978).

Att ett foretag uppfyller vissa normativa krav i sambhéllet har setts som en
forutsattning for att en license to operate ska ges, alltsd ett mandat att verka i
den samhilleliga kontexten (De Geer 2002). Detta mandat handlar om
ndgonting mera &n att man lyder lagar och foljer regler. I den aktuella svenska
debatten ser man exempel pad detta i de konflikter som rér utldndsk,
foretradesvis Osteuropeisk, arbetskraft som helt legalt utfor arbeten i Sverige pa
villkor som vida understiger vad svensk arbetskraft skulle f& i motsvarande
situation. Dessa konflikter handlar mindre om lagar och regler 4n om
uppfyllandet av normativa krav som vilar pa forestillningar om ritt och fel,
gott och ont, 1 en svensk arbetsmarknadskontext.

Legitimitetsfrigor pa makronivd har framfér allt uppmérksammats inom
organisationsforskningen. Féretagens verksamheter "granskas” av sambhillet i



en legitimitetsprovning som gdrs utifrdn de normer och virderingar som réder i
samhdllet i stort. Den legitimitet som erhélls &r allts4 till stor del etiskt betingad
och ges om organsationens verksamhet inte stdr i motsdttning till samhéllets
normativa krav (Pfeffer 1978).

Dessa krav formuleras (mer eller mindre uttryckligen) av olika aktérer p& den
samhadlleliga arenan. Johnson & Holub (2003) menar att relevanta aktorer (eller
entities, som dr den bendmning de anvinder) sympatiserar med organisationens
mal och védrderingar helt, delvis eller inte alls. Det ligger 1 dessa akt6rers makt
att till- eller frénerkénna organisationen legitimitet. Samtidigt finns det andra
aktdrer som saknar denna mdjlighet, vilket minskar deras relevans for
organisationen. I figur 1 illustreras detta:

Figur 1. Organisationen och legitimitetsgivande aktérer i det omgivande
samhidllet (efter Johnson & Holub 2003, s. 271)

Aktorer utan mdjlighet att till- eller franerkénna organisationen
legitimitet (for organisationen irrelevanta aktdrer)

Aktorer med mdjlighet att till- eller franerkdnna
organisationen legitimitet (for organisationen
relevanta aktorer)

Organisation

Denna beskrivning innebar ocksé att det finns en strategisk dimension som ett
foretag som verkar i ett visst samhélle maste vara medvetet om. Vilka aktdrer
som har mdjlighet att begransa foretagets handlingsutrymme genom att till-
eller franerkdnna det legitimitet &r viktigt att kdnna till, precis som deras
grunder for detta. Grundfrdgan blir vems och vilka normativa krav man maste
leva upp till for att kunna fa en license to operate.

I en svensk kontext har typiska legitimitetsgivande aktorer varit politiska
partier, fackféreningar, folkrorelser och arbetsgivarorganisationer. Typiskt &r
att dessa har haft en stark nationell forankring, vilket har inneburit att de i sin
egenskap av normséndare har varit praglade av och i sig sjadlva format svensk
kultur. Métet med en svensk modell innebdr alltsd ocksd ett mote med ett
normativt system pa ett makroplan.



Men utldndska foretag som etablerar sig i Sverige hamnar ocksé i en annan
skérningspunkt, den mellan féretag och individ. Detta kan forstds som ett mote
pé& mikronivd mellan foretaget och enskilda individer i ett inomorganisatoriskt
sammanhang. Ocksd péd ett inomorganisatoriskt plan finns det aktorer, en
medarbetarkader, som utifrdn sina personliga och specifika vérderingar stiller
normativa krav pa den organisation som de arbetar i. Givetvis kan man ocksa
tala om ett méte mellan foretag och individer, till exempel enskilda kunder,
utanfér organisationen, men det dr rimligt att tro att just anstéllda medarbetare
dr en sdrskilt relevant grupp, eftersom deras engagemang har en direkt inverkan
pa hur foretaget faktiskt lyckas pa den enskilda marknaden. P& det stora hela
verkar det finnas skél att anta att organisationens funktionalitet och mé&jligheten
att utéva makt i mangt och mycket beror pd organisationens forméga att
hantera interna normativa krav.

Detta dr atminstone vad som kan utldsas av den litteratur, framfor allt inom
international business, som intresserar sig for foretagsledning i internationella
kontexter (till exempel Adler 1991, Bigoness & Blakely 1996, Gomez & Ranft
2003, Hofstede 1980, Zander 1997). Nationell kultur har betydelse for hur
foretagen faktiskt ser ut, fungerar och (pa bésta sdtt) leds. Virderingar varierar
mellan olika ldnder och aterspeglas bland anstillda i féretagen, vilket ocksd
innebdr en stor utmaning for de foretag som véljer att verka i en internationell
miljé genom att kdpa upp och fusionera Sver granserna. I och med att foretagen
blir alltmera globala vidgas ocksa deras organisationsinterna kontext déar olika
normativa krav ryms. Om ett féretag i globaliseringens tidevarv har méjlighet
att verka som en virldsomspdnnande teknologisk och organisatorisk
realtidsenhet (Castells 1994), sa finns det all anledning att fundera &ver hur det
ska kunna hantera de delvis motstridiga normativa krav som det méter i sin
verksamhet: "What once was 'nice to understand' becomes imperative for
survival, let alone success”" (Adler 1991, s. 121). Dessutom finns det skil att
anta att fOretaget ocksd dr en normsidndare med en tradition dér vissa
vérderingar har varit vigledande och priglar dess kultur, vilket ger frdgan
ytterligare en dimension.

Det dr den senare skdrningspunkten, den mellan féretag och individ, som den
hér avhandlingen riktar in sig pd. Ndr utlindska foretag etablerar sig i Sverige
finns det en normativ kravbild som de maste hantera. Jag ir intresserad av den
interna normativa kravbilden, alltsd hur en intern license to operate formas.
Detta kommer jag att beskriva ur individernas, alltsd medarbetarnas, synvinkel.
Det dr ndmligen pd mikronivdn som grénssnittet mellan det globala och det
lokala finns. Hér finns indikationerna och de forsta tecknen péa vad som faktiskt
hénder nir olika normativa forstaelser av vad det innebar att driva féretag och
utdva makt mots.

Legitimering &r en begrepp som formér att forena makro- och mikronivan. Erez
(1986, s. 586) hidvdar att "societal values, managerial practices, and the
congruence between the two sets of variables influence critical organizational



outcomes". Detta bor forstds som en kritisk fraga pa mikroniva, den niva dér
managerial practices eller management styles (Gomez & Ranft 2003) utdvas.
Detta antyder alltsd att foretagens vél och ve till stor del beror pd om deras
verksamhet ar i linje med de virderingar som rader i den lokala miljé dér
foretagen verkar, och i synnerhet i den egna organisationsmiljon dér lokala
anstéllda verkar.

Mitt sitt att angripa fragan blir att rikta blicken mot medarbetarnas etiska
vdrderingar. Det dr dessa som ligger till grund f6r de normativa krav som
skapas inom organisationen. Jag vill studera deras roll och vad de betyder i
organisationer ddr maktforhéllandena fordndras genom grinsdverskridande
fusioner och forvarv. Eftersom det ir svenska organisationer som har kdpts upp
av eller fusionerats med utlandska konkurrenter & min utgdngspunkt en
situation dir en maktférskjutning sker i och med att dgandet foérdndras och blir
utlandskt. "Det utlandska" dr en konstruktion, men kan dndd antas vara en
motpol som de svenska (ockséd en konstruktion...) medarbetarna formulerar
sina forestéllningar om rétt och fel, gott och ont, gentemot. Om man fOrstar
medarbetarnas etiska virderingar och den roll som dessa spelar uppnér man
nagot annat gott, en Okad forstdelse av hur ett kdpande foretag bittre kan
hantera ett nyférvarvat svenskt dotterbolag. Ytterst handlar detta om de
utldndska koéparnas mdjlighet att utéva makt, att leda och verka i en svensk
kontext med dess speciella forutsittningar. Jag gar in i avhandlingsarbetet med
en forforstaelse som sdger att en utmaning av de rddande etiska vérderingarna i
en organisation innebdr en sdrskilt svar problematik att bemdstra for de
kopande foretagen. Om detta dr en rimlig forstielse kommer undersékningen
av etiska varderingars roll i ett antal féretag som kdps upp av eller fusioneras
med utldndska konkurrenter att utvisa.

Det finns naturligtvis en aktualitet i frigan. Jag diskuterar etiska fragor i en tid
da foretagsetik och frdgor om fbretagens sociala ansvar hamnar i fokus, och
dessutom ar globaliseringsfragorna levande i debatten. Vi lever i en tid da
fusioner och férvarv fordndrar kartan Gver ndringslivet. Antalet uppkdp och
samgéenden Over grinserna varierar visserligen kraftigt fran ar till 4r, men ett
tecken pa att globaliseringen faktiskt ritar om kartan ar férdndringen av antalet
anstillda som faktiskt arbetar i utlandsédgda foretag. Det svenska exemplet ér
talande. Utlandsdgandet i det svenska néringslivet har 6kat ndrmast lavinartat
under halvtannat decennium. Under 2003 arbetade mer 4n en halv miljon
svenskar i utlandsigda foretag. Och uppemot var fjarde anstilld i det svenska
naringslivet, 23%, eller i reella tal 564 500 personer, hade da en arbetsgivare
med huvudkontoret utomlands (ITPS 2004). Detta kan jamforas med 1990 &rs
siffra pa 203 000. Nedanstiende diagram visar med all tydlighet pa
utvecklingen.



Diagram 1: Antalet anstdllda i utlandsdgda foretag och deras andel av antalet
anstdllda i svenska néringslivet 1980-2003 (kdlla: ITPS 2004).
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Amerikanska foretag har titpositionen bland de utldndska dgarna. Under 2003
sysselsattes 106 000 personer 1 USA-4gda svenska foretag. Ocksd om man
anvinder antalet utlandsigda féretag som maéttstock dr bilden av ett alltmera
internationaliserat ndringsliv tydlig. Fran 2 500 utlandsdgda foretag 1990 till
runt 10 100 &r 2003, varav ungefdr hilften dr sprungna ur rena fGrvérv.
Nyetableringar och fusioner ger ocksd Okat utldndskt dgande. USA innehar
tillsammans med Norge titpositionen bland de utldndska dgama om man ser till
antalet foretag med knappt 1 250 foretag vardera (ITPS 2004).

Siffrorna antyder att internationaliseringen inte ar ett dvergdende fenomen, utan
har en bestdende inverkan pd &gandet, och dirmed ocksd makten och
kontrollen, av det svenska ndringslivet. Det finns darfor skil att anta att
motstridiga normativa forestdllningar om vad det innebér att driva foretag far
spelrum ocksé i det svenska arbetslivet som en f6ljd av att utlindska foretag
koper upp eller fusioneras med svenska. Den ideologiska debatten om
globaliseringen har ett makroperspektiv dar olika aktorer, politiska partier,
fackféreningar, arbetsgivarorganisationer och andra aktivt deltar och
formulerar ideologiskt grundade normativa krav givet den nya situationen. Vad
detta mynnar ut i och vilka foljder det far for den svenska samhéllsmodellen
bor fortfarande ses som en Oppen fraga. Detta dr dock en friga pd makronivén.
Mikroperspektivet och intresset for individen i den stora organisationen dr mera
séllsynt forekommande i1 diskussionen. Det 4r synd, men den hir avhandlingen
ar ett forsok till bot och béttring.



Den forskning som jag hir lagger fram kan med all réitt placeras inom
foretagsetiken, och nirmare bestimt inom omradet organisationsetik. Men
samtidigt blir forskningen med nddvindighet ett slags syntes i och med att
organisationsteoretiska och sociologiska element ocksd finns med. Och dé
arenan for forskningen dr organisationer som internationaliseras kommer jag i
praktiken ocks& att befatta mig med the human side of mergers and
acquisitions (Buono & Bowditch 1989) inom international business.

Syfte och forskningsfriga

Avhandlingens empiriska syfte dr att beskriva och forsta etiska virderingars
roll i ett sammanhang ddr svenska féretag kdps upp av eller fusioneras med
utldndska konkurrenter. Undersdkningen genomfors i fyra fallforetag och
vigleds av ett svenskt medarbetarperspektiv och ett internt organisatoriskt
fokus. Mitt forhallningssétt dr deskriptivt snarare dn normativt.

For att uppna syftet utvecklar jag ett begreppsligt verktyg och talar om intern
legitimering, och av det foljer forskningsfragan: Pd vilka grunder sker den
interna legitimeringen av fordndringar i fraga om arbetsinnehdll, arbetsrutiner
och organisation i svenska foretag som kops upp av eller fusioneras med
utldndska konkurrenter?

Avhandlingen har ocksa ett teoretiskt syfte, ndmligen att skapa en modell for
forstdelse av intern legitimering i en organisatorisk kontext. Detta dr ett bidrag
till teorin kring etik och organisationer.

Jag nirmar mig alltsd fragan om etiska varderingars roll via det begreppsliga
verktyget intern legitimering. Att fylla en roll dr att fylla en funktion. Jag
kommer att hdvda att denna funktion primért aterfinns i det som kan kallas for
den interna legitimeringsprocessen, en process som innebdr att medarbetare
védrderar uttryck fér en ny maktordning utifrdn vissa utgdngspunkter (varav
etiska vérderingar 4r en). Dessa utgangspunkter eller grunder stér i ett inbérdes
forhallande till varandra och manifesteras i olika slags krav och férvéntningar
pa de nya dgarna. Den uppgift jag tar mig an handlar om att visa pa detta
inbdrdes forhéllande och de krav och férvéantningar pd de nya dgarna som
medarbetarna explicit eller implicit formulerar.

Avhandlingens disposition
I detta inledande kapitel for jag upp frdgan om etiska védrderingar i en

globaliserad milj6é pa agendan. Hér tar jag upp sjélva relevansfragan, varfor
etiska virderingar och vérderingar i stort dr viktiga att forstd i en affarskontext.



I kapitel tvéd inriktar jag mig pa sjdlva substansfragan, vad virderingar och i
synnerhet etiska vdrderingar egentligen dr for ndgot och vilka egenskaper de
har.

Kapitel tre knyter an till funktionsfrdgan och beskriver pa ett Gvergripande plan
den roll som etiska virderingar har i de interna legitimeringsprocesserna i
foretagen. I och med detta klargors ocksd min forskningsfragas relevans, alltsé
anvindandet av det begreppsliga verktyget legitimering for att analysera etiska
vérderingars roll i en viss kontext.

Just kontextfragan behandlas i kapitel fyra. Avhandlingen behandlar ju etiska
vérderingars roll i ett sammanhang dir svenska foretag kops upp av eller
fusionerar med utlindska konkurrenter. Detta leder fram till kapitel fem, dar
den vetenskapliga positioneringen, forskningsdesignen och metoden tydliggors.

Avhandlingens empiri tar vid i kapitel sex. Fallstudierna har ambitionen att
aterge medarbetarnas forestéillningar om och beddémning av vad som foljer nar
man kops upp av eller fusionerar med en utlandsk organisation. Medarbetarnas
narrativa beréttelser ligger till grund for den tolkning som sedan gors for varje
enskilt fall i kapitel sex och pé ett dvergripande och jaimforande plan i kapitel
sju. 1 kapitel atta besvaras slutligen forskningsfrdgan och en diskussion om
undersékningens bidrag och forhallande till befintlig forskning tar vid.



2. Virderingar

Virderingars natur

I avhandlingen vill jag alltsd beskriva och forstd etiska vérderingars roll vid
griansdverskridande férvarv och fusioner. Det innebir att jag vill underséka en
foreteelses funktion i en viss kontext. Sjdlva foreteelsen ar véirderingar (values,
i vissa fall beliefs pa engelska), som preciseras genom en viss bestdmning,
etiska, en precisering som antyder att jag vill positionera avhandlingen inom
foretagsetiken.

Virderingar forstds vanligen som en form av trosuppfattningar. Definitionerna
skiljer sig nagot at beroende p& vad man betonar:

"Values are...relatively general beliefs that either define what is right and
wrong or specify general preferences” (Adler 1991, s. 16).

"(Values are) a person's internalized beliefs about how he or she should or
ought to behave" (Meglino & Ravlin 1998, s. 354).

"(Values are) central desires or beliefs regarding final states or desirable
conducts that transcend specific situations, guide the choice and evaluation of
our decisions and, therefore, of our conducts, becoming an integral part of our
way of being and acting to the point of shaping our character" (Argandofia
2003, s. 16).

Jag tar 1 den hér avhandlingen fasta pd vérderingar som trosforestillningar, men
jag valjer att precisera dem som varaktiga trosforestdllningar. Detta dr viktigt
att ange om man vill skilja dem ifrdn preferenser eller attityder. Virderingar
bér, savitt jag kan bedéma, ses som underliggande fenomen som ligger till
grund for preferenser och attityder. Att virderingar #r varaktiga
trosforestéllningar innebdr att de &r relativt stabila 6ver tiden (Meglino &
Ravlin 1998). De ldrs ofta in tidigt 1 livet och f6rblir férhallandevis intakta,
dven om det dr fullt mojligt att varderingar faktiskt genomgér foradndringar.
Detta dr dock en utdragen process eller, mdjligen, f6ljden av enskilda trauman
som en manniska kan drabbas av.

En mojlig forklaring till varderingars varaktighet dr var ovilja att ge upp en
djupt liggande verklighetsforstéelse. Quines (1953) resonemang om kunskap
och vetande kan, 1 6verford bemirkelse, illustrera detta. Quine férutsétter ett
slags holism, ett system dér vart vetande och vara trosforestéllningar ingar och
stdr i logisk relation till varandra. Om ett férsanthallande férdndras féljer att vi
méste fordndra andra forsanthéllanden 1 systemet som en f6ljd av att de stir i
relation till varandra. Detta ar ett resonemang som i hogsta grad kan tillimpas
pa virderingar i betydelsen trosférestillningar. Andrar jag min vérdering kring
om det dr ritt att doda kommer det att fi foljder for vad jag anser om



dodsstraff, abort, krig och aktiv dodshjdlp. Argumentet handlar alltsd om
virderingssystemets stabilitet. Vi dr obendgna att 4dndra vara mest
grundldggande virderingar dérfor att det fir omfattande foljder for oss, vilket
dr en smartsam process. Starka motiv forstirker alltsd varderingars varaktighet.

Nér jag talar om vérderingar i den hédr avhandlingen menar jag varaktiga
trosforestillningar om att ndagonting dr vdrdefullt. En analog tolkning av detta
ar ocksd mojlig. En varaktig trosf6restéllning om att nagot saknar virde géller
ocksd som virdering. Detta 4r en vid definition som jag anser vara rimlig {or
varderingar i stort. Den innebér att varaktiga trosforestéllningar om att det &r
rétt att hjélpa de svaga, att det ar fel att déda, att religion ar ett opium for folket
eller att abstrakt méleri &r ett gissel alla kan klassas som vérderingar. Eftersom
jag ser vérderingar som varaktiga trosforestdllningar blir vdrderingar nirmast
definitionsmissigt en subjektiv (eller méjligtvis intersubjektiv) foreteelse.

Nir jag talar om etiska vérderingar s& &r detta en bestdmning av
véarderingsbegreppet. Limpligen kan man se etiska vérderingar som varaktiga
trosforestillningar om att ndgonting dr virdefullt i termer av gott eller rdtt
(jdmfor Brytting 1998, De Geer 1999). Det rimliga 4r att man skiljer ut
véardefullt i termer av gott eller rétt frén till exempel virdefullt i termer av
vackert (estetisk vérdering), heligt (religids vérdering), effektivt eller
anvandbart (funktionell vérdering). Argandofia (2003, s. 18) talar hir om
intellektuella, emotionella, estetiska, religiésa, moraliska eller etiska, sociala,
politiska, ekonomiska, kéinsloméssiga och funktionella vérderingar, vilka
skiljer sig at "because of their different types of content".

Typiskt for etiska virderingar &r att de refererar till ndgonting som dr vérdefullt
1 bemirkelsen att det dr gott eller ont, rétt eller fel. ("Gott eller ont, rétt eller
fel" 4r en medvetet vid formulering som ticker in det faktum att jag wvill
undvika en metaetisk diskussion om virdeordens natur och fixa betydelse.)
Detta "nagonting" dr ndgot som vdrdesdtts utifran om det &r gott eller ont, ratt
eller fel, inte i termer av om det dr vackert eller fult, heligt eller oheligt,
anvindbart eller oanvindbart. Det som virdesétts utifrdn om det 4r gott eller
rdtt har ett etiskt vérde.

I diskussionen om etiska vérden finns en glidning mellan vad som Aar ett etiskt
vérde och vad som dr ett etiskt virde. Till exempel kan foreteelser som réttvisa,
lycka, frihet och integritet virdesittas som goda, eftersom de kan &terféras pa
det Svergripande virdet godhet. Réttvisa, exempelvis, kan d& ségas ha ett etiskt
vérde. I andra fall likstdlls dessa foreteelser med vad som &r gott. De anses da
vara goda i sig och har alltsd egenvdrde. | en sddan tolkning beskrivs réttvisa
ldmpligen som varande ett virde.

Frigan om négonting kan ha ett egenvirde oberoende av om ndgon vérdesétter
det och om frihet, respekt, jamlikhet och andra virden 4r underordnade vérdet
godhet eller i sig sjdlva ska ses som goda ligger utanfér denna deskriptivt



inriktade avhandlings mojlighet att diskutera. Den deskriptiva varderelativism
(se Bergstrém 1997) som jag tillimpar innebér pa ett filosofiskt plan inte mer
an att jag undersdker vad ménniskor vérdesétter i termer av gott och ont, ritt
och fel, inte att jag tar stéllning i frdga om vardens objektiva existens, inbdrdes
ordning eller natur. Etiska varden kommer alltsd att forstds som nagonting som
tillskrivs vérde, till exempel frihet, autonomi, integritet, jdmlikhet, mangfald
och respekt, 1 den bemiérkelsen att de ses som goda utan vidare motivering. Det
ror sig om en form av grundldggande virden som andra foreteelser speglas 1.
De kan med andra ord ses som fundamentala (De Geer 1999).

Instrumentella vérden, ddremot, dr medel genom vilka andra vdrden uppnaés.
Om en icke-hierarkisk organisation virdesitts for att den &r ett medel for att
forverkliga (det fundamentala etiska) védrdet jamlikhet kan det ses som
instrumentellt. I engelskspraklig litteratur talar man hdr om instrumental och
terminal values (Agle & Caldwell 1999, Hood 2003, Rokeach 1973).

Med en forstdelse av viarden som ndgonting som vérdesitts utesluter jag inte att
ndgonting kan vara vdrdefullt 4ven om sé bara en enda person véirdesétter det.
Jag behéver med andra ord inte diskvalificera vissa vdrden (vad som
virdesdtts) utifrdn en egen normativ vérdehierarki och inte heller behovs
djupare metaetiska stéllningstaganden om betydelsen av vérdeord.

Virderingar ligger till grund for normer. Ibland talas det om normer som
"oskrivna regler" eller "sociala regler" (Ulrich 1997). Detta ar inte helt lyckat.
Regler brukar ndmligen, till skillnad frén normer, vara tydligt formulerade och
innebéra ndgon form av bestdmd sanktion om man bryter mot dem. En norm
bor snarare ses som en uttalad eller outtalad vdgledning for handlande i en
specifik situation. Denna vigledning forstas bést som en kollektiv fGrvéntan:
"Norms'...are collective expectations regarding a certain type of behaviour"
(van Luijk 1994, s. 14). Olika normer formar normsystem. Som ett sddant kan
till exempel yrkesetiken ses. Yrkesetiken innebidr en kollektiv forvantan pa att
ett givet yrke ska utféras som en tilldmpning av allmént accepterade normer
utifran de krav som yrket stiller (Silfverberg 1996). Givet det resonemang som
jag har fort om etiska véirderingar dr det ocksd ldmpligt att skilja mellan
uttryckligen etiska normer och till exempel estetiska. En kollektiv férvdntan pa
handlande som vilar pa forestillningar om gott och ont, ritt och fel, dr alltsd
ndgot annat dn en kollektiv forvdntan som vilar pa forestdllningar om vackert
och fult.

Mainniskor determineras varken av normer eller vérderingar, men &nda
uttrycker normer en allmin férvéntan om ett visst beteende som ménniskor i en
viss krets maste forhdlla sig till. Normer kan vara universella men &r oftast
begransade till en viss kontext eller grupp av ménniskor (jamfor Donaldson &
Dunfee 1999, som bland annat stiller Gvergripande och allméngiltiga
hypernormer mot lokala konsistenta normer). Om en person sympatiserar med
en viss norm ar det darfor rimligt att anta att han eller hon ocksd omfattar den
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eller de underliggande virderingar som kan ses som normens premisser.
Normer aterspeglar ndmligen varderingar, vilket ocksd skapar en metodologisk
mojlighet. I den man man vill komma &t de enskilda aktérernas personliga
virderingar kan man gé via de normer som de siger sig omfatta.

Virderingar och rationell handling

Varfor vi méanniskor tycker, tolkar och handlar som vi gor brukar ofta forklaras
med hidnvisning till vérderingar. Rokeach (1973, s. 5) skriver: "Values are
determinants of virtually all kinds of behavior that could be called social
behavior or social action, attitudes and ideology, evaluations, moral judgments
and justifications of self and others..." Virderingar antas alltsdé paverka
beteenden, atminstone pa sa sitt att de utgdr ett slags vigledning eller skil for
handlande (Harman 2000, Hood 2003, Meglino & Ravlin 1998).

Om jag har en etisk vardering som séger att egalitar distributiv rattvisa ar nagot
gott har jag ett skdl att dela lika ndr jag fordelar nagonting inom en viss krets
manniskor. Det dr knappast forvanande om jag sedan faktiskt ocksd gor det nar
det vil kommer till kritan. Men det finns ocksa inom forskningen indikationer
pa att det ar olimpligt att anta ett osvikligt kausalt samband mellan en
vérdering och en viss bestimd handling.! Tullberg (2002) uppmérksammar i en
experimentell studie att verensstimmelsen mellan uttalade etiska vérderingar
och faktiskt moraliskt beteende inte nédvandigtvis ar sdrskilt stor. Varderingar
overlag kan ha vaga kopplingar till vissa bestimda handlingar eller s& kan de
vara svaga i sig och underordnade personlig bekvamlighet. Och dven om de ar
starka sa dr det fullt mojligt att situationens karaktédr kan kridva att man agerar i
strid mot sina egna virderingar, vilket i praktiken innebdr att andra skil dn det
som virderingen ger ar starkare. Ett exempel kan vara en katolsk prast som
samtycker till dkta makars separation i de fall dd& mannen visar sig vara
hustrumisshandlare, trots att detta gar emot en grundlaggande forestdllning om
aktenskapets helighet.

Man bor alltsa akta sig for att ta for givet att vissa varderingar kommer att leda
till vissa bestimda handlingar. Men dven om en viss virdering inte &r en
osviklig determinant for hur vi kommer att agera, s& ger den en viss vigledning
om hur vi kommer att vdrdera och uppfatta olika situationer, vilket 1
forlingningen far f6ljder f6r hur vi handlar, inte minst av det skilet att
varderingar ger mening at handlingar.

! Hela denna diskussion berér den inom filosofin relevanta atskillnaden mellan internalism
och externalism, alltsa fragan om det sakforhéallandet att en person har en asikt i en virdefraga
delvis bestér i att personen #r motiverad att handla pé ett visst sétt (internalism). En foljd av
detta blir att en person som handlar i motséttning till sin egen virdering agerar irrationellt.
Externalismen tonar ned sambandet mellan vérdering och handlingsmotiv (se Bergstrom
1997). Min framstéllning antyder att jag inte vill binda mig alltfor hart vid en internalistisk
uppfattning.

11



Webers (1922/1983) atskillnad mellan vdrde- och malrationella handlingar
illustrerar vad det hela handlar om (se Brytting 1998 och 2001). Om nagon har
som mal dr att bygga upp sina muskler och att f4 en viltrdnad kropp &r det
rimligt och meningsfullt att borja g pé ett gym for att na detta mal. Att bdrja
trina dr da malrationellt, det vill siga fornuftigt mot bakgrund av vad man
faktiskt vill uppna. Malrationella handlingar &dr instrumentella. De ingér i ett
kausalt sammanhang av typen "om du vill uppnd X, si& gor Y™
Meningsfullheten i handlingen kan bara forstds mot bakgrund av det mal som
individen vill uppna.

Virderationella  handlingar, ddremot, f6ljer inte samma schema.
Meningsfullheten i dessa kan bara forstds utifran den handlande personens
virderingssystem. Varfor handlingen utfors forklaras av att den stir i
Overensstimmelse med de virderingar som den handlande personen faktiskt
har. Det innebér ocksd att virderationaliteten inte dr instrumentell. En person
som av samvetskval slar larm offentligt om oegentligheter i det foretag hon 4r
anstilld i blir en sé kallad whistleblower. Om vi antar att detta dr férédande for
hennes framtida karridr, kan vi antagligen dra slutsatsen att hon agerar
vérderationellt. Det foretaget har gjort gir s& mycket emot denna persons
véirderingar att hon upplever det som absolut nddvindigt att handla, trots att
hon ddrigenom inte kommer att uppna ndgot mal i egentlig bemdrkelse. De
underliggande virderingarna dr vad som ger mening &t handlingen.

Man kan invinda mot detta pd flera sitt. Till exempel gir det att hivda att
skillnaden mellan virde- och malrationalitet 4r en artefakt, vilket skulle betyda
att dven forment vérderationella handlingar dr malrationella. I
whistleblowerexemplet kan man till exempel i utilitaristisk anda hdvda att
samvetstillfredsstillelsen i sig dr ett mdl som medarbetaren vill uppna.
Problemet med detta resonemang ar att det inte ger en fullgod férklaring av vad
den negativa upplevelsen och samvetskvalen egentligen beror pa frn forsta
borjan. Ett tentativ forklaring dr att vidrderingar och internaliserade normer
redan finns hos individen och att dessa fungerar som katalysatorer for
perception och handling, vilket tyder pé att ndgon form av virderationalitet
dnda existerar.

Ytterligare en invdndning som gér att géra &r att kritisera forestéllningen om
det minskliga handlandet som sérskilt medvetet eller rationellt 6verhuvud
taget. Det affektiva, kinslobaserade och intuitiva agerandet dr ndgonting som
tycks karakterisera manga ménniskors sitt att handla. I en humeansk forstaelse
ar det som vi forstdr som det méanskliga fornuftet underkastat emotionernas
herravilde. Det som vi tolkar som rationellt kan dérfér inte skiljas frén vart inre
kénsloliv. Ett motargument mot detta dr att peka pa att virderingar ocksé kan
vara grunder for emotionella reaktioner. En militant vegan kan antas ha en
stark varaktig trosférestdllning om djurs vérde, vilket kan forklara en stark
emotionell reaktion pé reklam fran kéttindustrin. Meglino & Ravlin (1998, s.
351) illustrerar delvis detta nir de skriver att virderingar "have a substantial
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influence on the affective (min kursivering) and behavioral responses of
individuals".

Min slutsats blir ddrfor att virderingar, och kanske sdrskilt etiska virderingar,
fyller en viktig funktion som grund for tolkning, perception och handling. De
fyller dessutom en viktig funktion som meningsskapare, vilket illustreras av
diskussionen om virderationalitet. Men det dr ocksd viktigt att ta hidnsyn till
den enskilde individens — ibland outtalade — mél och behov, och att samtidigt
lamna dorren Sppen for att andra faktorer, som kognitiv fOrstéelse och
emotioner, kan pdverka en persons handlande.

Virderingar och dygder

Sérskilt 1 en normativt fargad diskussion om vérderingars roll kopplas dessa
ofta till personliga karaktirsegenskaper som tar sig uttryck i handling. Dessa
egenskaper brukar forstds som dygder, ett slags handlingsdispositioner som ar
nddvandiga att ha for att fungera vil i ett visst sammanhang. Argandoifia (2003,
s. 16) dr ett tydligt exempel: "Values are reflected in decisions; the repetition of
values in decisions shows the existence of a virtue (and strengthens it), and the
body of virtues shapes a character, which gives consistency to subsequent
decisions until a conduct is defined". Virderingar aterspeglas alltsé i beslut,
och i den madn man fortldpande handlar i enlighet med dessa vérderingar
formas 1 férldngningen en handlingsdisposition.

Argandofias artikel dr ett intressant exempel pd hur diskussionen om virden
och vérderingar ofta tar en normativ vandning. Typiskt f6r en normativ syn pé
vérden, virderingar och dygder dr att den utgér frdn en mer eller mindre absolut
vérdehierarki. Vdrden har olika status och kan och bor graderas. Det finns,
skulle Argandofia mena, en objektiv virdehierarki som den minskliga
karaktdren bor byggas pd. Om man satsar pa fel hist och upprepar handlingar
som inte aterspeglar positiva objektiva virden utvecklar man snarare dygdens
motsats, lasten.

Eftersom dygderna kommer till uttryck i en viss praxis formar de
handlingsmdnster som 4r betingade av den situation som de utdvas i. Enligt
denna syn har affarslivet sina egna dygder. Solomon (1993) visar pd detta och
pekar pa affarslivet som en kontext dér vissa handlingsdispositioner r av godo
medan andra gar stick i stdv mot ett gott affdrsmannaskap. Det dr viktigt, menar
Solomon, att férstd sin uppgift i en viss kontext och att sedan utfora denna till
fulldndning. Det handlar inte, menar han, om att godtyckligt utfora aktiviteten
som egenintresset bjuder. MacIntyre (1985) skiljer hdr mellan interna och
externa virden. Interna virden ir vad som uppnéds om en aktivitet utgvas till
fullindning givet aktivitetens spelregler. Att bli en maisterlig schackspelare &r
att forverkliga de interna virden som finns i det fullindade ut6vandet av den
aktivitet som schackspelandet utgdr. Denna professionalism har, menar
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Maclntyre, ett storre etiskt vdrde dn de externa vérden i form av pengar och
prestige, for att ta ett par exempel, som kan félja som konsekvenser av den
professionalism man utvecklar. Man bor darfor efterstrdva intern fullindning
fore extern beléning.

Vill man undvika den starka normativa prigel som till exempel Argandofia har
dr det mojligt att induktivt komma fram till vilka personliga egenskaper som
krdvs 1 en viss kontext och utifrdn denna sluta sig till vad som utgdr dygderna i
denna sdrskilda kontext. Silfverbergs (1996) studie &r ett exempel. Dygder som
flexibilitet, lyhoérdhet, dialogisk férméga och integritet mejslas ut och
formuleras som en alternativ forstéelse — en "kontextberoende och aristoteliskt
rationell uppfattning” (s. 161) — av begreppet yrkesetik. Det handlar hdr om en
identifikation av vissa handlingsdispositioner som &ar nodvidndiga for att
bemistra ett visst handlingsomrade. De vérderingar som dr de grundliggande
forestéllningar som dygderna ytterst vilar pd dr hdr mdjliga att identifiera
genom att de tar sig uttryck i konkreta foresprakade karaktdrsegenskaper och
handlingsdispositioner. Detta aristoteliskt inspirerade perspektiv visar péd en
metodologisk méjlighet, ndmligen att nd fram till vilka vdrderingar som &r
rddande — eller &tminstone forutsdtts rdda — inom en organisation genom att
undersdka vilka karaktirsdrag och handlingsdispositioner som anses som
onskviérda 1 verksamheten.

Slaktskapet mellan vidrderingar, vdrden och dygder &dr annars latt att ana.
Typiskt nog anvinds i engelsksprakig litteratur begreppet values emellanat som
en beteckning for alla dessa foreteelser. Nar Bigoness & Blakely (1996, s. 743)
talar om instrumental values som "desired ways of behaving" exemplifierar de
vad de menar med en mingd dygder som till exempel courageous, loving,
polite och responsible. Ocksa Sood (1998) &r inne p& samma linje och talar om
personliga egenskaper som courage, unselfishness och self-control. Hood
(2003) ser politeness, helpfulness, affection och forgiveness som morality-
based values, medan det som jag i den hir avhandlingen kommer att férstd som
virden, till exempel autonomi och jamlikhet, i hennes text beskrivs som social
values.

Organisationens virderingar

Inom organisationsforskningen har virderingar (etiska och andra) studerats fran
olika infallsvinklar under flera A&rtionden. Synen péd vérderingar inom
organisationen har inte varit enhetlig. Ddremot tycks ménga vara dverens om
att de védrderingar som rader inom organisationen faktiskt dr betydelsefulla for
hur organisationen presterar och utvecklas. Antagandet dr att en
Overensstdimmelse mellan organisationens vérderingar och dess enskilda
medlemmars gor att alla arbetar mot samma mal med st6rre beslutamhet.
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Begreppet virderingar dyker upp i olika sammanhang. 1 néringslivet talar man
ofta om vérderingar som ndgonting som profilerar foretaget och kan ligga till
grund for styrning av organisationen. Ett stort svenskt borsnoterat foretag anger
att dess kdrnvirden (core values) dr "respect, excellence and responsibility"”.
Liser man undertexterna blir sjdlva vdrderingarna ungefdr detsamma som de
normativa trosforestdllningar som anger hur man ska gora for att uppna dessa
vérden. Fragan infinner sig nu vad det egentligen betyder att organisationen har
dessa vdrden och virderingar. Det finns skdl att anta att det som féretaget
skriver p4 hemsidan dr en konsult- eller managementprodukt som ansvariga i
foretaget tycker dr en ldmplig profilering utdt och en god végledning for det
interna arbetet. Men f6ljer det av detta att vi hdr har satt fingret pa
organisationens varderingar? 1 sjdlva verket kanske det hela handlar om en
strategisk mytbildning (Normann 1975) som blir till ett slags pébjuden
tolkningsram for skeendet i organisationen.

Om s& 4r fallet ar saken enkel. Vidrderingar kan da bestimmas och hanteras
efter eget gottfinnande av foretagets ledning mot bakgrund av vad den 6nskar
uppnd. Inom organisationsforskningen har denna instrumentella syn haft
foresprékare, till exempel Deal & Kennedy (1982). 1 deras forestéllningsvirld
ar varderingarna i organisationen underordnade ledningens maélrationalitet och i
praktiken inte nagot annat &n officiellt antagna direktiv. om hur
organisationsmedlemmarna ska arbeta, tycka och tdnka. Virderingama kan
alltsd ses som ett styrinstrument. "Management pays a great deal of attention to
shaping and fine-tuning these values to conform to the economic and business
environment of the company and to communicating them to the organization”
(s. 22). Dessutom forutsétts konformism: "These values are known and shared
by all the people who work for the company — from the lowliest production
worker right through to the ranks of senior management" (s. 22). De foretag
som Deal & Kennedy undersokte hade "a rich and complex system of values
that were shared by the employees” och var i forskarnas dgon konforma:
"Managers in these companies talked about these beliefs openly and without
embarrassment, and they didn't tolerate deviance from the company standards"
(s. 14).

Med den ovan beskrivna forstaelsen av organisationens védrderingar férvandlas
organisationens medlemmar, nagot krasst uttryckt, till rekvisita, vars uppgift ar
att anpassa sig till de varderingar som ledningen har bestimt ska rada. Selznick
(1984, s. 60) menar att ledningens uppgift handlar om att "choose key values
and to create a social structure that embodies them". Ocksd hér finns en
instrumentell syn dér védrderingarna formuleras av ledningen. Men védrderingar
handlar hdr om nagot annat dn ytliga direktiv. De &r underliggande
trosforestéllningar om vad organisationen bor std f6r och representera.
Virderingar dr nagonting utéver det som formella arrangemang forméar att
uppbringa. De ar typiska for den dynamiska organisationen till skillnad fran
den statiska, dér ledningen, enligt Selznick, inte forstar virderingarnas kraft.
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Normann (1975) ser vérderingar som en viktig komponent i fSretagets
idésystem. De dominerande idéer som kommer att vara forhédrskande i foretaget
vilar pd de "signifikanta aktérernas" vérderingar, normer och forestillningar
om vad foretaget 4r, vad det bor géra, hur det bor fungera och ledas. Samtidigt
ar foretagets historia och maktsystemet avgérande for vilka idéer som kommer
att dominera. Normanns erfarenhet &r att de signifikanta aktérerna i foretag
utgdrs av en liten krets, sdllan fler dn fem personer, som formér att sétta sin
prigel pd organisationen péd ett idéméssigt plan. Normann ser varderingarna
som en mycket viktig komponent i det idésystem som maéste vara i linje inte
bara med den organisatoriska strukturen, utan ocksd med foretagets
utvecklingssituation och de utmaningar som denna for med sig. Bristande
passform (misfits) dr direkt skadliga for foretaget.

For Selznick och Normann &r organisationens vérderingar sddana som,
antingen medvetet instrumentellt eller som en f6ljd av en idémaissig maktkamp,
formuleras av ett litet antal personer som sitter sin prigel pd féretaget och
utgdr dess "sjdl". Det handlar om bdrande idéer som bestimmer féretagets
riktning. Denna syn ar rimlig om man betraktar foretaget ur ett lednings- eller
huvudmannaperspektiv. Framfor allt i vissa ideella organisationer kan man anta
att huvudmannens (den sdrdeles signifikanta aktGrens...) intentioner &r
végledande for vad organisationen kommer att std och verka for. Sedan mi det
vara hént att enskilda medlemmar i dessa organisationer kan ha vérderingar
som stdr i bjart kontrast mot huvudmannens eller ledningens. Ett konkret
exempel pd detta skulle kunna vara en ateist eller agnostiker som ar anstilld i
en kyrklig organisation.

Stymne (1970) tar hinsyn till organisationens medarbetare nir han identifierar
en vérderingsstruktur i ett antal fallféretag. Dock s& definierar han varderingar
som medarbetamas forstielse av den roll som de sjdlva, gruppen och
organisationen spelar. I praktiken forvandlas virderingar i Stymnes tappning
till de syften som medarbetarna tillskriver sig sjdlva, gruppen och
organisationen. Men 4ndd 4r hans studie ett tydligt exempel péd att
organisationens vérderingar inte behdver ses som blott och bart ett
instrumentellt verktyg i ledningens hinder.

Att identifiera vérderingar deskriptivt 1 en participatorisk process dr
medarbetare har fitt delta &r ett induktivt tillvigagangssitt som har anvénts av
Trollestad (2000). 1 detta fall ses virderingar som representativa
forestillningar om vad organisationen stir och bor std for enligt medarbetarna.
Den handlingsvigledning som virderingarna utgér 4r inte nagra
ledningsdirektiv. Snarare dr de frukten av en diskursiv process som syftar till
okad forstdelse av vad organisationen faktiskt 4r.

Ytterligare ett forhéllningssétt dr att f6rstd organisationens vérderingar som ett

slags aggregat av de enskilda medlemmarnas personliga preferenser. En
antydan om detta finns hos forskare som Hofstede (1980) och Zander (1997),
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dven om dessa inte uttryckligen intresserar sig for organisatoriska vdrderingar
som sidana, utan snarare kulturellt betingade medarbetarpreferenser kring
ledarskap.

Utgangspunkt: Virderingar i organisationen

I den hir avhandlingen utglr jag alltsd frén ett medarbetarperspektiv. Det
innebér att jag har den enskilde individen i organisationen som utgéngspunkt.
Diarfor kommer jag att vara varsam i diskussionen om "organisationens
virderingar". Utgangspunkten &r att det &r enskilda personer som har
virderingar och att dessa tar sig uttryck i normer som kommer att rida i
organisationen. Vdrderingar (och normer) i organisationen blir darfér mera
relevant att tala om &n "organisationens virderingar".

Jag antar dessutom att det finns signifikanta aktérer som péverkar
organisationen 1 viss riktning. Men en bdrande tanke i avhandlingen &r att
undersdkningen inte ska begrdnsa sig till ett litet antal aktdrer (i klartext
ledningen). Medarbetarperspektivet gor att ocksd "icke-signifikanta" aktorer
omfattas.

Utgdngspunkten i den hdr avhandlingen &r att vérderingar dr individuella
varaktiga trosforestéllningar. I den mén uttryck for dessa férekommer i stor
omfattning kan det 1 vissa sammanhang vara rimligt att tala om
"organisationens vérderingar", men da i betydelsen representativa och allmént
Sforekommande varaktiga trosforestillningar, forestillningar som jag finner i
medarbetarnas resonemang och berittelser om vad de sjdlva och organisationen
star for. DA det 1 forsta rummet &r etiska varderingar som jag dr intresserad av
dr det alltsé varaktiga forestdllningar om gott och ont, riitt och fel, som hamnar
i fokus f6r undersdkningen.

Detta &dr ocksé en nyckel till min syn pé etiken i organisationen. Begreppet etik
véljer jag att forstd deskriptivt som de handlings- och tankeménster som
kommer till uttryck i ménsklig interaktion som en f6ljd av underliggande
(varaktiga) forestéllningar om gott och ont, ritt och fel. Virderingar utgér alltsa
grunden for etiken men reducerar den inte till att handla om trosférestillningar
och forsanthllanden. Denna f6rstielse av etik har den fordelen att den dr
forenlig med en beskrivning av kultur som det meningssammanhang som
formas i interaktionen mellan méinniskor nér deras etablerade livsvirldar
utmanas av nya erfarenheter. Kultur dr samtidigt ett vidare begrepp &n etik. Det
meningssammanhang som kulturen utgdr bygger pd mer dn forestdllningar om
gott och ont, ritt och fel. Till exempel fyller estetiken en roll inom en kultur
som en "ingrediens" utéver etiken.

Samtidigt dr jag fullt medveten om att begreppet etik ibland har fatt beteckna
den mera systematiska reflektionen ("das methodisch disziplinierte
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Nachdenken", se Steinmann & Lohr 1992, s. 7) 6ver det faktiskt etablerade
normsystemet och de uttrycksformer detta tar sig (ofta forstddda som en viss
grupps moral, ett ord som jag undantagsvis kommer att anvinda 1 en sddan
bestdmd mening). Men dé det ar fullt mojligt att anvénda begreppet etik i mera
allmén bemarkelse som ocksa innefattar praxis (van Luijk 1994), si finns det
ingen anledning att genom en insndvande definition begransa det till bara
beteckna en disciplin eller reflekterande aktivitet.

Silfverbergs (1996) diskussion om anvindningen av etikbegreppet ger stéd for
denna négot friare forstaelse av vad etik egentligen ar for ndgot. Hon visar i sin
studie att man i dagligt tal inte gor ndgon egentlig betydelseskillnad mellan
orden etik och moral. Sjilv viljer hon att inte bara se etik som vetenskapen om
mansklig karaktdr eller handlingssatt, utan ocksa som ett metaforiskt uttryck
for hur mansklig karaktar utvecklas.

Den definition av etik som jag anvinder mig av gor det ocksi mdjligt att se pa
organisationen som en arena for etiken. Organisationen 4r en arena for
minsklig interaktion. Detta dr i sig en truism, men tillsammans med den syn pa
etik som jag formulerar sdger det &nda nagonting viktigt. En organisations etik
blir aldrig detsamma som det som star i organisationens etiska policydokument
eller i de officiella "virderingar” som foretagsledningen har bestimt ska vara
véigledande for organisationen. Vill man komma 4t etiken mdste man ga in i
organisationen och forstd de handlings- och tankemdnster som foljer av
underliggande forestdllningar om gott och ont, ritt och fel.

Mitt deskriptiva forhallningssatt skiljer sig fran ett utpriglat normativt. I ett
sddant finns ett behov av att identifiera vad de virderingar och normer som
végleder det minskliga handlandet kan och bdr grundas pa: "Die Frage lautet:
Lassen sich Normen, die unser Handeln leiten sollen, noch einmal in einem
triftigen Sinne begriinden?" (Steinmann & Lohr 1992, s. 54). 1 en deskriptiv
ansats dr detta behov ndgot mindre akut, eftersom man da inte har for avsikt att
tala om for ménniskor hur de bdr handla och varfor det bor gora det. Den
deskriptive forskaren vill 1 stillet se hur méanniskor faktiskt handlar och skapa
torstaelse for varfor de handlar sa.

18



3. Legitimering
Den interna legitimeringens fokus

En forforstdelse som jag gar in i studien med ar att utlandska dgares praktiska
mdjlighet att utdva makt, leda och verka i en svensk kontext till en betydande
del vilar pa respekt f6r medarbetarnas grundldggande etiska virderingar. Redan
i utgangsskedet verkar det rimligt att anta att etiska véarderingar (och
vérderingar i stort) dr en viktig faktor for den interna legitimeringsprocessen i
nyligen uppkopta och fusionerade foretag. 1 det ndrmaste kommer jag att
utveckla detta. Framfor allt fyller varderingarna en funktion som grund for att
tillitsrelationer ska kunna uppkomma.

Karlsson (1991) forstir intern legitimitet som legitimitet med hdnsyn till makt
och ordning, en grundliggande forstielse av intern legitimitet som ocksd den
hér avhandlingen utgar fran. Ytterst handlar frigan om intern legitimering om
det moraliska berittigandet av en ny maktordning som féljer genom att igandet
1 svenska foretag 6vergar i utlindska hédnder. I avhandlingen sé véljer jag att
mera indirekt nirma mig legitimeringen av det utlindska dgandet och mera
direkt koncentrera mig pa de konkreta uttrycken for detta nya dgande, nimligen
arbetsinnehdll, arbetsrutiner och organisation. Detta ir en precisering av vad
som legitimeras. Mitt underforstddda antagande #&r att medarbetarnas
legitimering av dessa foreteelser &r ett led i den vidare interna legitimering av
de nya utléndska dgarna och den ordning som de etablerar.

Forskningsfrdgan om pd vilka grunder intern legitimering sker har sannolikt ett
mangfasetterat svar. Diskussionen kan ses som en kontextuell tildmpning av
den O&vergripande forstdelse av maktlegitimering som traditionellt har
aterfunnits inom statsvetenskapen och sociologin. Intern legitimering handlar i
det tillampade fallet om maktlegitimering som genereras i ett internt socialt
kollektiv.

Maktlegitimering

Diskussionen om maktlegitimering har en ling tradition inom statsvetenskapen
och sociologin. Det brukar hivdas att all maktutévning kriver ndgon form av
legitimitet (Edlund 2002). I grunden handlar denna diskussion om vem som har
ritt att utdva makt och vilker slags makt detta egentligen rér sig om.

I det antika Rom var kejsarens potestas triubunicia just en tribunbefogenhet, en
makt som tillkom honom i kraft av hans dmbete (Arendt 1958). Att nagon i
kraft av en position eller ett &mbete har ett bestimmande inflytande §ver nadgon
annan ar en foljd av en strukturell ordning dér innehavet av en position ses som
grunden {&r den makt som utévas.
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Edlund (2002) menar dock att legitimitet i forsta hand rér en maktrelation. Men
denna relation har en annan sida dn den rent formella. Om den kénnetecknas av
legitimitet kommer makten att bli till aukforitet. Legitimitet dr namligen vad
som gdr makten till auktoritet, alltsd en rdtt for de styrande att styra och en plikt
for de styrda att lyda. Detta resonemang bygger i allt vidsentligt pA Webers
(1922/1983) beskrivning av auktoriteten som det legitima anvindandet av makt
(Mitchell m.f1. 1997).

De historiska rotterna dr intressanta. [ antiken avsdg auctoritas patrum den
romerska senatens ratt att bekrifta folkbesluten (Nordisk Familjebok 1916).
Vanligen kopplas begreppet auktoritet i denna diskussion samman med
inflytande och en moralisk ritt att styra medan potestas forstds som den
faktiska formagan att tvinga ndgon annan att folja ens beslut (Arendt 1958).

Det ar i skiljelinjen mellan potestas och auctoritas som legitimitetens betydelse
blir uppenbar. Den oproblematiserade forstielsen av makt antyder att en
position eller titel ger bade rétten till och mojligheten att utdva makt. Men detta
ar tveksamt, tminstone om man ser maktutdvning som en social foreteelse
som ytterst vilar pa en relation. Mdjligheten att utdva makt behover alltsd inte
finnas bara for att den formella maktpositionen dr given. I stillet maste
maktrelationens karaktdr och kontext vara sd gynnsam for makthavaren att
utdvandet av makt blir mojligt i praktiken.

I en statsvetenskaplig kontext har detta synliggjorts genom att man har betonat
att politiska maktutdvare behdver legitimitet som grund for sin politiska
auktoritet (Schaar 1981). Edlund (2002) menar att man ofta forklarar att ett
politiskt styre utmanas av medborgarna med att legitimiteten for detta har
forsvunnit. Ligger de demokratiska besluten inte i linje med véljarnas
intentioner sd forlorar detta styre sin legitimitet, detta trots att det har ett
oantastligt formellt mandat att utéva makt.

Detta aktualiserar frdgan "varifran" legitimiteten kommer. Weber (1922/1983)
tar upp detta i sin diskussion om auktoritet. Den karismatiska auktoriteten
skiljer sig i grunden fran den traditionella och legalt-rationella genom att den
inte hinvisar till de befogenheter som en hdvdvunnen tradition eller en legalitet
i vid mening skdnker maktinnehavaren. I stillet &r det dennes personliga
egenskaper som utgér grunden for den auktoritet som tillkommer honom som
makthavare. Det dr uppenbart att den karismatiska auktoriteten dr en relationell
foreteelse. Det dr ett socialt kollektiv som erkdnner auktoriteten och som
ddrmed legitimerar. Detta gor att det sociala kollektivets uppfattningar ar helt
avgorande for om legitimitet ska uppstd. Detta kan stdllas mot en rent formell
legitimering som kan ha sin grund i §verensstimmelsen med vissa regler eller i
formaliserade processer (Beetham 1991). Formell och social (informell)
legitimering stills alltsa hiar emot varandra (Edlund 2002).
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Andra forklaringar &r naturligtivs tdnkbara. Foér Rousseau, till exempel,
legitimeras maktutévning och omstépning av tillvaron av en hogre imaginér
makt, folkviljan (Lindbom 1995). Rousseaus idé innebdr i likhet med manga
andras ett forséka att basera politisk legitimitet pd metafysiska principer, vilket
en modern diskussion ofta stéller sig frimmande till. Vanligare ar i sd fall att
man forséker tillhandahdlla wuniversella motiv for denna legitimitet (Plant
1993).

Detta slags universialism aterfinns inom diskursetiken. Fér Habermas (1984, s.
125) ar legitimitet "en viss politisk ordnings vélgrundade ansprdk pd att
erkdnnas". Makthavare har med andra ord ett erkdnnandeansprdk som méste
bygga pd goda grunder. Den legitima ordningen ar den som fortidnar
erkdnnande. Om inte, sd 4r denna ordning illegitim. Apel (1994) menar att det
rationella samtalet byggt pa vilgrundade argument skapar legitimitet. Genom
den "sociala viljebildningen" nds &verenskommelser i den kommunikativa
processen. Allas intressen och behov tas i beaktande och den moraliska
legitimiteten sékras genom den socialisationsprocess som det kommunikativa
samtalet utgér. Denna legitimitetsférstielse behandlar legitimitetsfrdgan som
knuten till makt och ordning, vilket ocksa férutsdtter ndgon form av relation
mellan styrande och styrda.

Uppenbart &r att den sociologisk-politiska diskursen framfér allt koncentreras
kring réattfardigandet av makt. Makt aterfinns pa alla plan i sambhillet och
forstas inom den diskursetiska skolan politiskt. Férekomsten av makt fordrar
med andra ord en god forklaring av vad som beréttigar makthavarna att inneha
denna makt. Ulrich (1997) pekar pa detta nir han fSrstar legitimitet som det
moraliska berittigandet av ett ansprik, handling eller underlatelse, som pa
négot vis far foljder for andra. Sjdlva férutsdttningen for legitimitet ar att man
bejakar ménniskans vardighet och de oantastliga moraliska réttigheter som
tillkommer henne som person.

Hiri ligger ligger en etisk forstdelse av begreppet legitimitet. Om man
konstaterar att ndgot dr legitimt menar man ocksa att det dr rdtt och riktigt, inte
bara att det foljer en lag. Legitimitet dr inte detsamma som legalitet. Sutton
(1993, s. 2) skriver: "While 'legitimate' can also mean 'legal’, or 'in accord with
an accepted set of rules', the legitimacy of power is a notion of political
morality that also implies rightness — rightness, that is, as it is defined in a
given context by groups or individuals".

Med denna f6rstéelse férvandlas legitimitet till ett etiskt begrepp snarare dn ett
rent legalt. Detta motsvarar ockséd en vardagsforstielse av ordet legitimitet.
Nationalencyklopedin (1993, Band 12, s. 195) hidvdar till exempel att: "I
allmént sprakbruk betecknar ordet berdttigande (ofta moraliskt)". Etiska
vérderingar har darfor en given plats i en legitimeringskontext. De &r grunden
fér normativa krav som méste bejakas for att social (informell) legitimitet ska
kunna erhallas.
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Organisationslegitimitet

Karlsson (1991) forstdr extern legitimitet som legitimitet med hdnsyn till
organisationens och dess lednings forhallande till omvdriden. Detta visar pa en
tydlig skillnad jaimfort med legitimering med hénsyn till makt och ordning, det
vill s#ga intern legitimering. Den externa legitimiteten framstar i
organisationsforskningen som en resurs som genereras pad meso- och
makroniva. I stort sett har den att géra med organisationens verksamhet och
roll som legitim aktor 1 samhallet.

Organisationslegitimitet har traditionellt f6rstétts i termer av extern legitimitet.
Enligt Suchman (1995) skiljer sig savél definitioner som anvinding av
begreppet legitimitet at. Tva huvudinriktningar finns. Den ena har en tendens
att se legitimitet som en instrumentell resurs, framfor allt for den enskilda
organisationen, medan den andra, framfor allt foretrddd inom institutionell
teori, ser legitimitet som ett slags grundliggande attityder som &r
forandringsfaktorer f6r organisationsfilt snarare 4n nagot som kan kontrolleras
av den enskilda organisationen.

I regel har frdgan géllt hur och pd vilket sdtt organisationen och dess
verksamhet vinner legitimitet i den omgivning som den ingar i. Detta
aterspeglar en vilja att forklara varfor organisationer beter sig som de gor, vilka
mdjligheter de har att bete sig pa vissa sdtt och vad som egentligen orsakar
organisatorisk fordndring. Dessutom kan man genom resonemanget synliggdra
vad som kréavs for organisationens over- och fortlevnad. Nar en organisation
erhéller legitimitet, anser man, erhiller den en ritt att gora ansprik pa
samhallets resurser, ansprdk som bara godtas om organisationens varderingar
och handlingar 6verensstimmer med det omgivande samhéllets (Hannan &
Freeman 1977, Meyer & Rowan 1977, Pfeffer 1978, Scott 1991). Med andra
ord finns det en normativ kravbild som organisationen méste leva upp till.
Extern legitimitet uppstér nér organisationens handlingar vinner acceptans hos
ett utanforstdende aktorskollektiv, vilket gor det mojligt for organisationen att
knyta relationella band till omgivningen. Den externa vérderingen &r
foljaktligen den "ort" eller process 1 vilken legitimiteteten uppstar.
Legitimiteten blir da ett slags tillerkdnd status som star och faller med externa
aktorers uppfattningar (Dowling & Pfeffer 1975, Pfeffer & Salancik 1978,
Scott 1991, Singh, m.fl. 1991).

Pfeffer (1978) menar att inte bara organisationen i sig, utan ocksd dess
produkter, affirsmetoder och tillverkningsprocesser behdver legitimeras.
Legitimitet fis om organisationens handlande (och produkter) inte skér sig mot
sambhdllets vérderingar (Pfeffer 1978, s. 159). Bristande legitimitet gor att
organisationens ansprdk pad sambhélleliga resurser riskerar att inte tillgodoses.
Med andra ord blir legitimitet ett grundvillkor for att organisationen ska kunna
verka. Dessutom forvandlas legitimiteten till ett konkurrensmedel ndr olika
organisationer stravar efter storsta mojliga omvérldsacceptans. Samtidigt &r
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legitimiteten aldrig en statisk resurs, eftersom samhiéllets normer och
vérderingar stdndigt férandras.

Forestéllningen om legitimitet som en instrumentell resurs har en strategisk
dimension. Aldrich & Fiol (1994) menar att foretag méste ha strategier for
erhélla legitimitet 1 samhéllet. Sérskilt viktigt dr detta for nya foretag och idéer
som etableras och implementeras, eftersom en organisation som vill etablera en
ny verksamhet stindigt biar den borda som [liability of newness utgdr
(Stinchcombe 1965, Singh m.fl. 1986). F&r Aldrich & Fiol dr legitimiteten av
tveeggad natur. Den kan antingen vara kognitiv, och ha att gbéra med
omgivningens forstéelse av verksamheten, eller sociopolitisk, och ha att gdra
med det organisatoriska handlandets &verensstimmelse med lagar, principer,
normer och virderingar. Det finns alltsd strategier genom vilka ledningen
faktiskt kan uppna eller vinna legitimitet.

Ju mer instrumentellt man betraktar legitimiteten, desto storre tendens att se
den som en resurs som till viss del kan manipuleras fram. Organisationen kan
vinna regulativ legitimitet (Hunt & Aldrich 1998, Scott 1995) genom att halla
sig till lagar och regler, normativ legitimitet (Hunt & Aldrich 1998, Scott 1995)
genom att agera i Overensstimmelse med radande normer och virderingar,
kognitiv legitimitet (Scott 1994, Suchman 1995) genom att verka i enlighet
med den allminna forstaelsehorisonten, och slutligen industriell legitimitet
(Zimmerman & Zeitz 2002), som erhalls genom tillhorighet till en accepterad
verksamhetsgren.

Suchmans (1995) diskussion har en strategisk utgdngspunkt. Han definierar
legitimitet brett. Den &r "a generalized perception or assumption that the
actions of an entity are desirable, proper, or appropriate within some socially
constructed system of norms, values, beliefs, and definitions” (s. 574). Han
menar att organisationens legitimitet vilar pd olika grunder. Detta gor att
legitimiteten f6r en organisation uppstdr av helt olika anledningar. Den
pragmatiska legitimiteten bygger pa egenintresserade berdkningar hos
organisationens intressenter eller det kollektiv i vilket legitimiteten skapas.
Denna form av legitimitet blir i regel instrumentell (Crombie & Driscoll 2001),
vilket skiljer den fran den normativa legitimiteten. Normativ legitimitet &r av
etisk natur och vilar pé ett etiskt omddme — att det organisatoriska handlandet
ar 1 dverensstimmelse med etablerade normer och virderingar. Dessutom kan
legitimiteten vara av kognitiv natur. Detta innebdr att organisationens
handlande maste vara i enlighet med ndgon form av etablerad praxis for att
kunna forstds och vinna acceptans. Med sin typologi antyder Suchman varfor
legitimering dger rum och knyter ddrmed an till den legitimerandes motiv.

Johnson & Holub (2003) anvinder sig av Suchmans typologi och lankar den till
béade strategi och faktisk handling. Normativ och kognitiv legitimitet &r inte
lika l4tt att hantera (eller manipulera fram) som den pragmatiska, som ju vilar
pé ett slags reciprokt utbytesforhdllande. Organisationen vinner legitimitet
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genom att ge det som egenintresserade intressenter kréver. Johnson & Holub &r
framf6r allt intresserade av hur organisationen ska bete sig for att dterfd
legitimitet efter att dess rykte har fldckats. Att s6ka atervinna legitimiteten har
att gbra med att aterstdlla fortroendet hos organisationens olika intressenter,
vilka utgdr den "ort" dér legitimiteten skapas. Dar avgors vad som dr socialt
acceptabelt handlande for organisationen.

Institutionell teori betonar tre grundldggande foreteelser som betydelsefulla for
skapandet av organisationens legitimitet: omgivningens institutionella sidrdrag,
organisationens egna sérdrag och sjdlva den process ddr omgivningen skapar
sin uppfattning om organisationen (Kostova & Zaheer 1999, Hybels 1995). Det
finns hdr en tydlig tro att organisationens existens och overlevnad dr intimt
forbunden med omgivningens krav och att den beroendestdllning som den star 1
formar dess beteenden (Powell 1991). Di Maggio & Powell (1983) har
beskrivit omgivningens paverkan som isomorfisk, tvingande till likformighet.
Att organisationer har en tendens att bli alltmera lika varandra beror pd ett antal
samverkande mekanismer, férdndringsfaktorer for organisatoriska falt som har
att gbéra med politiskt tryck och det externa legitimitetskravet, organisationens
reaktioner pad osdkerhet och de anpassningskrav som professionalisering for
med sig. For att erhdlla den externa legitimiteten méste organisationen alltsa
"hivda sig" for att accepteras av omgivningen. Overhuvud taget giller att
férindringar av en organisations verksamhet maste klds i en normativt
accepterad drékt for att kunna godtas av omgivningen (Pfeffer 1978).

En tydligare kognitiv riktning inom den institutionella teorin betonar den
omgivande kulturella miljén och meningssammanhanget som viktiga f6r om
legitimitet skapas (Meyer & Scott 1983, Scott 1991). Hér &r det den subjektiva
forstdelsen av verksamhetens eller organisationens mening som é&r det viktiga,
en forstdelse som ges i en vidare kulturell ram inom vilken organisationen ses
som virde- eller meningsfull. Den kognitiva inriktningen betonar siledes
forstéelsen for den funktion som organisationen eller verksamheten fyller som
grunden for legitimiteten. Legitimiteten kopplas i och med detta till ett
existensberéttigande som formuleras i en viss forstaelsekontext.

Extern legitimering lokaliseras alltsd till aktérer utanfor féretaget (Johnson &
Holub 2003). Ibland talar man om enskilda organisationer som legitimeras
(Ashford & Gibbs 1990, Dowling & Pfeffer 1975, Kostova & Zaheer 1999,
Suchman 1995) medan man vid andra tillfillen koncentrerar sig pa hur
legitimeringen av grupper av organisationer gar till (Carroll & Hannan 1989,
Hannan & Freeman 1977, Meyer & Rowan 1977, Singh, m.fl. 1986). Detta
visar pd skiljelinjer i synen pa vad som egentligen legitimeras.

I denna diskussion har ocksd den enskilda organisationen problematiserats.
Komplexa strukturer ger mera maéngfasetterade legitimeringsprocesser.
Kostova & Zaheer (1999) pekar pd att legitimitetsskapandet for det
multinationella féretaget dr annorlunda &n for det enkla nationella. I en
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multinationell organisation maste legitimitet erhdllas béde i den lokala och
globala miljén. Man talar hér uttryckligen om den externa legitimitet som
organisationen i stort och dess enheter maste erhilla men ndmner ocksa tanken
pé att en intern legitimering kan behdvas for de olika enheterna inom det
multinationella foretaget.

Organisationen som en arena for legitimering

Kostova & Roth (2002) skapar en link mellan den externa och interna
legitimiteten. Multinationella foretag ar inte enhetliga. I stéllet kan det enskilda
dotterbolaget ses som en enhet som behdver legitimitet bade frdn
huvudkontoret och den lokala omgivande miljon. Situationen kénnetecknas
alltsd av institutionell dualitet (institutional duality). Det som behover
legitimitet &r olika arbetssdtt (organizational practices), vilka forstds som
organisationens rutinmdissiga anvindande av kunskap for att utféra en viss
funktion som har utvecklats 6ver tiden. Av betydelse for legitimeringen &r den
institutionella profil som karakteriserar den miljé som dotterbolaget verkar
inom. Den institutionella kontexten rymmer savil reglerande, kognitiva och
normativa aspekter som kommer att paverka hur ett dotterbolag kommer att ta
till sig (och legitimera) fenomen som nya arbetssatt som infors fran hogre ort
(se dven Scott 1995). Med andra ord kommer regelverk, férstéelsehorisonter
samt normer och virderingar att vara viktiga i denna process. Att man i
dotterbolaget implementerar ett visst arbetssitt behdver inte betyda att man
internaliserar det. Detta innebdr att vissa beteenden, som till exempel att arbeta
enligt nya direktiv, mycket vil kan férekomma i organisationen utan att for den
skull atfoljas av positiva attityder frin de medarbetarnas sida. De behover
nédmligen inte alls ha internaliserat arbetsséttet i s& matto att de har insett vardet
av det. Kostovas & Roths (2002) forskning visar hir att forutsdttningarna for
att internalisering ska dga rum hos medarbetarna &r att de har social kunskap
om och forstaelse for arbetssittet och att det Sverensstimmer med deras normer
och vérderingar.

Dessa iakttagelser dr relevanta i en ledarskapsdiskussion. Att implementera ett
nytt arbetssétt och att dessutom internalisera det innebdr en form av aktivt
anammande (active adoption) frén dotterbolagets sida, vilket 1 det hér fallet
betyder att det star i Overensstimmelse med dotterbolagets medarbetares
kognitiva forstielsehorisont och de normer och vérderingar som de hyser
(Kostova & Roth 2002). Norm- och forstielsebaserade positiva attityder bidrar
har till effektivitet och underldttar rimligtvis bade sjdlva arbetet och
ledarskapet. Att daremot frdn moderbolagets sida tvinga dotterbolaget att infora
vissa arbetssdtt dr naturligvis fullt mojligt ur ett maktperspektiv men medfor
samtidigt en hég grad av ceremoniellt anammande, dér en formell struktur
infors utan kognitivt och normativt stéd frin medarbetarna (Kostova & Roth
2002).
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Denna diskussion om legitimitet i stora och komplexa organisationer antyder
ocksé att synen pa legitimitet har att gbra med hur man forstdr organisationen.
Ju mera komplex den &r, desto stdrre slitningar och spidnningar kan man anta
finns 1 den, vilket ocksd goér den till en egen kontext som rymmer sdregna
processer (ddribland interna legitimeringsprocesser). Forskningen kring den
externa legitimiteten problematiserar sillan organisationen som enhet, vilket
sedan ldnge har gjorts inom organisationsteorin.

Cyert & March (1963) ser organisationen som en koalition, vars mal uppstér
som en foljd av ett slags forhandling, ett givande och tagande fran
organisationens medlemmar, som i sig har olika intressen och strivar efter att
uppfylla olika mal. Koalitionen bestér av individer som mycket vl kan skapa
foranderliga underkoalitioner. Detta betyder ocksé, enligt Cyert & March, att vi
ar tvungna att dverge forestillningen om organisationen som en enhet med ett
enda allomfattande organisatoriskt mal, till exempel att maximera vinsten. Vill
man forstd hur en organisation fungerar maste man i stéllet se till den interna
beslutsprocess dér organisationens mal faststills.

Morgan (1989, s. 142) knyter an till detta nir han skriver: "Most people
working in an organization readily admit in private that they are surrounded by
forms of 'wheeling and dealing' through which different people attempt to
advance specific interests”. Paradoxalt nog kan organisationsmedlemmarnas
intressen och strivanden gd tvdrs emot organisationens foregivna mal. Att en
organisation har ett bestimt syfte och att alla strdvar mot samma mal tycks ofta
vara ett ideologiskt betingat ideal snarare dn faktisk verklighet.

En vilkind organisationsmetafor som illustrerar denna interna dynamik &r den
politiska. Gar man in i organisationen och ser hur den i ménga stycken fungerar
uppticker man att den pdminner om vad Normann (1975) kallar for ett
"politiskt" system. De dominerande idéer som finns i ett foretag &r inte bara
frukten av virderingar och intellektuella processer, utan ocksa av maktspel och
politik (se dven Stymne 1970). Olika aktdrer i organisationen strivar efter att
forverkliga sina syften i en fortgdende process. De gor det utifrdn olika
positioner i en struktur och med olika styrka. Aven om manga medarbetare inte
kan utéva nagon reell makt, sa dr det rimligt att se dem som fullvirdiga
personer inom organisationen med egna mal och strivanden. Givet detta dr det
inte underligt om koalitioner och undergrupper uppstdr och malkonflikter,
paradoxer och motsédgelser gor sig gillande. Detta behdver naturligtvis inte
tolkas som att det i1 organisationen finns ndgot slags klassbetingad
intressegemenskap som uppfordrar till verklig politisk kamp, en asikt som gér
att tillskriva marxistisk teori (jimfoér Burrell & Morgan 1979, Scott 2003).
Snarare pigar en fortgdende interaktion utifrin organisationsmedlemmarnas
befintliga sjalvforstéelse, varderingar och personliga mal (Scott & Lane 2000).
Den interaktion som foljer bekriftar eller gir emot den egna identiteten.
Slitningar och konflikter kan férekomma men behdver inte alls vara
normaltillstdndet i en organisation, utan den politiska metaforen betonar att

26



enskilda personer i organisationen faktiskt har intressen som alls inte behdver
gd hand i hand med organisationens foregivna. Det 4r just detta egentligen
ganska sjalvklara faktum som gér diskussionen om intern legitimering relevant.

Den politiska metaforen antyder att organisationens dynamik &r en vixelverkan
mellan komponenterna intressen, konflikter och makt. Morgan (1989)
portritterar organisationen som ett nitverk av medlemmar med olika intressen
som anvinder sig av den gemenskap som organisationen ger darfor att den
underléttar for var och en att tillvarata just dessa intressen, som grovt kan delas
in i task interests, career interests och extramural interests. Dessa betyder i
praktiken att den enskilde organisationsmedlemmen har ett intresse av att
utfora sitt arbete vil och ménar om sin karridr, men ocksa att han eller hon ar
priglad av grundldggande virderingar och "externa" intressen som inte
nddviandigtvis gar hand i hand med det som arbetet kraver eller erbjuder. Det dr
uppenbart att dessa olika intressen kan hamna i konflikt,

Sabel (1982) understryker i sin diskussion om arbetsgrupper i foretag att en
viss grupps intressen och forestallningar inte bor forstds som givna utifrdn den
sdrskilda roll i organisationen (eller samhdllet i stort) som gruppen har. Struktur
och position determinerar inte intressen. Till exempel menar Sabel (1982, s.
190) att fabriksarbetare "are alike not in the substance of their interests, but in
the way in which the ambiguous significance of their work-place activity is
fixed through experience and conflict". Det "politiska" spelet i organisationen
priglas alltsd av de erfarenheter man gdr och de konflikter man hamnar i pa
arbetsplatsen. Intressena finns men ar, skulle Sabel mena, inte nédvandigtvis
givna pé forhand.

Att tolka organisationen ur ett intressentperspektiv (Donaldson & Preston 1995,
Freeman 1984, Mitchell m.fl. 1997, O'Higgins 2002, Phillips 2003, Phillips
m.fl. 2003) &r fullt férenligt med den politiska metaforen. Organisationen
omges av en rad intressenter som paverkas av dess verksambhet, men de utdvar
ocksé inflytande pa organisationen och ddrmed ocksd pa dess maktutdvning.
Organisationens verklighet ses som relationell. Intressenter finns ocksa inom
organisationen. Ocksd organisationsmedlemmarna, och kanske sidrskilt de
"signifikanta aktdrerna" (Normann 1975), dr mycket viktiga intressenter som
foretaget maste varda sin relation till, antingen av mera instrumentella skil
(Jensen 2002) eller som en moralisk skyldighet (Evan & Freeman 1993,
Phillips m.fl. 2003). Foéretagsledarens uppgift kommer i en sddan miljé att
paminna om statsmannens, som har att ta hdnsyn till véljarnas intressen for att
fa ett fortsatt mandat att leda. Legitimiteten fér maktutdvningen inom foretaget
kommer, givet denna syn, att bli en nyckelfriga for om foretagsledningen ska
bli framgéngsrik eller inte.

Organisationsteoretiskt har ocksd Scott (2003) visat hur synen pé

organisationer skiljer sig . Han ger tre konkurrerande beskrivningar av hur
organisationen egentligen bdr forstds. Enhetstanken géar igen i ett rationellt
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system, dir organisationen ses som ett kollektiv som soker uppna specifika mal
och ingér i formaliserade sociala strukturer. Organisationen dr ett samarbete dér
medlemmarna forsdker att uppnd mal som i regel dr gemensamma. Den
politiska metaforen antyder att det inte &r sd det ser ut i organisationer. I stéllet
ligger man nirmare det som Scott kallar for naturliga och dppna system. Det
naturliga systemet erkdnner en intressemangfald hos organisationskollektivet.
Organisationen blir héir en resurs genom vilken medlemmarna forverkligar sina
intressen samtidigt som en informell och relationell struktur samexisterar med
den formella och har om méjligt &n stérre inflytande pd medlemmarnas
beteenden. 1 det Gppna systemet, ddremot, 4r graden av formell ordning och
tydliga grinser 1ag. I stillet dr organisationen en samling fléden och aktiviteter
didr medlemmarna ingdr i férdnderliga intressegrupperingar utan skarpare
atskillnad fran den omgivande institutionella miljon.

Skillnaden mellan synen pa organisationen som ett naturligt eller ppet system
ar inte helt uppenbar. Dock si har det naturliga systemsynsittet ett tydligare
fokus pé organisationen som substans medan man om man ser organisationen
som ett Oppet System mera betonar att en relationell verklighet dr vad som
pridglar organisationen. Jag ska inte hidr definitivt placera in mig i endera
synséttet. Men det dr virt att podngtera att det naturliga systemet erkdnner bade
den formella och den informella verkligheten i en organisation. Detta kan vara
en fordel. Organisationens juridiska befogenheter och granser, regelverk,
formella strukturer, beldéningssystem, for att nimna ndgra exempel, r nimligen
ndgonting hogst reellt att rdkna med i en organisation. Det dr hdgst troligt att
sadana faktorer faktiskt i stor utstrickning utgdr begrdnsningselement for
organisationsmedlemmarnas faktiska handlande.

Intern legitimering

Diskussionen om organisationen som en arena for legitimering antyder att en
viss syn pd organisationen ar en forutsdttning for att ett studium av interna
legitimeringsprocesser ska vara relevant. Medarbetarperspektivet erkdnner per
definition medarbetarnas roll som aktiva deltagare i1 organisationens vardag.

Fé& forskare har uppmaérksammat organisationen som en arena for legitimering.
Brown (1997) dr ett undantag. I sin forskning diskuterar och problematiserar
han den interna legitimeringen mot bakgrund av vad han kallar for narcissistisk
teori. For att forstd hur den interna legitimiteten skapas krivs en insikt i att
individer, grupper och organisationer tolkar och forstar verkligheten utifrdn en
mer eller mindre sjalvforhirligande utgangspunkt. Organisationen och det som
den star for kan vara ett medel genom vilket individen bekriftar sig sjilv. I den
mén den positiva sjélvbild som medarbetarna har &terskapas och upprétthills
genom organisationen kommer de, menar Brown, att legitimera organisationens
existens genom att se den som &nskvird, rimlig och ldmplig (Suchman 1995).
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Browns utgdngspunkt &r alltsd att den interna legitimiteten &r intimt férbunden
med en forstarkt sjédlvuppfattning bland organisationens medlemmar. Detta gor
att legitimeringen blir ett slags beléning som organisationen ges for att den
bekriftar sina medlemmar. Ett utbytesforhéllande forutsdtts. Man far en
bekriftelse av den egna positiva sjalvbilden och betalar sedan tillbaka. P& ett
djupare plan vilar denna legitimering, menar Brown, dels pd egenintresserade
berdkningar, dels pd dverensstimmelsen mellan vad medlemmarna anser vara
riktigt och gott och de konsekvenser, procedurer, strukturer och de ménniskor
som de forknippar med organisationen. Dessutom spelar den meningsfullhet
och forméga att skapa trygghet hos medlemmarna som organisationen har en
viktig roll. Men fér Brown kan alla dessa faktorer ytterst kopplas till graden av
identifikation med organisationen och behovet av en bekréftad positiv sjdlvbild.

Enligt Brown s& behdver bdde organisationen som sidan och de procedurer,
strukturer och personal som forknippas med den intern legitimitet.
Legitimiteten blir till en ndédvéndig resurs. En lg grad av intern legitimitet
skadar organisationen, eftersom medlemmarnas lojalitet och engagemang for
den minskar. Detta kan mynna ut i personalavhopp och andra
missndjesyttringar. En hdg grad av intern legitimitet for med sig det rakt
motsatta: lojalitet, hdngivenhet och 1ag personalomséttning.

Den interna legitimeringen stér inte pd ndgot sétt i ett motsatsforhallande till
den externa, men de bigge formerna av legitimering kan lokaliseras till olika
sociala kollektiv. Genom att lyfta fram betydelsen av den interna
legitimeringen tilldter man ocksd medarbetarna att spela en roll som
"medlegitimerare" av organisationen i stort, och vad giller vissa interna
forhallanden kan de rentav ses som den enda relevanta "legitimeringsorten".
Eftersom radande normer och virderingar ar bdrande element i all form av
legitimering av makt och ordning, s& innebdr en forstdelse for
legitimeringsprocessen ocksd en insikt i vilken roll dessa normer och
vérderingar spelar i en organisationsintern kontext.

Genom att skapa sig en forstaelse av den interna legitimeringen fir man ocksa
en insikt 1 hur foretagsledning 6verhuvud taget d4r mojlig. Ledning kan (till
skillnad frén styrning) knappast férekomma om inte medarbetarna &r villiga att
lata sig ledas. Varfor de har denna vilja &r i grund och botten en frdga som
handlar om legitimering av makt i organisationen. Fragan om intern
legitimering kan darfér inte skiljas fran en diskussion om ledarskap.

Nar Sjoéstrand (1997) diskuterar legitimitet gbér han det frdn ett
ledningsperspektiv. Han talar om individuell legitimitet som tillkommer
beslutsfattare i organisationer. Detta 4r ett exempel pa hur legitimitet férstas
med hénsyn till makt och ordning internt inom en organisation. Det typiska &r
att denna form av legitimitet dr frukten av en relationell kontext inom
organisationen. Den enskilde beslutsfattaren har att géra med individer eller
kollektiv som befinner sig i ett beroendeforhillande. Relationen innebdr en
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maktposition, men typiskt for denna ir att den om den ké#nnetecknas av
legitimitet ger beslutsfattaren ett slags ackumulerat kapital, alltsd en resurs som
forser honom (eller henne) med ndgon form av handlingsfrihet. Abrahamsson
(1993) betonar i en illustration besittningens solidariter med sin sjokapten.
Denna solidaritet hotas av yttre faktorer men ocksd av upplevelser av
meningsléshet och misslyckanden. Kaptenens interna legitimitet i
organisationen hotas i denna bild, eftersom bristande solidaritet leder till en
forsvagning av hans auktoritet.

Ekman (2003) diskuterar implicit intern legitimitet ndr han tar upp det
informella mandat att leda som 4r av betydelse for varje person som hamnar i
ledande stéllning. Detta dr ett mandat byggt pé ¢illit som ges av medarbetarna
av olika skidl. En person som tillerkdnns fortroende och goda moraliska
egenskaper har vad som i litteraturen kallats f6r "referent power", en form av
makt som helt och héllet vilar pd vad de underlydande ar beredda att tillerkdnna
denna person (Ciulla 2002). Det dr inte p& nagot sitt givet att mojligheterna att
leda organisationen garanteras av formella strukturer. Makten i sig ar det som
dr av betydelse, men denna behdver inte vara formell utan kan ocks& vara
informell (Pfeffer 1978). Att med formella medel forsoka att skapa informella
stodstrukturer for ledarskap dr ofta en omojlig ekvation. Scott (1991) menar att
ett skdl till detta dr att dven om nigon har makt att skapa strukturella
arrangemang, s dr det inte alls givet att vederbdrande har makt att skapa ett
sammanhdngande symbolsystem. Ledande och ledda kommer i sa fall att tala
olika sprak. Maktutévningen kommer att 4ga rum 1 bristande dverensstimmelse
med medarbetarnas kognitiva och normativa kartor.

I en traditionell ledarskapsdiskussion har legitimitet forstatts som en
forutsdttning for att karismatiskt ledarskap ska kunna utdvas. Weber
(1922/1983) menar att det karismatiska ledarskapet inte vilar pé rationell
grund. [ stillet ges det legitimitet underifrdn, av medarbetare som dr beredda att
lata sig inspireras av en ledare. Men den karismatiska auktoritet som ledaren
atnjuter bygger i mangt och mycket pd en emotionell uppslutning kring hans
eller hennes personlighet. Detta emotionellt grundade erkdnnande av auktoritet
kan naturligtvis ses som ett slags legitimering, en process som har kanslor
snarare an etiska virderingar som grundval. Samtidigt verkar det orimligt att
tro att minniskor bara drivs av idealistiska och emotionella faktorer. Sérskilt 1
en modern organisation torde forutom medarbetarnas etiska vérderingar och
emotioner ocksd egenintresse och kognitiva aspekter ha stor betydelse. Ligger
det som ledaren gor i mitt intresse och forstér jag vad det &r som hédnder? Finns
det ndgon mening med det? Den interna legitimeringen av en person, av
maktutévning eller av en strukturell ordning som f6ljer av maktutévning har
med andra ord flera grunder dar etiska vérderingar &r en. Det viktiga i en
ledarskapskontext 4r dock att mgjligheten att verka som ledare i mangt och
mycket bygger pd ett informellt mandat frdn medarbetarna, skapat genom
interaktion och erkdnnande snarare &n genom tvingande makt eller formella
regler (Ciulla 2002).
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Grunderna for intern legitimering

Diskussionen om det informella mandatet att leda ar en rimlig utgangspunkt for
forstéelsen av vad den interna legitimeringen egentligen handlar om. Mandatet
att leda kan ses som en inomorganisatorisk motsvarighet till den license to
operate som De Geer (2002) diskuterar. En license to operate ir ett vidare
mandat att verka i en samhillelig kontext. I Sverford bemérkelse anser jag det
rimligt att tala om en license to operate 1 en organisatorisk intern kontext. Inom
organisationen formas, menar jag, ett informellt mandat att leda och verka,
vilket kan ses som en grundforstaelse av vad intern legitimitet handlar om.

Vad detta mandat vilar pa terstér att visa. Jag kommer 1 det foljande att forsta
mandatet som relationellt grundat (Edlund 2002, Sjdstrand 1997). Att frdga om
grunderna for den interna legitimiteten dr med andra ord som att fraga efter
grunderna for en god relation. Denna relation &r i sig mingfasetterad och jag
viljer att forstd den utifrén fyra infallsvinkar. Jag ser den som en tillitsrelation,
kognitiv relation, instrumentell relation och en emotionell relation.

Den goda relationen menar jag primdért ar en tillitsrelation, vilket rimmar vl
med Ekmans (2003) syn p& vad som ligger till grund for det informella
mandatet att leda. Bews & Rossouw (2002) identifierar ett antal faktorer som
bidrar till att skapa tillitsfulla relationer. De ndmner sirskilt &ppenhet,
integritet, vélvilja, kompetens, personlighetsdrag och interaktionshistoria.
Forutom dessa har andra tillitsskapande faktorer ansetts vara omsorg,
palitlighet och lojalitet (Mayer m.fl. 1995, Mishra 1996, Robbins 1997).

Ett potentiellt problem med att tala om tillit i termer av relation ar att det da kan
antas vara ett fungerande begrepp bara i relationer mellan enskilda personer.
Detta illustreras av Bews & Rossouw (2002) nir de beskriver vad det 4r som
g0r att man ser enskilda personer, i klartext chefer, som {ortjanta av tillit. Von
Lampe & Johansen (2004) tydliggor diskussionen genom att skilja mellan fyra
tillitsnivier, som 1 sig dr kompletterande snarare dn Omsesidigt uteslutande.
Den nivd som till exempel Bews & Rossouw (2002) diskuterar dr den
individuella. Individualiserad tillit innebér att det finns en uttrycklig personlig
tillitsrelation dér en person litar p4 ndgon annan. Grunderna for denna varierar,
men ofta handlar det om vissa egenskaper hos den som tillerkénns tillit.

Ryktesbaserad tillit, diremot, kan ses som en form av tillit som uppstar som en
f6ljd av att enskilda personer utan personlig erfarenhet skapar sig ett omddme
om och tar stillning till om ndgon &r vard tillit eller inte. Denna form av tillit dr
vanlig i borjan av en relation (Bews & Rossouw 2002). Generaliserad tillit
innebdr att enskilda individer ser sociala grupper (snarare &n enskilda personer)
som fortjanta av tillit. Denna form av tillit vilar pad en Gvertygelse om att
gruppens (alternativt organisationens) handlingsmdnster och normer
overensstimmer med vad som den tillitsgivande parten uppfattar vara gott.
Abstrakt tillit, till sist, har att géra med tillit som ges abstrakta system, till

31



exempel finansvdsendet eller sjukvirden, som uppratthaller vissa 6nskvérda
grundlaggande forhéllanden.

Giddens (1991) diskuterar tillitsbegreppet p& tvd nivder. Ett traditionellt
tillitsbegrepp forutsdtter en levande personlig relation, men i ett postmodernt
sambhélle fyller tillit till abstrakta system en funktion. En tolkning av detta &r att
tillit ddrmed ocksd kan finnas i relation till ndgonting avpersonaliserat, till
exempel en frimmande organisation som inte nddvindigtvis representeras av
enskilda personer som man kan forma en levande relation till. Tillit av det hér
slaget innebér ofta en viss form av maktldshet: "An individual who vests trust
in others, or in a given abstract system, normally thereby recognises that she
lacks the power to influence them significantly” (Giddens 1991, s. 189).

Konsekvensen av denna diskussion dr att det informella mandatet att leda och
verka mycket vil kan ses som byggt pd en tillitsrelation, dven om det inte
forekommer en direkt personlig relation mellan medarbetarna i de undersékta
foretagen och representanter for képarna. Det troliga 4r att det i gynnsamma
fall skapas framfor allt en generaliserad tillit, som i sig vilar pa att det képande
foretaget lever upp till en normativ kravbild som de enskilda medarbetarna har.
Denna &r i hogsta grad formad av de etiska vdrderingar som medarbetarna har.
I detta aterfinner man ocksd de etiska virderingarnas funktion, nimligen som
grundelement i en tillitsrelation, en relation som i sin tur r ett birande element
i den interna legitimeringsprocess som i bdsta fall mynnar ut i ett informellt
mandat att leda och verka.

Det bor ocksé sdgas att tillit som relationellt begrepp omfattar ndgonting mera
dn bara forutsdgbarhet. Forutsdgbarhet indikerar sannolikhet. Tillit bor har
forstas som ndgonting mera, ett identifikatoriskt begrepp, som vilar pa upplevd
virdegemenskap, ofta (men inte nddvindigtvis bara) av etisk natur.
Identifikationen handlar hir om en gemensam perception och forstaelse av
verkligheten. Om en grupp ménniskor uppvisar ungefér liknande individuella
vérderingskartor innebdr det att de kommer att uppfatta virlden pd ungefar
samma sitt (Meligno & Ravlin 1998). Den gemensamma verklighetsforstaelsen
okar mojligheterna att forutsiga varandras beteenden och att koordinera
gruppens handlingar. Kopplingen till diskussionen om vérderingar &r tydlig.
Tilliten blir pa detta sdtt en pd varaktiga trosforestdllningar grundad forvéntan
pé den andres tanke- och handlingsmonster.

Aven om etiska varderingar spelar en viktig roll i den interna
legitimeringsprocessen 1 foretaget, s foljer det inte att etiska virderingar dr den
enda betydelesfulla faktorn for intern legitimering. Intern legitimering vilar
ockséd pa en kognitiv relation. Beteckningen kognitiv hdmtas hir frin den
diskussion om legitimitet som betonar att vara kognitiva formagor hjilper oss
att uppfatta och forstd ndgonting och att sitta in det i ett meningsfullt
sammanhang. Forskare som Suchman (1995), Zimmerman & Zeitz (2002) och
Brinkerhoff (2005) pekar pad att alla méinniskor héller sig med vissa
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forgivetantaganden om hur virlden fungerar och varfor den bor fungera pa just
det sdttet. Detta handlar om en viss konceptualisering av vérlden, en
forestdllning om hur tillvaron ser ut. For att kunna forstas méste ett fenomen ha
en plats i denna konceptualisering. Négot forenklat méste man veta vad det ska
vara bra for och tjdna till. Ar 1994 hade f4 minniskor en utvecklad kognitiv
relation till fenomenet internet, till exempel. Olika uttrycksformer av
maktutdvning behdver pad analogt sitt erhalla ett kognitivt mandat, vilket
innebdr att de maste passa in i medarbetarnas tankemdnster och bedémas som
rimliga utifrdn deras redan existerande forstéelse av sin tillvaro.

Zimmerman & Zeitz (2002, s. 420) talar hdr om att ett visst fenomen madste
vara kognitivt "acceptable and desirable by apparently endorsing and
implementing methods, models, practices, assumptions, knowledge, ideas,
realities, concepts, modes of thinking, and so on that are widely accepted and
considered useful and desirable". Man kan se detta som en funktionell aspekt av
beddmningen av ett fenomen. Dess funktion méste forstds foér att kunna
motiveras. Denna kognitiva relation kan man mera rittframt tala om som
Jforstdelse (Torbiorm 2002). All forstéelse vilar pd nigon form av
meningsfullhet. Jag forstdr meningen med ett arbetsinnehall, en viss rutin eller
varfér organisationen ser ut som den gor. Forstielse innebdr ndmligen en
foreteelse tillskrivs mening.

Den instrumentella relation som mandatet att leda och verka ocksa kan antas
vila pa handlar om den enskilda méanniskans vardering av om en viss foreteelse
kan bidra till att hans eller hennes personliga mal forverkligas. Detta bottnar
naturligtvis i en form av egenintresse. Att sdga att manniskor agerar utifrén sitt
egenintresse dr pa det stora hela en truism, dtminstone om man d& menar att
agerar utifran vad de 1 ndgon mening anser vara bra for dem sjdlva. I friga om
det instrumentellt givna mandatet att leda och verka &r det darfér intressantare
att koppla det instrumentella till forverkligandet av de egna mélen i det
organisatoriska sammanhanget. I praktiken handlar detta om en reciprok och
malrationell princip som betonar Omsesidig nytta. I tillitstermer har detta
beskrivits som ett slags calculative trust (Torbiém 2002), syftande pa en
berdkning dar ett instrumentellt fortroende ges om det gagnar de inblandade
parternas syften. I avhandlingen undviks dock begreppen tillit och fértroende i
detta fall, eftersom det for tydlighetens skull 4r rimligt att skilja mellan en
relation byggd pd& gemensamma vérderingar repektive egenintresserad
berdkning. I det senare fallet kan en viss ordning ses som instrumentellt god om
den bidrar till att férverkliga personliga mal, vilket i sin tur gynnar skapandet
av det informella mandatet att leda och verka.

Det informella mandat att leda och verka som blir féljden av fungerande tillits-,
kognitiva och instrumentella relationer motsvarar Suchmans (1995) forstaelse
av legitimitet som antingen normativ, kognitiv eller pragmatisk enligt foljande
schema:
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Grund for relation Form av relation Form av legitimitet
Virdegemenskap Tillitsrelation Normativ
Meningsfullhet Kognitiv relation Kognitiv
Egenintresse Instrumentell relation Pragmatisk

Legitimiteten skapas alltsd relationellt men har olika grunder. Ur
virdegemenskapen fods den normativa, ur meningsfullheten den kognitiva, och
ur egenintresset den pragmatiska legitimiteten. Det bor noteras att Suchmans
(1995) anvindning av begreppet pragmatism inte har mycket gemensamt med
hur det traditionellt har anvénts inom filosofin (se till exempel Rosenthal &
Buchholz 2000). I Suchmans redogorelse kan den pragmatiska etiketten ses
som en beteckning for ett slags villkorlighet. Legitimitet ges under
forutsdttning att man sjdlv gynnas av det.

Ingenting hindrar att en form av legitimitet forekommer samtidigt som en
annan inte gor det. Skilen att legitimera varierar ju. Och da legitimeringen
primért forstds som en subjektiv process har den inga andra sparrar dn de
vérderingar, den upplevda meningsfullhet och det egenintresse som den
enskilda ménniskan i organisationen har. Enligt denna forstielse kan ocksa
foreteelser som allmaént anses vara "onda" vinna legitimitet, eftersom begreppet
forstés utifrdn den enskildes horisont.

Man boér uppmirksamma att denna férstdelse av legitimering kan ses i ljuset av
virde- och malrationalitet. Den normativa legitimeringen forutsitter
vérderationalitet. Ett mandat ges ddrfor att den eller det man vérderar upplevs
som i linje med vad man ser som gott och efterstrivansviart. Den pragmatiska
legitimeringen #4r madlrationell och 4ger rum som en foljd av att enskilda
personers personliga médl och strivanden uppnds som en féljd av en viss
ordning. Den kognitiva legitimeringen kan inte med litthet placeras in i ett
enkel virde- och mélrationellt schema. Den &r ytterst beroende pé upplevelsen
av meningsfullhet och har att géra med hur den enskilda individen ser pd en
viss foreteelses placering i ett storre sammanhang, det vill sdga om ett ting, en
struktur eller en ordning fyller en vettig funktion eller inte. Detta har mera att
gbora med Overensstimmelsen med ett logiskt schema dn med en tolkning i
termer av gott och ont eller i termer av personlig vinning eller forlust.

En viktig fraga dr dock om legitimering i grund och botten dr en sirskilt
rationell foreteelse. En heltickande beskrivning bér halla dorren 6ppen for att
grunden for den goda relation som leder fram till det informella mandatet att
leda och verka ocksé kan vara emotionell och foljaktligen ligga till grund for en
emotionell relation.

Sjdstrand (1997) ser en rationality in use som nagonting annat dn en kognitiv
effektivitetslogik som priglas av mélrationell berdkning. Han inkluderar ocksa
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emotionella och estetiska aspekter i sjélva rationalitetsdiskussionen. Dessa r
ndmligen stdndigt ndrvarande och aktiva element i den méinskliga forstdelsen
och hanteringen av verkligheten, vilket gor att de inte kan ignoreras i
diskussionen om rationalitet.

Ett informellt mandat att leda och verka bor dérfor i viss man vara emotionellt
— eller rentav estetiskt — betingat. Emotioner &4r inte "rationella" i sndv
bemirkelse men utgér 4ndd en visentlig komponent i vér tolkning och
beddmning av var omvérld. Jag viljer att se den rationella
legitimeringsprocessen som inbdddad i vad man kan kalla for en emotionell
kontext. Inte minst finns det en identifikatorisk aspekt som kan forstas i termer
av emotioner, till exempel i form av statussokande, nostalgi eller saknad. Hér
finns alltsd den emotionella sidan av relationen till de nya dgarna. Men det
finns ocksd skl att tro att "irrationella” kénslomaissiga element med tiden
avklingar och att ménniskors stéllningstaganden i forldngningen bist kan
forstas i termer av virde- och mélrationalitet. Upplevelsen av omvilvande eller
traumatiska hindelser har en tendens att mattas av med tiden nédr de kan séttas
in 1 ett vidare sammanhang. Meisek (2003) talar om kénslor som korta,
intensiva och fokuserade reaktioner pa en viss (forandrad) situation. Givet
denna forstielse kan kénslor ses som ett slags direkt respons som pa langre sikt
ar delvis konstituerande for miénsklig identitet och tillhorighet. Indirekt
kommer deras roll att behandlas ndr jag senare visar pa etablerade och
utmanade sjdlvuppfattningar i de olika fallforetagen.

Mot bakgrund av den beskrivning som jag nu har gett av det informella

mandatet att leda och verka som en relationell foreteelse kan foljande
illustration av legitimeringsprocessen goras:
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Figur 2: Legitimeringsprocessen

Varde- Tillitsrelation
gemerskap
Kognitiy Informellt
Meningsfullhet relation mandat
att leda
Egenintresse Ingtrumentell och verka
relation
Ewmotionell kontext Emotionell
relation

Aktiv meningskovstruktiov

Det informella mandatet att leda och verka &r aktivt givet i det som jag kallar
en aktiv meningskonstruktion. Det skapas alltsd i en process som kénnetecknas
av interaktion utifrdn de enskilda individernas forestdllningsvarldar. Detta &r
alltsd fraga om en legitimeringsprocess som i forekommande fall leder till att
resursen intern legitimitet skapas. Vardegemenskap, meningsfullhet och
egenintresse kan ses som forutsdttningar for att tillit, férstaelse och berdkning
ska kunna uppkomma. Dessa fundament dr ocksa grunden for olika former av
legitimitet. Kanslor har ocksa en plats i sammanhanget men ingar inte som en
rationell komponent i legitimeringsprocessen. Déaremot dger den rationella
legitimeringsprocessen rum i en emotionell kontext.

Utifran denna beskrivning &dr det méjligt att utveckla definitionen av legitimitet
och explikativt férstd den som ett i intern och rationell mening tillerkint
informellt mandat att leda och verka, som skapas i organisationen och som
bygger pd tillits-, kognitiva och instrumentella relationer, som i sin tur vilar pd
(uppfattad) viardegemenskap, meningsfullhet respektive egenintresse.

Denna definition och modellen 6verlag bor forstés pa individniva, d&ven om den
ocksd kan forstds pd kollektiv nivd. Denna dubbelnatur r inte sérskilt mystisk.
Minniskor interagerar men tolkar samtidigt sin vérld subjektivt. Som enskild
individ kan man legitimera en fSreteelse som andra inte skulle vara beredda att
legitimera. Som medlem av en grupp interagerar man och har mojlighet att
skapa en gemensam véirdering av en viss foreteelse. Denna samverkan skapar
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ocksé ramar foér vad som dr legitimt i organisationen i stort, alltsd det spelrum
som en makthavare i praktiken har att verka inom. Méanniskan i organisationen
utmdérker sig av att bade vara individ och gruppvarelse. Detta hor ocksa till den
"politiska" verklighet som hon upplever i organisationen dér vissa av hennes
intressen och virderingar dr gemensamma med andras.

Den syn pa legitimitet som jag hir har fort fram &r i linje med Karlssons (1991)
forstéelse av intern legitimitet som legitimitet med hinsyn till makt och
ordning inom organisationen. Har har jag forsokt att férdjupa denna syn.
Sammanfattningsvis har den legitimeringsmodell som jag hir har utvecklat
ocksd visat pd den Overgripande roll som etiska virderingar spelar i en
organisatorisk kontext. De ingér som ett grundelement i den tillitsrelation som
(i bésta fall) skapas i métet med nya makthavare i en ny ordning. De &r ocksa
grunden f6r den tolkning av nya situationer som méanniskan moéter i sitt
organisatoriska sammanhang och som forknippas med makthavarnas
maktutdvning. Men samtidigt finns det andra faktorer an etiska vérderingar
som dr betydelsefulla. Meningsfullhet, egenintresse och kénslor har ocksé
betydelse och ligger till grund for andra former av legitimitet &n den normativa.

Intern legitimering av vad?

Den interna legitimeringen handlar om ett beréttigande av en ny maktordning
som f8ljer genom att dgandet 1 svenska foretag dvergar 1 utlindska hénder. Det
finns en direkt och en indirekt dimension av denna legitimering.

Min utgédngspunkt 4r att den direkta legitimeringen avser konkreta uttryck for
den nya maktordningen, nimligen forindringar i frdga om arbetsinnehdll,
arbetsrutiner och organisation. Dessa element motsvarar det som Brown
(1997) diskuterar i termer av procedurer och strukturer, Kostova & Roth (2002)
under beteckningen organizational practices, och Pfeffer (1978) som
affdrsmetoder och tillverkningsprocesser. Den direkta interna legitimeringen
avser vad man gor (arbetsinnehall), hur man gor det (arbetsrutiner) och i vilken
form man gér det (organisation) som en f6ljd av att makten nu hamnar i nya
hénder. Detta dr alltsé en precisering av vad som legitimeras.

Ett andra antagande dr att denna direkta legitimering ar nyckeln till en mera
indirekt legitimering av ett nytt utlindskt inflytande i féretaget i stort, i
praktiken det nya dgandet. Detta bygger pd en Overtygelse om att
medarbetarnas (svaret pa fragan vem som legitimerar) personliga erfarenheter
av att arbeta i en utlandsdgd organisation pdverkar virderingen av detta dgande
(jamfor Bews & Rossouw 2002, som betonar erfarenhetens roll f6r skapandet
av tillitsfulla relationer). Vad som hénder i foretagen och hur den konkreta
arbetssituationen utvecklas paverkar givetvis enskilda ménniskors bedémning
av dem som halls som ansvariga for att fordndringarna dger rum, en bedémning
som i férekommande fall mynnar ut 1 ett mandat att leda och verka.
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Legitimeringsprocessen #dger, sett ur medarbetarnas perspektiv, rum i ett
organisatoriskt sammanhang som forslagsvis kan illustreras pa foljande sitt:

Figur 3: Legitimeringsprocessen i ett organisatoriskt sammanhang

Extern paverkan
Medawbetornay Medowbetarnas Givet ellev ef
forfovsidelse legitimering givet mandat
att leda och
verkav
Uttryck for Virdering av Konkreta
makt uttryck for reaktioner och
makt konsekvenser

Kontinuerligt aterskapande av forforstdelse

Medarbetarna gor alltsd erfarenheter av maktutévning 1 och med att de méter
konsekvenserna av den nya ordning som foljer med ett nytt &dgande.
Forandringar i friga om arbetsinnehdll, arbetsrutiner och organisation ingar
hér. Dessa fordandringar tolkas mot bakgrund av en viss forforstaelse. Har ryms
grundldggande virderingar, personliga mél, sjdlvbild, antipatier, och sa vidare.

Den direkta vérderingen av uttrycken for makt foljer sedan. Det ér hir som de
etiska vérderingarna &r "verksamma", dven om de inte dr allenaradande.
Virderingen mynnar, i gynnsama fall, ut i ett informellt mandat att leda och
verka. Konkreta reaktioner och konsekvenser kan hir forstds som det som sker
som en foljd av om intern legitimering dger rum eller inte.

Det kontinuerliga aterskapandet av forforstéelse som ager rum i organisationen
illustreras av den bakétriktade pilen. Det som hénder i foretaget kan liknas vid
en cirkelprocess, dér forforstéelsen stdndigt revideras beroende pé& hur
situationen utvecklas i foretaget och vilka erfarenheter medarbetarna gor. Nya
foreteelser granskas genom de vunna erfarenheternas lupp.
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Den interna legitimeringen av makt och ordning forstas bést som en fortgdende
process dir olika aktdrer interagerar och mening och identitet aterskapas och
omférhandlas (Scott & Lane 2000). Sarskilt kédnnbart blir detta nir ett
"trauma", som till exempel ett uppkdp, dndrar pa villkoren for interaktionen.
Makten och ordningen i féretaget stops om till ndgonting nytt som man maste
ta stdllning till utifrdn helt nya forutséttningar. Weick (1995) talar hiar om
sensemaking, en process dér verkligheten skapas och tolkas bade utifrdn egna
och gemensamma erfarenheter som sedan prévas mot nya erfarenheter i nya
situationer.

Det ir viktigt att ndmna att den presenterade modellen i grund och botten ar
organisationsintern till sin natur. Organisationsmedlemmarna, "legitimerarna”,
ar inga isolerade Gar. Snarare 4r de méngfasetterade individer med multipla
identiteter som ingdr i andra kontexter 4n den organisationsinterna, vilket gor
att man kan tala om en extern paverkan. P4 en och samma géng dr man till
exempel anstilld, medlem av en familj, ett politiskt parti och en religids
organisation. Allt detta Dbidrar till intrapersonell véirderings- och
intressemangfald. Denna "externa" péaverkan synliggbrs ocksd i1 modellen.
Medarbetare paverkas sjélvfallet av den mera dvergripande normkontext som
de ingér i, vilket gor att den har betydelse for om legitimering av den interna
makten och ordningen dger rum.

Modellen visar ocksa pd ledarskapets forutsdttningar i och med att den talar
om mdjligheten att utdva makt som beroende av relationen till de subjekt,
medarbetarna, som dr fremal fér maktutévningen. Eller som Selznick (1984, s.
24) skriver: "Understanding leadership requires understanding of a broader
social process”. 1 en inomorganisatorisk social process 4dr medarbetarna
centrala.

Genom att identifiera etiska véirderingar som verksamma i1 den interna
legitimeringsprocessen far jag en forsta overgripande kategorisering av deras
roll i ett organisatoriskt sammanhang. Diremot aterstar uppgiften att tydliggtra
vad den interna legitimeringen innebér pé individniva. Legitimeringens grunder
ar inte bara av etisk natur, vilket maste visas. [ den mén detta gors far jag ett
teoretiskt verktyg som ér till hjilp for att visa pa hur enskilda medarbetare eller
grupper av medarbetare formar sin instéllning till en viss maktutévning och den
strukturella ordning som f6ljer av denna.
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4. Forvirvs- och fusionskontexten
Sammanhanget

De etiska vidrderingarnas roll ska alltsd beskrivas och forstds i ett visst
sammanhang, det som foljer ndr svenska foretag kops upp av eller fusioneras
med utldndska konkurrenter, Med andra ord handlar det om grénsdverskridande
affdrer. Detta gor att den kontext som studien berdr uppvisar i alla fall tva
sdrdrag. Ett har att géra med uppkdps- och samgiendedimensionen, ett annat
med den internationella dimensionen.

Detta gdr ocksa att studien inte bara kan ses som begrinsad till foretagsetiken.
Forhallandet mellan etiska varderingar och kultur &r intimt. Etiska vdrderingar
ser jag som ett birande — men inte allenarddande — fundament foér kulturen,
vilket gor att en studie av etiska vérderingar i ett visst sammanhang ger en
nyckel till kulturell férstaelse i stort. Detta gor att foreliggande studie ocksé ger
ett bidrag till den sociokulturella forskningen kring forvérv och fusioner.

Frigan om varfor det &r relevant att studera etiska véirderingar i just denna
kontext infinner sig. Svaret 4r att det 1 en forvérvs- och fusionskontext i regel
finns en, ibland ganska abrupt, maktforskjutning som ofta (men inte alltid)
leder till drastiska foérindringar i organisationens verksamhet och ddrmed, kan
man anta, ocksd till en utmaning av etablerade foretstillningar om vad
organisationens verksamhet gér ut pé och hur den gestaltas. Denna form av
utmaning kan naturligtvis forekomma i andra sammanhang, till exempel vid ett
chefsbyte, men det finns skl som talar for att ett dgarskifte ocksa medfor en dn
storre utmaning av den rddande identiteten och sjédlvbilden i féretaget.

Sarskilt tydlig blir utmaningen i ett internationaliserat sammanhang, ndr en
nationell identifikatorisk tillhérighet kan antas behéva omforhandlas som en
foljd av ett nytt utlindskt &dgande. Nationellt préglade handlings- och
tankeménster om hur man bér vara, handla och tinka fér att passa in ifrdgasitts
genom att en ny grinsoverskridande ordning etableras. Ett md&te mellan
nationellt priaglade kulturella kontexter dger rum i den egna organisationen. De
olika kontexterna kan antas skilja sig t 1 friga om vérderingar, alternativt i
tolkningen av vad vidrderingarna betyder och b6ér medfora i ett organisatoriskt
sammanhang.

Forvirv och fusioner brukar, pd gott och ont, forstds som ett begreppspar.
Skillnaden mellan fusioner och f6rvarv dr i manga fall diffus. Nar tva foretag
tillkdnnager att de ska fusionera kan affdren rent associationsrittsligt vara ett
forvirv. Den avgorande skillnaden aterfinns ofta pd ett informellt plan,
eftersom maktférhéllanden och sjdlvuppfattningar kan paverkas beroende pa
om man blir uppkdpt eller ses som jamlik samgéende partner. | regel omfattar
de hela affarsverksamheten i foretag samtidigt som de &r av bestdende natur
(Copeland m.fl. 2000).
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De flesta studier pd omrddet handlar om f&rvdrv snarare dn fusioner
(Greenwood m.fl. 1994). Ett forvarv anses allméant ha kommit till stdnd nér en
kapitaltransaktion har gjort att ett foretag ges mdjlighet att utdva ett
bestimmande inflytande (controlling interest, se Calori m.fl. 1994, s. 367, och
Chatterjee m.fl. 1992, s. 323) dver ett annat foretag. Vanligtvis sker detta nér
det forvarvande foretaget nar 6ver femtio procent av rostetalet i det uppkdpta
bolaget. Detta dr den forstdelse som dterkommer i officiell svensk statistik (se
till exempel ITPS 2004). Férvarv ger alltsd upphov till koncernférhéllanden dar
moderforetaget genom sitt aktieinnehav, atminstone indirekt, férfogar Gver
dotterforetagets tillgdngar och skulder. En fusion, ddremot, innebar strikt sett
att tva foretags tillgdngar och skulder kommer att rymmas inom en och samma
Jjuridiska person.

I det sammanhang som jag beskriver dr det maktférhallandena snarare &n de
tekniska aspekterna som &r av intresse. Med f6rvarv menar jag en handling som
ger en initiativtagande part méjlighet att utova ett bestimmande inflytande ver
ett annat foretag. Med fusion avser jag en merger of equals, det vill siga ett
strukturellt arrangemang dar tvd foretag har blivit en ekonomisk enhet pd
gemensamt initiativ utifran jamlika maktférhallanden.

Foérvarv och fusioner ses ofta som problematiska, eller rentav traumatiska,
processer for foretag. Att hantera dem strategiskt och organisatoriskt frestar pa.
Att de dverhuvud taget genomfors motiveras ofta med en Onskan om att 6ka
aktiedgarnas formogenhet. Detta innebdr i regel att ett ekonomiskt-rationellt
sprak anvinds av ledningen f6r att motivera och legitimera att forvarvet dger
rum (Vaara & Tienari 2002). Men detta dr inte skdl nog for att anta att andra
motiv inte finns. Foretagsledningen kan vilja forbattra sin personliga situation
eller 6ka organisationens legitimitet. Dessutom kan det finnas ett allmént
omvirldstryck pd strukturfordndringar i branschen (Jemison & Sitkin 1986,
Sirower 1997, Trautwein 1990, Vaara & Tienari 2002). I studier om allianser
har en vilja att forandra organisationens identitet ndmnts som motiv (Lerpold
2003). Att ledningens motiv i praktiken kan kollidera med &dgarnas har
agentteorin uppmarksammat (Shankman 1999).

Medarbetarperspektivet i den hdr avhandlingen gor dock frdgor om motiv och
skal till fusioner och férvarv mindre intressanta. Det dr enskilda ménniskors
moten med en ny och frimmande kontext som hamnar i fokus. I detta méte,
som kan forstds som ett kulturellt mote, sker 1 forekommande fall ett
berdttigande av det som 4r nytt. Samtidigt &r en viktig podng att det
sammanhang dir de etiska virderingarnas roll studeras handlar om ett méte ddr
tidigare, dtminstone potentiella, konkurrenter hamnar under samma tak. Det &r
med andra ord friga om en studie av ett antal fall (tre stycken) som kan forstas
som horisontella forvdry (Cartwright & Cooper 1990, Kitching 1967, Napier
1989). Detta bdr forstds som uppkdp dar foretag (konkurrenter) i samma
bransch och pd samma niva i virdekedjan 4r inblandade. En av fallstudierna
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skiljer sig &t fran de andra och berdr en merger of equals, dér tva jambordiga
konkurrenter gar samman i en ny organisation.

Forvirv och fusioner som kulturmoteskontext

Napier (1989) menar att man grovt kan skilja mellan studier av finansiellt utfall
och studier av de (ménskliga) reaktioner som forvirv och fusioner ger upphov
till. I det senare fallet finns en sociokulturell inriktning pd forskningen. Typiskt
for forskare som har ett utpriglat sociokulturellt perspektiv dr att de lyfter fram
kulturella fragor som en nyckel till om ett forvirv eller en fusion kommer att
lyckas eller inte. Det sociokulturella forstds ocksd som the human side of
mergers and acquisitions (Buono & Bowditch 1989), alltsd den ménskliga
aspekten av fusioner och forvérv, som har att géra med hur de méinniskor som
berdrs av affdrerna paverkas och reagerar.

Etablerad forskning tycks hivda att samgéenden sa gott som oundvikligen leder
till problem pa ett minskligt plan eftersom en process dir tva foretag ska
samordnas strategiskt och organisatoriskt alltid dr svar (Greenwood, m.fl.
1994). Ett aterkommande tema dr att f6rvirv och fusioner 4r problematiska pa
ett psykologiskt plan f6r de anstillda i den forvdrvade eller svagare parten i
relationen. Den bild som tecknas tycks ofta vara dyster. Stress, osdkerhet, 6kad
frdnvaro fran arbetet, minskad arbetstillfredsstillelse, minskande engagemang,
personalavhopp och allmdn misstro dr bara ndgra av de negativa féljder och
reaktioner som har kunnat beldggas (Schweiger & DeNisi 1991, som samtidigt
menar att de negativa reaktionerna kan mildras genom tydlig kommunikation
fran ledningens sida). Ibland har det varit friga om rena eldndesbeskrivningar:
"Like the child, many employees involved in acquisitions experience a
powerful sense of loss when strong attachments are destroyed or changed"
(Schweiger m.fl. 1987, s. 127). Identitetsforlusten beskrivs som svar och
forvirven och fusionerna skildras som starkt traumatiska héndelser. Manga
hinder finns som forsvérar for olika kulturer att smilta samman, till exempel
forvirring kring den nya kulturella identiteten och brist pd arenor dir
socialisation kan dga rum (Larsson 1991). Ur det képande fGretagets synvinkel
beskrivs problematiken som méangbottnad. Forutom de rent finansiella
aspekterna handlar det om att kunna hantera den nyforvirvade organisationen
strategiskt och att samtidigt kunna beméistra den svarférutsdgbara dynamik som
skapas ndr tvad organisationer vidl gar samman. Kulturella frigor,
ledningsfilosofier och personfrigor dr bara nigra exempel pa dilemman som
seglar upp allt eftersom processen fortskrider (Jemison & Sitkin 1986).

Allt detta gor att ett stort intresse dgnas 4t de strategiska dimensionerna av
forviarv och fusioner. I dessa finns det en tendens att se integration av
malforetaget som den avgorande aktiviteten (se till exempel Haspeslagh &
Jemison 1991, Kitching 1967). Integration har forstitts som "the combination
of firms into a single unity or group, generating joint efforts to fulfil the goals
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of the new organization” (Olie 1994, s. 386). Integrationsstrategi och noggrann
planering blir, enligt detta synsdtt, nyckeln till ett lyckat uppkOp (jAmfor
Lowstedt m.fl. 2003). Shrivastava (1986) menar att foretagsledningens uppgift
att koordinera aktiviteter for att uppnd organisationens dvergripande maél, det
vill sdga att kontrollera att enskilda enheter gér ratt saker pé ratt sitt och att
16sa konlikter mellan sérintressen. Medarbetare 1 foretagen ses som potentiella
problemkallor: "Postmerger problems are compounded by the resistance to
change exhibited by employees" (Shrivastava 1986, s. 73). I detta finns ocksa
en kulturell problematik. Att beméstra denna &r enligt Shrivastava den mest
kritiska formen av integration. Blotta termen integration antyder att det finns en
starkare och en svagare part, dir den senare ska integreras i ndgot storre.

Haspeslagh & Jemison (1991) menar att forvarv kan forstds utifrdn behovet av
gemensam strategi och behovet av organisatorisk autonomi. Antalet
frihetsgrader som den Gvertagna organisationen kriver och det Gvergripande
behovet av strategisk koordinering blir darfor vigledande for vilken
dvergripande strategi som ar bast att ha och vilka &tgérder som man bér vidta.
Dessa forskare framstiller forvarvssituationen som en sekventiell process dar
man gar fran idéstadiet till motivering av uppkopet, for att sedan, nér det val dr
genomfort, integrera vad man forvirvat, varpa ett resultat kan utldsas. Aven
Olie (1994) har ett i grunden strategiskt perspektiv men framhiver att
integration ar ett viktigt element som kan pdverkas med hjilp av f6rnuftig
ledning.

Forskare som Jemison & Sitkin (1986) betonar att samgiendeprocessen
rymmer sin cgen, inte helt forutsdgbara, logik, som kommer att paverka
utgdngen av den. Det finns en organisatorisk dynamik som uppkommer i
samband med ett f6rvarv eller en fusion. Foljden av detta bor, hidvdar de, bli att
man har ett processperspektiv snarare &n bara ett strategi- eller
integrationsperspektiv. Komplexitet, uppskruvat tempo, motséttningar och
enkelspérig styrning forsvarar ndmligen integrationsarbetet. Ocksd Lowstedt
m.fl. (2003) menar att skeendet 4r en process som inte later sig forutsdgas eller
planeras in i detalj. I sin studie av en fusion mellan tvé tjdnsteféretag pekar de
pa att ledningens agenda fordndras allt eftersom samgéendet fortskrider och
utvecklas. D& skillnaderna i arbetssdtt och affarskultur blir tydligare och
omvirlden fdrdndras uppkommer nya och oforutsdgbara realiteter for ledningen
att ta hand om. Integrationen enligt plan blir allt vagare med tiden.

Larsson & Finkelstein (1999) anvinder synergier som ett métt pa framgéng for
forvarv och fusioner. De anvander sig av befintliga studier och tar hansyn till
sdvdl ekonomiska och finansiella métt som aspekter inom strategi,
organisationsteori och human resources. Framgéng, kommer forfattarna fram
till, beror pd strategisk potential, graden av organisatorisk integration och
franvaron av motstand fran de anstillda.

43



En bdrande tanke i de flesta studier tycks vara att det finns en viss
kulturméteskontext i forvdrv och fusioner som i regel dr starkt problematisk.
Grundantagandet tycks vara att organisationer representerar olika kulturer och
att motet dessa emellan medfér ndgon form av foréndringsprocess som
kénnetecknas av harmoni eller konflikt. Kulturerna inom organisationerna
behdver inte nédvandigtvis ses som enhetliga och harmoniska, men det ar dndé
vanligt att detta forutsétts, sarskilt i studier med strategiska fortecken. I dessa
fall blir kultur en oberoende variabel som i varierande grad kan anvandas for
att forutsidga beteenden och resultat (Chatterjee m.fl. 1992).

Chatterjee m.fl. (1994) visar vad detta kan betyda. De finner ett samband
mellan ekonomisk framgang och en ledningskultur som visar en tilldtande
attityd mot det uppkdpta foretagen. Kultur forstds i undersdkningen som
ledningens instdllning till foreteelser som risktagande, integration och
beslutsfattande, vilken kan maétas kvantitativt. Detta dr ett exempel pd hur
kulturbegreppet forstds som en métbar storhet som knyts till trosfrestéllningar
och attityder hos en viss grupp av ménniskor. Kultur inom en organisation blir
dd en frdga om '"beliefs and assumptions shared by members of an
organization" (Nahavandi & Malekzadeh 1988, s. 80). En viss uppsittning
normer, preferenser och uppfattningar om virlden 4r gemensamma for en viss
grupp manniskor och detta utgér kulturen, enligt dessa forskare.

En viélkind modell som flera forskare har anammat (till exempel Nahavandi &
Malekzadeh 1988 och Larsson 1991) kan hdmtas fran Berry (1980). Begreppet
ackulturation dr centralt. Det forstds som "changes induced in (two cultural)
systems as a result of the diffusion of cultural elements in both directions"”
(Berry 1980, s. 215). Nir tva kultursystem mots sker ndgon form av méte eller
friktion med fordndringar av systemen som foljd. Antar man att kulturméten
kan forstds pd detta satt finns det fyra mdjliga utvdgar, vilket illustreras i
forvarvssammanhang. Vid integration vill medlemmarna av den uppkdpta
organisationen bevara sin egen kultur, vilket ofta leder till att man inordnas
strukturellt men inte kulturellt eller beteendemaissigt i kdparens organisation.
Vid assimilation anammar man frivilligt képarens kultur, beteenden och
struktur. Vid separation vill de uppkdpta bevara bade den egna kulturen och
strukturen. Koparen beddms inte som attraktiv, utan de tvd kulturemna
samexisterar men forblir atskilda. Vid dekulturation, till sist, f6ljer ett slags
rotléshet. De uppkopta Overger sin egen kultur och har dessutom ingen énskan
att anamma koparens. Alienering och identitetsforlust blir i regel f6ljden.

Nahavandi & Malekzadeh (1988) anvinder detta schema men ldgger dessutom
till graden av mangkultur och dppenhet i den dvertagande organisationen och
likheten i frédga om diversifiering mellan képaren och uppkdpsobjektet. Deras
slutsats &r att Overensstimmelsen mellan de respektive instillningarna till
ackulturation har stor betydelse f6r om affdren blir lyckosam eller inte. Larsson
(1991) menar att framgéngsrik ackulturation ofta dr féljden av en medveten och
understodjande strategi fran ledningens sida. Detta 4r av storre betydelse 4n att

44



kulturerna i de samgéende foretagen liknar varandra fran borjan. 1 dessa studier
dr analysnivan organisationen och dess kultur. Greenwood m.fl. (1994) féreslar
en femte dimension, blended acculturation, alltsd en form av uppblandad kultur
som kan férekomma i rena fusioner ddr kulturen byggs pa ursprungsfirmornas
styrkor. Dessa forskare undersoker tva samgaende tjansteforetag och finner att
savidl strategiska som organisatoriska fragor far lika stort utrymme i
fusionsprocessen. Tydligt dr ocksd att manga problem kommer upp i dagen
forst efter en viss tid i samband med en fusion. Efter den inledande
entusiasmen kommer skillnaderna mellan organisationerna fram ngot eller
négra r efter sjdlva samgéendet.

Andra forskare menar att kultur inte kan férstds som ndgonting enhetligt som
utgdrs av vissa bestdmda trosférestdllningar, normer eller preferenser. Dessa
forskare anser att den sociala virld som kulturen utgdr inte &r determinerad
eller given pad forhand, vilket beror pa att ménniskor inte har nigra inre
"essenser", alltsd nagot slags uppsittning av grundlidggande och ofdrinderliga
karakteristika (Winther Jérgensen & Phillips 2000). Aven om man hjilpligt kan
identifiera en viss grupps egenskaper, trosforestillningar, normer eller
preferenser, sd har man inte, menar dessa forskare, fingat in och definierat
denna grupps kultur. Det man vénder sig emot illustrerar Laine-Sveiby (1991,
s. 18) nér hon éterger en finldndsk etnologs beskrivning av "finldndskhet" som
"en kombination av tillbakadragenhet, skogsfinsk mentaliet, underldgsenhet
och sisu". I stillet bér man, menar dessa forskare, fokusera pé det fortgaende
skapandet av identitet och mening i en viss krets av ménniskor, alltsd ngot
dynamiskt som inte later sig sammanfattas i enkla kategorier for att sedan
framstéllas som en viss kulturs bestdndsdelar. Ingredienser som dessa kan
nédmligen aldrig i sig rdcka for att férstd fenomenet kultur.

Banérforaren for detta postmoderna synsitt i fusions- och férvirvssammanhang
ar Kleppestd (1993). 1 en studie av en svensk fusion arbetar han med ett
kulturbegrepp som radikalt skiljer sig frdn det instrumentellt eller
funktionalistiskt statiska som kommer till uttryck till exempel hos Navahandi &
Malekzadeh (1988). For Kleppestoé ar kultur inte ndgot som en organisation
har, utan kultur 4r det som organisationen dr. Det innebér att han forstdr kultur
mera som process dn som struktur. Denna process dr mangtydig snarare én
entydig, forhandlingsbar i stéllet for given och polyfon mer &n monofon.
Disharmoni, mangtydighet och instabilitet kinnetecknar déarfér en kultur, vilket
gor att traditionella forklaringar om att fusioner och forvarv forsvaras pa grund
av kulturella olikheter delvis forlorar i trovirdighet. Det dr, menar Kleppestd,
inte sa enkelt som att tvd fasta system av normer och forestillningar méts och
krockar nir tva foretag gar samman. Kulturell problematik har i stillet att géra
med svérigheterna for akt6rerna att skapa en social identitet i en ny kontext.
Eller som Kleppestd (1993, s. 156) uttrycker det: "Om grupperna under
sammanslagningens gang tillats utveckla sjalvbilder andra kan acceptera och
bekrafta, kommer de ocksd att tillsammans kunna bygga en bas for
integration”.
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Kultur kan enligt denna syn aldrig reduceras till "values, beliefs and
assumptions learned in early childhood that distinguish one group of people
from another”, en fOrstdelse av nationell kultur som aterfinns hos Newman &
Nollen (1996, s. 754). Diremot finns "values, beliefs and assumptions" med
som barande element i de tankemdnster som priglar den minskliga interaktion
som i sig utgdr kulturen. Aktorerna dr alltsd med och skapar sin verklighet i
den identitetsgrundande interaktionen. Detta gdr, menar Kleppestd, att kulturer
och organisationer bdr ses som en produkt av aktdérernas kommunikativa
handlingar och tolkningar.

I ett organisatoriskt sammahang dr medlemmarna medskapare i en kontinuerlig
process utifran sina egna utgangspunkter. Martin & Meyerson (1988) och
Meyerson & Martin (1987) beskriver detta som en forestdllning som vilar pa ett
mdngtydighetsparadigm. FEnligt detta &r inte kulturer harmoniska och
avgransbara storheter gemensamma for hela organisationen
(harmoniparadigm) eller delar av den (differentieringsparadigm).
Mangtydigheten innebdr att de enskilda aktorerna inte har fullstdndig
kdnnedom om vad kulturen innebdr utan agerar utifrdn sina egna
utgdngspunkter i en oklar och fordnderlig kontext.

Betydelsen av identitetsfragor i forvdrvs- och fusionssammanhang har
uppmirksammats av Lohrum (1996). Hon identifierar psykologiska reaktioner
(till exempel stress) och beteendereaktioner (motstdnd och samarbete) hos
medarbetare i uppkopta foretag. Med utgéngspunkt i en konstruktionistisk
forstaelse av kultur forklarar hon varfor vissa anstillda reagerar negativt pa
integrationsansatser medan andra lierar sig med de nya dgarna. Tolkningen
gdrs utifrdn Martins & Meyersons (1988) och Meyerson & Martins (1987) tre
paradigmatiska perspektiv (se ovan), som stills mot varandra for att pa s sétt
utréna vilket som forklarar reaktionerna pa bista sitt. Aven om man reagerade
likartat péd olika nivder i foretagen var skalen till detta olika. Det sdtt som
integrationsaktiviteterna utfoérdes pd var det som orsakade reaktioner av
negativt slag, inte aktiviteterna i sig. Uttryck f6r bade motstdnd och samarbete
fann man framfor allt pd gruppniva, vilket far Lohrum att dra slutsatsen att
differentieringsperspektivet dr det som bist forklarar varfér motstdnd och
samarbete uppkommer bland medarbetarna. Att sékerstdlla en social position
och att identifiera sig med ndgonting dr huvudanledningarna till att kulturella
grupper uppstar i foretagen. Lohrum forstar hidr de uppképta organisationerna
som en vdv av gruppidentiteter som fortldpande skapas 1 interaktionen mellan
anstdllda 1 olika kulturella miljder. Gemensamma asikter och
forestillningsvirldar snarare 4n hierarkisk position eller funktion i
organisationen gjorde att man slét sig till den ena eller andra kulturella
grupperingen.

Intresset for kultur och identitetskonstruktion vid forvarv och fusioner har

ocksd gett upphov till forskning pd metanivd, dir sjdlva diskursen kring
uppkdpen och sammanslagningarna undersdks och tolkas. Risberg m.fl. (2003)
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och Vaara & Tienari (2002) dr representanter foér denna typ av forskning. I
bdgge fallen studeras tidningsrapportering  kring  fusioner av
grinsdverskridande art. I det forra fallet beskrivs hur man utifrdn nationella
kategorier konstruerar symboliska maktrelationer mellan olika sociala aktdrer i
en gransdverskridande fusion, medan man i det senare studerar hur fusioner
motiveras av olika aktorer i media. Det viktigaste resultatet av detta ar att man
kan visa pd hur foretagsledningen baserar sina resonemang péd en ekonomisk-
rationell logik som fér fusionen att framsta som det enda rimliga alternativet.

En kulturméteskontext med nationella fortecken

Vid studier av grdnséverskridande internationella forvdrv och fusioner har
kulturfrigor en tendens att hamna i fokus. Métet mellan nationellt préglade
kulturella kontexter dger ofta rum 1 skdmingspunkten mellan en nationellt
praglad ledningsfilosofi eller ledningsstrategi och ett socialt kollektiv i en
annan nationell kontext. Frdgor om kompatibilitet, kongruens och
overforbarhet blir da centrala (se till exempel Bigoness & Blakely 1996, Erez
1986, Gomez & Ranft 2003). Grundantagandet dr att méanniskor fran olika
nationella kulturer uppvisar stérre skillnader i friga om normer och varderingar
dn vad folk frdn samma nationella krets gor, vilket gor gransoverskridande
forvarv och fusioner mera komplexa. Eller som Olie (1994, s. 384) uttrycker
det: "International mergers are more likely to bring together people with
different values and beliefs about the work place". Larsson (1991, s. 9) ar
delvis inne p& samma linje: "...international M(ergers)&A(cquisitions) can be
expected to have significantly higher barriers to acculturation since they are
faced with initial dilution, separate maintenance mechanisms, and lack of joint
socialization mechanisms not only on the organizational level, but also on the
societal level”.

D'ribarne (1996/1997) pekar pd &nnu en problematik som férsvérar
interkulturell fSrstdelse. Sjdlva innebérden av vissa virden som frihet,
Jjamlikhet och mangfald kan skilja sig &t markant beroende pa i vilken nationell
kontext de diskuteras. En verbal enighet om vikten av vissa vérderingar
behdver alltsd inte betyda att man har en underliggande gemensam forstéelse
av vad begreppen egentligen star for och bér medfora. Till exempel &r ett
begrepp som frihet i en amerikansk tradition format mot bakgrund av ett
avstandstagande frén godtycklig och partisk maktutdvning. Ofrihet blir darmed
detsamma som att vara utsatt for godtycke. Rattvisebegreppet kopplas da ocksé
till forestéllningen om objektivitet, att aldrig démas godtyckligt, utan pd basis
av fakta. Detta gor att kontroll inte stir i motséttning till frihet 1 en amerikansk
forstéelse, vilket det ddremot gor i en fransk, som i hdgre utstrickning rymmer
ett hederstinkande. Att vara fri dr att inte std i ndgons tjanst. Kontroll &r ett
uttryck for ofrihet och skys dérfér pd ett helt annat sitt d&n i USA. Som en
kontrast nimner d'Iribarne Holland, dédr aktiv delaktighet, éverenskommelse
och kompromiss dr grunden for en bestdmmelses legitimitet, inom eller utanfor
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organisationen. Sadana faktorer dr mycket viktiga att forstd om man vill ha
kunskap om hur medarbetare i till exempel dotterbolag i andra lander motiveras
(d'Iribarne 2002).

Forskningen kring internationella samgdenden och uppkép ger inget entydigt
svar pd om den grinséverskridande dimensionen verkligen 6kar problemen.
Intressant nog finner Larsson & Risberg (1997) att granséverskridande forvarv
och fusioner inte behdver bli mer problematiska &n nationella. Ackulturation,
hir forstddd som "the development of jointly shared meanings fostering
cooperation between the joining firms" (Larsson & Risberg 1997, s. 5), tycks
uppnés 1 hogre grad i de internationella affdrerna &n de nationella. Forklaringen
ar, menar dessa forskare, att det finns en hogre grad av kulturell medvetenhet
nir man forenas dver granserna. Man dr medveten om att det krdvs ett aktivt
arbete med kulturella fragor for att nd gemensam framgéng. I linje med detta
finner Larsson & Finkelstein (1999) att motstdndet mot en ny regim var
marginellt ldgre vid internationella 6vertaganden och fusioner &n vid nationella.
Dessutom kunde de inte finna att det vid internationella f{6rvérv och
samgéenden rddde stérre svarigheter att uppna organisatorisk integration &n i
nationella.

Andrews & Chompusri (2001) pekar pa att man inte behdver forstd motet
mellan en nationellt priglad ledningskultur i det kdpande foretaget och en
annan nationell kultur 1 det férvarvade foretaget i termer av konvergens eller
divergens. I stdllet diskuterar de problematiken utifrdn begreppet cross-
vergence, som kan fOrstds som den kompromiss mellan de tvd mot varandra
staende kulturerna som foljer av det direkta motet pa mikroniva. De betonar att
den kulturella problematiken stélls p& sin spets vid omstruktureringar, da
drastiska férdndringar dger rum 1 dotterbolaget, och finner stéd for att respekt
for lokala normer 1 ett sddant arbete Okar acceptansen bland berdrda
medarbetare.

Studiet av kulturméten Gver granserna i ndringslivet rymmer annars olika
genrer. Intresserar man sig for jdmforande perspektiv (cross-national
comparison) &r analysenheten kultur pa nationell niva (Boyacigiller m.fl.
2003). Beteenden, institutioner och arrangemang antas vara péverkade av
kulturer, ofta forstddda som "universal beliefs about 'how things ought to be™
(Schein 1985, Lubatkin m.fl. 1998), vilka sedan antas finnas pa en nationellt
kollektiv niva. Nationell kultur ses 1 detta fall som en oberoende variabel, som
forklarar skillnader i praxis och rutiner. Exempel péd studier som granskar
forvarv och fusioner fradn denna utgédngspunkt finns. Lubatkin m.fl. (1998) visar
pé skillnaden i hur administrativa styrinstrument anvidnds i forvdrv med
brittiska respektive franska kopare, medan Calori m.fl. (1994) undersker hur
kontroll utévas 1 forvarv dir amerikanska, brittiska och franska fretag har kdpt
foretag baserade i Storbritannien och Frankrike. Studier som dessa dr ofta
kvantitativa och stéller upp ett antal variabler som undersdks under antagandet
att de paverkas av en nationell faktor. I ndmnda studier finner man visst stéd
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for att administrativa rutiner faktiskt skiljer sig &t beroende pé i vilken kultur de
ar sprungna ur.

De karakteristika som de nationella kulturerna i dessa studier antas ha himtas i
positivistisk anda fran kvantitativa studier, av vilka Hofstedes (1980) torde vara
den utan tvivel mest bekanta. Hofstede forstdr kultur utifrdn vissa a priori
givna dimensioner, som handlar om individualistiskt kontra kollektivistiskt
handlande, acceptans av maktskillnader, behovet av att undvika osékerhet och
anammandet av "feminina” och "maskulina" virderingar. Inom dessa
dimensioner kan man utifrdn respondenternas preferenser utldsa nationella
skillnader och monster. Ménga studier, till exempel Zanders (1997), Holmbergs
& Akerbloms (1998) och Houses m.fl. (2004) bygger pi eller himtar
inspiration frin Hofstede.

I den s3 kallade GLOBE-studien (Holmberg & Akerblom 1998, House m.fl.
2004) utvidgas Hofstedes resonemang till att omfatta nio kulturella
dimensioner. Genom att ett mycket stort antal mellanchefer i sammanlagt 62
lander far svara pa fragor om preferenser kring dessa dimensioner dr det
mdjligt att fa fram en nationellt praglad bild. Grundtanken &r att preferenserna
(en rimlig Sversittning av Holmbergs & Akerbloms begrepp values, som
forstds som "conceptions of how it should be", se Holmberg & Akerblom, s.
11) bildar urskiljbara monster som kan ses som nationellt betingade. Det som
dessa studier visar dr att det finns och &r rimligt att tala om en nationell aspekt
av kulturfrdgor, &tminstone i bemdérkelsen preferenser kring kulturella
dimensioner.

Samtidigt ar klyftan &r djup mellan starkt kvantitativt inriktade studier och
annan forskning som kan placeras in i nagot av omrddena intercultural
interaction och multiple cultures (Boyacigiller m.fl. 2003). Férutom att dessa
senare kategorier ofta rymmer kvalitativa och interpretativt inriktade studier, s&
bygger de i regel pa nagon form av konstruktionistisk kultursyn. Verkligheten
ses ddr som konstruerad av de aktorer som ingar i den. Ett exempel dr Salk
(2000), som viander sig emot tanken pd statiska nationella enhetskulturer. I ett
gransdverskridande interaktionssammanhang &r det, menar hon, ldmpligare att
tala om en form av framfSrhandlad kultur, negotiated culture, dér aktérerna i
sin interaktion engagerar sig i en aktiv meningsskapande process som de gér in
i utifrdn en grundliggande meningsforstielse som ar pridglad av nationell
bakgrund, familjesituation, och s& vidare. Den kultur som f6ljer av
"forhandlingen" dr inte en blandning eller hybrid, utan snarare en muterad
skapelse, dar element frén bakgrundskulturerna kvarstar men som i sig 4r en ny
foreteelse. For Salk (2000) blir organisationens inre ett slags omstridd terring
dér grupper i organisationen forsSker gbra sina egna normer och beteenden
géllande. Utgdngen av denna kamp, menar hon, &r oviss, vilket férhindrar enkla
forutsdgelser av den framtida kulturen i en viss interaktionskontext.
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Medan forskare som intresserar sig for interkulturell interaktion ofta studerar
vad som hidnder pd organisations- och gruppnivd nir ménniskor av olika
nationaliteter méts (till exempel Barinaga 2002, Harrison m.fl. 2000), s& finns
ett 4n mer fragmenterat perspektiv hos forskare med intresse fér multipla
kulturer (Boyacigiller m.fl. 2003). Med andra ord har de senare ett individfokus
och erkdnner att den enskilda personen sjilv kan ha multipla identiteter som
framtrider i olika sammanhang. Organisationtillhdrighet, till exempel, behdver
inte sdga sdrskilt mycket om en ménniskas mera &vergripande
meningssammanhang. Detta betyder att individen ses som maéngfasetterad
bérare av olika kulturella identiteter. Enligt denna syn blir kultur ndgot som
skapas och aterskapas i en stindigt pagéende strdvan efter mening i olika
sammanhang, faser och konstellationer. Symboler, till exempel, kommer da att
kunna betyda olika saker f6r en grupp ménniskor i olika situationer.

Vaara m.fl. (2003b) ligger néra diskussionen om symbolik nédr de pekar pd att
metaforer ar till hjalp ndr man vill forsoka forstd organisationsmedlemmars
skapande av identitet. Héri, menar dessa forskare, ligger den mdjliga och
riktiga forstielsen av kulturer. Metaforer kan ndmligen uttrycka de delvis
undermedvetna och omedvetna forestdllningar som identitetsskapandet sker
utifran. Genom att forstd denna process kan man f& en aning om hur
fordndringar och nyheter kommer att tas emot och varfor reaktionerna blir som
de blir. Den forskning som dessa studier representerar dr explorativ och
forstéelseinriktad och saknar managementperspektiv.

Aktualitet

Diskussionen om kulturméten och uppluckringen av nationella strukturer har
de senaste aren varit nidra forbunden med en vidare globaliseringsdiskussion.
Det finns ingen samsyn om hur globalisering egentligen ska definieras. Castells
(1994, atergiven i Streeten 2001, s. 167) dger dock viss tyngd. Han forstar
globaliseringen som "the process by which in a given dimension of society, for
instance the economy, its core activities acquire the technological and
organization potential to work as a unit in real time on a planetary scale".
Denna definition ldgger tonvikten pd mojligheten att verka som en
vérldsomspédnnande realtidsenhet utan begrinsning av nationella strukturer.

Detta kan ses som att vernationella arrangemang utvecklas, vilket far till f615d
att nationalstatens roll férsvagas. Ett tecken pa denna forsvagning &r att makt
flyttas fran regeringar till de globala fiSretag&-:‘n.2 Kleinert m.fl. (2000) menar att
globaliseringens ekonomiska sida drivs av den teknologiska utvecklingen,
forandringar i det globala faktorutbudet, dynamiska forandringar i
marknadsstrukturer och uppkomsten av nya produktionsndtverk. Det typiska dr

? Vissa forskare menar dock att det inte finns nigot empiriskt stéd for denna hypotes, till
exempel Chris Warhurst, ASPS Seminar, Skellefted, 2002-02-15.

50



att detta skapar ett anpassningstryck péa enskilda landers néringsliv och — i
forlangningen — arbetskraften.

Om det stimmer att en maktforskjutning dger rum och att férandringstrycket pa
enskilda landers néringsliv och arbetskraft ar stort, sd finns det ocksé anledning
att tro att nationellt praglade forestéllningar om vad som &r ritt och fel, gott och
ont, utmanas, i synnerhet i arbetslivet dar det direkta motet mellan det lokala
och det globala ofta sker. Forutsittningen for detta dr att man kan tala om
nationella kulturer och vérderingar, vilket numera ar comme-il-faut inom
forskningen (Zander 2002). I Sverige kan denna utmaning pé ett makroplan
forstds som en utmaning mot den svenska modellen, som ar "ett traditionellt
satt att tinka och vérdera hos aktSrerna pa arbetsmarknaden och politiken" (De
Geer 1992, s. 21). Alla enskildheter i denna modell dr inte unika, men helheten
vixer fram 1 en historisk kontinuitet och blir till ett nationellt priglat
sammanhang som enskilda ménniskor bade ingar i och har att forhélla sig till.
Vanligen lyfter man fram komponenter som samf6rstand, medinflytande och
centralism, foreteelser som man kan se som uttryck for vissa grundlaggande
vérderingar som har varit ridande i det svenska samhillet under langre tid.

Forvérv och fusioner spelar har en viktig roll. I globaliseringskontexten kan de
ses som centrala forandringsaktiviteter. De har blivit "an increasingly important
means of reallocating resources in the global economy and for executing
corporate strategies” (Copeland m.fl. 2000, s. 111). T Sverige far det okade
utlandsdgandet konkreta foljder 1 foretagen. Till exempel forlorar
fackforeningar sina platser i styrelsen nir féretagets juridiska hemvist forlaggs
utomlands (Gunnarsson & Hyllman 2004). Sprakforbistring i bokstavlig och
bildlig mening hotar ocksa. Nya arbetsformer och rutiner kan komma in i
bilden. Medbestimmandet riskerar att gd om intet och en hierarkisk foretags-
och beslutsstruktur kan se dagens ljus. Samtidigt kan internationella
karridrmdjligheter erbjudas enskilda personer och nya marknader {or foretagens
produkter uppenbara sig.

Detta dr en (reell, utopisk eller dystopisk) verklighetsbeskrivning inifran
foretagen. I allt storre utstrackning blir denna mikrobeskrivning relevant. Den
bestdende strukturférindringen i det svenska ndringslivet innebar ndmiigen att
en mycket stor del av arbetskraften (inom kemisk industri och gummiindustri
uppdt 60%, 1 andra viktiga industrigrenar 20-30%, se ITPS 2004) arbetar i
foretag med utlindska dgare. Den svenska modellen kan hir sdgas utmanas pa
mikroniva. Ett mote dger rum mellan en svensk medarbetarkader och lednings-
och agarfilosofier som inte har priglats av den svenska nationella kontexten.
Hur detta moéte gestaltas blir avhandlingens fortsatta fokus genom att
berittigandet av en ny kontext pd mikroniva hamnar under luppen.
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5. Vetenskapsteoretisk positionering och studiens uppligg
Kritisk realism och socialkonstruktionism

Den hir avhandlingen priiglas av en dvertygelse om kontextens och tolkningens
betydelse i vetenskapliga sammanhang och i tillvaron i stort. P4 ett ontologiskt
plan dr dess utgdngspunkt ett slags kritisk realism som erkdnner verklighetens
existens oberoende av subjektet men hdvdar att den enskilda ménniskans
tillgdng till denna verklighet &r betingad av hennes kunskapsférmdgor. Denna
kritiska realism kan stillas mot en naivare form av realism som menar att
virlden 4r exakt sd beskaffad som den uppenbarar sig i méanniskans
sinnesupplevelse (Carls 1994).

Fordelen med den kritiska realismen &r att den i en mening erkdnner
verkligheten som given. Det ar alltsd en sjélvklarhet att varlden "finns" i den
bemirkelsen att det faktiskt existerar foreteelser av materiell natur och att jag
inte &r tillvarons enda referenspunkt. (Om jag inte antog detta skulle
avhandlingsskrivandet vara en minst sagt irrationell handling; jag skulle skriva
for en omvirld vars existens jag inte trodde pd.) Men samtidigt sdtter den
kritiska realismen in verkligheten i ett tolknings- och forstielsesammanhang.
De "ting" som finns &r foremal for tolkning utifrdn tolkarens forutsdttningar,
dér vérderingar, inte minst av etisk natur, dr en viktig komponent.

Det subjektiva sammanhanget dr viktigt att forstd for den som vill studera hur
ménniskor faktiskt upplever verkligheten. Upplevelsen kan ses som ett
meningssammanhang som formas mot bakgrund av vér egen forstaelsehorisont.
En flitigt anvind metafor som fangar in mycket av detta dr konstruktion. Var
verklighetsforstaelse dr helt eller delvis beroende av oss sjélva och bygger pé
hur vi sjdlva formar den. Om sedan konstruktion dr den bésta metaforen kan
diskuteras. Hacking (2000) menar att konstruktion har blivit en stelnad, rentav
ddéd metafor. Det handlar egentligen inte om att bygga ndgot, utan snarare om
att den manskliga aktiviteten och tdnkandet skapar nagonting.

Men eftersom metaforen tycks vara livskraftig viljer jag dnda att anvinda den.
Jag kommer alltsd att utgd ifrdn Gvertygelsen att de meningssammanhang dir
den ménskliga kunskapen aterfinns konstrueras intersubjektivt, 1 ett samspel
manniskor emellan. Detta samspel dr per definition socialt. Det sociala finns
ocksa med 1 bilden 1 en mera utpréglat subjektiv verklighetsforstaelse. Nar vi
narmar oss ett fenomen och sitter ord pa det agerar vi ndmligen socialt. Dels
beskriver vi det med hjélp av ett sprak som i sig &r en social foreteelse, dels dr
vart syfte vanligen att i forldngningen bidra till intersubjektiv (social)
forstaelse. Darfor ar all var tillgéng till det som vi kallar for verkligheten social
1 denna mening. Konstruktionen blir darfér ocksé social.

Socialkonstruktionismen hivdar, grovt f6renklat, att saker och ting inte
existerar oberoende av betraktaren, utan skapas och definieras av ett socialt
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kollektiv utifrdn en viss verklighetsforstaelse som dr préglad av intressen,
ideologier och maktférhallanden och kognitiva forutsittningar (Hacking 2000).
Mirk vél att detta inte motsdger den kritiska realismen. Denna erkdnner att det
kan finnas (och med stor sannolikhet finns) en véarld &ven om det inte finns
betraktare. Men om det finns betraktare (vilket det onekligen gér), sd kommer
dessa att tolka och f6rstd virlden utifran vissa tankeménster, vérderingar och
kunskapsformégor. Forstar man socialkonstruktionismen pé detta sdtt sd
forutsdtter man med andra ord inte alls en subjektiv idealism pé ett filosofiskt
och ontologiskt plan (Carls 1994).

Problemet 4r att det stundtals uppstdr forvirring om vad som egentligen
konstrueras socialt. Ar det verkligheten, idén om verkligheten, kunskapen om
verkligheten, eller dr det ndgot helt annat? Det dr darfor viktigt att tala om vilka
aspekter av det socialkonstruktionistiska tidnkandet som kan motiveras och
anvandas som utgdngspunkt for trovédrdig vetenskaplig forskning.

Med ritt eller ordtt har socialkonstruktionismen kritiserats for att den uppldser
allt och att den inte erkdnner att varlden har ett visst sdtt att fungera som inte ir
foremdl for konstruktion. Denna kritik riktar framfér allt in sig pé
socialkonstruktionismens tendens att betrakta mycket, eller rentav allt, som
kontingent. Hacking (2000) hédvdar att en viktig komponent inom
socialkonstruktionismen just dr en végran att acceptera en viss foreteelses eller
ett forhdllandes oundviklighet. Nagonting, dven en kunskap eller en sanning,
skulle inte behéva vara vad det &r. En form av relativism smyger sig med andra
ord in i socialkonstruktionistens resonemang, som, enligt Hacking, ofta har
formen av:

1) X hade inte behovt finnas eller hade inte alls behévt vara som det dr. X,
eller X som det dr just nu, dr inte bestdmt av tingens natur; det &r inte
oundvikligt.

Men d4 socialkonstruktionister ofta har ett kritiskt och ideologiskt perspektiv
fyller de vanligen i:

2) X ar riktigt déligt som det &r.
3) Det skulle vara mycket bittre om vi kunde gora oss av med X, eller
dtminstone radikalt fordndra det.

P& detta sdtt far socialkonstruktionismen en ganska tveksam karaktdr av
hjdlpmedel for att rucka pd ideologiskt obekvdma sanningar och
forestdllningar. [ den hir avhandlingen anvidnds dock inte det
konstruktionistiska perspektivet normativt pa detta sétt, utan &r snarare ett
grundperspektiv  som genomsyrar den deskriptiva fOrstielsen av det
sammanhang som underséks. Med andra ord kan jag skriva under pad punkt 1)
ovan men inte pa punkterna 2) och 3).
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Det som jag anser konstrueras dr vad Hacking (2000) talar om som idéer och
metabegrepp. Detta kan exemplifieras. "Mannen &r en konstruktion" &r en fras
som jag kan skriva under pa om vi talar om att idén eller férestillningarna om
vad som utmérker mannen, vilka roller han spelar och bdr spela, hur han bor
handla, och s& vidare. Dessa idéer och forestdllningar formas i en social
fortgende process och &r inte givna. Att ddremot tala om en viss mansperson
av kott och blod (objektet, for att tala med Hacking) som enbart en
konstruktion far ddremot ett 16jets skimmer Gver sig. Daremot kan den tolkning
av vem denna person dr, den roll han spelar, i vilket sammanhang han ingér,
och sé vidare, rymmas under begreppet konstruktion.

Att jag forstar metabegrepp som kunskap och sanning som &tminstone delvis
socialt  konstruerade &  kanske dn  viktigare aftt  framhélla.
Socialkonstruktionismen har en tendens att upphdva den traditionella
skiljelinjen  mellan  kunskapens innehdll och dess anvindning.
"Socialkonstruktivismen® forsoker sprida en vetenskapssyn dir vetenskapen ses
som en medvetet utformad social institution med ett syfte, inte som en samling
gudomliga genier som bara slumpartat producerar sann kunskap" (Barlebo
Wenneberg 2001, s. 177). Viarderingar, intressen, historiska sammanhang och
subjektiva utgéngspunkter har betydelse for vad som far gélla som kunskap.
Klassiskt sett har man inom filosofin brukat se pa verklig kunskap som sann,
vélgrundad &vertygelse, didr 6vertygelsen dr subjektiv och sanningen har att
géra med om utsagan eller propositionen O&verensstimmer med ett
sakforhallande i verkligheten. Socialkonstruktionismen problematiserar detta
och pekar pa att kunskap existerar och uppstéar i sammanhang som inte ar givna
fran borjan. Att se pa kunskap som socialt konstruerad betyder dock inte att
man blankt fornekar existensen av enskilda fakta. Diremot har man en tendens
att se pd dessa fakta som ingéende i ett stdrre konstruerat sammanhang vars
arkitekter ar ett socialt kollektiv. Burr (1995) menar att synen p& vad som ar
kunskap och vilken roll och betydelse man tillméiter den i viss man utgdr
grunden for och binder ihop det socialkonstruktionistiska féltet (se dven
Winther Jérgensen & Phillips 2000). Typiskt for denna syn pé kunskap ar en
kritisk instdllning till "sjélvklar" kunskap, idén om kunskap som historiskt och
kontextuellt specifik, forestdllningen om kunskap som ingdende i en vidare
social process och en dvertygelse om sambandet mellan kunskap och social
handling.

Sanning &r ett annat metabegrepp som problematiseras. Klassisk
korrespondensteori hivdar att sanning bor forstds som Overensstimmelsen
mellan utsaga och verklighet. Detta forutsitter en tydlig atskillnad mellan

* Termerna socialkonstruktionism och socialkonstruktivism anvinds fér det mesta synonymt i
litteraturen. Winther Jérgensen & Phillips (2000) motiverar sin anvindning av begreppet
socialkonstruktionism med att tydligheten dérigenom 6kar i och med att man undviker att
férvixla teorin med annan teori som ocksa bendmns konstruktivistisk. Termen konstruktivism
har till exempel forekommit inom matematiken (Hacking 2000). Jag véljer dérfor att tala om
konstruktionism i min avhandling.
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utsaga och verklighet och dessutom att verkligheten dr s& entydig att den kan
reduceras till ett tydligt sakforhallande. 1 vissa fall uppfyils dessa kriterier, 1
andra inte. I de fall d4 sakforhallandet inte dr entydigt blir sanningsfrigan i allt
vésentligt en friga om tolkning. Det som aktdrerna (eller forskaren) antar vara
sant dr d& avhingigt den verklighetsbeskrivning som de frdn boérjan ger.
Tolkningen kan forstds som en utsaga, men den verklighet som vi stimmer av
den emot dr dynamisk snarare &n statisk. "Fakta" finns visserligen, men de &r
samtidigt mera att se som brottstycken i den helhet som var tolkning vaver
samman, vilket gor att Gverensstimmelsen inte blir absolut utan mera relativ
den placering i kontexten som vi ger dessa fakta. Och det dr just denna
placering som maiste motiveras. Sanning ir alltsd en grundkategori i vart
tinkande, men sanning ar inte alltid en latt tillimpbar storhet nér vi ldmnar de
isolerade brottstyckena och borjar underséka och tolka helheter. I dessa fall
kommer védra fOrsanthdllanden att vara avhingiga den grundliggande
verklighetsforstielse som vi har, en fOrstdelse som vilar pd tankemdnster,
vérderingar och kunskapsférmégor. Med andra ord blir, om inte sanningen s i
alla fall manga sanningar, kontextuella och kan ses som konstruerade, eftersom
de skapas och definieras av ett socialt kollektiv utifrdn en viss
verklighetsforstdelse som &r prdglad av intressen, ideologier och
maktférhallanden och kognitiva forutséttningar.

Socialkonstruktionismens hemmaarena aterfinns inom humanvetenskaperna,
dér tolkning dr en férutsittning for kunskap. Kunskap kan hir sigas handla
frimst om meningsartikulation. Fragan om vad ndgonting dr underordnas ofta
frigan om vad det betyder, vilket gor att malet blir att férstd ett sammanhang.
Det 4r mot denna bakgrund som man bér se min vilja att beskriva och forsta
etiska virderingars roll i ett sammanhang dér svenska féretag kdps upp av eller
fusioneras med utldndska konkurrenter. Vérderingarna ligger till grund for en
tolkning av den virld som de enskilda medarbetarna méter. Genom att forsta
och beskriva dessa virderingar far man nyckeln till varfér de tolkar vérlden
som de gor.

Detta ger ocksd en ledtrad till hur kulturbegreppet bor forstds mot bakgrund av
en socialkonstruktionistisk tolkningsram. Kultur kan aldrig reduceras till att
vara en viss uppsdttning egenskaper, vérderingar, trosférestdllningar och
antaganden. 1 den mé&n en kultur finns sd gbér den det som en
interaktionskontext didr de ingdende aktdrerna skapar sin verklighet, bland
annat pa basis av virderingar och andra barande element. Darfor kan nationell
kultur, 1 den mening jag anvéinder begreppet i den hir avhandlingen, lampligen
ses som en nationellt betingad interaktionskontext. Ett granséverskridande
mdte innebdr att denna kontext Gppnas upp och att flera aktorer blir delaktiga.
Att aktdrerna i denna process bar med sig enskilda varderingar ar i sig inget
konstigt. De kan ses som en nddvdndig men inte tillricklig grund for de
tankemonster som praglar den manskliga interaktion som i sig utgér kulturen.
Detta dr ocksd anledningen till att studier som ser nationella kulturer som
statiska preferenssystem bor beaktas; inte for att de visar vad kultur egentligen
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ar for nagot, utan for att de visar pd utgdngspunkter for interaktionskontexten
(jamfor Salk & Brannen 2000).

Hermeneutik

I den grekiska mytologin var Hermes budbéraren mellan den gudomliga
virlden och den minskliga. Atskillnaden mellan det gudomliga och det
minskliga var av sddant slag att gudarnas vilja behdvde formedlas for att
ménniskorna skulle kunna forstd den (Bleicher 1980). Mot denna bakgrund ska
hermeneutiken ses. Hermeneutiken forstas ofta som en tolkningsldra och utgdr
ett metodologiskt grundperspektiv i den hdr avhandlingen.

Tolkning kan ses som uttalad meningsforstaelse och utgdr hermeneutikens
grundelement. Hermeneutiken hivdar att méanskliga sambhéllsordningar,
diskussioner, handlingar och nedskrivna texter i regel rymmer nigon form av
mening, vilket gér dem till féremdl for tolkning (Gilje & Grimen 1992).
Tolkningen av dessa foreteelser gér dem tillgingliga for oss. Nérmar man sig
ett visst fenomen och vill forstd dess mening utifrdn ett hermeneutiskt
forhallningssédtt tar man ocksd stillning for ett visst metodologiskt
tillvigagangssitt som till sin natur &r icke-reduktionistiskt.

Helhetsansatsen, holismen, &r typisk for hermeneutiken och utgdr en
grundldggande skillnad jamfort med de ansatser som ryms inom traditionellt
positivistiska och reduktionistiska paradigm. En holistisk forstaelse kan nas
utan att man f6r den skull férvandlar det som man studerar till ett objekt i sndv
mening. Hermeneutiken betonar i stillet dialogens roll. En "kommunikation"
finns mellan forskaren och det som studeras. Ocksd forskarens férmaga till
"empati” dr viktig, att kunna leva sig in i andra roller dn sin egen forskarroll,
vilket i praktiken innebdr att man som forskare ska kunna sitta sig in i den
studerades situation (Alvesson & Skdldberg 1994).

Nir man via medarbetarnas beréttelser studerar etiska vérderingars roll i ett
visst sammanhang stills man infor en beskrivning som redan &r formad av
medarbetarnas forestillningsvarld. Déarefter kommer den egna tolkning som
forskaren maste gdra. Detta innebdr att man ndrmar sig den dubbla
hermeneutiken (Gilje & Grimen 1992). Den samhillsvetenskapligt inriktade
forskaren méste forhalla sig till en vérld som redan &4r tolkad av aktérerna,
samtidigt som det dr nédvéndigt att distansera sig ifrén och tolka denna vérld 1
vetenskapligt trovirdiga kategorier. Det dr hdr viktigt att ge akt pa aktorernas
egen sjilvforstéelse och uttalade identiteter som blir viktiga pusselbitar i en
vidare tolkningsprocess.

Samtidigt finns det ocksd ett dialogelement i relationen mellan forskare och

lasare. Forskaren ldgger fram en tolkning av ett meningssammanhang som
ocksa ldsaren har att ta stdllning till. For sin trovdrdighets skull bér darfér
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forskaren l4gga sig vinn om tydlighet och 6ppenhet i tolkningsprocessen, vilket
ocksa handlar om att i den man det &r mdojligt tillhandahalla den text som
tolkas. Ytterst handlar detta om ett erkdnnande av ldsaren som fullvirdig
uttolkare givet att han eller hon ges de medel som behdvs for att uttolka texten.

En hermeneutisk ansats har historiskt sett inneburit att man erként en delvis
cirkuldr dynamik 1 forstelseprocessen (Heidegger 1972). For att nd
helhetsforstaelse maste man forstd delarna och for att f6rstd delarna maste man
ha ett begrepp om helheten. Men detta till synes hopplésa forhallande kan
undvikas om man modifierar cirkeln och betraktar den hermeneutiska ansatsen
som en spiralformad rorelse uppét pa en kunskaps- och forstielsetrappa (Gilje
& Grimen 1992). Forskaren star med andra ord inte stilla, som cirkelmetaforen
antyder, utan ror sig hela tiden uppat mot hdgre nivier. Gadamer (1975)
illustrerar detta genom att hivda att uppgiften ar att 1 koncentriska cirklar vidga
den forstddda meningens enhet. Det dr for honom Gverensstimmelsen mellan
helheten och delarna som &r kriteriet pd riktig forstaelse (det sd kallade
holistiska kriteriet, se Gilje & Grimen 1992).

For forskarens del innebdr tolkningsprocessen ett kontinuerligt véxelspel
mellan den egna forforstielsen och den nya forstdelse som néds under resans
gang. Gadamer (1975) menar att man hdr kan jamfora med ndr man vid
inldrming av klassiska sprék maéste "konstruera" en sats innan de enskilda
satsdelarnas sprékliga betydelse kan forstds. Det hela bygger pd en
meningsférvintan som grundas pa ett foregaende sammanhang. De Geer m.fl.
(2004) illustrerar hur detta ser ut ndr man praktiskt undersdker ett visst
fenomen via intervjuer, observationer och dokumentstudier:

Figur 4: Den hermeneutiska cirkeln (De Geer m.fl. 2004, s. 326)

/Tolkning Tolkning \

Intervjuer Observationer Dokument

N /

Omvdrdering

Omvdrdering

Forforstielse
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Naturligtvis kontrasterar detta mot traditionell positivistisk vetenskapssyn.
Gadamer (1975, s. 98) léter statistiken kld skott som representant for denna.
Den #r ett "utmirkt propagandamedel just darfor att den later faktas sprék
komma till uttryck och ddrmed forespeglar en objektivitet, som i sjélva verket
dr avhangig dess fragestillningars legitimitet". Typiskt for hermeneutiken &r
den intentions- och legitimitetsprovning som dr den traditionella positivismen
frimmande. Dessutom problematiserar hermeneutiken forskarens roll. Ocksé
den som genomfor en undersékning har intressen och en forforstaelse som kan
péverka forskningssituationen. Tolkningsdimensionen far diremot ett begréinsat
utrymme 1 den positivistiska traditionen och dialogen mellan forskare och
studieobjekt, eller for den delen forskare och ldsare, tas sdllan upp till
diskussion.

Snarare dn att finna kausala eller funktionella samband riktar hermeneutikern
sitt intresse mot dndamélsforklaringar till de fenomen som studeras. Det
hermeneutiska forhallningssittet (eller metoden, 1 konkretiserad form) tycks
dédrfor lampa sig bast ndr forskaren vill skildra ett sammanhang dar ménniskor
skapar mening, till exempel som upphovsmin till texter eller som aktérer i en
situation. Intentioner fyller en viktig funktion. I den min man f6rstdr vad
aktdrerna efterstravar forstdr man ocksd situationen. Gilje & Grimen (1992)
talar om hir om ett aktorskriterium for korrekt forstielse. Overensstaimmelsen
mellan tolkningen av det meningsfulla fenomenet och aktdrens avsikter dr det
vésentliga for korrekt forstéelse.

Hermeneutikern verkar ocksa i ett eget kontextuellt sammanhang, dér hans
eller hennes tolkningar stindigt méste gbra sig gillande gentemot andra
konkurrerande. I ljuset av nya erfarenheter provas dessa tolkningars barkraft
och de starkare har en tendens att Overleva. I hermeneutikens inneboende
dynamik finns ddrmed en mekanism som diskvalificerar den rena
subjektiviteten och ger utrymme for en kritisk diskussion om tolkningarnas
giltighet. Habermas (1971) ideal &4r en auktoritets- och tvangsfri
kommunikationsgemenskap som far status som regulativ ort for den korrekta
forstaelsen av ett fenomen. Aven om man inte behover ansluta sig till det
kritiska perspektiv som han har, sd finns en viktig insikt i det han séger,
ndmligen att meningsforstielse kan och bor vara féremél for provning for en
vidare krets av méanniskor. Dédri ligger om inte en garanti, sd i alla fall en
forutséttning for tolkningens trovirdighet.

Forskningsdesign

Min studie &r kvalitativt snarare &n kvantitativt inriktad och bygger pa fyra
fallstudier. En fallstudie &r i sig ingen metod utan &r snarare ett medvetet val av
en viss miljé som ska studeras (Ghauri 2004, Stake 2000). Utgéngspunkten for
den som viljer att arbeta med kvalitativa metoder i fallstudier 4r att relevant
och for teoriutvecklingen viktig kunskap kan nas genom att studera ett enskilt
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fall (Daft 1995). Kunskapen kan inte utan vidare generaliseras, men den kan
didremot ligga till grund for teori som senare kan prévas i andra fall. Fallstudier
anses vara sérskilt 1dmpliga vid fradgestéllningar av "hur-" och "varfor-karaktér"
(Ghauri 2004, Yin 1994). Yin (1994, s. 6) menar att "operational links needing
to be traced over time, rather than mere frequencies or incidence" &r vettiga att
undersoka just genom fallstudier. Fordelen med fallstudierna &r att de
underlattar ett longitudinellt fokus och ger mojlighet att studera kontexter och
processer dver tiden.

Yin (1994) menar ocksd att fallstudier mojliggdér analytisk generalisering,
vilket innebdr att de resultat man finner jAmfors med befintlig teori och sedan
far utgdra grund for dess vidareutveckling. Samtidigt menar Eisenhardt (1989)
att fallstudier ar sdrskilt limpade f6r nya omréden dér teorin ar outvecklad eller
undermélig. Férutsittningen for att utveckla god teori 4r ockséd god i de fall da
forskaren arbetar néra det objekt som studeras: "The likelihood of valid theory
is high because the theory-building process is so intimately tied with evidence
that it is very likely that the resultant theory will be consistent with empirical
observation" (Eisenhardt 1989, s. 547).

I den hir undersdkningen studeras fyra fall, ndmligen ett antal svenska foretag
som har koépts upp av cller fusionerats med utlindska konkurrenter. Valet av
foretag har varit medvetet och har utgétt frdn ett jaimférande perspektiv.
Jamforelseaspekten &r viktig nédr forskaren vill studera ett antal fall
instrumentellt for att sedan kunna siga nigot om ett fenomen, en population
eller ett allmént tillstdind (Stake 2000). Med andra ord viljs fallen
instrumentellt, eftersom en forstdelse av dem kommer att bidra till en bittre
forstaelse av ett mera Gvergripande fenomen, vilket gor det mojligt att utveckla
teori. Om sedan sjdlva fallen sinsemellan &r sdrskilt lika eller inte 4r av mindre
betydelse sd linge de bidrar till forstéelse av sjdlva fenomenet, de etiska
vérderingarna och deras roll i ett visst sammanhang.

Det &r uppenbart att forskningsprocessen underlittas av personliga kontakter
och "informella informanter" i féretagen. Detta kan sdgas ha funnits i
dtminstone tre av de fyra foretag som senare accepterade att bli undersokta.
Informella kanaler har visat sig vara en stor tillgdng ocksd senare under
forskningsprocessen, till exempel vad giller att fA kontakt med limpliga
intervjupersoner och som "bollplank” for idéer och tolkningar. Detta illustrerar
ocksd att vissa praktiska omstdndigheter underléttar eller férsvarar majligheten
att 3 tilltrade till en organisation. Sjdlva processen styrdes av forskargruppens
Onskan om att finna fall med svensk anknytning och stark aktualitet. Ett storre
antal fall granskades av férst med avseende pa relevans och lamplighet. Bland
dessa mérktes bade borsnoterade och icke bdrsnoterade foretag. Sammanlagt
fem foretag valdes ut, varav fyra forvérv och en fusion. I ett av férvérvsfallen,
dir en amerikansk dgare tagit Gver ett svenskt foretag, nekades slutligen
tilltrdde, men detta sdgs inte som ndgot stérre problem, eftersom det andra av
de tva foretagen med amerikansk kdpare stéllde sig positivt.
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En ledstjdrna har varit om de etiska vérderingarnas roll skiljer sig &t i
internationella fusioner respektive forvarv. Av denna anledning handlar tre av
fallen om f6rvérv, dér alltsd svenska féretag kdps upp av utldndska, samtidigt
som ett av fallen 4r en fusion i betydelsen merger of equals. Eftersom ett
grundantagande i avhandlingen &r att ett Okat utlandsidgande innebdr en
maktférskjutning och ett Skat férdndringstryck baserat pd en for svenska
medarbetare frimmande forstdelse av hur foretagande bést bedrivs, s foljer att
detta tryck kan antas vara lagre nédr de tidigare svenska dgarna behéller ett
vésentligt inflytande. Grundantagandet blir d& att utmaningen av den svenska
modellen pd mikroniva blir mindre uppenbar, vilket gor att konflikten mellan
den nya ordningen och de traditionella forestillningarna om gott och ont, ritt
och fel inom organisationen bedarrar, om den nu ens uppstar. D4 idén har varit
att studera vilken roll etiska vérderingar spelar ndr en maktforskjutning dver
granserna dger rum, har en merger of equals med fortsatt stort svenskt dgande
ansetts vara tillrdcklig som jimforelseobjekt 1 férhéllande till de rena forvéarven
gjorda av utldndska foretag. Av detta skil finns inget nationellt svenskt forvarvy
med 1 undersékningen.

Jag vill i studien skildra varierande moteskontexter, eller, om man s vill,
speglar av skilda former som de svenska medarbetarnas etiska vérderingar
reflekteras i. Och detta &r en annan ledstjdrna, att studera hur de etiska
vérderingarnas roll skiljer sig dt beroende pa vilken spegel, i klartext kdparens
eller fusionspartnerns nationalitet, som anvinds. Darfér finns det ett medvetet
val 1 fallen att skildra affirer ddr kopare och fusionspartners av olika
nationaliteter har varit inblandade. Grundtanken &4r att vdrderingarnas roll kan
tinkas fordndras beroende pa vilken ordning de speglas emot. Samtidigt dr det
viktigt att betona att det svenska medarbetarperspektivet gor att métet kommer
att skildras frén ett hall, vilket betyder att studien inte &r ett foérsdk till en
komparativ jdmforelse mellan olika ldnders kulturer och etiska vdrderingar. Det
ar alltsd inte fradgan om cross-national comparison, utan snarare en jaimforelse
mellan svenska medarbetares etiska vdrderingars funktionssitt och roll i olika
méteskontexter.

De fyra foretag som studeras har alla dominerats av svenska intressen fore
forvarvet eller fusionen. Koéparnas och fusionspartnerns ursprung illustreras
nedan. Det bor observeras att foretagsnamnen ar pseudonyma.

Foretag Kopare /fusionspartner | K&parens hemvist

Internet AB Deutschnet GmbH Tyskland
{kopare)

Konsult AB Interconsultancy Ltd Storbritannien
(kbpare)

Industri AB Amerindustry Inc USA
{(kopare)

Storforetaget AB Teollisuus OY Finland
(fusionspartner)

60




De fyra fallen uppvisar en del gemensamma drag, men variationera i fradga om
verksamhet och sammanhang &r stora. Internet AB har tagits Over av en tysk
konkurrent och kan ses som en ursprungligen entreprendrsdriven organisation
som tas Over av en borsnoterad konkurrent. Konsult AB har en relativt lang
historia under olika dgare men har varit fast forankrat i en svensk kontext innan
det koptes upp av en internationellt verksam brittisk firma inom samma
omrdde. Industri AB har tagits dver av en amerikansk firma som ingar i en
stérre borsnoterad koncern. Tidigare hérde det hemma i en etablerad svensk
industrikoncern. Och Storforetaget AB, till sist, har en ldng historia bakom sig
innan det genom en fusion gick samman med en finlindsk konkurrent.
Foretagen 4r baserade pé olika orter i Sverige. I de tre forstndmnda foretagen
har samtliga lokaliteter kunnat besdkas, medan det internationella kontoret i
London, Stockholmskontoret och en lokal produktionsenhet valts ut som
representativa for Storforetaget AB.

Studier med sociokulturell prigel av uppkop dar brittiska, tyska och
amerikanska foretag forviirvar svenska tycks vara mycket sdllsynta. Utpraglade
medarbetarperspektiv saknas. Av studier som &nda finns kan ndmnas Hellgren
m.fl. (2002), som studerar en brittisk-svensk fusion genom en granskning av
hur den rapporteras 1 media. Vanligare dr sociokulturellt inriktade studier av
fusioner och forvdrv dir finlindska foretag har varit kopare av eller
fusionspartner till svenska foretag. Ndmnas kan Vaara (1999, 2000, 2002 och
2003), Vaara m.fl. (2003a) och Ahlstrdm & Nilsson (2005). Aven om dessa
studier diskuterar frdgor som har anknytning till kultur och
identitetskonstruktion, si saknar de ett foretagsetiskt perspektiv och ett
medarbetarperspektiv som inte utgar frén cheferna. Inom foretagsetiken finns
inga studier av forvarvs- och fusionskontexter dar svenska foretag ingér pé
detta sitt.

Albert (1993) skiljer bland annat mellan en anglosaxisk aktiedgarorienterad
tradition (som han menar omfattar bAde USA och Storbritannien, men dar USA
kan anses vara dominerande) och en tysk "Rhenlandskapitalism”. Den forra
hyllar den privata egendomsritten som véagledande moralisk princip (Friedman
1970). Foretagen ses som aktiedgarnas absoluta egendom och virdeskapande
aktiviteter ska, pd grundval av egendomsritten, vara inriktade pd aktiedgarnas
bista. Den senare modellen, som Albert (1993) ocksd menar omfattar Sverige,
kan ses som en koordinerad marknadsekonomi som férutsétter en aktiv stat och
ett kollektivistiskt och korporativistiskt samarbetsideal dir foretagen ses som
en intressent 1 sambhéllet, vilket gor att aktiedgarnas bésta inte automatiskt har
foretrade fore andra samhilleliga hdansyn. En nordisk, och ddrmed svensk och
finldndsk, modell har dock skilts ut frdn den tyska genom att ses som 1 grunden
"socialdemokratisk" snarare dn "konservativ" (Schmidt 2004). Detta har bland
annat inneburit att den tyska modellen haft en mera positiv syn pa
egendomsrittigheter, d&ven om den tyska modellen, till skillnad fran den
anglosaxiska, har tillskrivit egendomsinnehavare skyldigheter att ansvara for
egendomen s att den kommer socialt vardefulla &ndamal till godo (Byrkjeflot

61



2003). Samtidigt har det hdvdats att den "socialdemokratiska" modellen har
varit mera anpassningsbar &n den "konservativa" tyska modellen (Tainio &
Lilja 2003).

Da studien berdr legitimering av makt och ordning dr det ocksa relevant att ha i
atanke studier som har gjorts pa mikroniva kring acceptansen av maktskillnader
i de olika berdrda lindema. Samtliga inblandade ldnder brukar klassificeras
som kulturer dir acceptansen av maktskillnader dr begransad (Adler 1991,
Hofstede 1980), vilket gor att det p& mikroplanet, dtminstone inte utifran denna
typ av studier, finns skél att anta att hierarkiska preferenser kommer att skilja
sig 4t beroende pa vilket land képaren eller fusionspartnern kommer ifrdn.

Naturligtvis ar detta ytterst schablonmadssiga beskrivningar som kan
ifrdgasittas. Deras vidrde ligger i att de erbjuder en form av enkel
kategorisering som underldttar jdmférelser. I avhandlingen &r dock
schablonbilden intressant vid valet av fallstudier. De mojliggdr namligen en
viss forforstdelse och forvdntan pd hur kulturméteskontexten kommer att
utfalla, en fOrvdntan som givetvis kan komma pd skam vid en verklig
undersdkning. Den forvédntan som schablonbilden understddjer ar att de etiska
virderingarna och grundsynen pd foretagande bdr vara som mest
Overensstdmmande i fallet med det finlindska féretag som gér samman med det
svenska Storforetaget AB. Detta antyder ocksd att det & hidr som
tillitsrelationen och den normativa legitimeringen, allt annat oaktat, kommer att
vara som starkast, sarskilt mot bakgrund av att den nya ordningen fortfarande
dr préglad av ett starkt svenskt inflytande. Dérefter kan en viss virderingslikhet
forvintas med ett foretag som kommer frdn en tysk kontext, medan den
anglosaxiska traditionellt har statt langst ifrdn den svenska, vilket gdr att
utmaningen av den svenska modellen pd mikroniva borde vara storst i dessa tvd
fall, kanske sarskilt 1 det dir det amerikanska féretaget Amerindustry Inc ar
képare.

Givet den kultursyn som jag bekdnner mig till handlar detta dock inte om ett
mdte mellan tvd fasta system, utan om en interaktionskontext dir ett nytt
meningssammanhang skapas. Schablonbilden antyder att den meningsskapande
processen blir svarast i de anglosaxiska affirerma. Den grdnsdverskridande
kulturméteskontexten kan tentativt frstas som ett sammanhang som préglas av
cross-vergence (Andrews & Chompusri 2001). Jackson (2002) forstér cross-
vergence som blandningen (the intermixing) av olika kulturella system. Fokus
ligger hdr pd interaktionen. Det vdrdesystem som utvecklas blir enligt denna
forestdllning ett slags hybrid mellan tvd virdesystem som en f6ljd av att
minniskor interagerar med varandra. Aven om Salk (2000) tar avstind frin
synen pa den resulterande kulturen som en hybrid eller blandning, sa betonar
hon interaktionen som en grund fér en i bildlig mening framfdrhandlad kultur
didr ny mening skapas for aktdrerna. Den hidr studien erkdnner bigge
begreppens relevans. Dels dr det rimligt att tala om ett lokalt, i mangt och
mycket pa etiska virderingar byggt men samtidigt inte statiskt, kulturellt
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system som mdéter ett annat, dels bor métet forstas i termer av interaktion dér
en omfdrhandling av mening dger rum. Detta gor ocksé att enkla forutsagelser
av den framtida kulturen i en sammanslagen internationell organisation inte
later sig goras. Av detta skél &r den "forvéntan" som jag talar om ovan bara en
forvintan utifrdn en tveksam schablonbild. Studien i sig &r explorativ och
undersoker forutsdttningslost etiska varderingars roll i den granséverskridande
interaktionskontexten.

Medarbetarperspektiv

Till grund f6r medarbetarperspektivet ligger ett medarbetarbegrepp som i den
hir avhandlingen forstds inklusivt. Det rymmer béde chefer, anstdllda utan
chefsposition och fore detta medarbetare. Det viktiga &r att dessa personer ar
eller har varit anstdllda i foretaget. Ett enkelt och rimligt antagande som
motiverar detta dr att det dr de anstdllda, nuvarande eller tidigare, inom en
organisation som kan ge en relevant bild av hur organisationsintern legitimitet
for en ny ordning skapas.

En mycket viktig egenskap hos medarbetarperspektivet dr att det utgér
"nedifran". Det informella mandatet att leda kommer inte frdn dgarna, utan fran
medarbetarna 1 organisationen. En tydlig skiljelinje gir dérfér mellan ett
medarbetarperspektiv och ett dgarperspektiv. Eftersom medarbetarna inte alls
med nédvandighet har chefsposition méste det ocksa skiljas fran ett lednings-
eller strategiperspektiv.

Medarbetarperspektivet utgar frdn de enskilda individerna. Detta gér att det bor
forstds pd mikroniva, vilket skiljer det fran ett kollektivistiskt
arbetstagarperspektiv. Den (nationella) kulturella aspekten synliggdr jag genom
att tala om ett svenskr medarbetarperspektiv. Detta innebdr att det dr enskilda
svenska medarbetare som blir undersékningens egentliga subjekt.

Metod

I och med att jag véljer att forstd varderingar som varaktiga trosforestallningar
och inte som preferenser faller det sig inte naturligt att underséka dem
kvantitativt med hjélp av enkéter. I annat fall hade en mdjlig utvédg varit att 14ta
respondenter ta stdllning till ett antal pastdenden, ddr graden av instimmande
eller avstandstagande hade kunnat métas och tolkas, alternativt hade ett antal
givna véirderingar kunnat stdllas upp for att sedan rankas av medarbetarna
(Meglino & Ravlin 1998).

Normann (1975) knyter vérderingar inom organisationen till foretagets

idésystem och skriver: "Det ar inte mojligt att genom nagot slags enkit eller
utfrigning ta reda pa hur idésystemet i ett foretag faktiskt ser ut; déartill ar en
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alltfor stor del av de dominerande idéerna omedvetna, latenta eller t o m —
medvetet eller omedvetet — dolda bakom kulisser” (Normann 1975, s. 208).
Idésystemet 1 stort och de vdrderingar som &r en viktig komponent i detta
bottnar i foretagets historia och man nir dem genom rekonstruktion som gors 1
dialog med foretagets medarbetare. Virderingar och forestillningar dr, menar
Normann, en foljd av bdde successiv utveckling och kritiska hdndelser i
foretagets historia. Genom att ldra kinna denna bakgrund nér man
vérderingarna.

Detta antyder att vérderingarna 4r ndgot subtilt som nds genom dialog och
tolkning. Min studie av etiska varderingars roll kan bést férstas mot bakgrund
av detta. Den ar inte bara ett forsék att identifiera medarbetarnas virderingar,
utan strdvar ocksé efter att klargora vad medarbetare ldgger in for mening i de
virderingar som de har (jamfor d'Iribarne 1996/1997). Vad en varaktig
trosforestdllning egentligen betyder och vad den forutsétts fora med sig ir
vasentligt for mig att undersoka.

Virderingar, deras mening och betydelse aterfinner jag i medarbetarnas
narrativa berdttelser. Dessa kan ses som utvidgade beskrivningar av
sammanhang som medarbetarna sjdlva har upplevt och tar stéllning till. I fokus
for beskrivningarna star de upplevda fordndringar i fradga om arbetsinnehall,
arbetsrutiner och organisation som har skett efter forvérvet eller fusionen. Har
aterfinner man virdeomdomen om sakernas tillstdnd och den utveckling som
har dgt rum.

Beskrivningar och berittelser erhdlls i intervjuer, som &dr huvudkallan till
empirin 1 avhandlingen. Dessutom anvinds observationer och dokument,
samtidigt som den teoretiska diskussionen om legitimitet bygger pa relevant
akademisk litteratur. Intervjuerna har gjorts med anstéllda och chefer i de fyra
svenska fallféretag som kopts upp av eller gatt samman med utlindska
konkurrenter. Med tvd undantag har intervjupersonerna i dessa féretag varit
svenska. 1 ett par fall har materialet kompletterats med (utlindska)
representanter for de képande foretagen.

Valet av intervjupersoner har i stort sett skett utifrén en limplighetsbedémning
som forskargruppen har gjort, men tva av foretagen har forsett oss med listor pd
lampliga personer att utgd ifrdn. En ledstjdrna har varit att intervjua personer
fran olika sammanhang i foretaget, allt for att kunna spegla en mangfasetterad
intern intressentkontext.. Denna har kompletterats med fére detta medarbetare 1
organisationerna.

Bland de intervjuade dr en majoritet min, framfér allt pd de hogre
ledningspositionerna (i synnerhet i Storféretaget AB), men en betydande del ar
kvinnor, framfér allt pd mellanchefsnivdi och bland anstillda utan
chefsposition. Samtliga intervjuer har utforts 6ga mot 6ga och har i de allra
flesta fall dgt rum ute pa féretagen. Den 6vervigande delen av intervjuerna har
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spelats in pa band. Intervjutexterna har dédrefter transkriberats och anvints som
tolkningsunderlag. De intervjuer som inte har spelats in har ofta varit
avstdmningar och diskussioner om tolkningar av hédndelseforlopp, dar
medarbetarnas beréittelser har satts in i ett sammanhang.

Anonymitet, bade for de undersokta foretagen och intervjupersonerna, har varit
en fOrutsdttning for att fa tillgang till information och for att skapa en
fortroendefull atmosfar. 1 fallbeskrivningarna har darfor vissa justeringar fatt
gbras fOr att garantera denna anonymitet, men dessa &r inte visentliga for
forstaelsen av sammanhanget och for uppndendet av det empiriska syftet.

Intervjuerna — sammanlagt ett knappt sextiotal varav 51 bandinspelade — har
genomf6rts mellan 2001 och 2004 och dr semistrukturerade, vilket betyder att
de ger utrymme for foljdfragor och fria berittelser. Med fordel genomfors
sddana intervjuer enligt Kyléns & Vestlunds (1980) "trattmodell” (vars steg
aterges i figuren nedan). Den innebér ett ganska litet antal &ppna fragor for att
fa en sé flexibel intervju som mojligt. Detta dkar utrymmet for 6ljdfrdgor och
ger intervjupersonen god mgjlighet till reflekterande och djupgéende svar.
Intervjuerna gar fran det allménna till det specifika, och intressanta tradar tas
upp pa nytt i slutet av intervjun som kontrollfragor.

Figur 5: Modell for intervjuer enligt Kylén & Vestlund (1980)

Uppvérmning
Fri beréttelse
Fokusering
Kontroll
Avslutning

Etiska vérderingar kommer till uttryck i praktiskt handlande men forstds i den
personliga reflektionen. Det dr denna reflektion som &r mojlig att na via
personliga djupintervjuer, dir intervjupersonerna far méjlighet att i lugn och ro
ge sina versioner av hidndelseférlopp och sammanhang. Detta innebér ocksa ett
ganska stort matt av retrospektion vid informationsinsamlandet. Inblandade
parter far hir dterge sina upplevelser av de forandringsférlopp som de har varit
med om. Greenwood m.fl. (1994) menar att dven om det inte 4r idealt, sa ar
retrospektion sa gott som oundviklig vid studier av forvirv och fusioner. Det
ligger i sakens natur att forskaren sillan eller aldrig har tillgang till hela
forloppet, fran planering till genomférande. Men samtidigt som det kan finnas
en nackdel med att historiska héndelser gléms bort eller férvanskas sa
motverkas detta av den narrativa karaktdr som intervjuinformationen far. I
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berattelser som formuleras av de inblandade parterna kommer béde
sjalvuppfattningar och mytbilder fram och kan f6rstds och tolkas.

Den narrativa berdttelsen siger ofta mera om den enskilde (som ju &r
undersdkningens egentliga subjekt) 4n om "objektiva fakta” (som visserligen ar
av intresse men dndd underordnade medarbetarnas uppfattning om vad som
egentligen ar relevanta fakta i forvarvs- och fusionssammanhanget). Detta
angreppssatt dr inte frimmande for den historiska forskningsmetodologin (De
Geer m.fl. 2004, Jarrick & Soderberg 1993). Varfor en viss utsaga ser ut som
den gor dr har ofta en mera relevant fraga 4n om den Sverensstimmer med
verkligheten.

Skriftliga dokument 4r en annan informationskilla. Dessa kan delas in i
primédra och sekundira, alltsd dokument som kommer fran féretagen sjilva, till
exempel arsredovisningar, policydokument och interna meddelanden, eller
sddana som behandlar féretagen men som har tillkommit utanfér dem, till
exempel tidningsartiklar och  bocker. Fallstudierna inleds med
bakgrundsteckningar som i allt vésentligt bygger pd primdra och sekundira
skriftliga dokument. Dessa har ocksa fyllt en instrumentell funktion da de har
varit till hjilp for att identifiera nyckelhidndelser och viktiga skeenden som
sedan har gatt att knyta an till i intervjuerna. En systematik har funnits vid
insamlandet av dokument. Av intresse har de dokument varit som har florerat
under en femdrsperiod, omfattande ungefér tva ar fore och tre ar efter kopet. I
fraga om tidningsartiklarna har Affdrsdatas artikelbas genomsdkts med
utgdngspunkt i foéretagsnamnen, vilket har gett omfattande resultat som har
varit till nytta f6r bakgrundsbeskrivningama. Vad giller de priméra
dokumenten har framfér allt arsredovisningar och policydokument gétts
igenom, men dven andra interna dokument har kunnat tas med i den man de har
blivit tillgingliga. Bland dessa mérks brev som har gitt ut till foretagets
anstéllda. Malet har varit att s& 1dngt det gar leva upp till Holstis (1969) krav pa
god innehdllsanalys. Den ska bara objektiv, systematisk och generell. Med
andra ord boér den genomforas enligt forutbestimda regler och procedurer,
enligt viss ordning och mynna ut i relevanta resultat.

Narvaron i foretagen i samband med intervjuerna har i begrinsad utstrackning
mdojliggjort observationer, som kan ses som en tredje kélla for empirin. En
antropologiskt priaglad etnografisk metod anvinder sig ofta av observationer
som en killa till information. Min studie gor inte ansprdk pa att vara
etnografisk, men observationer ute pa foretagen fyller dndd tva viktiga
funktioner. De 6kar forstielsen for den miljé som medarbetarna verkar i och ar
till hjdlp ndr det giller att identifiera olika aktorskollektiv i fGretagen.
Medarbetarna gor ju sina beddmningar av den nya kontexten utifrdn olika
hierarkiska och geografiska positioner, lojaliteter och forankringar.
Observationernas funktion diskuteras av Alvesson (2003). De &r béarande
element i etnografiska studier dar sociala miljéer kan forstds ur ett kulturellt
perspektiv pd basis av forskarens personliga nidrvaro. Resultatet av detta,
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"texten", spelar en viktig roll, eftersom den levandegér ett socialt sammanhang.
Den blir en illustration som kan utformas pé flera sétt. Van Maanen (1995)
diskuterar tre. Texten kan vara direkt dtergivande och realistisk, eller sa kan
den formas som en impressionistisk framstéllning dir ldsaren ges intryck att ta
stallning till, eller s& blir den forskarens subjektiva bekidnnelse av vad miljon
betyder £6r honom eller henne. I denna avhandling 4r den atergivande och
realistiska texten den tongivande. En impressionistiskt framstéllning ges dock i
miljébeskrivningarna av foretagen.

Avhandlingens teoretiska syfte, att skapa en modell for forstdelse av intern
legitimering i en organisatorisk kontext, uppnar jag med hjilp av ett
litteraturstudium. Modellen fyller ett instrumentellt syfte och anviands som ett
tolkningsinstrument fér empirin for att klargora de etiska virderingarnas roll i
forviarvs- och fusionskontexten. Den litteratur som jag anvinder mig av
diskuterar legitimitet ur organisationsteoretisk, sociologisk och féretagsetisk
synvinkel.

Det dvergripande tanken &r att intervjuerna och de dvriga empiriska killorna
ska ge information om vilka etiska vdrderingar som medarbetarna faktiskt har
och vad de betyder i den undersdkta forvirvs- och fusionskontexten. Det
handlar hidr om att synliggéra virderingen av de forindringar som
medarbetarna beskriver och formulerar. Medarbetarna tar stéllning utifrén olika
bevekelsegrunder. Med hjélp av ett metodologiskt instrument, en modell av den
interna legitimeringen i en organisatorisk kontext, kan dessa grunder
identifieras och skiljas frdn varandra. P4 s satt gar det att synliggora vilken roll
etiska virderingar faktiskt spelar inom organisationen.

Sjdlva gangen 1 undersdkningen blir att forst identifiera relevanta
aktorskollektiv i de olika foretagen. Vilka som faktiskt varderar en ny ordning
har betydelse. Man gor det utifran olika positioner, styrkeférhallanden och grad
av delaktighet. En analys av medarbetarnas sjalvuppfattning och syn pa
motparten gors sedan. Déarefter synliggérs de férindringar som dr féremal for
medarbetarnas vérdering. De stéllningstaganden som goérs kan sedan tolkas
med hjélp av modellen for intern legitimering for att pa sa sétt visa pa de etiska
vérderingarnas roll i sammanhanget. Till sist s gors jamforelser mellan de
olika fallen och slutsatser dras.

Alla fyra fallféretag studeras pé likartat sdtt. Grundtanken bakom detta &r att i
samtliga fall kunna lyfta fram narrativa berdttelser som kretsar kring
referenspunkter som vem man 4r, vem den andre 4r, vad den andres intdg har
medfort f6r férandringar och hur man vérderar dessa.
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Tolkning och trovirdighet

For att kunna identifiera de etiska varderingarna och undersoka deras roll maste
ett stort métt av tolkning till. Alvesson & Koping (1993) talar om tolkning pé
tre nivder. P4 den diskursiva star spraket for sig sjalvt, relativt otolkat. P&
forestdllningsnivan spdras forestdllningar, virderingar, trossatser, idéer,
inneborder och fantasier, medan man pé handlings- och forhéllandenivan
dterfinner djupare sociala monster, strukturer, relationer och héndelser.
Anvénder man sig av denna modell kan man séga att de etiska varderingar som
jag vill identifiera aterfinns pd den andra nivan och den roll som de spelar
aterspeglar ménster pa den tredje.

Oavsett om man anvénder sig av Alvessons & K&pings begreppsapparat eller
inte, s& manar deras diskussion till eftertanke. Tolkningar kan ske pd olika
nivder och frdgan om vad en utsaga egentligen betyder, for den enskilde och for
kontexten i stort, gor sig alltid géllande. P& det som Alvesson & K&ping kallar
for den diskursiva nivan &terfinns konkreta uttalanden som talar om "hur det
ar" enligt medarbetarnas sétt att se det. En tolkning méste sétta in det som sigs
i ett sammanhang dar man fragar sig vad medarbetaren menar med detta, varfor
det sdgs och vad det innebdr i stort, vilket gor att vi landar pd Alvessons &
Ké&pings forestéllningsniva. Men varje intervjuad persons utsagor mdste sedan
jadmforas och fogas samman med andras. Har kommer ocksd information frin
observationer och dokument till.

I mitt fall kommer tolkningen att bli konkret med hjélp av det begreppsliga
verktyget intern legitimering. Modellen for intern legitimering hjélper mig att
forstd varfor (pa vilka grunder) dtgérder och forandringar som forknippas med
det nya dgandet faktiskt accepteras eller inte. Medarbetarna vérderar vad de
upplever som nytt, men deras acceptans, avstandstagande, skepsis, eller vilken
reaktionen nu blir, utgdr frdn olika bevekelsegrunder. Mitt tolkningsredskap
visar pd detta. Det kategoriserar omdémena om den nya ordningen, kan man
hédvda. Men &ven om mitt tolkningredskap fungerar vil vid tolkningen av
empirin, s kommer man inte ifrin att denna empiri, nir den ska tolkas med
hjdlp av redskapet, i viss man redan &r tolkad. Tolkningen inleds redan nar
sjdlva fragestdllningama formuleras. Intervjuerna inriktas ju pa det som redan
har tolkats som intressant och vért att underséka. Dokumenten i empirin viljs
dessutom utifrdn en forforstielse och observationerna priglas av synfiltets
vidd, mest i bildlig men faktiskt i viss mén i bokstavlig bemirkelse. Vad man
har fitt se dr ett begrénsat utsnitt av det som &r hela foretaget. Allt detta betyder
att inte bara empirin, utan ocksd forskarens roll och val maéste kunna
problematiseras.

I en presentation av empirin fordras déarfér goda argument for varfor vissa
aspekter framhdlls medan andra ldmnas dédrhdn. Generellt finns det i
avhandlingen ett frekvens- och ett relevanskrav. Om ett fenomen presenteras
som intressant och vért att tillampa tolkningsverktyget pa beror det pa att det
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faktiskt kommer fram ofta och nimns av intervjupersonerna i materialet (i
klartext handlar det om fordndringar som ndmns och diskuteras av flera
personer). Detta dr ett enkelt men rimligt kriterium for att betona ndgonting 1 ett
annars digert material. Relevanskravet knyts ldmpligen till férekomsten av
vdardeomddmen 1 medarbetarnas berittelser. Férandringama &r intressanta och
relevanta om de diskuteras i termer av rétt och fel, gott och ont. Detta gor att
vissa foreteelser trader fram som féremdl for en vérderingsprocess, medan
andra inte har samma relevans. Till exempel sa &r antalet anstillda i foretaget
inte i sig foremdl for vardeomddmen, ddremot f6rdndringar i form av
nedskédrningar eller nyanstéllningar i foretaget som paverkar medarbetarnas
omedelbara livsvarld.

Virdeomdémena ligger alltsa till grund for tolkningen av vérderingarna och
deras innebérd. Tolkningens tillforlitlighet kan f6rstés i termer av trovdrdighet,
ett begrepp som har kommit att anvdndas inom den tolkande
vetenskapstraditionen  (se  till exempel Karlsson  Stider  2000).
Trovérdighetsbegreppet har i kvalitativ forskning ett fOrsteg gentemot det
positivistiskt och kvantitativt priglade validitetsbegreppet. Det senare har att
gbra med om ett fenomen forklaras korrekt (intern validitet) eller 1 vilken grad
det samband som observerats kan generaliseras och gélla ocksa for andra fall
(extern validitet). Den interna validiteten bygger pa att rena orsaksforklaringar
till vissa fenomen kan identifieras och befinnas vara riktiga for att sedan i basta
fall ocksd vara tillampliga i1 externa fall och dédrmed ocksé ha validitet i sddan
yttre bemérkelse. Sjilva fOrutsittningen ar alltsd relativt enkla och tydliga
orsakssammanhang.

Problemet 4r om de enkla orsakssammanhangen helt enkelt inte finns att tillga,
som i de stérre meningssammanhang som den hér avhandlingen underséker.
For att visa pd hur dessa ser ut dr strdvan efter forstdelse en rimligare
utgdngspunkt dn sdkandet efter en strikt kausalitet. Korrekt forstaelse i termer
av trovardighet handlar inte om en enkel Gverensstimmelse mellan teori och
observation, ett forhdllande som Alvesson (2003) beskriver som en traditionell
validitetforstdelse. Problemet, menar han, &r att sjédlva begreppet validitet dr
sprunget ur och intimt férknippat med "objektivistisk forskning" och darfor inte
lampligt att anvanda inom tolkande samhillsforskning. Att teorin ska stimma
Overens med data menar han ar orealistiskt och foga insiktsfullt, eftersom det
empiriska materialet produceras inom en diskurs och ddrmed redan ar bemingt
med teori.

Detta fOrusitter en stark styrning av empirin utifrdin den etablerade
forestillningsvérld som forskaren ror sig med. Man kan replikera och hdvda att
detta 4r just vad som &r fallet inom socialkonstruktionismen och den tolkande
traditionen. [ vissa fall tycks en viss instdllning till sjélva fenomenet vara
férutsdttningen for att man ska kunna pévisa det i verkligheten. En kritiker av
feminismens och psykoanalysens forskningsresultat kan hdvda att de dger
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giltighet bara hos dem som ansluter sig till den teoretiska forestallningsvarld
som dessa skolor férutstter.

En kritisk punkt i diskussionen om tolkningens trovirdighet blir dédrfér en
problematisering av forskarens roll och val. Tolkningens forutsattningar bor
laggas fram. For egen del handlar mycket av detta om att 6ppet redogdra for
den tolkningsmodell som jag anvinder mig av (legitimeringsmodellen). Vidare
finns en strdvan efter en tydlighet och Sppenhet i tolkningsprocessen genom att
en stor méingd citat anvinds for att stddja de slutsatser som jag drar.
Ledstjarnan &r hir koherens. Tolkningarna méste inte bara gd att folja, utan
ocksé ingé 1 ett motsdgelsefritt system av andra tolkningar (Carls 1994).

Samtidigt utesluter inte betoningen pd meningsforstaelse och tolkning konkreta
foreteelser 1 den empiriska kontexten, "fakta" om man sd vill (finansiellt
resultat, antalet datorer, mobleringen 1 personalrummet, och si vidare). Men
"fakta" 1 det hér fallet bor bast forstds som icke ignorerbara referenspunkter
som paverkar konstruktionen av meningssammanhanget. Detta kan man
j@mfora med den sorts teckningar som skapas genom att man drar streck
emellan ett antal fritt liggande punkter. Det finns en grund i form av punkter
som kan observeras. Genom ndgra penndrag trdder ett motiv fram. Men da
punkterna 1 verkligheten inte &r numrerade finns det inte bara en mdjlig
teckning. Flera dr mdjliga, men alla ar inte lika trovardiga. Om jag skapar en
bild dér jag struntar i hilften av punkterna kan jag angripas for godtycke. Om
jag diremot far med alla punkterna krdvs mera for att underkdnna min bild.

Det finns konkreta sdtt att 6ka trovardigheten. Att arbeta med triangulering ar
vanligt. Ndgot forenklat kan man se detta som den process dir man forsoker att
belysa ett och samma fenomen ur olika synvinklar genom att anvinda sig av
olika medel for att om mojligt f& dess mening klarlagd eller bekriftad
(Eisenhardt 1989, Stake 2000). Min anviandning av observations- och
dokumentstudier innebar en form av triangulering. Dessutom finns méjligheten
till aterkoppling. En tolkning behdver inte vara forskarens privata egendom.
Det &r ofta fruktbart att presentera sin forstéelse for de personer som &r foremal
for studien och diskutera den med dem. Detta har ocksa gjorts, dtminstone i
viss utstrdckning. En fordel dr att fallstudierna har varit longitudinella. Det har
gjort det mdjligt, f6r att inte sdga nddvandigt, att med jdmna mellanrum komma
tillbaka till foretagen. Det har varit en fordel, eftersom det ddrigenom har varit
mdjligt att diskutera tolkningar med personer som tidigare intervjuats, och
dessutom har dessa hunnit f3 ett vidare perspektiv pd vad forvdrvet eller
fusionen egentligen kom att innebéra.

En annan intressant aspekt dr den gemensamma ansats som forskargruppen har
haft. Eisenhardt (1989, s. 538) skriver: "Multiple investigators have two key
advantages. First, they enhance the creative potential of the study... Second,
the convergence of observations from multiple investigators enhances
confidence in the findings". Att vi kollegialt har genomfort intervjuer och
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observationer inom det vidare projekt som utgér grunden for den hér
avhandlingen har gett oss deltagare mgjlighet att sitta in vara egna
fragestallningar i ett vidare sammanhang, ett samspel som har gett nya insikter.
Samtidigt har detta samarbete sporrat oss att utveckla egna solida
tolkningsinstrument for att vars och ens forskning ska f& en unik prégel.

Bakgrundsforstielse

Oppenhetskravet kring tolkningarna innebér ocksa att tolkarens, det vill siga
min egen, forforstaelse gors tydlig. Jag haller mig med ett par grundantaganden
som gdr avhandlingens tema relevant. Ett antagande ar att en maktfdrskjutning
frdn svenska dgare till utlindska &dger rum och att detta far f6ljder i svenska
féretag. Jag har, trots att jag dr svensk, inga st6rre problem med detta. M&jligen
finns ett emotionellt motstidnd, men detta uppvigs i sd fall av en emotionell
tillfredsstéllelse av att svenska fOretag ses som sd attraktiva att de dr virda att
kdpa upp. Jag lagger alltsd inte in en negativ normativ virdering av att svenska
foretag tas Over av utldndska (eller, for den delen, att svenska foretag tar dver
utlindska), utan ser mycket av det som sker som naturliga utvecklingsprocesser
som ryms inom en marknadsekonomisk logik i globaliseringens tidevarv.
Didremot ir jag fullt medveten att negativa effekter kan uppsta pé individniva i
foretagen som en f5ljd av utvecklingen. Den sympati jag kan k#nna for
medarbetarna i sddana situationer férklarar férmodligen en del av mitt intresse
for dem.

Ett annat antagande &r att det finns en nationell kontext som vi kan férstd som
nationell kultur. Denna &dr 1 min tolkning en nationellt betingad
interaktionskontext som méinniskor formar och formas av. De medarbetare som
jag intervjuar i foretagen dr, liksom jag sjélv, praglade av denna kontext, vilket
gOr att det finns en risk for att tolkningarna far en kulturell slagsida. En
relevant frdga dr om intresset fOr medarbetarna 1 sig dr ett uttryck for en
nationellt betingad vérdering om betydelsen av den informella dimensionen av
ledarskap, dédr dven den utan formell makt har betydelse for slutresultatet.
Alternativt kan det vara en foljd av min personliga erfarenhet av
medarbetarskap utan chefsposition i stdrre organisationer. Férmodligen ar det
en kombination av bégge. Intresset for etiken och de etiska vérderingarna, till
sist, kan naturligtvis kopplas till min bakgrund inom bade filosofin och
foretagsekonomin.
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6. Fallforetag
Internet AB: Bakgrund

Internetfdretaget Internet AB kdptes 1 slutet av 1998 upp det tyska foretaget
Deutschnet GmbH. En handfull pionjérer satte sin prigel pa foretaget, som
hade startats som en multimediabyra pé tidiga nittiotalet. Entreprendrsanda och
framtidsoptimism kinnetecknade Internet AB. Det man gjorde var roligt och
"héftigt", och dessutom gick det bra. Nagot ar efter grundandet hade kunderna
borjat stromma till och féretaget gick med vinst. Men interneteran stod for
dérren, och snart nog forlorade man ovéntat en storkund som vinde sig till en
annan byra for att i hjdlp med en webbsatsning. Internet var en svag link som
maéste stirkas. Insikten slog rot och runt 1996 drog man igang sin fOrsta
egentliga internetsatsning, som gick ut p& att for kunders rékning analysera
internetanvindning. Framgangen l4t inte védnta pé sig, kunderna 4tervinde.

En blandad kompott av multimediatjanster bérjade nu erbjudas. Men
fortfarande var Internet AB litet pd marknaden. Ett storre kontaktndt och
bredare marknadskunnande lockade, och efter att foretaget hade varit igng i ett
par ar lit dess grundare en stdérre mediakoncern ga in som deldgare och
hamnade péd sd sitt i en storre och sndrigare struktur. Vid det hdr laget hade
internettjdnsterna borjat hamna i fokus ocksd utanfor den innersta kretsen.
Natet blev en spelplan som forr eller senare skulle komma att befolkas av alla
och envar. Kunskap var darfér guld vird och vid den hér tiden en bristvara i en
ekonomi som pd oklara grunder gavs epitetet "ny". Internetmarknaden var
minst sagt het. I bdrjan av 1998 fanns det bara i Stockholm 700 féretag som pa
nigot vis arbetade med vad som kallades for nya medier. Overetableringen
gjorde att fusioner och uppkdp blev vardagsmat. Samtidigt forindrades kraven
pd konsulterna till att handla om teknik och affdrsutveckling snarare &n ren
design. Rorligheten bland personal var ocksi stor. Detta bidrog till att
marknaden fick rykte om sig att vara fordnderlig och turbulent samtidigt som
den sdgs som spannande. Media agerade i viss man draglok. Tavlingar som
Guldnitet och Manadens webbkampanj var rena mediaskapelser.

Internet AB var vid den hér tiden okédnt bland den breda allminheten men
knappast inom branschen. Den svenske grundaren uttalade sig di och da i
branschmedier, ofta provokativt, vilket fick visst genomslag. Man deltog i de
tdvlingar som anordnades och de webbkampanjer man ldg bakom
uppmérksammades. Men i jamforelse med de stérre byrderna, som véckte
intresse om inte annat for foretagsledarnas karisma, férblev foretaget litet och
anonymt, dven om vélrenommerade stdrre féretag horde till kundkretsen. Till
saken horde att man var en kugge 1 ett stérre maskineri inom media och internet
inom den koncern man tillhérde. Kvaliteten pa foretagets tjdnster tycks
daremot ha uppskattats inom branschen. I en kvalitetstivling arrangerad av en
branschtidning rankades foretaget hogt av konkurrenterna samtidigt som det
gick betydligt sdmre i motvarande undersékning dd kunderna tillfrigades.
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Agarsituationen upplevdes dock som otillfredsstillande. Meningsskiljaktigheter
forekom om hur man skulle kunna vixa pi marknaden. Agarnas befintliga
strategi betonade smaskalighet och specialisering och en rad mindre bolag
bildades. Internet AB:s grundare misstyckte. Brytningen blev alltmera
uppenbar och i borjan av 1999 képte ett mindre konsortium med grundaren i
spetsen ut internetverksamheten for att kunna vixa bade organiskt och genom
forvarv och fusioner. Kapital ordnades fram och tillférdes verksamheten. Vid
det hér laget férekom manga rykten om potentiella uppkdp och partners. Stora
planer gjordes upp och tillvixt var ett hogprioriterat méal. For att detta skulle
kunna uppnés behdvdes en lang rad nya kompetenser i foretaget, bland annat
inom organisation och strategi.

Expansionsryktena spdddes pa av vad Internet AB 14t forstd i pressen.
Tillvéxten skulle ske dels i Sverige, dels i dvriga Europa. Man skulle bli en
internationell spelare som kunde konkurrera med de frimsta. Bland kunderna
marktes ocksa storforetag med internationell prigel, som man hjélpte med béde
internetkampanjer och mera omfattande e-handelsstrukturer. Uppgifter om
gamla synder som bokforings- och betalningsslarv borjade figurera i pressen
men avfirdades som inaktuella problem samtidigt som man profilerade sig
genom flitigt deltagande i de branschtivlingar som fanns pa marknaden.

Deutschnet GmbH 1ag ldnge i férhandlingar med andra intressenter. Att kopa
eller kopas var fragan. En affdr med en svensk intressent gick i stdpet, trots att
ett principavtal hade tecknats. Kemin stimde inte, menade man fran tyskt hall,
och till sist fillde fortroendefrdgor och tveksamheter infor den framtida
strategin avgdrandet. Svenskarna, 4 sin sida, pekade pa risker med att ta dver
tidigare engagemang som man ansag att siljaren borde stad for och hénvisade
ocksa till skatte- och redovisningsproblem. Foljden blev att tyskarna sjdlva gick
ut pa riskkapitalmarknaden for att kunna véxa. Pengar hostades in frin
affarsinglar och ndgra ménader senare var det dags for borsintroduktion.
Viardeutvecklingen var enorm, och en flerdubbling av aktiekursen dgde rum pa
bara ndgra veckor. En offensiv strategi som innebar en kombination av
organisk tillvixt och foretagskép lades upp, men det géllde att finna kvalitet
snarare &n spektakuldra kop for att glddja borsen och bli numerért stor. Nagra
kriterier stélldes upp. Av intresse var foretag med stark och kompetent ledning,
marknadskunnande pé for tyskarna jungfrulig mark, hég kvalitet pa tjénsterna
och en storlek som var méjlig att integrera i koncernen.

De méanga ryktena om aggressiva foretagsforviarv som Internet AB hade i
kikaren blev allt farre under senviren och sommaren 1999. Ingenting av
intresse tycktes hénda. I stillet dok det under den tidiga hésten upp uppgifter
om att man var pé vég att kopas upp. Ryktena holl i sig under hésten och tidiga
vintern. Det var nu ocksé klart att man hade bytt inriktning pd verksamheten
och bdrjat dgna sig at teknikldsningar och managementkonsulting, vilket fick
ett flertal inflytelserika anstdllda att ldmna fGretaget och starta delvis
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konkurrerande verksamheter inom de omriden dir man tidigare haft sitt fokus.
I samband med detta tillfogades foretaget d&tminstone en kdnnbar forlust av en
storkund. Men samtidigt fortsatte rekryteringen av folk med kunskaper som
passade den nya profilen. En hel avdelning med hég kompetens inom strategi
lockades till exempel Gver frdn en konkurrent medan internetverksamheten i
ytterligare ett fOretag kdptes for att 6ka den tekniska slagstyrkan.

Ryktena om att man var pé vag att kdpas upp fick ny néring nér det bekréftades
att man lag i foérhandlingar med ett tyskt bolag. Dessa tycktes dra ut pa tiden
och det uppstod misstankar om att det fanns ytterligare parter i fé6rhandlingarna.
Efter ndgon mdanad kom dock beskedet. Uppkdpet var ett faktum och det
svenska foretaget kom i tysk dgo. Kopeskillingen var, som konjunkturen bjéd,
mycket hég, uppat en halv miljard svenska kronor for sextiotalet konsulter med
en omsdttning som inte pa langt ndr niddde upp i hundramiljonersklassen.
Agarkonstellationen, med den svenske grundaren i spetsen, erhéll framfor allt
aktier i det kdpande bolaget som likvid. Deutschnet GmbH beskrevs som en
dorrdppnare till den stora europeiska marknaden. Man fick uppmirksamhet,
vann priser 1 webbtivlingar och gav intryck av att sta sig val i konkurrensen.

Tillvaxt stod fortfarande pd agendan. Som ett led i den nordiska expansionen
Oppnades ett kontor i en vistsvensk stad samtidigt som behovet av
spjutspetskompetens inom det tekniska omrddet gjorde att tyskarna under varen
2000 forvdarvade Tech AB som inlemmades i den svenska verksamheten, Kopet
var i linje med den allménna integration mellan internet- och traditionella IT-
konsulter som blev allt tydligare.

Men Sverige var bara en liten del av det hela. Slaget skulle komma att std
utomlands, framfor allt i Tyskland. Internet AB:s grundare, som stannade kvar i
foretaget ocksa efter det tyska kopet, kallade sin gamla hemmamarknad for
"skitmarknad" och menade att det inte var mddan virt att vara bdrsnoterad i
Sverige eftersom internetkonsulterna hir var for 1dgt vdrderade. Vid den hér
tiden nddde det tyska foretagets aktiekurs sin topp och hade fyrdubblats jAmfort
med den kurs som rddde ndr man kopte det svenska féretaget med egna aktier. I
mars 2000 var genomsnittsvarderingen for de tyska internetkonsulterna pd
Neuer Markt 30 miljoner kronor per anstélld. Men nu, skulle det visa sig, var
toppen nddd. Kursfall i fyrtioprocentsklassen dgde rum under nigra varveckor
2000.

Aktiekursen kom att bli intressant for de flesta av foretagets medarbetare
eftersom ett optionsprogram hade sjosatts nagra manader tidigare. Alla som da
var anstdllda hade erbjudits att kdpa optioner till marknadspris i proportion till
den stéllning man hade i foretaget. Arkitekterna bakom programmet talade om
incitament och mera motiverade medarbetare. Ingen, sades det, hade vid den
hér tiden tackat nej till optioner och i stéllet krdvt hogre 16n. I media antyddes
det att kulturen inom IT-branschen hade gjort optionen till en sjalvklarhet.
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Deutschnet GmbH:s ambition var global och man kritiserade konkurrenter
med, som man hédvdade, provinsiella perspektiv. Internationella férvarvsplaner
fanns samtidigt som analytiker pekade pa en mdjlig fordubbling av den redan
skyhdga aktiekursen. Samtidigt kommunicerades dterhallsamhet ut. Insikten att
organisk tillvixt var viktigare &n tillvixt via uppkép borjade gro.
Organisatoriskt hade man som mal att skapa egna foretag for de olika
verksamhetsomrddena. Internet AB stdptes om och tre olika verksamheter kom
att rymmas under ett Gvergripande paraply. Prefixet "Deutsch” tillfogades
respektive svenska dotterbolag, men dven om man rent formellt var atskilda
juridiska personer, si verkade man i praktiken som ett svenskt dotterbolag.

Specialisering blev ett nyckelord. Design, managementkonsulting och teknik
stod pd programmet samtidigt som egna portalprojekt var viktiga. Medarbetare
kommunicerade ut foretagets budskap. Internetupplevelsen skulle vara
personlig. En anstilld skrev i en tidning att "den person du dlskar mest i hela
vérlden dr dig sjalv". I positiva ordalag beskrevs internetupplevelsen som en
egotripp dir man fick vara en designer och artist. Just artisteriet kom i fokus
nédr foretaget ldt producera ett verk som visades upp pa en vernissage pd en
konstskola. Att anstillda dgnade sig &t att konstruera hemsidor som ren
vélgorenhet var ocksd ndgot som kom ut i pressen.

Internet AB:s svenska kundstock rymde framfor allt etablerade storféretag, till
mindre del nystartade e-handelsbolag. Fér de senare bérjade tiden att rinna ut.
Boo.Com hade hunnit haverera och f& nystartade e-handelsprojekt kunde
uppvisa svarta siffror. For internetkonsulterna var detta problematiskt eftersom
en vaxande e-handel var en forutséttning for tillvixt. Varningsklockor borjade
ringa. Hésten 2000 hade den svenska verksamhetens personalstyrka vuxit sig
dubbelt sa stor som aret fore, inrdknat de teknikkonsulter som efter kopet av
Tech AB hade inlemmats i organisationen. Men vid det hdr laget blev det
uppenbart att beldggningen var for 1dg, varfor tjugotalet personer fick ldmna det
svenska  dotterbolaget. Detta var den  fOrsta  omgangen  av
personalnedskérningar, ett helt nytt fenomen f6r Internet AB. Den skulle foljas
av flera under hosten 2000 och varen 2001.

Men fortfarande hivdade Internet AB att tillvdxten pa kontinenten var stark,
dven om den borjade mattas av i Skandinavien. P4 marknaden var
internetbolagens rapporter fran andra och tredje kvartalen 2000 dyster ldsning.
Den svenske grundaren sdg dock avmattningen som tillfallig men uttryckte
samtidigt oro. Den gamla ekonomins foretag sdg e-handelsuppstickarna som ett
hot, men i takt med deras misslyckanden r6jdes hotet undan och
forandringstrycket minskade. Detta medf6rde en risk for ett svalare intresse for
internet, vilket kunde drabba hela branschen.

Marknaden foriandrades snabbt. Internet och e-handel bérjade forvandlas fran

ett experiment till en integrerad del i kundernas strategiska koncept. Detta
medforde att kompetenskraven fordndrades. Strategisk rédgivning och kunskap

75



om hur man kan integrera informationslager, affdrssystem och hanteringen av
kundrelationer blev ndgonting som konsulterna férutsattes kunna leverera. Héri
ség Deutschnet GmbH och Internet AB sin konkurrensfordel. Helhetskonceptet
kompletterades med global ndrvaro och de internationella planerna fortskred.
For stunden var marknader i Sydeuropa de intressantaste. Affdrer inom
bredband och television ingick nu i framtidsplaneringen. Kunder fanns det gott
om, menade Deutschnet GmbH:s VD. Problemet var i stillet att hitta rdtt folk
att anstdlla. Men man stod béttre rustad dn andra konkurrenter, sdrskilt som
man var uppbackad av starka dgare.

Inom Internet AB hade den ursprunglige grundaren under hésten fatt en
ersittare som VD och tilltrétt en annan anstéllning inom foretaget. Den nye
VD:n beskrevs som en som kunde halla i pengarna, en controllertyp. Han hade
dock inte suttit linge f6rrédn ett antal chefer i den svenska verksamheten sade
upp sig. Mediauppgifter gjorde gillande att detta var i protest mot den
nytilltrddde VD:n, vilket grundaren av Internet AB dementerade. Daremot
erkindes nedgangar i ordervolymerna frdn de rena e-handelsféretagen. Men
eftersom kundbasen utgjordes av etablerade foretag sades det att problemen
inte pd l&ngt ndr var sd stora som hos de dot.com-beroende konkurrenterna.
Personalminskningar hade nu blivit en foljetdng inom branschen. 1 media
bérjade problemen uppméarksammas. P4 den svenska marknaden framhdvdes
allmén §veretablering som ett storre problem dn e-handelsbolagens svanesang.

Till de ljusglimtar som kommunicerades ut i bérjan av 2001 horde ett stort
konsultavtal med en betydande kund inom telekombranschen. Aven om det var
ett prestigekontrakt, dar den lyckliga vinnaren sades ligga i teknikens framkant
och ha en 6verlevnadsférmaga Gver tiden, kablades det snart nog ut i medierna
att kunden hade varit framgéngsrik i1 att pressa priserna. Férhandlingarna
beskrevs i media som brutala och konkurrenter till Internet AB menade att det
inte gick att géra affdrer pad sddana villkor. Marginalerna var helt enkelt for
sndva. Marknaden tog dock inte notis om detta. I Tyskland steg moderbolagets
aktiekurs med tjugotalet procent nir nyheten blev kind.

Kursstegringen kom emellertid frdn en ldgre nivd dn vad aktien varit vard nigra
manader tidigare. Optimism kommunicerades fortfarande ut fran Tyskland, dir
Deutschnet GmbH:s karismatiske VD i samma veva som Internet AB gjorde
avkall pa ersittningen fran sin prestigekund talade om att det d4nnu inte fanns
négot priskrig péd internetkonsulttjanster. Nog for att prispressen skulle komma,
men forst om ndgot &r, menade han. Kundernas véxande kompetens var heller
inget hot, hdvdades det. Visserligen borjade alltfler kunder ta 6ver konsulternas
uppgifter sjilva, men det behdvde inte nédvindigtvis vara ndgot problem
eftersom de dé ofta behdver hjdlp med "insourcing", att ta Over driften av
verksamheten sjdlva. Problemet kunde avfirdas med en f6rhoppning.
Relationen till kunden ar det viktigaste. Om de far hjdlp kommer de tillbaka nir
de far nya problem.
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Den sjélvbild som kommunicerades ut andades fortfarande framgang.
Deutschnet GmbH:s VD pekade pé tvéd framgéangsrecept, det ena att ha en stark
styrelse bestdende av personer med vana att arbeta med stora internationelia
foretag, det andra att inféra och implementera ett rapporteringssystem som i
realtid kunde meddela vilken beldggning varje konsult i foretaget hade. Vigen
till framgang, menade han, var jarkoll pa kostnader och intdkter samtidigt som
man uppratthéll goda kundrelationer.

Den krassa verkligheten gjorde sig dock géllande pa Stockholmskontoret under
véren 2001. Likviditeten var usel och pengar fick skjutas till fran Tyskland. Ett
problem var att det kunde dréja flera manader innan kunderna betalade sina
fakturor, vilket man inte kunde géra mycket 4t 1 den pressade
marknadssituationen,  Ytterligare  personaiminskningar  genomfordes.
Administrativ personal och sdljkar férmaddes att sluta "sjdlvmant”, allt medan
facket rasade Gver vad de menade var ett sitt for foretaget att bli av med folk
genom att stilla ultimatum snarare dn att forhandla. Internet AB:s svenske VD
forklarade att detta var en proaktiv atgdrd for att slippa sidga upp folk.
Informationschefen menade att det handlade om en konstruktiv dialog dir de
som fick gd& kompenserades med en skilig ersittning. Bantningen av
personalstyrkan hade varit kraftig. P4 mindre &n ett 4r hade antalet anstélida i
Sverige minskat med ndstan 40%.

S4a sent som under varvintern 2001 sades det fortfarande att tyskarnas kdplusta
inte hade kommit av sig. Andra svenska foretag stod pd tur att inférlivas. Men
verkligheten blev en annan. Under férsommaren avyttrades delar av foretagets
teknikverksamhet, och ndgra veckor senare blev det uppenbart att
moderbolagets finanser inte var sa imponerande som man tidigare hade antytt.
S4 sent som i juni utlovade VD:n fér Deutschnet GmbH vinst under dret. Men
bara ett par veckor ddrefter blev krisen akut. Foéretaget blédde och
forhandlingar med finansidrer ledde ingenvart. [ stéllet valde man att stélla in
betalningarna med omedelbar verkan, varpé aktiekursen {61l som en sten. For
att undvika konkurs tvingades man anséka om skydd mot sina fordringségare
vid en tysk domstol. P4 bara nagot ir hade aktickursen rasat med 99 procent.
Den svenska verksamheten var hotad ndr den inte ldngre kunde héllas under
armarna av tyskarna. Det som nu géllde var att rddda vad som riaddas kunde.
Teknikgrenen av den svenska verksamheten bedomdes som sund medan den
rena internetdelen av verksamheten blédde kraftigt. Nagon vecka efter att
moderbolaget hade stdllt in betalningarna begédrdes den 1 konkurs, vilket
drabbade nittiotalet anstéllda.

Under hésten diskuterades olika 16sningar. Flera medarbetare hade varit inne
pa att starta internetverksamheten pd nytt. Det hela resulterade 1 att ett par
tidigare medarbetare drog i gdng ny verksamhet. Fokuset dndrades dock frén
ren internetkonsulting till reklambyrainriktning. Personal handplockades fran
den sargade svenska verksamheten och ett antal gamla kunder f6ljde med pa
kopet. Ett viktigt ramavtal sléts med en mediakoncern samtidigt som en
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industrikoncern blev en storkund. Enligt en liberal tolkning levde Internet AB
vidare, men nu som tva separata foretag, dels som tcknikforetag, dels som
reklambyra.

Sammanfattande bild — fére och efter uppképet

En &vergripande bild av situationen i samband med och ett par &r efter
uppkdpet ser ut som foljer:

Vid uppképet:

Agare: Privatperson (grundare) och svenskt investmentbolag
Anstéllda:  Cirka 60

Organisation: Utifran kundsegment

Omséttning: Under 100 miljoner SEK

Resultat: Positivt

Efter uppkopet:

Agare: Tysk internetfirma

Anstdllda: I svenska verksamheten som mest runt 200 (inklusive Tech AB)
darefter stora neddragningar

Organisation: Funktionsorganisation och kundsegment blandat i matris (Tech
AB integrerat som eget foretag i den svenska verksamheten)

Omsittning: Over 100 miljoner SEK

Resultat: Kraftigt negativt

Miljo, interna intressenter och sjilvuppfattning

I det exklusivare av Internet AB:s tvd Stockholmskontor finns rymd, det &r
hogt till tak och stora ytor. Bakom de stora skyltfonsterliknande rutorna pd
entréplanet ligger receptionen in till vdnster medan ett par glasburar som
fungerar som métesrum ligger mittemot till hoger. Kontoret &r i bokstavlig och
bildlig mening ett skyltfénster utdt mot innerstaden. Det Oppna
kontorslandskapet méter besdkaren en halvtrappa upp, som en stor scen dar
skrivborden fyller ena delen och det Sppna caféet med tillhdrande moderiktigt
moblemang den andra. P4 véningarna ovanfor finns chefernas rum. Folk dr
ledigt men moderiktigt klddda. Motsvarande finner man i det mindre kontoret
som ligger ndgot mera undanskymt ndgra kvarter bort. Entrén &r oansenlig.
Milj6n &r mera bohemisk dn flirdfull. Det dr 6verhuvud taget tringre jamfort
med det andra kontoret. Vaningsplanen ar flera. Ganska fa chefspersoner sitter
hér. Hér &r det i stdllet manga kreatdrer som har sin hemvist. Lokalerna har
karaktiren av renoveringsobjekt utan att vara direkt nedslitna. De olika
véningsplanen har malats i olika farger. Det 4r dessa miljder som &r uttryck for
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"den kulturella rdrelsen”. Internet AB dr ndmligen '"inte bara en
foretagsentreprenad, det hér var en kulturell rorelse som gick igdng", om man
ska tro en sageskvinna (NN, managementkonsult).

Det storre kontoret, skyltfonstret, har man ganska nyligen flyttat in i.
Verksamheten som nu har borjat att gd kriftgdng har tidigare préglats av
nyanstillningar och tillvaxt. Det finns en forforstéelse som ligger i botten, en
sjalvuppfattning som tycks prigla stora delar av internetbranschen. "Hype-
faktorn" gér inte att bortse ifrdn. Intervjuerna genomfors under slutskedet av
den messianska epoken dar "kdnslan av magi" fanns och dir "kédnslan att du
kan gora allt, kéinslan att det hér forédndrar ditt liv helt och héllet, det sitt som
du talar, lever och gifter dig pd" var en realitet (NN, managementkonstult).

Men tydligt dr att delaktigheten i "den kulturella rérelsen” till stor del beror pa
yrkesroll, status och position. En intern intressentanalys visar vilka grupper

som dr de dominerande aktdrskollektiven i foretaget:

Figur 6: Internet AB — intern intressentstruktur

Ny foretagsledning
Grundare Nya anstéllda
Kommunikatdrer Management-
och kreatdrer konsulter

Tekniker j

Kommunikatérer och kreatorer spelar en framtridande roll. Ménga har varit
med lidnge och str ndra grundargenerationen, som i praktiken utgdrs av
foretagets tidigare ledning och som till viss del fortfarande dr verksam inom
foretaget. Managementkonsulterna tillhor ocksd den inre kretsen. Den nya
foretagsledning som gjorde entré efter uppkopet bor skiljas ut som en egen
grupp, medan nya anstillda av olika kategorier delvis star utanfér "den
kulturella rorelsen" eftersom de inte har varit delaktiga 1 dess tillkomst.
Teknikerna representerar framfor allt det nyligen inlemmade Tech AB och kan
tillskrivas ett annat yrkesfokus, vilket delvis diskvalificerar dem fran
"rérelsen”.

Den interna intressentstrukturen dr naturligtvis framtolkad. Man kan inte sétta
likhetstecken mellan den och ett organisationsschema eftersom formell position
inte nddvandigtvis sdger sdrskilt mycket om identifikatorisk tillhérighet. Delvis
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handlar denna om yrke och position. Men ocksd andra faktorer, som
anstillningstid och ndrhet till grundargenerationen och identifikationen med
dess entreprendrsanda, spelar in.

En beskrivning av de olika grupperna inom foretaget pekar pé skillnaderna:
"Om man tar Sverige finns det lite subkulturer. Det finns de médnniskor som &r
konsulter, det finns de lite mer typiska konsultprofilerna, vissa av dem, eller
juniorkonsulter. Det finns kreatdrer som kldr sig annorlunda och talar
annorlunda. Det finns ockséd en annan grupp av anstéllda som varit med ldnge,
inte gamla aldersmissigt nodvindigtvis, vilket skulle passa in pd mig...
Teknikerna dr oftast lite blygsammare. Det kanske har att géra med att man
sitter hela dagarna och tittar pd en skdrm att man blir lite blygare och lite
asocial. Jag tror att den storsta skillnaden 4r mellan nya juniorer och seniorer,
konsulter och de dvriga, for att &ven om man skulle prata jobb sd sysslar man
inte med samma saker, en AD eller systemutecklare... Jag tror att (man har
olika) sitt att se pé livet, hur man agerar, vilken vokabuldr man anvénder, hur
man ser ut, vad man bryr sig om, dverhuvudtaget, vad som ir korrekt eller
inkorrekt att sdga. Dar finns det lite skillnad. Antagligen har man en viss
klddstil..." (NN, managementkonsult)

Klddseln framhdlls som en viktig markér: "Det kan man se pa hur folk gar
klddda, och eftersom vi 4 sd ménga typer av mdinniskor s& och olika
kompetenser sa finns det utrymme f6r att vara den man &dr. Det dr en av
fordelarna med det hér féretaget, man traffar s& ménga typer av ménniskor."
(DB, kreatér)

Bland kommunikatdrer och kreatérer tycks sméskalighet, idérikedom,
sammanhéllning och méjlighet att paverka utgéra grundforutsittningama for en
bra arbetssituation. L&nsamhetstinkande dr mera ett nddvandigt ont och
ndgonting som kommer in i bilden efter 6vertagandet. En anstalld satter fingret
pé detta: "Manga som varit med tva eller tre &r tycker att det &r synd att man
forlorar kénslan av att vara ett enda géng. Nu dr man en del av koncern som ar
borsnoterad med hogre krav pa att det dr ordning och reda. Tidigare var det mer
'tuta och kér'. Man skulle hoppa pa allt &ven om man inte hade beldgg for att
man kunde gora det... Ménga som kommer in nu har hégre utbildning och vill
inte ha det sd. De vill ha mer trygghet. Vi far se vad det blir av det uttrycket nu
nér man ska visa vinst. Jag kan inte sdga det. Nu efter sommaren &r det att dela
kunskap, att det blir mer stabilt. 'Full fart framat' har ersatts av professionellt
med kreativ hjd... Man klarade sig (tidigare) pa rena turen, kom pé saker sent,
man bérjade jobba mycket sena kvillar, det blev dyrare och blev hégt tempo.
'Ett projekt maste man jobba med minst en natt for att det ska bli lite kul', sade
ndgon. Det ska vara lite hiftigt att sitta linge.” (NX, projektledare)

Har finns ocksa en antydan om att anstdllda som kommit in i slutskedet av

"hypen" inte uppskattar "rérelsen” och dess vdrderingar fullt ut. De har en
annan bas att std pa, inte minst i sin utbildning och erfarenhet, som odlats i en
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extern miljo, och tycks varken vara delaktiga i eller efterfraga den kultur som
nu verkar vara pa fallrepet. En projektiedare som frivilligt sokt sig bort fran
foretaget menar att "de anstéllda inte hade kompetens fér de jobb de sélde in.
Det var mycket ungt folk, de som var ovanfdér mig var 28, men ménga var 23-
24 och hade jobbat ndgot halvar... (Det var) kaotiskt. Det tror jag ménga andra
tyckte ocksd, det fanns inga som helst regler. De hade inga chefer som
sammankallade moten. Det fanns ingen chef jag kunde gé till med mina
problem, de sade: 'det far du vidl l6sa’." (DF, projektledare) Samma
projektledare fortsitter sedan: "S4 att jag undrar om de i Tyskland kan tycka att
svenskarna ar seridsa, det var en anledning till att jag slutade, det var oseriost...
Nér det gick déligt kunde man dka och kopa lampor och vixter pd lkea, ha
jattestora fredags6l. Men det ar ju inte sddant man vill ha, man vill ha det

tryggt."

Frontfigurerna inom "den kulturella rorelsen" #r, menar en anstilld, "en
generation som har haft det latt, fodda pa 70-talet och som har tagits emot med
6ppna armar i yrkeslivet. De vill sammanfora intresse med arbete och jobba pd
ett stille dir de trivs med sina kompisar. Det dr viktigt med den sociala biten.
Arbetet skapar man tillsammans... Man dter frukost tillsammans. Man arbetar
inte bara pa jobbet, det dr en traffpunkt for att ga vidare pd jobbet, man umgés
och planerar helgen. P& kontoren har man leksaker s man kan sitta kvar pé
kontoret istéllet for att g hem. Arbetet ger mojlighet att utdva sina intressen.
Arbetet planerar man som man vill. Manga g6r annat emellan. De kan halla pa
till tio pa kvillen, det finns inga riktiga tider.” (NX, projektledare)

Men klyftan mellan delaktiga och icke delaktiga dr tydlig. Den ungdomlighet,
frihet, kreativitet, lekfullhet och utvecklade umgingeskultur som vissa pa
foretaget ser som omistlig kan ocksé beskrivas i starkt negativa termer: "Man
skulle sitta sent pa kvéllarna och skicka mail sent pa kvillen sa folk mirkte att
man var kvar. Man skulle vara vildigt engagerad 1 att skriva offerter, det var
'go-go' hela tiden. Jag tyckte det var lite 16jligt... Man ska kdnna mycket
ménniskor, vara framat, girna trampa pa andra, det gjorde inte s& mycket, bara
man blev klar med projektet. Det fanns inget utrymme. Om man blev férsenad
eller om néagot inte funkade fanns det inga att ta in utan man fick 16sa det
sjdlv." (DF, projektledare) Att vara framat och engagerad tycks ha wvarit
normen. En kreatdr menar: "Oforetagsamhet dr inte populdrt, det finns
ménniskor som nédr de inte har ndgot att gora sjilva kommer pa ideér. Man
premierar drivkraft, man ser att i den hdr omstruktureringen for att det ska gi
bra sa vill man ha ménniskor som tar ansvar och 4r drivande." (DB, kreator)

Ju mindre foretaget ir, desto storre verkar beroendet av enskilda kulturbarande
personer vara. Att sticka ut och att vara speciell har inte varit till ndgon
nackdel, snarare en god egenskap som har kdnnetecknat den grundargeneration
som till stora delar fortfarande finns kvar i foretaget: "Vi var ett bolag med
vildigt starka personligheter, vissa vildigt konstiga och vissa ologiska, men
utan de starka personligheterna sd hade man inte blivit vad man blev och det
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var ingen som helst strategi, det var mest personlighet och eget engagemang
man brann for ndgot man tyckte var kul." (KM, grundargenerationen)

Forestédllningen om den egna professionalismen tycks atminstone tidigare ha
varit stark. Att ligga i utvecklingens framkant var naturligt: "Visionen var att
Europas strsta marknad mdter Europas mognaste, att det skulle vara ett
vinnande dktenskap, och i teorin s& var det vil det, men det var inte speciellt
mycket kunskapséverforing frdn den mogna marknaden till den stora
marknaden mer dn att de fick nédgra loggor pd svenska kunder." (KM,
grundargenerationen)

"Rérelsen” och den foretagskultur som har ratt beskrivs med hjdlp av en
familjeliknelse. Det typiska har varit "det hir familjdra, dédr det inte dr sirskilt
hierarkiskt, utan ddr méinniskor far ganska mycket utrymme att vara sig sjilva,
ta initiativ och dér man kdnner att man ar kompisar i sitt arbete. Att g till
jobbet ar alltid vildigt trevligt, vildigt socialt. Sedan nir foretaget har blivit
storre sa har det hér fordndrats valdigt mycket, till exempel med hierarkier och
allt sddant, och det har alltid métt ett visst motstand... Foére uppkopet var det
mycket mer macho, lite hiftigt, kanske lite oseridst, som om det inte fanns helt
den kompetensen som krévdes... Foretaget startades av tva killar som kanske
inte hade den bakgrund som krdvs for att driva ett stort fdretag utan mer
eldsjélar, entreprendrer, visiondrer. Sedan vixer det och blir stdrre och sé
behévs det en annan typ av kompetens. Det blev mycket konstiga
omstruktureringar. Men nu finns det en annan stadga, det &r inte lika mycket
rock’'n roll for att det finns en annan typ av kompetens som &r viktig for
foretaget.... Det dr ett stabilare foretag idag, det skapar en viss trygghet for
dem som jobbar pa foretaget." (DB, kreator)

Den nya kader av chefer som har kommit in efter uppkdpet dr samtidigt
beroende av "rérelsens” representanter och deras engagemang: "Det dr ju en
ganska ny ledningsgrupp som har behov av de hiar médnniskorna som inte finner
sig i1 saker och ting och d& ser man att de hir personerna dr viktiga, de ar
drivande och da planeras det, da 6ppnas mdjligheter." (DB, kreatdr) Samtidigt
stills det entreprendriella ursprunget mot det stora fOretagets administration.
De nya cheferna markerar fordndring: "Det var ingen som var duktig foérvaltare
eller administratér, utan nér vi vixte s sag vi att vi behdvde fi in en annan typ
av chefer. Mellanchefsnivan rekryterades in och da bérjade vi med att forsoka
hitta en ny VD for det svenska bolaget. I bérjan var det inte speciellt mycket
skillnad. Jag satt ju med i férhandlingarna med dem och vi kdnde att de var ritt
lika oss kulturméssigt och védrdemdissigt och deras instdllning da var att man
skulle hélla kvar entrependrskapet i varje land och ingd i ett ndtverk." (KM,
grundargenerationen)

Man kan i denna diskussion urskilja tva parallella spér. Till att bérja med finns

en sjdlvuppfattning préglad av den "hype" som 1 mangt och mycket
kinnetecknade internetforetagens era kring millennieskiftet. Hér finns
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forestéllningar om det icke-hierarkiska, friheten, kreativiteten, ungdomligheten,
upptdckargldadjen, obundenheten, sjdlvforverkligandet, sammanfldtningen av
yrkeslivet och fritiden i en starkt social och umgéngesorienterad kultur. Framst
finner man spdr av detta pd kommunikatdrs- och kreatorssidan. Mot detta star
andra gruppers idealiserande av ordning och reda, trygghet, professionalism
och atskillnaden mellan yrkesliv och fritid. Denna syn ar mera typisk for
teknikerna och de senare anstdllda. Om man passade in eller inte berodde
mycket pad nédrheten till grundargenerationen: "Det kanske (hade) var(it)
annorlunda att jobba...om man haft mer stéd, men det fanns inte
overhuvudtaget. Man skulle tdvla om projekt internt. De hade anstallt hur
mycket folk som helst, sd kunde de sdga: 'Nej, hon 4r inte sd bra', sd gav de
henne inga projekt, sd fick de gora ingenting och andra hade manga projekt var.
De som var bist kompis med ledningen var inblandade i alla projekt..." (DF,
projektledare)

Uppfattningen om det tyska foretaget

Deutschnet GmbH verkar inte ha varit sérskilt kdnt bland de anstdllda fore
forvarvet. Nyheten att ett tyskt foretag skulle ta éver det svenska mottes med
skepsis. Uppfattningen om Tyskland och tyskar var negativ: "Initialt tror jag att
det varit vildigt svart for ménga att acceptera tyskarna. Jag tror att det fanns
férdomar for att det var ett tyskt foretag utan att man visste ndgonting om
foretaget 1 sig utom att det var ett tyskt foretag som skulle kdpa oss. Hade det
varit ett svenskt foretag eller ett engelskt... Det tyska i sig innebar férdomar,
manga kinde att det var svart att identifiera sig med... Jag tror att jag ocksé
hade det, man tidnkte att nu kommer allt att bli s déar strikt och stelt och
‘'ordnung'. Det som man drev mycket med och som folk hade véldigt svart att
identifiera sig med. Att jobba pé ett tyskt féretag — och bara namnet — var ocksé
en svar troskel for manga... Det blev ett nytt tidrapporteringssystem. Det
kéndes véldigt tyskt enligt de férdomar som man hade, pa det séttet att det var
véldigt mycket struktur och vi skulle hélla pa att rapportera in, och alla
projektledare var helt knadckta — s& mycket administration helt plétsligt och det
skulle inlemmas i det stora systemet... Det kidndes konstigt med att bli ett
storforetag fran att ha varit mindre... Det var ganska mycket som talade emot
hur det 'skulle vara' varje dag pa jobbet." (DB, kreatér)

Det tyska konstruerades som négonting frammande som var legitimt att
forlgjliga: "(Tyskarna méttes av) mycket skdmt och skepsis. Tyska dgare later
trakigt och formellt." (NX, projektledare) Andra héjde péd Ggonbrynen: "For
mig fanns det en del skimt som jag reagerade pd, den hdr tyska
stereotypen...ndgot tyskt paradigm, superhierarki, att man kallar folk for
'Doktor, Doktor' eller ndgot sddant. Men...det (var) undantagen som var sa...
Jag tycker néstan att det dr lite roligt for att unga ménniskor, vet ni, kan vara
fast i sddana stereotyper. Men det fanns ddremot inte ryktesspridning, skvaller
och negativa vibbar alls i borjan..." (NN, managementkonsult)
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Forestéllningarna  om  Deutschnet GmbH priglades av de allména
forestéllningar som fanns om tyskar. Med tiden kom en del forestillningar pa
skam: "Det man blir mest férvnad Over ar att jag trdffat otroligt trevliga
tyskar, jag hade en extremt negativ bild av tyskar generellt. Jag hade bara
traffat dem i liftkén i Are, det var inte kul. De #r vildigt strukturerade, det
kinner man. Det 4r ganska stor skillnad mellan svenskar och tyskar, om man
sitter pd ett méte med tyskar sa sitter de och antecknar allting. En svensk
skriver upp det som man anser dr viktigt, det 4r extremt stor skillnad, men
ddremot &r alla tyskar vildigt proffsiga och trevliga, pd s vis var det positivt
ndr ens férdomar om ett annat land inte stimde helt... Vi svenskar 4r ganska
snélla medan tyskar kan bli sé jikla arga, generellt 4r ju svenskar ganska lugna,
man blir inte arg i onddan. Det &r inte si illa ment, de har ett hetare
temperament, det har ju hort till tyskar att de kan bli argare, oftast sa baserar
man det pa att vi 4r lite slappare.” (MT, kreattr)

Samtidigt som kunskapen om det forvarvande foretaget var lag tycks det inte
ha gjorts sarskilt mycket fran ledningshall f6r att 6ka den: "Det var ganska synd
for man fick ingen riktig bild av det foretag som skulle kopa oss utan de hir
férdomarna och farhdgorna, de fick leva ganska fritt och fick ingen motségelse.
Det gavs ingen ordentlig bild av det foretaget som skulle kdpa oss. Det var en
stor miss. Alla de som varit dir nere och trdffat dem som jobbar i Tyskland har
fatt en positiv bild av dem dér och ként att det finns absolut sldktskap mellan
vdra kulturer och ménniskorna som jobbar dér, och att det finns en massa
positiva virden som man har missat. Det hade kunnat gd mycket smidigare."
(DB, kreatdr)

For personer i ledningsgruppen var det mojligt att fi en bild av det tyska
foretaget redan innan férvirvet dgde rum: "Jag satt ju med i férhandlingama
med dem och vi kiinde att de var rétt lika oss kulturméssigt och virdemassigt
och deras instillning da var att man skulle hélla kvar entrependrskapet i varje
land och ingd i ett natverk. Vi fortsatte pa samma sétt som forut och sakta men
sikert s integrerades det mer och mer, det blev naturligtvis en hel del
administrativa ekonomisystem och affdrssystem som kom in." (KM,
grundargenerationen)

Sammantaget ser man att bilden av det tyska foretaget initialt 4r dvervigande
negativ bland dem som inte har nagon direkt kinnedom om det. Eftersom man
inte vet ndgonting om Deutschnet GmbH far mer eller mindre vélgrundade
forestillningar om tyskar utgéra grunden for vad man forvintar sig. Eftersom
tyskar tycks ha ganska 1ag status i denna forestillningsvarld ar forvintningarna
inte sérskilt hoga. Men nir kontakten vil &r etablerad blir bilden delvis en
annan. De férvéntningar som finns pd péd ledningsnivd &r av ett annat slag.
Upplevda kulturella likheter lyfts fram samtidigt som en forestdllning om
fortsatt relativ sjélvstindighet tycks ha funnits. Med tiden 6kar kidnnedomen
och nya forestillningar etableras. De medarbetare som méter representanter f6r
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Deutschnet GmbH kommunicerar ut att dessa dr ganska lika svenskarna. Det dr
till fordel eftersom det gor det nya internationella elementet mindre
skrimmande.

Forandringar

Analysen bdrjar med att jag med stod av medarbetarnas egna ord illustrerar de
viktigaste fordndringarna som f6ljde péa det tyska uppkopet. P& sa sitt gér
typforeteelser att identifiera som sedan kan tolkas med hjélp av den
legitimeringsmodell som jag har redogjort for tidigare i avhandlingen.

De typforeteelser som har varit mest framtrddande i det empiriska materialet dr
fordndrade  umgdngesformer, Okad  stordrift (inklusive okade
informationskrav), formalisering av informationsfloden, internationaliserad
arbetssituation,  nytt  namn  och  logotyp, Jkat  Ionsamhetsfokus,
omorganisationer och nedskdrningar.

Férdndrade umgdngesformer

Flera medarbetare inom Internet AB vittnar om att umgingeskulturen
forandrades ndr foretaget gick fran litet till stort, fran svenskt till tyskt och fran
ndrhet till distans. Framfor allt representanterna for "den kulturella rorelsen”
verkar beklaga utvecklingen: "Framfor allt var det kdnslan, den férsvann inte
6ver en natt. Men sakta men sdkert s& rann kénslan ut mellan fingrarna,
kulturbdrarpersoner slutade, en efter en, samtidigt som det kom in andra
kulturbdrare som stod f6r ndgonting annat." (KM, grundargenerationen)

Kénslan var viktig. Det magiska verkar ha gatt férlorat: "Kénslan av magi (har
forsvunnit), kinslan att du kan gora allt, kiinslan att det hér fordndrar ditt liv
helt och héllet, det sétt som du talar, lever och gifter dig p&. Det finns inte
langre en otrolig aura Sver saker och ting. Det hdr var inte bara en
toretagsentreprenad, det hdr var en kulturell rorelse som gick igdng. Jag tror att
det dr 6ver nu..." (NN, managementkonsult)

Kinslan tog sig uttryck i en kultur som priglades av ett socialt aktivt
umgéngesliv som tog skada av det tyska képet: "Tidigare fanns mycket mer av
den dér hundraprocentiga skéna avslappnade kulturen — du far vara vem du vill
bara gor ett bra jobb. Plétsligt blev det lite mer systematiserat, man har har en
tanke pa effektivisering, man implementerar vissa processer, vissa mél, for att
man méste ha stenhédrd koll p& vad det &r som &r 16nsamt och inte, sdna har
saker speglas i en kultur." (NN, managementkonsult)

Motsvarande bild &terfinns ocksd bland andra medarbetare, sdrskilt pa

kommunikatdrs- och kreatdrssidan: "Tidigare var det extremt socialt, man gick
ut. Det var néstan som en familj. Ndr man gick ut pd helger stétte man thop och

85



vi gjorde en massa flygresor, otroligt socialt. Och nu sa &r det lite annorlunda.
Jag kan kénna att det dr lite mer storforetagskénsla, fredagsél var tredje vecka,
man pratar lite och sa dricker man 6l, det ar inte lika familjart och spontant,
mer organiserat. Ménga hér ar kompisar. De gor grejer ihop efter jobbet, da blir
det mer sma grupper och inte hela foretaget." (DB, kreatér)

De sociala umgéngesformerna kopplas till viss del till en kreativ kultur: "(Fére
uppkdpet) var det extremt mycket kompiskénsla, det var ganska lika typer av
ménniskor har tidigare. Vi vann ju vidldigt mycket priser i
kommunikationssammanhang, det gor vi inte nu, dels pd grund av att vi har
stérre projekt — man kan inte se det roliga eller geniala i dem pa samma sétt
som man kan se i smd projekt och kampanjer. Det var var storsta styrka, for
alla ménniskor arbetade véldigt kreativt, dven alla tekniker." (MT, kreatér)

Ocksa bland teknikerna tycks det sociala umgénget ha varit viktigt, men mera
det med andra tekniker 4n med "rorelsens" kulturbdrare: "Man drack 6l
mycket...hade en jargong som killar har, att man pratar pa ett speciellt sdtt. Vi
hade inte s mycket tjejer som jobbade hér. Sen var alla vdldigt teknikduktiga.
De var duktiga pé sin speciella bit, s& de var vildigt professionella de allra
flesta av konsulterna som jobbade hér. Sen var de inte sd dar véldigt unga
heller som de var i resten av foretaget, utan de var vil i trettiodrséldern de allra
flesta.” (TY, anstdlld p4 tekniksidan)

Samtidigt fanns det avvikande uppfattningar om vérdet av den sociala kulturen:
"Det var oseridst... Det var en anledning till att jag slutade... Nir det gick
daligt kunde man &ka och kdpa lampor och vixter pd lkea, ha jittestora
fredagsol. Men det 4r ju inte sddant man vill ha, man vill ha det tryggt.” (DF,
projektledare)

Anledningen till att kulturen 6verlag och umgingesformerna i synnerhet
forindrades tycks wvara att viktiga kulturbirare, i klartext den gamla
ledningsgruppen (eller grundargenerationen om man s vill), trappade ner eller
valde att 1dmna foretaget 1 samband med att tyskama gjorde entré: "Den gamla
managementgruppen var ju kulturbdrare...ocksé nar det fanns en ny beslutande
organisation. Personalen kinde att det hdr dr ménniskor som dr bolaget till
hundra procent. Vi hade ju jobbat ihop i fem ar och var vildigt synkade. Man
pratade med varandra flera gdnger om dagen om bolaget och dé kinde vél folk
att man forst och framst tjinade bolaget, kanske inte kollegialt, men det var
olika personer i det gamla managementgénget dar det var mer uttalat sa. D4 var
det ratt skont ndr man sen fick kliva ner och ta av sig maskerna och bérja jobba
igen som forsiljare eller projektledare.” (KM, grundargenerationen)

Samtidigt fanns det en nédra koppling mellan den gamla ledningen och andra
personer utan ledande stéllning, sdrskilt pd kommunikat6rs- och kreatérssidan.
Det fanns ett antal personer som hade varit med ldnge och som hade utvecklat
en tydlig kulturell gemenskap med den ledning som fanns: "Nar det géller
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ledningen sa& var det forut mer pd kompisplanet med chefer, men det &r inte
alltid sd bra heller. Vara chefer jobbar idag mer officiellt, man &r inte for tjena,
tjena', for dd kan man inte ha vettiga diskussioner sedan ndr det géller
utveckling, men jag vet inte om man kan kalla det en egen kultur." (MT,
kreatdr)

En konsekvens av att grundargenerationen tog ett steg tillbaka sdgs vara att
féretaget forlorade sin identitet: "Det management som kom in var lite skakigt.
Nir det kom in det var inget tydligt 6vertagande och ingen tydlig ny vision utan
det blev att styra in och fixa fér Tyskland. Identitetsiost, det var ett ord som
anvéndes ofta, frAgor typ 'vad dr vi for typ av bolag, vart ar vi pa vig, vad ska
vi gora och vad skiljer oss at fran andra?’, och det gavs aldrig nagot riktigt svar
pa det eftersom det inte fanns tid for det utan det handlade om lonsamhet.
Entreprenérerna som personifierade (foretaget) fran grunden och var kinda i
branchen bérjade logga ur och i viss mén tréttna. Vi ville hitta ndgra andra som
kunde ta 6ver i ndsta fas." (KM, grundargenerationen) Men samtidigt fick den
nya ledningen en svar uppgift. Att ta Over efter en samling kulturbérare var
otacksamt: "Det var ju en ryggsdck, det var ju kulturbérare. Néar du har ett nytt
management som ska in och styra om bolaget och bygga upp... Jag tycker att
det hade varit lttare att gbra rent hus, 'nu har han gjort sitt, tack sd mycket,
Jjattebra jobbat men nu &r det dags for ndsta generations management’, och da
tar man in dem och di& fir de bygga bolaget, sitt bolag.” (KM,
grundargenerationen)

Hur man skulle och kunde bete sig i foretaget under den nya regimen var inte
lingre lika givet. Ménga, men inte alla, tycks beskriva kédnslan av forlust:
"Vissa kdnner sig mer osynliga dn forut, det dr ldtt att f& utrymme om man &r
en person som tar utrymme — de uppméirksammas. Det dr svarare for dem som
inte tar for sig. De blir mer osynliga i den hir organisationen.” (DB, kreat6r)

Stordrift (inklusive okade informationskrav)

For dem som varit med frdn borjan ndr foretaget bara hade ndgot tiotal
medarbetare var férvandlingen fran litet till stort sdrskilt tydlig. Internet AB
inlemmades ju i1 en koncern med 6ver tusentalet anstdllda: "Det nya kéndes
som en storféretagskultur, inte s& mycket personligt engagemang i produkt
eller arbete, mycket fokus péd att nigon annan borde l6sa det hir och 'varfor
funkar inte det hér?'... Man maste samlas 1 grupper och diskutera, det blev
lingre vag till besluten, det var inte processer som skulle behandlas. Det gick
tid bara for att gora ett litet uppdrag at en kund och s& maste man f6rst dra ihop
en grupp pa sju personer som skulle diskutera det hér. Och sa kunde inte alla
och sé tog det en vecka innan man kunde triffas, s allt gick 1dngsammare och
langsammare, det blev ineffektivt.” (KM, grundargenerationen)

Det minskande personliga engagemanget och den Okande distansen till
kollegorna skedde samtidigt som rutinerna pa féretaget bérjade formaliseras:

87



"Vi fortsatte pd samma sitt som forut och sakta men sikert sd integrerades det
mer och mer. Det blev naturligtvis en hel del administrativa ekonomisystem
och affarssystem som kom in. Det som hidnde pa sikt, det vet jag inte om det
berodde péd att vi blev uppkopta eller att det blev stort. Visserligen véxte
Stockholmskontoren men inte sa dramatiskt mycket, det blev rétt dverviktigt,
densiteten 1 bolaget sjonk. Det tog lite langre tid att fa samma saker gjorda, folk
gick hem tidigare, kom senare. Det var inte samma effektivitet, ddrmed inte
samma gléd och samma kvalitet i de mer kreativa delarna eller i
humankapitalet, som slaggade igen lite." (KM, grundargenerationen)

Detta var inte bara ndgonting som den tidigare ledningen méarkte av. Andra
medarbetare pekar ocksé pa hur stordriften tog 6ver: "Den hir stordriftskdnslan
kontra det lilla foretaget — folk har nog upplevt det som jobbigt initialt. Det hér
stora systemet, inforandet av SAP, som é&r ett enormt system, dar blev det
nagon sorts krock. Det blev ett motstdnd for manga att ta till sig det hir, for det
ir ett system som ar byggt for ett jatteforetag, for att har ndgon sorts kontroll
och overblick. Det har inte bara har varit positivt, tidigare var det mer
fokusering pa varje individ. Dér kraschade det lite. Det blev en kinsla av att nu
ska det bli en kontrollinstans, de ska kontrollera mig, litar de inte pd mig, ska
jag behova ldra mig det hér, etcetera. Det var ett stort motstind mot det. Det
blev en kiinsla av att nu blev vi riktigt jakla stora med de dir enorma systemen
och dér véldigt mycket var pa det tyska. Man skulle lara sig tyska kommandon.
Det var obegripligt allting. Det var ett motstdnd mot det, ménga projektledare
sitter och jobbar med detta varje dag." (DB, kreator)

Stordriften okar mdjligheten till anonymitet och nér orderldget fdrsdmras
reagerar var och en pa sitt eget vis: "Det mirks en viss rastloshet. Vi har inte
haft fullt att géra den senaste tiden, folk pillar med egna saker. Det finns extra
tid. Det finns inte s& mycket proaktivitet, utan alla gér de egna saker, lojaliteten
striacker sig inte sd langt." (NX, projektledare)

Inte bara i de administrativa rutinerna, utan ocksd 1 arbetsgruppernas
sammanséttning och storlek marktes en tydlig tendens: "Teamprojektgrupperna
har blivit véldigt stora, det har blivit sd att varje kompetens har setts som
véldigt smal, tidigare kunde man jobba vildigt brett och i sma grupper. Det har
man mdrkt att det funkar inte s@ bra, det borjar ga lite mer mot att folk kan ta
storre ansvar istéllet och fors6ka f4 med grupperna.”" (MT, kreator)

Foéljderna av stordriftskdnslan kunde ocksd identifieras: "En...sak som
forsvann var entreprendrskénslan. Det kdnns som om manga kénner att de inte
kan péverka ndgonting, jag gbr mitt jobb och sedan racker det. D4 kunde folk
ligga en massa extrajobb péd projekt och man hade ett helt annat personligt
engagemang i projektet 4n man kinner att man har nu." (MT, kreator)

Tydligen finns det en uppfattning om att stordriften ar en foérdndring till det
sdmre. Den forknippas med sdmre kvalitet, minskad kreativitet, Okat
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l6nsamhetsfokus och foérdndrade sociala vanor: "Fram till i vdras har det varit
det lilla foretaget som har haft trevligt tillsammans med kreativa 16sningar. Nu
har det blivit stérre och mer affdrsdrivet. Forut gick det bra att tjdna pengar pa
olika saker, nu maste man géra saker som ger pengar." (NX, projektledare)

Formalisering av informationsfléden

I takt med att det nya SAP-systemet inférdes 6kade informationsméngden och
dess utseende fordndrades. Vem som informerade och hur detta gick till
forindrades: "Man maste vara mycket mera strukturerad ndr man hanterar
kommunikationen, den externa, till exempel. Pressreleaser maéaste vara
synkroniserade och si..." (NN, managementkonsult) En del av detta tycks ha
haft att gbra med att det tyska foretaget var borsnoterat: "(Informationen) blev
mycket striktare. P4 tyska boérsen dr det vildigt mycket regler och manga
advokater inblandade 1 allt man gor, s blev det ju vildigt mycket locket pé...
Det sades ingenting, internkommunikationen blev minimal ocksa... Man dr
tvungen att informera... Har vi bra kunder och bra saker som hiander sa ska det
ut. Det var de véldigt restriktiva med att géra. Varfor inte utnyttja de hir
vildigt bra 'casen' som man har fatt i Sverige till att pdverka marknaden? Det
rekryterades en informationschef for att skéta det hir arbetet tillsammans med
den tyska informationschefen. Det blev da lite platt fall, till slut sd skulle
ingenting goéras hérifrdn dnda utan allting skulle goras frdn Tyskland, och vi
skulle inte gdra mer &n att vidarebefordra information till dem som hanterade
kontakter med marknadspress ddrnere... (Tidigare) var det en stor del av
siljprocessen att fi synas i media, att f4 prata om hur fantastiska projekten var.
(Den forra) ledningen hade aldrig varit speciellt bra (pa information), det var
ofta gnill for att man inte hade koll pd vad som hénder, men nu fick man ett
alibi, 'men jag kan inte tala om vad som hdnder pd grund av tyska borsen'. Det
blev nagon sorts tdckmantel for den déliga kollen som var." (KM,
grundargenerationen)

Pa lagre niva inom foretaget méirktes ocksa en skiktning av informationen. Viss
information forbehdlls vissa nivéer 1 foretaget: "Till exempel verkar
informationsspridning stanna pd olika nivaer, vad 4r lampligt att séga, etcetera.
Det har jag inte upplevt att det varit férut... Det kan till exempel vara att vi ska
gdra en omorganisation och da kan chefer sdga att vi kan inte beritta allting nu
utan av olika orsaker sa mdste vi vdnta med det, och sé har jag inte upplevt att
det varit forut, att det funnits ndgot sdtt att hantera informationen nerft i
organisationen. Antingen héll var VD pd informationen eller sd visste alla det."
(MT, kreator)

Hanteringen och produktionen av de nya informationsflédena tycks ha varit
krivande. For den information som gick fran Sverige till Tyskland var
rapporteringsrutinerna tidskrdvande: "Det dr mera pappersexercis pa mitt jobb,
vilket det var totalt avsaknad av tidigare, tidrapportering hade vi inte nir vi var
tjugo pers.” (MT, kreator)
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Ocksd pé tekniksidan mérkte man av den dkande informationsméngden: "Jag
hade ju s&n enorm kontroll pa allting sjilv forut och jag kdnde att jag forlorade
vildigt stor del av den kontrollen... Vi skickade ju alla vara rapporter till
Tyskland, men man fick aldrig ndgot gensvar dirifran. De skulle bara ha alla
siffror och man fick en hel hég med rapporter som skulle sammanstillas, som
jag inte hade haft forut. Jag fick en mycket stérre arbetsbelastning s vi fick
anstilla en till p& den hér tjdnsten, det blev vildigt mycket mer och mycket som
man inte fick se ngot resultat utav." (TY, anstélld pé tekniksidan)

Den striktare och mera uppstyrda hanteringen av information tycks ha
uppfattats negativt av de anstillda. Tidsatgdngen och arbetsbérdan har
uppenbarligen okat. Dessutom finns det en kontrollaspekt med i spelet. De
anstélldas kontroll 6ver den egna arbetssituationen minskar medan ledningens
kontroll av medarbetarnas prestationer Gkar. Meningsfullheten med
rapporteringen ifrdgasitts ocksd. Samtidigt undanhalls mera information inom
foretaget. Kommunikationshanteringen blir en del av styrningen av foretaget.

Internationaliserad arbetssituation

Aven om langt ifran alla fick kontakt med tyska kollegor i det dagliga arbetet
sa fordndras arbetet genom att det internationaliseras. For vissa handlade det
om personliga kontakter: "Vi fick mycket mera kontakt med utlandet
6verhuvud taget. Vi fick konsulter som fick &ka ner till andra lander och arbeta.
Man hade ett stérre ndt dér, plus att det blev mycket engelska man fick kéra
med, sa man fick ldra sig sprdk pa ett annat sitt. Jag forsékte fortringa sé
mycket som méjligt, den var inte sd kul den dér perioden... De som &kte ivig
(utomlands) var sddana som var obundna och som hade méjlighet att fa komma
ut av personliga skél." (TY, anstilld pé tekniksidan)

Bilden 4r méngfasetterad. Ménga i det svenska bolaget tycks inte ha haft nagon
kontakt vird namnet: "Kontakt? Ingen alls, men jag vet att de forsdkte ha lite
utbyte, ifall de beh&ver utvecklare i Tyskland och vi hade, men jag vet inte hur
mycket hjdlp det blev... (De ville) ha utbyte. Innan jag bérjade sade de att 'vi
har utbyte med Tyskland — du kan f& &ka ett halvar till Tyskland'. Men det
fanns inget sddant, men de forsokte, men det blev inget, det var mer prat...
Tyskama kanske inte gillade utvecklarna, man skickade ju med en CV." (DF,
projektledare).

Men dven om man inte hade direkt kontakt med sina utlindska kollegor kom
formaliseringen av informationsflédena att innebdra nigonting nytt som
forknippades med det tyska: "Det blev en kinsla av att nu blev vi riktigt jakla
stora med de dir enorma systemen och dir vildigt mycket var pa det tyska.
Man skulle ldra sig tyska kommandon. Det var obegripligt allting. Det var ett
motstand mot det, ménga projektledare sitter och jobbar med detta varje dag."
(DB, kreatdr)
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Internationaliseringen av arbetssituationen kunde alltsé ta sig uttryck i att det
engelska spraket kom att anvindas oftare dn forut, att de personliga kontakterna
med utldndska kollegor dkade for vissa personer i foretaget och att det for sd
gott som samtliga blev nédvindigt att anvinda en tysk rapporteringsmall for
det egna arbetet.

Namn och logotyp

En konkret och synlig forandring var att féretaget bytte badde namn och logotyp
i samband med att det tyska foretaget tog 6ver. Namnet forknippades med
varumadrket och sjdlvbilden: "Vi borjade infora (det tyska) namnet innan det var
klart, alla visste att det hér skulle g& igenom. Vissa typer av ménniskor drog
direkt ndr de bérjade kdnna att vi skulle byta namn. Det var folk som vill jobba
pd mindre foretag, som gillar den kinslan, mycket var det det med
dokumentation som inte passar alla typer av ménniskor. (MT, kreator).

Reaktionerna pé det nya namnet var en sak, skepsisen mot den nya logotypen
en annan: "Man bytte namn pé bolaget, man bytte alla logotyperna... De bytte
pa alla block och visitkort och skyltar. 'A, vilken ful logga!’ (sade man). Den
var siddr gron, den var ganska normal och hade fula farger. Jag tror det &r den
tyske grundaren sjdlv som har gjort den... Han har valt fdrgerna, det dr hans
favoritfarg." (DF, projektledare)

Namnet och logotypen var symboler som bidrog till profilering. En forvirring
uppstod: "Tyskarna visste inte vad vart varumérke star for. I Sverige visste man
vad vi stod for, men deras varumdrke visste man inte vad det laddades med.
Man visste framfor allt att ingen annan i Sverige visste det och just...att inte
veta 'vad dr var nisch, vilken typ av kunder ska vi fa in, vilken typ av projekt
ska vi gora, vilka ska vi sdga nej till?'... Fardriktningen var det som folk
saknade. Det dr den debatt som har funnits dnda sedan jag bérjade, det har
alltid kénts sd, den har alltid varit under f6rdndring, alla har fragat, 'vad star vi
for?'... Pa den tiden var det sa tydligt, det var séa kul, det var s& bra, men det var
det inte utan d& var det totalt kaos och man kdmpade for att Gverleva, ritta
munnen efter matsdcken och ldgga om." (KM, grundargencrationen)

Namn och logotyp kopplas alltsd samman med fOretagets identitet, dess
inriktning, styrkor och svagheter. Att byta namn sags som en bekréiftelse pd att
man kom in 1 en struktur som stod fér ndgonting som man inte kénde till och
darfor inte heller kunde identifiera sig med.

Lonsambhetsfokus
Resultatet forsdmrades kraftigt under 2000 och 2001. 1 praktiken gick den

svenska verksamheten med kraftig forlust men hélls under armama av det
tyska moderbolaget. Lonsamhetsfokuset skirptes och de anstillda mérkte snart
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av det: "Det dr en annan medvetenhet om hur det gr for foretaget, som inte
heller fanns forut pd samma sitt. Forut var det en positiv vag, ekonomin var
inget problem, det hér var ju innan allt borjade rasa. Nar vi blev uppkopta av
tyskarna sé& var det fortfarande ratt bra och sen sa bérjade det krascha och sen
blev vi borsnoterade och det fanns plétsligt en helt annan medvetenhet om
ekonomin. Allt man gér i Stockholm kommer att paverka boérsen (och det &r)
viktigt att vi alla &r medvetna om det.” (DB, kreatdr)

Men detta tycks inte bara ha varit frga om en allmin medvetenhet.
Lonsamhetstinkandet tycks ha brutits ned pad individnivd. Mélstyrning gick
hand med hand med det 6kade finansiella fokuset: "Det finns en annan press
ocksa, vad giller 16n s& har man plétsligt vildigt tydliga mal, det dr nagot som
alla som jobbar hir 4r medvetna om, hur det gér for foretaget, hur det ligger till,
etcetera. Det finns en annan sorts ekonomisk medvetenhet, att man blivit
tvungen att tdnka pa det." (DB, kreator)

Lonsamhetsfokuset var huvudsakligen kopplat till resultatet. Det var hir som
det tyska dgandet delvis skar sig med det svenska. Tidigare hade man haft ett
omfattande optionsprogram som fick revideras dé det inte {61l 1 god jord hos de
nya tyska &dgarna: "Tyskland hade en helt annan instdllning vad géller
incitament, dér existerade inte optioner, sa var det bara. Det var lite konflikt,
och dér fick vi sprida vara dgare... Man (kan) inte bara kasta ut barnet med
badvattnet, utan vi méste kunna erbjuda nyanstillda ett optionsprogram. Vi tog
fram ett nytt optionsprogram, men det var betydligt mindre." (KM,
grundargenerationen)

Omorganisationer och nedskdrningar

Den svenska organisationen skilde sig markant frdn den tyska eftersom den
formades efter hur kundstrukturen sig ut. Detta innebar att enheter inom
Internet AB byggdes upp och organiserades utifran vilka branscher kunderna
var verksamma 1. Till exempel fanns en enhet for kunder inom TIME-sektorn,
alltsd telekommunikation, internet, media och underhallning. Efter det tyska
Overtagandet organiserade man om. Resultatet blev en matrisorganisation som
inte var helt latt att 6verblicka: "Det fanns en sak som var ritt annorlunda, den
formella organisationen, hur man ir uppdelade i avdelningar inom ett féretag. ..
Uppdelningen hédr var enligt kundsegment, vilken bransch kunden befinner sig
1, s& att man har en avdelning som tar emot, som beror pd var kunden kommer
ifran. I Tyskland var det organiserat pa ett funktionellt sdtt inom
organisationen, det fanns konsultverksamhet, tekmisk verksamhet, det fanns
fyra olika avdelningar som har att géra med konsultkreation, aftermarket
support och sedan IT-teknologin. Och det var en véldigt stor skillnad, och det
gir inte, for att tvd sadna radikala saker integrerade blir f6ljden en
matrisorganisation som ar totalt kaos." (NN, managemenetkonsult)
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Efter att tyskarna hade kopt foretaget kom ett antal nya chefer in i foretaget. En
okad hierarki blev foljden av den snabba tillvixten. "Vi har fatt en lite
annorlunda organisation. Férut var den vildigt platt. Den &r inte fullt sa platt
langre." (MT, kreatdr) Detta hade att gora med att en mellanchefsniva
etablerades samtidigt som ett antal kulturbarande personer stannade kvar i
foretaget: "For det forsta sd passade vi pa att forsdka stuva om i managementet,
for da hade vi vuxit sd pass mycket och alla i management var...vildigt sugna
pa att satta igdng saker och skapa kultur och kénsla kring det som drogs igéng.
Det var ingen som var en duktig forvaltare eller administratdr, och nar vi vixte
sa sag vi att vi behévde fa in en annan typ av chefer. Mellanchefsnivan
rekryterades in och da bérjade vi med att férséka hitta en ny VD for den
svenska enheten." (KM, grundargenerationen)

Samtidigt ckade behovet av specialiserad kunskap. Kompetensgrupper bildades
for att Ska kunskapsspridningen: "Vi dr uppdelade i olika kompetensomraden
dar kreatérerna dr en grupp, utvecklarna dr en, projektledarna &r en,
kundansvariga och séljare som 4r en grupp... Tanken &r att man ska utbyta
erfarenheter mellan dem, utveckla, vixa, lara sig mer saker, dela erfarenheter
eftersom véra projektgrupper ar en grupp dir man samlas traffas och pratar,
och nu haller vi pd med ett projekt dér vi sitter upp workshops och pratar med
varandra hur man ska hitta fram till hur man bést jobbar och fér forstaelse for
varandras olika arbetsuppgifter." (DB, kreator)

En forsiktigt positiv tolkning gors av detta: "Lite (har det underlattat arbetet),
det tror jag...eftersom vi har suttit pa tva olika adresser och det har kommit nya
manniskor under en viss period, sd det dr manga som inte kdnner varandra sa
vil. (Det) var en otroligt positiv upplevelse, dels att man ldr kiinna varann, man
far ett ansikte och vad som kan g fel, hur man ska kunna 13sa saker och ting.
Det tror jag var jéttepositivt, en fin kidnsla." (DB, kreat6r)

Nédr marknaden rasade samman f6ljde drastiska nedskdrningar inom den
svenska verksamheten. Framfor allt den administrativa personalen och
sdljkaren drabbades, men ocksd andra som inte ansdgs besitta ritt kompetens.
Nedskérningarna genomfordes av den svenska ledningen pa tysk begéran: "Det
var Sverigeledningen som bestimde det. Det kom fran Tyskland att det skulle
skdras ned, men det nya managementet i Sverige bestimde vilka som skulle
gd." (KM, grundargenerationen)

Bland medarbetarna tycks det ha funnits en viss insikt om att verksamheten
gick daligt och att nedskdrningar skulle bli nédvindiga. Men det var samtidigt
nagonting nytt och obehagligt. Turbulensen Skade: "Det har funnits en del oro
sista tiden, framf0r allt f6re jul. Vi lade ner flera kontor och sa. Méanniskor blev
uppsagda — sdnt som aldrig har hént pa foretaget ndgonsin — och blev ombedda
att sdga upp sig. Folk slutar som man aldrig trodde skulle sluta, mycket sén
turbulens. Sedan var det krav pa att man skulle visa siffror, att man maste skéra
ner, och personalen ska visa forstaelse ...(och det hdr) med borsen. Det tror jag
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ménga upplevde som en véldigt jobbig period, darfor att det blev en stor oro
nér man ténkte pa att 'allt jag gor ar viktigt'. Manga slapp bli syssloldsa och det
skapade stor stress. Tidrapporteringssystemet upplevdes som jobbigt och det
tror jag folk kan uppleva fortfarande. Sedan blev det ju béttre, vid jul s& var det
okej, sedan s& rasade borsen och aktien har gatt ner 4nnu mer och dé borjade
folk tinka 'ska det bli s& har igen'. Det skapade otrygghet." (DB, kreat6r)

Nedskérningarna kom i flera omgéingar. Under senare delen av 2000 och
tidigare delen av 2001 minskade personalstyrkan med ungefar en tredjedel:
"Ménga har jobbat hér ganska ldnge, de blev inte ett dugg forvdnade och dven
de som fick sluta vet ju om det... Men har man inte tillrdckligt med pengar sa
kan man ju inte ha hur manga anstdllda som helst... Just de veckorna nér det
var sd att folk ville sluta och man inte riktigt visste vilka det var, det var inte
kul." (MT, kreator)

Att forgrundsgestalter i ledningen ldmnade foretaget véckte uppmérksamhet:
"Det &r ju méinga i ledningen som har avgétt. De sade att de ville vidare... De
tyckte nog att de inte riktigt klarade av detta. Tre avdelningschefer och en
operativ chef sade upp sig, jag tror att de inte riktigt trodde p& verksamheten.
Det var ju inte den officiella versionen, den var att de hade gjort sitt." (DF,
projektledare)

Reaktioner

Reaktionsméonstret pad de fordndringar som foljde var inte entydigt. Men det
finns dndd tydliga tecken pd en O&vergripande negativ vérdering av
forindringarna, ddr de som framhalls av medarbetarna &r fordndrade
umgdngesformer, okad  stordrift  (inklusive Jkade informationskrav),
formalisering av informationsfléden, internationaliserad arbetssituation, nytt
namn och logotyp, 6kat [6nsamhetsfokus, omorganisationer och nedskdrningar.

Aven om inte alla forindringar som foljde berodde pa uppkéopet i sig, si kom
de 4nda att i valdigt stor utstrackning att forknippas med tyskarna. Att féretaget
forvirvades av ett utlindskt foretag dr en viktig nyckel till forstdelse av hur
medarbetarna tolkade den situation som uppkom. Konstruktionen av
hidndelserna dger ofta rum i termer av "vi mot dem" med nationella fértecken.

De fordndrade  umgingesformerna  vdrderas negativt av  manga
intervjupersoner. (Beteckningen hade kunnat vara "den f6rdndrade kulturen",
men jag véljer hir att betona dess konkreta uttrycksformer.) Ju mera involverad
man ir i "innekulturen”, desto mera negativ tolkning tycks man goéra. Den
verbala negativa vdrderingen dr uppenbar. Man framhaller att kénslan inte ar
densamma, vilket kan forstds som att en eftertraktad identitet har gétt forlorad.
Men det &r inte bara frdga om rena umgéngesformer utan ocksd om en viss
anda. Entreprendrskapet och upptickarglddjen far inte langre samma utrymme.
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For vissa blir detta "droppen”. De ldmnar foretaget eftersom de inte ldngre ser
samma mdjligheter som forut. De som stannar uppritthaller efter bésta formaga
den kultur som man tycker att man férverkligar sig sjdlv i. Men foretaget 6kar i
storlek och grupperingarna inom foretaget blir allt tydligare. Alla nyanstéllda
kvalificerar sig inte for "inneginget”, och inte alla vill det heller. En alternativ
kultur, dér Internet AB &r ett foretag bland andra, etableras ockséd. Att kunna ga
hem klockan fem pé eftermiddagen vérderas hir hogre &n tillhdrigheten till en
alternativ "kulturell rérelse”. Hos denna grupp &r den ordning och struktur som
tyskarna forknippas med inte alls nddvéndigtvis av ondo.

Den 6kade stordriften och de 6kade informationskraven gir hand i hand med
Sformaliseringen av informationsflédena. Att man inlemmas i en stérre struktur
innebdr mer eller mindre per definition en 6kad stordrift, &tminstone om
strukturen inte &r en val utvecklad nitverksstruktur eller federation. Stordriften
mérks av i Internet AB. Forhoppningarna om att fi agera sjalvstandigt i ett
storre nidtverk gér delvis om intet. Organisatoriskt och rapporteringsmaéssigt
inlemmas man i nigonting storre, men detta ger egentligen ingenting pa
kundsidan. Man vinner inte ldngre nigra priser, en foljd av att kreativiteten och
engagemanget minskar. Saker och ting tar langre tid. Det som hénder ar ocksa
att den egna friheten att kommunicera gir om intet. Kommunikationen uppat 1
hierarkin Okar medan kommunikationen utdt mot kund centraliseras och
spelutrymmet for den svenska organisationen begrinsas. Generellt tycks
reaktionerna pd allt detta vara starkt negativa. Vad géller stordriften kan
ungefir samma resonemang anvidndas som fér de fordndrade
umgangesformerna. Man kénner inte ldngre igen sig och somliga ldmnar
foretaget. Andra beklagar sig och odlar nostalgi. Rapporteringen uppét i
organisationen kdnns meningslds. Strikt rapportering hor inte till professionens
kdrna, verkar man tycka. De verbala reaktionerna &r negativa och
engagemanget mattligt.

Instillningen till den internationaliserade arbetssituationen ar tveeggad. En
europeisk expansion har 1 och for sig varit lockande under en lang tid. Men
bland medarbetarna méirks en form av besvikelse Gver att det hela sker (i den
mén det nu gor det) genom att man blir uppk&pt av ett oként tyskt foretag. For
nigra medarbetare handlar det om konkreta internationella kontakter, fér andra
handlar det inte om ndgra kontakter alls eftersom tyskarna forblir ganska
osynliga. Internationaliseringen begrinsas, upplever manga medarbetare, till
kommandon pa tyska i ett for andamalet déligt anpassat SAP-system.

Det nya namnet och logotypen bemdts med skdmt och ironi. Man kan inte
koppla det till den egna sjdlvuppfattningen. En forvirring uppstar och anstillda
vittnar om att man efter uppképet for ménga och lénga diskussioner om vad
foretaget nu egentligen stir for och vart det &r pa vég.

Till det 6kade [onsamhetsfokuset kan man koppla de omorganisationer och
nedskdrningar som med tiden gors. Det tycks finnas en viss forstdelse for
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marknadslogiken i detta. Alla &r inne pé att féretaget i forlangningen maste gé
med plus. Lonsamhetsfokuset dr dock, tminstone fér somliga, ett nédvandigt
ont. Det &r en sak att skapa nagot nytt i en "kulturell rérelse”, det 4r en annan
att sedan sélja det och fi vettigt betalt. Entusiasmen dr begrénsad, liksom for
tyskarnas annorlunda organisation. Det som vidcker storst motvilja dr dock
nedskirningarna, inte sd mycket for att de gors i sig, utan mera for att de foljer
av okontrollerad expansion, vilket skylls pad den svenska ledningen. Manga
anstillda formaés att sluta, de flesta med ndgot sanédr generdsa villkor, vilket
ddmpar kritiken. Men samtidigt kommer starka reaktioner mot att anstéllda far
gé "frivilligt", det vill sdga att de generdsa villkoren 1 manga fall kopplas till att
de anstéllda sjélva sdger upp sig. Det finns ocksd ett slags chockverkan i
nedskérningarna. De gér emot vad man tidigare har vant sig vid. Om folk har
slutat s& har det i ordets egentliga mening skett frivilligt, men nu hander nigot
nytt. Anses man inte ha kompetens nog fir man gé. Detta leder till bestdrtning
och oro och ménga anstéllda borjar att se sig om efter nya arbeten.

Legitimeringen
Kritiska punkter

Reaktionerna tycks vila pd ett antal kritiska punkter dér kvaliteten pa relationen
till de nya dgarna "testas". Dessa punkter kan ses som forutsdttningar for att
fordndringarna ska vidrderas positivt och en levande relation ska kunna
uppkomma. De kritiska punkter som &r mdjliga att identifiera i Internet AB ar
graden ay identifikation med det tyska foretaget, graden av samarbete med
tyskarna, upplevd professionalism, erhdllet stéd och hanteringen av
personalen.

Graden ay identifikation med det tyska foretaget

Graden av identifikation verkar ha varierat och varit beroende av tidpunkt: "De
var rétt lika oss kulturméssigt och virdemassigt och deras instillning da var att
man skulle hélla kvar entreprendrskapet i varje land och ingd i ett ndtverk."
(KM, grundargenerationen) Detta var den gamla ledningens fOrsta intryck.
Efterhand s& kom dock mera av styrning och formalism in 1 bilden, vilket tycks
ha varit till nackdel for synen pad det tyska foretaget bland de personer som
gjorde de forsta erfarenheterna av det.

Paradoxalt nog wvar forhallandet det omvédnda pd de ldgre nivder 1
organisationen som forst inte hade nagon direktkontakt med tyskarna: "Det var
samma sorts ménniskor...ivriga entreprendrer, entusiastiska, lite formalitet,
flexibilitet och man kunde f& tag pa saker sjidlv och inte fastna alldeles for
mycket 1 olika etablerade strukturer och sant..." (NN, managementkonsult).
Intrycket stdds: "Det 4r en avslappnad stimning dven nere i Tyskland. Det har
inte varit speciellt formellt eller strikt utan skoéna ménniskor som man direkt
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kan relatera till som gor jobb som man tycker &r kul och bra och som ocksé har
slaktskap med de jobb som vi gor. En motsédgelse till det som man trodde var
ganska trakigt, stelt, oflexibelt och icke kreativt, de 4r ju ménniskor precis som
vi... Det kiinns som om vi har lyckats efter all turbulens att...behélla de bra
delarna av var kultur och inlemma det har nya och att det kan medfora bra
saker. Ménniskor har utbyte av varann, man kan jobba i andra ldnder en massa
roliga saker som f6ljer med (DB, kreatdr).

Nirheten och den direkta erfarenheten ger en mdjlighet att uppticka att man
liknar eller inte liknar varandra. Har dr bilden kluven. Men for representanter
for "den kulturella rérelsen” verkar helhetsbilden vara negativ. Det finns ocksa
en emotionell aspekt av detta: "Stabiliteten dr positiv, innan var det otroligt
turbulent, dven om det var mysigare. Det var sentimentalt att ldmna det
(gamla). (Man) var radd att nu kommer allt att bli férdndrat, och blir ett
storforetag som ingen kan identiera sig med, vare sig namnet eller kulturen...."
(DB, kreatér) Givet ar att identifikationen i hdg grad beror pa om relationen &r
"emotionellt riktig" och om den vilar pa en virdegemenskap som skapar tillit
eftersom den rymmer ett gemensamt sdtt att se och tolka vérlden. Att
umgéingesformerna fordndrades var ett tydligt tecken pé att ndgonting nytt
kommit in som krockade med det som man traditionellt hade identifierat sig
med, liksom bytet av namn och logotyp.

Grad av samarbete med tyskarna

P4 ett instrumentellt plan var samarbete med tyskarna viktigt f6r att kunna
komma framat i organisationen. Den internationaliserade arbetssituationen kom
i realiteten bara ett fatal till del, ndmligen dem som engagerade sig och tog
tillvara mojligheterna. Uppkopet var ndgonting positivt "for vissa méanniskor
som har varit intresserade av att jobba i andra ldnder eller jobba med
mobiltelefoner, vi har sdna grupper hir, men de ar s sma. Fér dem ar det nog
varit jattekul och fa dela erfarenheter fran tyskarna och folk fran andra lander
eller kanske vissa i chefsposition, sd dér tror jag det, absolut. Men jag tror inte
att motivationen har Okat for mig." (MT, kreatdr) De relativt fa som akte ned
till Tyskland och hade ett ndra samarbete "var sddana som var obundna och
som hade mdjlighet att f§ komma ut av personliga skél. De som akte var de
som hade det och det hir med det stdrre nédtverket runt omkring med andra
typer av konsulter som det da blev..., det tror jag de allra flesta upplevde som
positivt. De hade en annorlunda inriktning mot vad vi hade." (TY, anstalld pa
tekniksidan)

Men f6r ménga var samarbetet obefintligt. En orsak var tyskarnas passivitet:
"Tyskarna hade en véldigt passiv roll. Under de hir ett och ett halvt aren var
den tyska VD:n uppe hér och triffade personalen tva eller tre ganger, vildigt
korta méten och sen &ka hem. Annan middle-management fran dem var hdr
oftare men blev mest sittande pd ledningméten, klagade pa 14g rekrytering, inte
speciellt operativt arbete. Sa det var ju ldngt emellan och det var kanske
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marknadsmaéssigt ett fel. Nu blev det som om de har férsokt konsolidera eller
integrera affarsomraden och gora ett bolag av det hela istéllet. S& var det inte i
bérjan, dé fick man klara sig sjilv, vilket gjorde att man slédppte ritt mycket till
svenska managementet, férutom produktivitetskrav och liknande. Till en bdrjan
s& tyckte man att det var rétt skont, manga var rddda for att nu kommer tysken
och styr och stiller och det blir 'ordnung’ och tidsrapporteringssystem. Det blev
det ju inte, det mérktes egentligen ingen storre skillnad i projekt och liknande,
men sakta men sékert kinde man att det var konstigt att det inte fanns ndrmare
relation, att det inte gjordes mer saker tillsammans. Det borjade med att mycket
spontana kontakter uppstod inom gruppen, nigon projektledare hér ringde
ndgon annan i Miinchen som han kanske hade hort hade gjort ndgra och som
kanske hade trédffats..." (KM, grundargenerationen)

Upplevd professionalism

En annan instrumentellt viktig faktor var om tyskarna kunde uppvisa nigon
form av professionalism som, i form av en modell eller ndgot annat, skulle
kunna komma svenskarna tillgodo: "Vi ville att det skulle komma ndgon sorts
modell frdn Tyskland, och det gjorde det inte utan vi fortsatte harva och da
férsékte man rekrytera in fler projektledare. Det var ett utbyte med tyskarna,
men jag tror att de ocks& hoppades att vi skulle ge dem samma sak som vi
hoppades att de skulle ge oss. Man tappade i kvalitet i det man gjorde, de
tjdnster man gjorde blev inte lika bra, man slutade vinna priser, man slutade
vara med 1 tdvlingar, vilket var ett relevant sétt att méta sin kvalitet, det var
inga tunga affédrsprojekt ndr det gillde kunder... Sedan hade man inte blivit
bittre pa att leverera de hdr och det blev ett vildigt problem med kunder som
var missndjda.” (KM, grundargenerationen)

Man uppfattade det alltsd inte som om kvaliteten hdjdes. Det tyska
Overtagandet férknippades alltsd inte med ndgon kvalitetsmassig forbattring:
"Det blev en chockupplevelse nér de gjorde en attitydundersékning, vilket var
bra, men de skickade ut en stor kartong med papper som kom med posten som
vi fick fylla i, och da tyckte de flesta att det var helt otroligt att det hir
internetbolaget inte kunde gora en webbenkdt och maila ut. Och det hade de
inte ens funderat pa. Mycket var det jargong ocksd, man borjade skdmta om
kontrollmani." (KM, grundargenerationen)

Nagot positivt hinde i alla fall. En kreatér menar: "En sak som vi har lart oss
mycket av tyskarna: Det ir ndr vi jobbar med kundforslag, de gér alltid langa
haftiga tidsplaner, dven om vi som vi ska visa p4 ett litet forslag hdr, sa visar de
alltid en mycket stdrre bild som blir mycket mer intressant. Det har vi bérjat
med redan nu, det &r vildigt bra. Det blir pa sa vis att de kunderna véljer oss,
man tar en liten risk med att jobba sd, vissa kunder kanske tycker att 'oj, jag vill
bara ha det hér lilla, men blir det en affdr sa blir det en lingre relation... De
kan sitta upp en modell hur man ska jobba." (MT, anstélld kreator)
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En paradox var det SAP-system som infordes. Det var avsett att oka
professionalismen i hanteringen men sdgs av svenskarna som en hdmsko. Det
var ndmligen inte alls i linje med den sméskalighet som man tidigare varit van
vid och innebar dessutom mera av kontroll: "Vi skulle gd in i deras
ekonomisytem som var SAP... Vi har kort ett vdldigt litet ekonomisystem hir
som har funkat jattebra for oss ddr man far ut precis det som vi behdver fa ut.
De hade SAP och det stimde inte med mitt sétt att jobba." (TY, anstdlld pa
tekniksidan) Samtidigt var det motsdgelsefullt. Systemet krivde mycket, men
intresset for den svenska organisationen verkade dnda vara litet: "Har kommer
ett nytt redovisningssystem och ett intrandt som inte tillhér oss. Men samtidigt
har det varit mycket mindre inblandning &n vad jag trott, ingen kréver vi ska ha
kontakt med Tyskland." (NX, fore detta anstilld)

Forlusten av kontrollen tycks inte ha ersatts av ndgonting annat som kunde
véga upp: "Det blev rapporter som jag fick skicka och som jag inte sdg nigot
resultat av. Det kiinde jag som att man inte fick ndgon respons,. Den respons
man fick var, om nagonting var sent, sa skickade de bara ett meddelande om att
skynda pa nu... Det kindes att man sldppte kontrollen si enormt mycket". (TY,
anstilld pa tekniksidan)

Med andra ord verkar fordndringar som Okad stordrift och formaliserade
informationsfloden inte ha fallit i god jord eftersom de inte motsvarades av en
begriplig forbdttring i form av 6kad professionalism och béttre affarsmetoder.
P& ett instrumentellt plan far man for lite tillbaka for den smaskalighet som
offras. Férutom den instrumentella tolkningen kan en kognitiv tolkning ocksé
goras hdr. Man kan tala om att den kognitiva relationen ar svag eftersom sjélva
meningsfullheten i de férindringar som gors ifrdgasitts. Om de inte leder till
béttre affarer och inte motsvarar nadgot genuint béttre sitt att gora affédrer, vad ar
d& meningen med att genomfora dem?

Erhallet stéd

De flesta tycks ha haft en bild av ett finansiellt svagt svenskt bolag som holls
under armarna av det tyska moderforetaget: "Folk tyckte det var ganska skont
att ha dem i ryggen dnda. Hade vi sjdlva vdxt och varit egna sd hade det blivit
mer kaos sd det var nog tur dndé att ha dem dér. Det var manga som tyckte det
var skont att inte bli uppkopta av en svensk byra. Det var ju ndgra av de stora
som det absolut inte gick s& bra for. Ute pd kundméten var det ingen som visste
att det gick s& daligt for oss 1 Sverige. Vi kunde sdga att foretaget gar bra i
Tyskland. Jag tror (det var sd), men 1 Sverige gick det inte sd bra. De var
jatteglada om folk sade upp sig." (DF, projektledare)

Aven om man inte fick nigon affirsmodell fran Tyskland, s& var en fordel att
man kunde hénvisa till det, och i bérjan fanns ocksé ett direkt ekonomiskt stdd:
"Det tyska moderbolaget stéttade ju hela tiden det svenska finansiellt. Sedan
hade man till exempel en idé om att man skulle lansera en ny hemsida f6r hela
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koncernen. Det hér jobbet lade man ut p& Stockholmskontoret eftersom vi inte
hade s& mycket att g6éra. Tanken var att man skulle lansera den infor den
forsamlade pressen. Men sedan blev det ju inget av det hdr.. Det kom
forsakringar frén Tyskland att allt var under kontroll och att alla skulle fortsétta
som vanligt. Men man bdrjade undra nér det kom fram att finanschefen nere i
Tyskland hade fatt sparken. Man kan misstinka att Sverige inte betydde sdrskilt
mycket eftersom det var den tyska marknaden som var den stora och viktiga."
(NX, projektledare) P4 ett instrumentellt plan fyllde tyskarna alltsé en funktion.
Men efter en tid borjade fortroendet att vackla nér signalerna blev alltmera
motsigelsefulla.

Den irritation som fanns tycks A&tminstone pd kommunikatdrs- och
kreatdrssidan mest ha riktats mot de svenska cheferna: "De flesta tyckte det var
tryggt att ha dem (tyskarna), &ven om vi inte blivit uppkdpta, s& hade man blivit
tvungen att siga upp folk. Man lade egentligen skulden pa (de svenska)
cheferna som anstillt folk som inte var sé bra... Det tyska bolaget kan inte gé i
konkurs (menade man) — det var allmént ként att det var Tyskland som betalade
lonerna. Jag vet inte hur det hade gatt om det inte var dgt av dem.” (DF,
projektledare)

P& tekniksidan, déremot, tycks tongingarna ha varit annorlunda. De rena
teknikkonsulterna drog ju in ansenligt med pengar: "Om man sa att det var
ndgonting s& var det mot tyskarna alltihopa, vi var ett foretag som var
vinstgivande, vi hade gétt med vildigt stora vinster fOr att vara ett s& pass litet
foretag under véldigt ménga &r. S& fort vi blev uppkdpta av tyskarna s& bdrjade
det gé daligt, sa allt gar mot tyskarna och att det ar deras fel da att det blivit pd
det hdr sattet. De misskotte foretaget, skulle jag tro, det verkar néstan sd." (TY,
anstilld pa tekniksidan) Missndjet tycks ha varit spritt: "Jag vet bara att de
(teknikkonsulterna) var valdigt negativa...Vi var ungefdr fyrtio personer da (pa
tekniksidan)...sex eller sju seniora slutade.” (TY, anstélld pé tekniksidan)

Det stéd som dnda fanns frén Tyskland sags alltsd som ndgot positivt, dven om
det inte varade sérskilt ldnge och delar av foretaget stéllde sig kritiska. P& ett
instrumentellt relationellt plan lyckades alltsd tyskarna delvis ndrma sig
svenskarna genom de direkta stddaktiviteterna.

Hanteringen av personal

Att foretaget gjorde sig av med personal var en foljd av det Okade
lonsamhetsfokuset. De svenska cheferna tycks ha spelat en central roll ndr vid
nedskdrningarna och omorganisationerna. En mellanchef menar att en stor del
av ansvaret lades pd "...respektive chefer. Det dr din nirmaste chef som ska ta
ett samtal med dig och diskutera med dig... De fick detta uppdrag av nigon
annan. Jag tror inte folk haller dem personligen ansvariga. Det var bara en
kommentar som jag hoérde, en av dessa chefer hade kommenterat framfér sin
hela sin grupp som &r rétt stor, det tycker jag ar daligt. I en sdn emotionellt
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kénslig situation méaste man kunna ha ndgon som kan ge trygghet och stabilitet,
da tycker jag att det &r lite fel. Som chef handlar inte bara om att knyta kontrakt
med kunder, det finns ocksd svira moment, att man di ger en kénsla av
trygghet som man kan luta sig emot.” (NN, managementkonsult)

Bakom besluten fanns ytterst Deutschnet GmbH. Tyskarna sdgs som ansvariga
"...till en ritt stor del, fast inte...pa ett anklagande sitt... inte som anklagelse.
Det 4r det tyska foretaget som styr det. Jag tror att alla tycker att det kommer
fran Tyskland...inte helt, men till stor del. Men ingen gir omkring och séger
'de dér jdvlarna' eller sid. Det dr ett krav som de stiller och det maste
man...finna sig i." (NN, managementkonsult)

Trots att en hel del skriverier och ilskna reaktioner foljde av att anstéllda fick
sluta sina tjinster "frivilligt" 4r bitterheten inte genomgéende:
"Foretagsledningen behandlade de anstillda pd ett vildigt svenskt sétt. Det
innebar att man inte fick 1dmna nycklarna och ga pé& dagen utan det gick mera
till s& att man férhandlade. Manga fick tvd méanaders avgdngsvederlag. For de
drivna var det inte nddvindigtvis ndgot negativt att ldmna foretaget. Villkoren
uppfattades som acceptabla. Man holl ocksd informationsméten och
informerade om l4get. Ledningen var man om att alla skulle vara med och f&
informationen s att ingen skulle kinna sig forfordelad och bad folk att ringa
runt till dem som eventuellt inte hade fatt meddelandet om métet. 1 det hir
fallet stod ledningen och de anstdllda delvis p& samma sida eftersom ledningen
hade bristfillig information fran Tyskland. Jag behdvde inte arbeta mycket alls
under uppsigningstiden och s& var det fér ménga andra ocksa... I vissa fall
uppstod konflikter om avgangsvillkor. Facket spelade en viktig roll och det var
mellan fack och foretagsledning som det hettade till." (NX, projektledare)

I dessa resonemang kan man tolka in en betoning dels pa vad som positivt for
den anstélldes personliga del, alltsd pd ett instrumentellt plan, dels en
underliggande forestillning om vad som &4r normativt rdtt och riktigt i en
situation som préaglas av neddragningar och rationaliseringar. Grundlaggande
vdrderingar om hur man behandlar anstillda kommer alltsd in i bilden och en
gemenskap 1 frdga om dessa inverkar positivt pa tilliten. Samtidigt férekommer
ingen egentlig kritik mot att nedskdrningarna egentligen dger rum. P& ett
kognitivt plan finns en forstielse for att ett foretag i forldngningen inte kan gé
med forlust utan att atgirder vidtas.

Legitimering i Internet AB

Négonting som &r uppenbart inom Internet AB 4r att flera inflytelserika
grupper menar att mycket har gatt forlorat i och med att umgéngesformerna har
forandrats och stordriftskinslan har brett ut sig. De som tycks bekymra sig allra
mest dr de som identifierar sig mest med "den kulturella rérelsen”. Att hora till
denna skinker exklusivitet, inte bara inom féretaget utan ocksa i en samhallelig
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kontext dir internetbranschen ges hog status och ses som spinnande och
intressant.

Nagonting har alltsd skett som gar emot en viss forvintan eller forstaelse av
vad verksamheten gar ut pd och hur livet i ett internetfGretag i Sverige runt
millennieskiftet bor gestalta sig. Till stor del verkar detta kunna férstds i termer
av identifikation, som 1 sin tur vilar antingen pd gemensamma forestéllningar
om gott och ont, ritt och fel, eller pd nigon form av emotionellt betingad
samhdrighet.

En genuin tillitsrelation tycks inte skapas. Alltfér manga medarbetare, sarskilt
representanterna for "rorelsen", talar om forlusten av frihet, kreativitet,
originalitet och spontanitet i den nya arbetssituationen. Kulturen har férandrats,
fran en mycket social och ldttsam umgingeskultur till en anonymare och
"tristare" miljé. Vissa uppskattar att stabilitet och struktur som har skapats,
men de som goér det tycks mest vara personer som inte dr tongivande i
foretaget. Fortroendet for ledningen i samband med neddragningarna (som
atminstone vissa anstdllda talar om) dr i och for sig ett uttryck for en
tillitsrelation, men det tycks ocksd gd hand i hand med en ilska mot hur
affdrerna har skotts tidigare. En grundldggande tolkning dr darfor att den
normativa legitimiteten for den nya ordningen saknas eftersom den
virdegemenskap som formdr att skapa tillit inte verkar finnas. Detta beror inte
nddvandigtvis pa att tyskarna har betett sig oetiskt eller illa pa nagot annat sitt,
utan snarare pa att de inte fyller en funktion som identifikationsobjekt f6r den
alltjimt starka "rorelsen" i1 foretaget. Den nya organisationen formar helt enkelt
inte att tillvarata och kanalisera de vdrden som de tongivande medarbetarna
skattar hdgst. Detta kan visualiseras och férklaras:

Bidragande faktorer till normativ Motverkande faktorer till normativ

legitimering legitimering

En ny ordning som &r i linje med vissa | En ny ordning som gar emot behovet

medarbetares krav pd stabilitet av personlig autonomi och
sjalvforverkligande

I[fragasittande av tyskarnas
professionalism (kunskap och
kompetens)

Reaktion mot formalisering (etisk
aspekt som bygger pa forestillningen
om personlig autonomi och icke-
hierarkisk jamlikhetsnorm)

Det som vissa ser som ndgonting positivt, ett slags stabilitet som framfor allt de
senare anstédllda betonar, verkar inte vara ndgonting som de mera etablerade i
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foretaget ser som nagot avgorande plus for den nya ordningen. I sjédlva verket
ir den uppstyrda organisationen, déir stabilitet och struktur ar ledstjdrnor,
ndgonting som gar emot den férestillning som "rorelsen” har om arbetet som
en del av en livsstil: "Kénslan att du kan gora allt, kinslan att det hir férandrar
ditt liv helt och hillet" 4r framfor allt uttryck f6r en virdering om friketen som
ndgonting genuint gott och efterstrdvansvirt. Att f4 forma sitt liv som man vill
4r en forestillning som i grund och botten &r normativ. Over detta finns det
ndgonting emancipatoriskt, ett slags dversatt jimlikhetstanke som innebir att
var och en sjilv ska kunna paverka sitt liv och skapa sitt eget livsinnehall. Att
friheten inskrdnks genom kontroll och struktur dr en attack mot det
grundliggande vérdet autonomi och handlar inte bara om att en viss
arbetssituation fordndras. Snarare férdndras forutsattningarna for att forverkliga
den egna personen. I en kulturell miljé som "fordndrar det sétt du lever pa" ar
friheten en forutsittning. En begrdnsad frihet minskar ocksé kreativiteten och
spontaniteten, egenskaper som ses som dygder inom "rérelsen" och som gar
hand i hand med entreprendrskapet som livsstil.

Individualismen é&terspeglas i Internet AB. Arbetet dr for ménga en egotripp dér
det handlar om att sdlja sig sjdlv och forverkliga sina personliga mél och
drommar. En ny struktur sdtter stopp for detta eftersom den kriver att man
arbetar mot mal som inte Sverensstimmer med forestdllningen om det egna
sjalvforverkligandet. Lonsamhetsfokuset, till exempel, férvandlar den enskilde
till en kugge i ett ekonomiskt maskineri. Motstdndet mot en uppstyrd
organisation hor ihop med en motvilja mot hierarkiska ordningar, som ses som
begrinsande for den fria individen. Friheten férstas i motsatsforhéllande till
ordning och struktur. Detta gér att instdllningen till trygghet blir mycket kluven
inom foretaget. For vissa dr den inte 6nskvérd. Den star i motsdttning till den
frihet som ar en forutsittning for det personliga sjdlvforverkligandet. For andra
ar en ordning med struktur och stabilitet ett kriterium for en bra arbetsplats.

Andra faktorer spelar ocksa roll for tillitsrelationen. Det dr inte nédvandigtvis
bara etiska virden som ligger till grund for relationen. Affarsdygder som
professionalism och affdrsmdssighet vilar ytterst pd virden som kunskap och
kompetens. Kunskap och kompetens ses (forstéeligt nog) som oOnskvirt i de
flesta sammanhang. Om medarbetarna uppfattar att det uppkopande besitter
denna kunskap och kompetens kommer tillitsrelationen att stdrkas. Problemet i
Internet AB 4r att tyskarnas kunskap och kompetens betvivlas. Hir har man
alltsd inte att gbra med en organisation som overtrdffar den egna. Det kommer
aldrig ndgon undergdrande affarsmodell. Inte heller besitter man den styrka pa
marknaden som gor att man far fler affirer. Detta kan naturligtvis ses som en
rent instrumentell virdering av det tyska foretaget. Men det ar troligt att den
identifikatoriska komponenten av internetprofessionalismen ocksd dr stark.
Man foérutsdtts st for en form av kunskap och professionalism som bygger upp
faltets exklusivitet.
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Distansen till tyskarna férsvéarar ocksa skapandet av en relationell tillit. Darfor
blir det oerhdrt svart for svenskarna att utveckla normativ legitimitet f6r den
nya ordningen. Bristande virdegemenskap beror inte nédvandigtvis pa att man
har diametralt motsatta virderingar. Den kan ocksd bero pé att man inte kidnner
till vad man egentligen stir for. Distans verkar vara en synnerligen dalig
betingelse f6r gemenskap.

Att man hanterar personalen pd ett "svenskt” sitt skapar ocksd ett visst
erkdnnande och fértroende. Men vissa, formodligen representanter for
"rorelsen”, tycker att det dr skont att ldmna foretaget. Den trygghet och det
fortroende som en "svensk" hantering for med sig dr underordnad den frihet
och kreativitet som de sjélva efterstravar.

Det finns i foretaget en tendens att rationalisera vad som hénder i fraga om de
personalnedskidrningar som foljer av de daliga finanserna. Att de dger rum
accepteras utifran ett slags kognitiv marknadslogik. Men samtidigt, vad géiller
den egna arbetssituationen, blir det nya rapporteringssystemet en frimmande
fagel och effektivitetshdimmare i vardagen. Pa det kognitiva planet betvivlas
alltsd meningsfullheten 1 det man goér, vilket minskar den kognitiva
legitimiteten:

Bidragande faktorer till kognitiv Motverkande faktorer till kognitiv

legitimering legitimering

Erkdnnande av marknadens tvingande |Reaktion mot formalisering (kognitiv

nddvindighet (vid nedskdrningar) aspekt, tyskarnas sétt att bedriva
affarsverksamhet pé ineffektivt)

Pa tyskarnas pluskonto stdr dock att de bidrar rent ekonomiskt och stéttar
Internet AB. S& gott som alla ger tyskarna en eloge for att de har hallit det
svenska bolaget under armarna finansiellt. Elogen kommer sig av en
instrumentell beddmning av den nytta som tyskarna gér och handlar om en
pragmatisk legitimering. Att man tjdnar pd och gynnas av affiren rent
ekonomiskt 4r det viktiga. Men i takt med att det gér allt simre for det tyska
moderbolaget naggas ocksd denna form av legitimitet i kanten och férmar inte
att uppvéga andra former av bristande legitimitet. En annan jobspost 4r att den
svenska organisationen inte tycks kunna dra ndgon egentlig kommersiell nytta
av kopet. Och inte heller pd ett individuellt plan Oppnar sig nagra direkt
intressanta karridrvigar.

Bidragande faktorer till pragmatisk Motverkande faktorer till pragmatisk
legitimering legitimering

Finansiellt st6d fran tyskarna Begrinsade individuella
utvecklingsmojligheter

Begrinsade utvecklingsmojligheter for
foretaget (passivitet fran tyskarnas sida)
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Den bristande identifikationen med tyskarna gér till viss del att forklara
vérderationellt. Man upplever att de stér for ndgonting helt annorlunda dn man
sjilv. Samtidigt finns det en mera emotionell eller icke-rationell sida av
identifikationen. Tyskarna har ingen status. Man kédnner inte till dem frén
bdrjan utan tar i stéllet till nationella stereotyper av féga smickrande slag. I
grund och botten handlar mycket om en utmanad sjalvforstaelse, dér tyskarna
far symbolisera ndgot man sjélv inte vill vara.

Bidragande faktorer till emotionellt Motverkande faktorer till emotionellt

betingad identifikation betingad identifikation
Overgdng frén positiv till negativ
statuskontext (nostalgi)

Symbolfrdgor (namn, skepsis mot det
tyska)

Utmanad sjilviorstaelse

Slutsats: Internet AB

Problemet i Internet AB kan forstds i termer av att det finns en bristande
normativ legitimitet for det nya arbetsinnehdll, arbetsrutiner och organisation
som finns. Forutsittningen for att denna legitimitet skulle kunna finnas &r att
virden som frihet, jimlikhet, individualism och trygghet bejakas i hogre
utstrackning &n vad de goér. Det saknas pa det stora hela en identifikatorisk
gemenskap med det tyska foretaget, vilket har att gora med bristande
viardegemenskap och en emotionell faktor som handlar om sentimentalitet och
nostalgi dver det som har varit.

Samtidigt uppvégs inte den bristande normativa legitimiteten av nigon annan
form av legitimitet. I viss man ges pragmatisk legitimitet d& tyskarna stdder
svenskarna ekonomiskt, men detta &r tillfdlligt och legitimiteten ar ytterst
instrumentellt grundad. Meningsfullheten i att arbeta som tyskarna gor
ifrdgasitts ocksa. Ingen kognitiv legitimitet uppstér alltsa.

Sammanfattningsvis &r skélen till den bristande legitimiteten flera. Problemet
kan forstds i termer av distans, passivitet och bristande forankring fran
tyskarnas sida. Ju stérre distans, desto vagare konstruktion av det som "den
andre" stir for. Det man far tillgripa dr stereotyper om tyskar och tyska foretag.
I Internet AB skapas en tolkningskontext dér "den andre” star for nigot helt
annat &n vad man sjélv gor. Bekriftelsen pa annorlundaskapet stér att finna i de
impopuléra konkreta arrangemang som introduceras.
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Delvis bidr tyskarna sjélv skulden for detta. Deras passivitet upplevs som
sldende och de lyckas aldrig férankra sig sjélva hos svenskarna. Ett problem &r
att de aldrig etablerar ndgra varaktiga stddstrukturer som formar att lyfta den
svenska verksamheten permanent. Man stoppar pengarna i alla de hél som finns
i den svenska verksamheten. Men stédet innebar i praktiken mest ett forlangt
lidande p& dodsbadden. Inte heller Sppnar de upp sin organisation pa ett sadant
satt att den blir tillgénglig for svenskarna. Férhoppningarna om att kunna verka
i en internationell hogstatusmiljo  grusas och de individuella
utvecklingsméjligheter som foljer av uppkdpet dr begransade.

Samtidigt 4r marknadssituationen f6ga gynnsam for legitimering. Men det
verkar inte vara den svdra situationen i sig som gor att legitimeringen inte
uppkommer. De flesta verkar argumentera utifrdn en marknadslogik och
ifrdgasétter inte att nedskdrningar gors for att foretaget ska kunna dverleva.
Grunden for icke-legitimeringen finns snarare i bristande identifikation.
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Konsult AB: Bakgrund

Konsult AB koptes ar 2000 upp av det brittiska foéretaget Interconsultancy Ltd.
Verksamheterna hade skiftat under de artionden da foretaget funnits. Mest ként
var fOretaget for marknadsundersékningar av olika slag, men &ven radgivning
och managementkonsulting hade hort till verksamheten. Expertrollen var typisk
for foretaget och de tjanster man erbjod ansags allmidnt hélla hdg klass.
Nyckelpersoner hade passerat revy under de &r som gatt samtidigt som
dgarbilden hade fordndrats vid ett flertal tillfdllen. Olika frontfigurer hade
under arens lopp starkt paverkat foretagets inriktning. Under de senaste tio,
femton aren hade en allt tydligare affdrsorientering mérkts. Foretaget gick fran
att vara nagot av en institution till att bli ett affarsdrivet foretag, enligt en
tidigare VD.

Expansion, vinst- och omséttningsSkningar hade under en tid praglat foretaget,
men efter ett antal goda ar forsdmrades situationen och ett borsnoterat bolag tog
Over dgandet. Detta ledde till starka intressekonflikter mellan nyckelpersoner
verksamma 1 Konsult AB och representanterna for dgarna. Det talades om
"forlorade ar" for foretaget. Hand i hand med detta gick en fusion med en
tidigare konkurrent som ocksé ingick i dgarkoncernen. Sammanslagningen var
dock en foljd av dgarnas rationaliseringsstrivanden och de tvd kulturerna,
hivdades det, 14t sig inte utan vidare sméltas samman.

Vid tiden for Interconsultancy Ltd:s uppkdp hade en viss omstrukturering av
dgandet gjorts. Konsult AB édgdes nu av en svensk borsnoterad koncern, dér
nérbesliktade verksamheter kom att rymmas som affarsomraden under ett och
samma tak. Situationen var dock inte sarskilt tillfredsstillande. Konsult AB var
ingen guldkalv. Vare sig omséttningen cller vinsten imponerade. Tvirtom
uppmarksammade media att marginalerna var sma och otillfredsstdllande och
att det inte fanns ndgot ekonomiskt utrymme for foretagskdp inom detta
affarsomréde. Daremot var marknaden fér samtliga affarsomraden vdxande och
stor potential fanns om man bara kunde kapa &t sig en storre del av kakan. I
takt med att kunskapsintensiva branscher vaxte och informationsbehovet blev
allt stdrre och marknaderna alltmera komplexa tycktes marknaden for
foretagets tjanster ka visentligt.

Konjunkturldget var tillfredsstidllande och forutséttningarna for 1999 bedémdes
vara gynnsamma, dven om det antyddes att Konsult AB var dgarkoncernens
stora fragetecken och att dess bidrag till koncernens intjaning inte pa langt nér
motsvarade dess storlek. Besparingar och rationaliseringar var pa agendan. En
affir som gjordes var att koncentrera den mera produktionsinriktade
verksamheten till en mindre svensk stad for att spara pengar. Kundstocken var
daremot stor och varierande och man citerades ofta i media. Olika profiler pa
foretaget kom till tals och kunde ge sin syn pd foretags agerande och trender
som radde i ndringslivet och sambdllet. Bland kunderna maérktes bade stdrre
och mindre féretag och institutioner. I Norden hade man en hdg marknadsandel
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medan det var sdmre stillt pd den globala arenan, ddr man dock forberedde en
framtida expansion.

Interconsultancy Ltd var tdmligen oként i Sverige vid den hér tiden trots att
man bedrev verksamhet i sextiotalet linder virlden Over. Foretagsnamnet
figurerade sporadiskt i media i den mén ndgot projekt man var inblandad i var
av allméint svenskt intresse. Men det var inte det brittiska foretaget i sig som
ronte nagon uppmirksamhet, utan snarare resultatet av dess arbete med
internationella kunder. Konsultation och undersékningar gjordes pa den globala
arenan och i enstaka fall blev resultaten svenskt allmdngods da media bedémde
att det handlade om fradgor som svenskar var engagerade i.

Konsult AB var inte helt oprovat pad den internationella arenan. Den koncern
som man tillhérde dgde dotterbolag utomlands, vilka ocksd var en kanal for
Konsult AB:s tjénster inom forskning och konsultation. Men
utlandsverksamheten var dndad ganska blygsam. I USA, till exempel, fick ett
amerikanskt foretag pa licens ta Over de tjdnster som koncernen tidigare
tillhandahdll i egen regi. Allt detta rymdes inom dock inom den vidare
koncernstrukturen. I sig var Konsult AB alldeles for litet f6r en verklig
utlandsexpansion, sdrskilt som I6nsamheten var allt annat 4n tillfredsstéllande.
I mediaanalyser av koncernen framstilldes Konsult AB som sorgebarnet och
chefen for dgarkoncernen vidrade sitt missndje. Det var ocksd uppenbart att
inte bara vinsterna utan ocksa forsdljningen 1 accelererande grad kom fran
andra delar av koncernen.

I bérjan av 2000 diskuterades utvdgar. En var att koncernen véxte genom
foretagskdp inom samma verksamhetsgren som Konsult AB f6r att pa sa sitt
skapa en internationell struktur dir konsultbolaget kunde utvecklas. En annan
var att ingd andra typer av strategiska samarbeten, medan en tredje var att helt
enkelt bjuda ut Konsult AB till forsdljning. Till sist valdes det tredje
alternativet. Under varen 2000 gav man till kdnna att Konsult AB hade salts till
brittiska intressen. Interconsultancy Ltd, som i sig var en del av ett amerikanskt
konglomerat, tog &ver drygt 350 anstillda och ett vil inarbetat namn pa
marknaden. Varumérket var en av anledningarna till att kdparna betalade en
dryg halv miljard kronor f6r Konsult AB, ett pris som till dverviagande delen
kom att bli ren reavinst for den svenska dgargruppen. I media hette det att
behovet av att f6lja kunderna internationellt var det tungt vigande skilet f6r
affiren. For dgarkoncernen var det naturligt att silja eftersom det hade blivit
alldeles for dyrt att gd uppk&psvagen och sjilv expandera.

Det avyttrade Konsult AB fortsatte sin verksamhet under de nya &garnas
paraply. For utomstaende betraktare var det mesta som férut. Man dgnade sig at
olika konsultuppdrag som undersdkningar och analyser och lit till och frdn tala
om sig 1 media i samband med att man kommenterade sina tjdnster och
undersékningsresultat. Kunderna aterfanns i en rad olika branscher. Foretaget
kommunicerade ut att de egna tjansterna holl hég kvalitet och kompetenshgjd.
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Man anvinde sig av internetbaserad produktion och gick mot alltmera
utvecklade tjdnster som innebar ett djupare engagemang hos kunderna och en
hogre kvalitativ nivd. En ledstjdrna var att hjalpa kunderna att utvecklas.

Interconsultancy Ltd:s verksamhet skar sig i ndgon man med den svenska di
den var mera inriktad pa standardiserade produkter. Inflytandet fran de nya
dgarma marktes tydligt av 1 samband med att Konsult AB fick anta de nya
dgarnas namn i mitten av 2001. Detta gjordes i samband med en ny lansering
av en koncerngemensam logotyp och grafisk design. Inga drastiska
forandringar av verksamheten genomférdes, men resultatkraven skérptes. Det
norska systerforetagets hogste chef, vars f6retag ocksd blivit uppkdpt av
britterna, kommenterade de finansiella svarigheterna ddr samtidigt som han
podngterade att de brittiska dgama var professionella och kunde hantera
situationen. 1 Sverige drogs tumskruvarna drogs at, vilket kom att mérkas
framfor allt pd ekonomiavdelningen och i informationshanteringen. Kraven pa
rapportering skérptes och den brittiska ndrvaron borjade mérkas, sirskilt pa
hégre nivéer 1 foretaget.

Affdrsaktiviteterna bedrevs annars ungefdr som tidigare. Resultaten av Konsult
AB:s undersékningar kommunicerades ut och i manga fall antog man en
raddgivande och normativ roll i media. Trender och tecken p& marknaden
tangades upp och forpackades till budskap som media atergav. Samtidigt var
l6nsamheten svag och besparingama fortsatte. Ett par mindre uppkop av delar
av andra foretag gjordes 1 Sverige for att fa ett mera komplett tjdnsteutbud.

2001 var ett besvérligt ar for hela branschen, som totalt sett gick med minus.
VD:n pd Konsult AB beskrev marknaden som "skittuff" och pekade ut
prispressen som boven i dramat. Konkurrensen var hard och man bjéd ut
produkter till priser p& nivder som "inte var kloka". Kundernas
besparingsatgirder slog som vanligt hirt pd dess leverantdrer, inte minst
konsulterna. De stérre aktérerna med stora internationella analysmodeller satt 1
en rdvsax eftersom de behdvde volymer for att dessa skulle betala sig, vilka
bara kunde nds genom att sinka priserna, om ens da. Totalt sett minskade
marknaden med ett par procent under 2001 efter att ha véxt stadigt under de
ndrmast féregdende aren. I detta moras klarade sig dock Konsult AB mindre
daligt &n ménga andra och uppvisade l6nsamhet Gver branschgenomsnittet.
Men behovet av besparingar var stort och personalneddragningar pd uppat 20
procent av personalstyrkan annonserades under 2002. I tvd omgangar skedde
sedan nedskdrningarna.

Namnbytet hade fatt genomslag och man omnidmndes som ett slags auktoritet
inom de specialomrdden man behirskade bist. Kunderna var verksamma inom
skiftande branscher men med ett antal stdrre svenska industrifdretag som
prestigenamn. Internt pa foretaget gjorde man sitt bdsta for att identifiera de
Iénsamma storre kunderna, vilket tog sig uttryck i1 ett handlingsprogram.
Produkterna forfinades ocksa. Langa forberedelser mynnade under 2002 ut i ett
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helhetskoncept for att hjdlpa kunder att analysera sin internettrafik, vilket var
en oljd av de foérvdrv av tekniska verktyg man tidigare hade gjort under aret.
Med existerande, allmént spridda och erkdnda produkter ansig man sig nu std
stark inom multimedia.

Den svenska marknaden internationaliserades alltmer. [ slutet av 2002 kdptes
ett mindre konkurrerande foretag upp av en storre internationell koncern, som
hade som uttalat mal att ta upp kampen mot det svenska konsultfretaget med
hjélp av ett ldgpriskoncept och global eller dtminstone nordisk nérvaro. Intdget
var vintat, menade VD:n pd Konsult AB. Fortfarande var marknaden i
gungning och 2002 beskrevs som ett forlorat dr. I princip rddde nolltillvixt och
vinstmarginalerna var negativa.

Sammanfattande bild — fore och efter uppkopet

En &vergripande bild av situationen i samband med och ett par &r efter
uppkdpet ser ut som foljer:

Vid uppkdpet:

Agare: Svensk bérsnoterad koncern

Anstidllda:  Cirka 350

Organisation: Affarsomradesindelad samt med separat produktionsenhet
Omsiéttning: Knappt 300 miljoner SEK

Resultat: Ungefir nollresultat
Efter uppképet:
Agare: Brittisk konsultfirma

Anstillda: [ svenska verksamheten efter neddragningar runt 260

Organisation: Matrisorganisation ddr affarsomradesindelning existerar parallellt
med kundteam samt separat produktionsenhet

Omséttning: Runt 220 miljoner SEK

Resultat: Forsta &ren ungefar nollresultat, direfter kraftigt negativt

Miljo, interna intressenter och sjilvuppfattning

Konsult AB &r ett Stockholmsbaserat foretag med en stdrre produktionsenhet i
en mindre sydsvensk stad. Stockholmskontoret — tillika det svenska
huvudkontoret — ger ett smdatt monumentalt intryck, dven om man delar
lokalerna med andra foretag. Miljén dr mycket fradsch och representativ.
Kontors- och sammantrddesrum av olika storlek flankerar de vindlande
korridorerna. S& gott som alla tycks vara forsedda med glasvaggar, s8 insynen i
de olika rummen &dr god. Ett stycke lingre in tar kontorslandskapet vid. I
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lokalerna ryms olika enheter inom féretaget. Det 4r inte givet att de har sé
mycket med varandra att gora.

Den lokala produktionsenheten i den sydsvenska staden ligger i en lummig och
pittoresk miljé pd glngavstind fran stadskdrnan. Den gamla fabriksbyggnad
som nu anvands for helt andra &ndamal, kundundersékningar och administrativt
arbete, saknar reception. For att komma till den vaning dar féretaget sitter far
man forst ga in i ett litet trapphus dér en oansenlig trappa leder uppat till hoger.
V&l uppe breder ett stort kontorslandskap ut sig. Hér arbetar en méngd
ménniskor. Arbetsplatserna star i formationer. Var och en rymmer en
dataskdrm och ett headset och &r avskilt fran de andra i formationen med smé
viggskdrmar. Arbetsledarna héller till vid ett ldngre bord som pdminner om en
kateder. Ovanfor detta stora utrymme ligger dvervaningen dir det ryms mest
kontorsrum i de bidgge ldngsgdende korridorerna. Doérrarna &r Gppna och
rummen har glasfonster.

Det dr i dessa miljéer som de intervjuade medarbetama ar verksamma. En
tolkning av den interna intressentstrukturen bdr uppmédrksamma skillnaden
mellan de olika geografiska enheterna och dessutom ta hénsyn till skillnaden
mellan den konsultativt inriktade personalen och den administrativa, eftersom
foljderna av uppkdpet varierar for dessa bagge grupper. En grov klassificering
dr att skilja mellan seniora och juniora konsulter, en atskillnad som &r av
arketypiskt och identifikatoriskt slag men som 4nda illustrerar klyftan mellan
den traditionella expertkulturen och den mera afférsorienterade kultur som flera
yngre konsulter sdger sig forespraka: "Vattentdta skott mellan affirsomradena
tycker jag att det dr... Véldigt akademiskt tycker jag, och jag &r inte sjilv en
akademiker... Egentligen s tror jag att det &r ganska, nu 4r jag dum, trist." (JR,
konsult) Intressant dr att féretagsledningen ser sig sjdlv som starkt delaktig 1 att
uppkdpet dverhuvud taget har gt rum, vilket motiverar att den skiljs ut som en
tydlig intressent.

Figur 7: Konsult AB — Intern intressentstruktur

Foretagsledning

Administrativa Lokal
enheter produktionsenhet
Seniora konsulter (Juniora konsulter
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Foretaget ar anrikt. Men arvet tycks fora med sig en spinning mellan en
traditionell expertkultur och den affarsméssighet som har kommit att prégla
foretaget under senare &r. Historien &r béde en tillgang och borda.
Generationsklyftan kan anas. En yngre konsult menar att foretaget var som "en
stor prdm som inte kunde svdnga &t nagot hall, ett foretag som var véldigt
vélkédnt men felkédnt... Jag skulle beskriva den (gamla kulturen) som lite grd
och trékig, lite stel kanske... Jag tror att det var tvd kulturer hir innan vi blev
kopta. Du har den hdr gamla kulturen...folk som har jobbat tjugo, trettio ar i
foretaget och sedan sd fylls det pd med unga akademiker, mer
managementinriktade, konsultinriktade." (DL) En annan anstilld menar att de
yngre som kom in "skapade...en liten subkultur egentligen, med lite yngre folk,
samtidigt som det fanns de hir 'nissarna’ som hade varit dér i 20 ar och kunde
statistik och 'grottade' i det mer." (MC, administrativt anstélld)

Att som yngre medarbetare komma in i foretaget beskrivs inte som helt 1att. En
liknelse dterkommer: "Man tar inte hand om folk pa rétt sitt, det ar lite sadar.
Nu har vi en roddbat, sa dr man ny och sa tycker de att 'det hér kan du gora'. S&
tanker man att 'ja, men gud, det hdr méste jag gora fér annars sd kommer de att
tycka att jag dr jattedalig', sa ror de ut en pé en liten sjo sé kastar de i en, sa far
man simma 1 land, s kanske det dr nin som star ddr och tar emot en. Till slut
kommer man till det stadiet ndr man ror ut sjélv hoppar i, simmar i land, och sa
finns det ingen som ser vad man har gjort." (LO, konsult) En annan yngre
konsult fyller i: "Jag brukar dra den hir liknelsen att nir du bdrjar som ny har,
sd det har inte varit ndgon introduktion.... De har helt enkelt satt dig i en bat
och rott ut dig mitt 1 sjén och knuffat dig i och kollar sedan om personen
simmar eller inte.” (DL)

Den gamla expertkulturen och dess seniora representanter ges en sarskild
karakteristik (eller karikatyr): "Det man ville gbra var att gidrna sitta med ett
projekt dir man fick in femtusen kronor pd, men det var ju oerhort
stimulerande for det var ju ett konstigt klurigt problem. Att det sedan kostade
foretaget femtiotusen i dina timmar att 16sa det problemet det spelade ingen
roll... Man uppfinner gérna hjulet en tionde géng...och tycker att det ar roligt
och intressant." (DX, konsult) Men det brittiska forvdrvet bidrog till att
overbrygga klyftan mellan de béagge kulturerna: "Har uppstar det en konflikt
med tva olika kulturer i samma foretag och sedan sd hiander det lite saker dar
och sen sé blir vi uppkdpta...och man lyfter upp allting till en helt annan niva
och det &r bara positivt." (DL, konsult)

Den geografiska och mentala distansen mellan den lokala enheten och
huvudkontoret 1 Stockholm &r en annan jordméan fér identifikation 1 motsats till
andra i foretaget. En lokal chef menar: "Vi dr inte riktigt som stockholmare
hérnere. Vi har ju en helt annan typ av verksambhet, det r ju valdigt inriktat pa
produktion hédr. I Stockholm, dér dr det affdrer som géller, att skapa affarer...
Jag tror vi mer jobbar pd lugnt och 16ser uppgifterna lugnt pa nat sétt, vi hetsar
inte upp oss sa ofta, men det hiander, men det &r inte sa ofta..." (KT)
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Det finns dock vissa genomgéende drag som representanter for alla interna
intressentgrupper pekar pa. Ett sadant &r professionalismen och den
kunskapsintensiva aspekten av Konsult AB. Oerhért mycket kompetens ryms
inom foretaget, menar man, och detta var den frimsta anledningen till att
Interconsultancy Ltd kopte det: "De kdpte oss for var kompetens skull och vara
produkters skull... De ldgger inte den vikten vid kvalitet i datainsamligen som
vi gor i Sverige. Om vi pratar undersSkningar si har vi vildigt medvetna
kunder i Sverige. I Europa &r inte kunderna lika medvetna." (QY, anstilld i den
lokala enheten) En toppchef fyller i: "En utav huvudanledningarna till att de
kdpte oss var...kompetensen — det har att gra interna médtningar och sen driva
utvecklingsarbete och konsultation och sd vidare, det har man inte haft
tidigare... Véart tdnk &r att bygga modeller och ha en hypotes om hur saker och
ting hinger samman, medan manga utav de hidr andra (konkurrenterna)...ir
fantastiska statistikljus." (CK)

Framfoér allt fjirmar man sig ifrén att se sig sjilv som massproducent av
konsultprodukter. Standardisering &r ett i det ndrmaste fult ord. Den héga
kompetensen gar utéver den enkla produktionen och skapar mervirde for
kunden och man férsdker ocksa att ta betalt for det. En lokal chef sdger: "Vi
jobbar ju konsultativt...i Sverige. Vi gér ett uppdrag, utfor det och sedan
skapar vi ett mervirde for kunden men later konsulten ta hand om det." (KT)

En annan toppchef pekar pa den hoga sjdlvuppfattningen men &r 1att skeptisk
och menar att man ltt drabbas av besvikelser nir den inte bekriftas av andra:
"Jag tror ocksa att det har alltid funnits en stor stolthet i det har féretaget och
en, jag ska inte kalla det &vertro, men jag har for mig man tyckte man var
jatteduktig. Och till stor del 4r man jatteduktig. Jag tror att man kanske hade en
forhoppning om att, ur ett kompetensperspektiv, bli uppmérksammad lite mer
dn vad man blev. Och det skapade viss frustration eller besvikelse." (NQ)

Stoltheten och kénslan av exklusivitet finns bevisligen 1 foretaget: "Det har ar
koncernens finaste anldggning for filt. Kommer man ut i andra ldnder som
Danmark, England, 'whatever', sa dr det inte alls ovanligt att de sitter i en liten
rokhérna och jobbar... Han, chefen for mitt omrade i Europa, han var ju hér
nere, direkt nistan. Han sade att 'vore jag chef hdr nere skulle jag g4 omkring
och le". (KT, lokal chef) En annan lokalt anstilld menar: "Nér de vél har varit
hir tycker jag att de ar vildigt positivt instdllda, for att vi har en central hir
som nog &r béttre organiserad 4n pa de flesta andra hall i Europa... Det ju en
jakla skillnad p& oss och vir arbetssituation och vira svenska
arbetsmarknadslagar, regler och avtal mot vad de har 1 6vriga Europa." (QY)
En Stockholmsanstilld mellanchef sdger: "Ja...ndr de kommer hit sa 'wow, vad
fint och vad stort och ni sitter, si glest och...' ja, sddar. Jag tror att de &r lite,
eller 'varfor ska vi dka till en kursgard nédr ni har de hir fina husen hir, ni har
den hir fina garden?' Jag tror att de tycker att vi sitter vildigt lyxigt." (1O,
konsult)

113



I sjélvforstielsen ingdr, kanske som en f6ljd av synen pa den egna
attraktionskraften, att man var en mycket aktiv part och /dt sig kdpas upp
snarare dn blev uppkdpt: "Anledningen till att vi sdkte en internationell
partner... ar ju att vi borjar f4 en del stora internationella kunder.” (CK,
toppchef) I kraft av vad man ansig sig vara kunde man till viss del vélja och
vraka. Det var "intressant for flera att bjuda pa oss. Och (det) gjorde de da
forstds. Manga intensiva méten med alla potentiella kdpare... Sjédlva var vi s&
glada att det blev britterna som vann... For dér tyckte vi att det fanns den bésta
kulturella likheten medan vissa andra tyckte vi att avstdndet var forhallandevis
mycket stdrre (till). I retroperspektiv dr jag mycket glad, for om det hade varit
sd att avstdndet skulle varit storre sd skulle vi levt pa liksom helt olika
planeter.” (NQ, toppchef)

Franvaron av hierarkier och ett klimat kinnetecknat av medinflytande sdgs vara
ett annat signum: "Héar dr det ju vildigt platt, det &r inte speciellt auktoritart
styre, det dr mycket medbestimmande." (DL, konsult) En toppchef menar: "I
Skandinavien sé har vi ganska platta organisationer, vi ska alltid diskutera,
komma till konsensus innan vi fattar beslut och sa vidare. Det kan driva vissa
andra nationaliteter till vansinne, man undrar 'vad var beslutet egentligen?™
(CK, toppchef) En konsult fyller i: "Rent generellt s& tycker man att det &r
mycket diskussioner, mycket velande. Man kommer inte ndgonstans manga
génger och det tar 1ang tid till beslut, kan man tycka." (DX)

P4 chefsnivd & man medveten om de relativt fria tyglarna och kédnner sig
delaktig i denna kulturyttring: "Jag férsdker inte sjalv hélla ndgon distans pa
nagot sitt, utan de som vill prata med mig pratar med mig. Jag blir haffad
mycket nér jag gar dir igenom d&rren. Vi forséker kommunicera istéllet for att
informera." (KT, lokal chef) Anstillda tycks Overlag uppskatta ett chosefritt
och icke-hierarkiskt klimat: "Man kan gd till sin chef och siga vad man
tycker... Varfor ska jag g& och vara rddd for var VD eller varfor ska jag g8 och
vara ridd for min chef? Det vet jag inte om de dr dér (i England), men jag tror
att det finns mycket mer utrymme fér medarbetarna hér, tror jag, dven pé lagre
nivder... Jag hoppas verkligen inte att vi kommer att bli engelska eller vad man
ska sdga." (LO, konsult)

Det tycks ocksd finnas en utbredd uppfattning om att man &r tolerant och
accepterar méngfald: "Det (nya varumérket) speglade vildigt mycket av det hér
mjuka som har funnits hér i det hdr foretaget. Det dr valdigt manskligt och
vildigt humanistiskt och...olikheter. Det finns homosexuella och det finns
heterosexuella och det finns, ja, olika typer av ménniskor med olika typer av
bakgrunder, hdgutbildade och ldgutbildade." (NX, mellanchef och konsult) En
konsult fyller i: "Det dr s& otroligt méanga olika slags ménniskor..., det finns
ildre, det finns yngre, det finns svarta, det finns vita..., hela skalan finns. Det
gor att det blir ett valdigt roligt foretag att jobba pa plus att det finns de som
springer runt i sina kostymer och sen finns de som sitter i sina skitiga jeans, det
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spelar liksom ingen roll." (LO) Négon enstaka skeptiker hors: "Vi sdger alltid
att vi dr s himla olika men i sjdlv verket s tror jag att vi 4r mer lika dn vad vi
tror." (ZQ, mellanchef)

Bilden av den gode medarbetaren framtrader ganska tydligt. Det dr viktigt att
vara "Oppen, glad, generds, serids och professionell naturligtvis. Jag tror man
ska vara sig sjélv. Jag tror att det 4r sa otroligt okomplicerade méanniskor som
jobbar hir." (LO, konsult) Och en annan anstilld nimner att man forvintas
vara "Oppen for nya ideér, man forvintas vara hjilpsam" (DX, konsult) En
mellanchef menar: "Analytisk ska man vara... Du maste kunna fatta egna
beslut, tinka innovativt, vara bra pa att kommunicera." (KT, lokal chef) Och
ytterligare en hivdar att man ska vara "professionell, du ska vara
kundorienterad, du ska kunna hantera kunder, du ska vara glad och positiv."
(NX) Samtidigt ska man kunna silja: "Den som séiljer mycket, den som drar in
en ny kund, det smiller mycket hdgre dn att forvalta en redan befintlig kund."
(DL, konsult)

Frihet under ansvar verkar vara ett honnérsord: "Mycket ansvar, friheten och
ansvaret skulle jag nog vilja siga, det dr vl det storsta adelsmarket vi har. Till
viss del sd 4r man mycket kompisar, manga av dem (hir) umgés privat och
saddr. Vi dr sympatiska pa nagot sitt." (KT, lokal chef) En annan mellanchef
fyller i: "Man far vildigt stor frihet men...har ett ansvartagande i det... Folk
kommer och gér lite grann som de vill, man kan jobba hemifrin, man kan bérja
atta, men helst ska man vil vara hir nio, halv tio, men ndgonstans har du en
véldig frihet. Du kan gé till doktorn mitt pd dagen eller du kan gd och klippa
dig. Sé linge du skoter det du ska skota sd ér det fine. Sedan dr folk vildigt
hjélpsamma tycker jag, de bryr sig om." (NX, mellanchef och konsult)
Baksidan 4r att engagemanget krdver sin tribut: "Folk jobbar mycket, folk tar
pé sig, det dr ju foretagskulturen, antar jag... Folk har svért att delegera. S&
gick de gick in i1 viggen och var sjukskrivna nagot ar. Det var verkligen vanligt
hir." (KS, konsult)

Uppfattningen om det brittiska foretaget

Att bli uppképt av ett brittiskt foretag tycks inte leda till ndgra negativa
reaktioner som forknippas med "det brittiska". Det 4r inga stereotyper som
dominerar. P& minuskontot star dock att Interconsultancy Ltd ses som
hierarkiskt: "Generellt ndr man tittar pa engelska ledarstilen sd dr de mycket
mer hierarkiska." (DX, konsult) Iakttagelsen stods: "De 4r lite mer hierarkiska,
man tdnker mer hierarkiskt... Det var vildigt forvénande, vi har ju en sadan
oerhort platt organisation, nistan lite for platt tidigare, faktiskt... Man hade (i
England) en ganska tydlig hierarkisk trappa, men & andra sidan sa hade man
ocksd en mycket tydligare utvecklingsvdg for den som ville da, medan vi (i
Sverige) hade alla medarbetare och en chef och den stackars chefen satt och
hann inte med riktigt att vara chef. Och alla beklagade sig Gver att man inte
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kunde utvecklas, sa det finns for- och nackdelar med det. Det 4r en skillnad att
de dr mer hierarkiskt tinkande och att vi dr ofta vildigt direkta. Engelsmén
tenderar att det later vildigt artigt och trevligt allting... Engelsmén tror jag
faktiskt har en tydligare klassindelning... Dir har England ett problem, tror jag,
med det att det laser in det hierarkiska tdnkandet p4 ett negativt sitt ofta.” (NX,
mellanchef och konsult)

De som har varit i England vittnar om att hierarkin tar sig konkreta uttryck pa
arbetsplatsen: "Négon géng gick vi runt p& de engelska kontoren och nigon av
cheferna... De som var lite hogre, dem gick man och hélsade pé, 'det hér dr han
och det hir dr hon', och s& vidare. Men s& gick vi forbi en av de hir lite
laglénenivderna, mer arbetande folket, och d& var det hégerhanden lite 14tt
pekande, knappt tittandes och 'det hir dr de som jobbar med Powerpointbitarna
av produktionen', och sedan fortsatte vi. Det var ocksd i kommentarer som folk
sade till mig i med att jag satt pd huvudkontoret och hade véldigt bra dialog
med var Europachef...: "Men pratar du verkligen med honom, han som &r en
san enormt hég chef?" (DX, konsult) Som kontrast kan man citera en brittisk
medarbetare som ger sin syn pa den brittiska foretagskulturen: "I think there is
certainly a culture here that, if you want to say something, whatever level, you
can say it...There's a direct line you know... The very junior people speak to
their bosses... It's sort of a team-oriented, quite young, openminded
(culture)...lacks a bit of dynamism, occasionally, but...multicultural,
sympathetic." (FN, konsult)

Nir britterna kommer till Sverige méter de ndgot helt annat 4n hemma 1i
England, hidvdas det: "Ja, jag vill inte s#ga att det dr dalig forstielse utan de blir
férvanade 6ver den arbetsmarknadskultur och de regler som vi har i Sverige
och speciellt ndr det géller sddana (anstéllda pa faltet) som man behandlar som
boskap i Europa, som vi behandlar som vilken anstilld som helst di. Dir
mirker man ju stora skillnader.” (QY, lokalt anstilld)

Standardjamforelser av arbetsmiljéerna utfaller till britternas nackdel: "(Det
var) trangt, stokigt, engelskt, heltickningsmattor verallt... Mycket folk pa en
liten plats, men det kdndes som att det hidnde saker nidr man jobbade och
sdddr... De har ju alldeles for liten yta per person, de sitter ju mitt 1 London.
Det kostar sikert asmycket pengar att sitta dér...De hade till och med byggt om
toaletter till kontor." (LO, konsult) En annan konsult siger: "Det ar
generellt...vildigt 1dg standard pa allt ifran kontor till datorer till hur man gér
saker och ting. Jag tyckte ocksd att det kdndes mer specialiserat. Man var
véldigt duktig pd det man gjorde men man gjorde det inom ett valdigt litet
omréade, det dr nagra av de generella dragen som man kan se.” (DX)

Men fastin olikheter finns betonar man likheterna. Ofta talas det om liknande
virderingar: "Det intressanta dr att man egentligen som f6retagskultur har
ganska liknande virderingar. Man ville ha en enorm hdjd, alltsd kompetens
intellektuellt, alltsd tankemdssigt, frin Englands sida och gidma sld sig for
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brostet och forklara att man dr bést, och det kunde man ju kdnna igen hérifran
ocksa." (DX, konsult) Pa chefsnivd ndmns ocksa likheten: "I grunden ir jag
oerhdrt positiv, for deras strategi och grundvirderingar delar jag fullt ut... Det
dr virderingar som handlar om att f4 kompetens, att respektera andra. Det finns
inget 'uppifran tdnk' hos dem utan det funkar som ett stort ndtverk dér det &r en
véldigt demokratisk kultur i det hela ddr. Man dr mer ute efter 'vem kan vad?'
och 'vad kan jag ldra mig?', larandekulturen. Det &r en grundliggande
vérdering, det hir att jobba nira kunderna, skapa partnerskap till kunderna och
utveckla produkter och koncept tillsammans, det dr en grundliggande regel.
Sen finns det d& sadana hér, som man kan uppleva det, som allménna floskler,
som 'passion och inspiration' och sd vidare, och det kan jag val képa men det
viktiga dr hur man behandlar minniskor, 6msesidig respekt internt och mot
kunder, vara seriés...men dven ha skoj. alltsd det hér att ha roligt pd jobbet."
(CK, toppchef)

Acceptansen av mangfalden 4r ett barande tema: "Nar de pratade med oss sa
fanns det utrymme f6r olikheter, det var pa nigot sitt att de sdg olikheter som
en styrka. De sdg det oerhdrt positivt att vi dr ett gdng valdigt olika ménniskor
har, med olika bakgrunder, olika dldrar och kén och si vidare. De i deras
organisation sag ungefdr likadana ut." (NX, mellanchef och konsult)

De upplevda likheterna ar goda skil till att lita sig képas upp av britterna: "Vi
ville helst bli uppképta av engelsminnen utifrén de virderingar som de har."
(NX, mellanchef) Interconsultancy Ltd var det basta alternativet: "De andra
{(potentiella koparna) var mer 'fabriksliknande'. Britterna, tyckte vi i alla fall
och tycker fortfarande, dr mer ett kompetens- och kunskapsforetag. Och om vi
hade fatt en fabrikslogik in hér sa tror jag att det inte skulle vara s& ménga kvar
hir." (NQ, toppchef) En anstilld menar: "Ledningen hade val tittat pd en del
potentiella kopare som de ville skulle kopa oss, varav britterna var den absolut
basta koparen." (DL, konsult) Forestdllningen att man sjdlv var aktiv i
processen ar stark: "Jag upplever dnda att vi hade en valdigt medveten strategi
ndr vi 14t oss kdpas av dem, faktiskt. For det var ju si att vi hade ett antal
personer hidr som triffade ett antal potentiella kdpare som ville in pa den
skandinaviska marknaden och da valde vi helt enkelt." (NX, mellanchef)

Métet med det Interconsultancy Ltd innebar ocksa en ny erfarenhet av en viss
sorts affarsmiéssighet. De nya dgarna upplevs som starkt finansiellt styrande
med en ekonomisk rationalitet som ledstjarna: "Allt &r kraftigt styrt av
finansiell rapportering” menar en toppchef. (NQ) En mellanchef och tillika
konsult fyller i: "Bilden av dem &r mera att det dr den finansiella delen som &r
den centrala som haller ihop foretaget... Det som &r specifikt r ju just det hér
att den finansiella sektorn 1 foretaget dr den starkare, den som styr..." (ZQ) En
anstélld sdger: "Sedan sé ar det ekonomin som styr allt sd klart. Det ska det vél
gora i all affirsverksamhet. Det 4r nog dnnu mer dér, skulle jag tro." (KS,
konsult) Affarsmissigheten betonas ocksa: "Man (dr) battre affarsmaén i vissa
fall &n vad vi dr har hemma." (DX, konsult)
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Seriositeten och expertisen framhalls: "Jag tror att det 4r &nnu mer seridst dir
dn det ar hdr, mer fokuserat..." (LO, konsult) Kénslan finns pd olika hall i
foretaget: "Engelsmédnnen kédnns ju vildigt korrekta och véldigt sa dar
kompetenta... Det kidnns som om dér 4r man vildigt specialiserad. Man kan sin
grej och den dr man jétteduktig pd och har jobbat med den vildigt linge." (KS,
konsult) Samtidigt kan expertrollen komma i konflikt med kundfokuset: "I
England s& 4r...man stark expert, vilket innebér att man inte behdver anpassa
sig till kunden. Man behéver inte ta pa sig svarta kostymen bara for att passa in
utan 'det &r ju jag som kan det hir, jag dr sd stark pd det hédr sd jag kan ju
komma i mina jeans och min t-shirt och sldnga av mig skorna och ga runt och
filura lite', lite halvexcentriskt. Det dr ndstan mer i Sverige att vi har den
nationella kulturen att man ska passa in, inte ska stora sig." (DX, konsult)

Personliga méten och erfarenheter fdrgar alltsd bilden. Frdmlingsskapet
minskar genom de personliga kontakter man har kunnat knyta och det intresse
som britterna har visat det svenska foretaget: "De har varit vildigt mycket ute
och visat sig och pratat mycket... Hogsta chefen for mitt omrdde kom hit
ndstan omgdende och har varit hir tre ganger under de hir dren... Sedan dr det
trevliga manniskor att umgds med, ja, attityden." (KT, lokal chef) Bilden av
ménniskorna ir sympatisk: "De dr ritt 6dmjuka ménniskor maste jag sdga..."
(PT, lokalt anstilld) En fore detta anstilld menar: "De &r trevliga, bara, och de
snackar." (BM, fore detta anstélld) Och en konsult fyller i: "Det 4r 4nda ganska
enkla méinniskor dér (i1 England), de 4r &ppna, glada méanniskor." (LO)

En viss irritation kan markas pd det faktum att England nu blir centrum for
koncernens verksamhet. Svenskarna far en mera perifer roll och England blir
normen: "Det finns ett Englandsfokus i var organisation och ibland tycker man
att de ér lite vl mycket inne pd vad som &r bést 1 England och kanske inte
alltid lyckas titta sig omkring i virlden vad som finns, det fir man vl pasta...
Jag tycker att det ar ett problem att vi har sa vildigt mycket engelsmidn som
sitter pa ledande positioner och tar beslut, fér di blir det ofta att det som passar
England fér passa resten av virlden ocksa och det géller dven alltsd tankesitt i
hur man ska arbeta.” (DX, konsult)

Forindringar

Konsult AB:s historiska arv 4r mérkbart, Fran att ha varit férknippat med det
offentliga Sverige har det gatt till att bli ett mera affdrsorienterat foretag, vilket
tycks prégla beskrivningen av vad som har fordndrats. De mest genomgripande
térandringarna efter Interconsultancy Ltd:s entré beskrivs av medarbetarna som
Okat sdlj~- och Iénsamhetsfokus, nya finansiella styrinstrument, Jkade
informationskrav, nytt namn och logotyp, internationaliserad arbetssituation,
omorganisationer och nedskdrningar.
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Okat sdlj- och lénsamhetsfokus

Uppkdpet verkar ha inneburit att medarbetarna har fatt en mera séljande roll 4n
tidigare. Fran att tidigare ha haft ett fokus p& produktion och analys har det nya
dgandet inneburit en tydligare affdrsmissighet: "(Nu har vi) en helt annan
inriktning p4 sélj. Vi har inte haft nigon riktig séljorganisation tidigare, vi har
ju varit ordermottagare. Kunderna har ju ringt till oss och bestillt. Sedan har
det rullat pd. Nu sd blev det helt annorlunda, att vi mdste borja fokusera pa
séljprocessen.” (DL, konsult)

P4 ett dvergripande plan har man inom koncernen initierat ett program for att
identifiera och bearbeta de hundra storsta och l6nsammaste kunderna. Detta dr
en tydlig affarsorientering som ocks4 aterfinns pé grasrotsniva: "Jag trodde att
jag skulle fa jobba mer med varumérken och den processen, men det har blivit
mycket mer siljroll dn vad jag trodde frén borjan.” (KS, konsult)
Affarsorienteringen paverkar ocksa detaljerna: "Hur man for tid och hur man
ska bokfora projekt och sadir, till exempel sé& fort man far en ny idé sa ska man
ta ut ett projektnummer, vilket vi aldrig gjorde. Vi tog ut det nér vi hade jobbet.
De vill férsoka fora dven forsiljningstid pa projekt, vilket jag tror &r i stort sett
larvigt. (Kunderna) vet inte om det... [ varje fall pd vart omrdde sa har vi tio
kontakter innan vi far ett napp, sd det blir en s& oerhdrd massa spill. Det dar
nappet maste andé béra de andra sé 'so what'!" (BM, senior konsult)

Att det ror sig om en verklig féridndring &r tydligt: "Sa blir man en medarbetare
som servar ndgon som man kan kalla for 'key account', till exempel sddana som
siljer och som har kontakter pa... hég nivé i (kund)féretaget. D4 blir man mer
utav en ganska osjilvstindig tjansteman och det leder till en infantilisering,
man mister ansvar. P& sétt och vis &r det skont. Jag gillar inte det dér, jag tycker
att det 4r skittrékigt, men pa sétt och vis dr det skont i varje fall si linge det gér
bra for d4 vet man vad man ska g6ra. Bara man har sin beldggning och gor sina
timmar s& &r det bra, och sd 4r det ngon annan som tar ansvar for att det blir
resultat och sadar." (BM, senior konsult)

Men sérskilt bland yngre medarbetare finns forstdelse for den nya
affdrsorienteringen. Man anar att den leder bort frdn den traditionella
expertkulturen: "Vi maste bdrja selektera. Vi kan inte ha vilka kunder som
helst. Man skiljer mellan kund och kund. Nu tittar vi mycket pd inom vilka
branscher vi vill ha vara kunder; dr det hér en bra kund eller dr det en dalig
kund?" (DL, konsult) Alla uppskattar dock inte utvecklingen: "Vi 4r ju sd udda,
den hiér divisionen finns ju liksom inte (hos dem). De har ju en strategi...att vi
ska jobba med de hundra storsta kunderna. (For oss) dr (det) viktigt att vi har
alla kunder, att vi har bredden." (ZQ, mellanchef och konsult)
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Nya finansiella styrinstrument

Den nya affdrsorienteringen far alltsd direkta féljder fOr medarbetarnas
arbetssituation. Detta kan ses som en forindring i riktning mot en &kad
finansiell rationalitet som Aaterspeglas i vardagen. En aspekt &r att vissa
nyckeltal som man tidigare inte har anvidnt nu kommer nu in i vardagen pa ett
ganska flagrant sétt: "Den mest pdtagliga fordndringen, och sa 4r det i alla séna
hdr sammanhang, det handlar om den ekonomiska redovisningen. Den ar
annorlunda, den &r engelsk och den &r striktare. Det dr andra nyckelparametrar
som man styr pd och sd vidare, sd ekonomiavdelningen har haft ett helsike sen
férra sommaren... Det dr tdtare perioder, det 4r valdigt strikt, du gor det A, B,
C, D. Sedan ndmnde jag att det fanns tvd aspekter, det ena &4r vilka
nyckelparametrar du styr pé, det andra ar vilket IT-support du har, vilket
system du har byggt upp. Det finns ju manga sina system och vi dr pd vig
ndsta &r att byta till det som man har inom koncernen, som &r ett mycket
modernare system." (CK, toppchef)

Den nya styrningen har varit en sméirtsam upplevelse. Den har kravt sina offer:
"Sedan har vi ju mérkt att det finns Skade krav, sjalvklart... Alltsd, vi har en
helt annan ekonomistyming som har varit jattetuff for oss. Inte s& att vi inte
velat f6lja den ekonomiska rapporteringen... Det dr bara det att vi har inte haft
system for det. Det har varit jittejobbigt, fOr att de styr pé lite andra parametrar
dn vad vi traditionellt har styrt var verksamhet pd... Det dar har varit jétte-,
jattetungt, och det gick sa langt att de holl pé att pressa livet ur ndgra personer
hir d&, f6r man ville p& nagot sétt tillfredstdlla dem i alla fall ddr borta. S& kom
de pa att 'det hér gar ju inte, vi skickar dver en heltidsresurs som sitter hos er
och forsSker forsta ert system', och det gjorde de dd. De skickade &ver en kille
som satt hdr. Han forstod ju vért dilemma sa jag kidnner anda att de stéller krav
sjdlvklart, de skickar hit folk och stéttar, ndr man mérker att det inte funkar om

o

det 4r ndgonting da." (NX, mellanchef och konsult)

Motsvarande beskrivs ocksa av anstidllda utan chefsfunktion: "Just pa det
ckonomiska, dér styr de oss véldigt hart. Det forsta som hdnde var att de
skickade hit en controller som skulle gé igenom allting och det blev en jivla liv
pé ekonomiavdelningen. Dér har de inte speciellt bra ordning och det &r helt
andra krav och en helt annan syn pa hur de hér skulle g till... De fick krav pé
sig att leverera information om hur det stod till pd foretaget ner pad minsta lilla
kostnadsstille och det hade man inte gjort tidigare, kanske en gang i halvaret
eller ndgonting. Nu var det i stort sett varje dag, veckovis atminstone... For
Ovrigt sd markte man inte av det speciellt mycket utan det var 'business as
usual." (DL, konsult) Den stora fordndringen hade alltsd att géra med
ekonomisidans roll: "Ekonomichefen hade varit vildigt doldis foére uppkdpet —
en helvandning." (MB, administrativt anstilld)

Fokuset pa bruttomarginaler var nigonting nytt: "Aven om ekonomistyringen
kan vara pressande for ménniskor..., si kdnner jag dnd4 att det behévs, fér vi
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har varit ganska roriga som féretag... Man maste ha uppfdljningssystem. Vi har
inte haft det, s& det kdnner jag att konkret i arbetet sa blir det ju fokus pa lite
andra saker dn vad det var tidigare... (till exempel) speciella nyckeltal. Jag
menar, bara det som vi kallar f6r 'gross margin' som vi aldrig har pratat om hér.
Vi har pratat om projektmarginaler, that's it." (NX, mellanchef och konsult).
Forandringen ar tydlig: "Férut s& matte vi ganska mycket pd omsittning och
bottom-line i forhdllande mellan resultat och omséttning. Idag s& har vi ett matt
déremellan som kallas fér bruttomarginal." (NQ, toppchef)

Budgetarbetet har ocksé blivit viktigare: "Budgetprocessen blir helt plétsligt
véldigt viktig. Man vénder ut och in pa varje krona och &re hit och dit." (DX,
konsult) En lokal chef tolkar fordndringen i termer av Okat ansvar: "Man har
fatt mer ansvar i projekten som kommer fran deras vérld, ett ekonomiskt ansvar
kan man siga. Deras fokus dr ju mycket 'gross margin’. Alltsa, de har mycket
fokus pa ckonomiska termer... Ja, innan satte vi ju upp en budget... Det blev
aldrig ifrigasatt pa nagot sitt... Sedan de kom in i varlden sé ska det igenom
lite olika instanser... Det blir pa nagot sitt en langre process. Du maste borja
tidigare gora din egen budget, den ska limnas in ndgonstans i mitten av
augusti... Sedan far du respons péd den direkt ndstan och sd brukar det vara."
(KT) En toppchef 4r inne pa samma linje: "Den absolut stérsta skillnaden; vi
har aldrig forstatt betydelsen av budgetering, planering och halla sig till plan...
(Vi far) reviderade budgetar fyra génger i dr liksom, de 4r stenhdrda dér, vi har
aldrig brytt oss om det forut. Sa det dr liksom en kulturell chock... Jag vet inte
hur ménga tiotals arbetstimmar, nitter igenom 1 ett par veckor, vi satt for att
hantera en diskrepans mellan initialbudgetarna och var vi 13g i l6nekostnader
som var i storleksordningen 250 000 kronor. Det var kanske 250 000 kr av
nagonting som 250 miljoner ungefdr, och varfoér ska vi offra s& forfarligt
mycket tid pd det? Men det skulle vara inom budgetram och ddrmed punkt."
(NQ) Samme chef pekar pa nagot som kan uppfattas som mérkligt: "om du
prognostiserar att du gor ett jitteminus och du gor ett jitteminus, s& ar det
jattebra. Om du prognostiserar att du ska géra sdg 10 miljoner i vinst, och du
gor bara 5 miljoner i vinst, sa ar det katastrof."

Ocksa likviditeten 4r ett betydelsefullt nyckeltal: "Det dr ju mycket sddana dar
likviditeter och sddant... Man far ligga lite ldngre pa rdkningen och sidant.
Sédant kan ju dyka upp, att man ska hgja likviditeten i hela bolaget. ... I stéllet
for att betala precis innan manadskiftet s betalar man efter sa kan man fa upp
likviditeten... Sddana instruktioner fick man ju inte forut direkt." (PT, anstalld
pé ekonomiavdelningen)

I detta finns det en kontrollaspekt. De anstdllda tycks uppleva att de
kontrolleras och styrs hardare med hjdlp av de harddata som siffrorna utgdr:
"Drabbas gér man ju i och med att man ifrégasétter siffrorna hela tiden... Fast
vi har ju lite avstand till det, men visst det mirks att det &r lite rérigare,
turbulens.” (PT, lokalt anstélld pd ekonomiavdelningen). Man kan hidr se en
Overgang fran en kvalitativ till en kvantitativ form av kontroll. Samspelet ser
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annorlunda ut jamfort med tidigare: "Du gick runt i korridorerna, du kidnde de
flesta och de kdnde vil ocksé de flesta. Man ser att vissa folk har mycket att
gbra, medan andra har lite att géra. Har de lite att géra méste man se till att de
dr ute och séljer och inspirera dem f6r det. Men du hade mycket bittre koll pa
det, s& uppféljningen var mer kvalitativ, och liksom att entusiasmera och jobba
med folk, sd sdg man att man nadde ungefdr de mal man hoppades kunna na.

(NQ, toppchef)
Okade informationskray

Det 6kade silj- och 16nsamhetsfokuset har tillsammans med de nya finansiella
styrintrumenten ocksd fatt foljder fér den kvantitet information som ska
levereras uppdt i organisationen: "Innan sd kunde man ju (som chef) ndstan
kdora upp allt sjilv, tycker jag, alltsd det dar med att kéra ekonomin och de dir
grejorna. Ekonomin kér jag inte alls idag, utan vi har en controller idag som
gbr det. Vi gdr mycket rapporteringar till dgarna, bade ekonomiska och
personella och si vidare, och den delen klarar man inte av riktigt sjélv idag.”
(KT, lokal chef)

Foretagets ekonomiavdelning ndmns av sd gott som samtliga inblandade som
den enhet som har drabbats vérst: "Ekonomifunktionen har fatt mer att gora,
vildigt mycket mer att géra. Vi har ocksd haft en enorm omséttning pa folk pa
ekonomifunktionen som beror pd att halvt oménskliga krav har stillts pa folk
pé att jobba ihjdl sig for att fa in de hdr rapporterna och siffrorna hela tiden."
(DX, konsult)

De 6kade kraven har ocksé skapat ett personalbehov: "Det har préglat oss...den
dar vildigt minimala byrakratin. Vildigt lange var ekonomiavdelningen en man
alltsd. Nu tror jag det ar tjugo." (BM, senior konsult) En toppchef fyller i: "Jag
tror att den forsta ekonomichefen som satt kvar da nér forvirvet gjordes, han
var vil kvar i tvd ménader, s& var det en tjej som var kvar 1 tvd och en halv
manad bara och den sista tiden var hon sjukskriven. Sedan kom det en
pensionerad ekonomikille fran England som satt da frdn slutet pa september till
1, vad &r det, februari. Och sedan fick vi d& en fast anstilld ekonomikille i
februari och vi har kommit Gverens d& om att han skulle sluta har for ett ar
sedan ungefdr, for han hade ju aldrig (forstatt) den komplexiteten, sd det blev
bara fel, allt var kaos. Och nu har vi en ekonomikille som kom frdn dem, och
han kan det hér, han vet hur det fungerar, han kan sddana hér nyckeltal liksom
att huvudkontoret kan inte dribbla bort honom." (NQ)

Inte bara mingden rapportering har 6kat. Frekvensen har ocksé gjort det: "Rent
konkret sd dr det ju betydligt mycket mer jobb med siffror som vi inte hade
innan sd ofta med korta puckar. De kan frdga nu i princip och ska ha svaret pa
en timma eller ndgot sadant... Det har blivit mycket, mycket mer fokus pa
siffror, mycket tal och ménadsresultat och sant, s det méarker man ju framfér
allt." (PT, lokalt anstdlld pa ekonomiavdelningen)
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Det forekommer flera uttryck for sympati med ekonomiavdelningen: "Det som
hénde pa ekonomiavdelningen var vil, ja, det har ju varit skitjobbigt f6r dem.
Det har ju varit varst f6r dem... De har vl paverkats véldigt mycket, och det ar
vél inte fardigt dnnu heller i och med det nya ekonomisystemet... Vi har en
kvinna som kommer p4 alla vara méten och forklarar, vilket gor att vi far mer
forstaelse for att vi maste ldmna in vara projektlistor, vi maste signera véra
tidsrapporter och sa vidare. Det kanske ar ett led 1 att det har blivit mycket
jobbigare f6r dem. Forut kunde de ta de hér sméllarna, 'ja, ja, vi far vil vinta en
manad eller ndgonting'. Nu har de sana krav pé sig fran England att det &r lika
bra att de far oss att forstd varfor det dr sd viktigt... Jag tror att det har varit
ganska mycket strul i och med att man ska anpassa alla systemen, i och med att
man har haft ett helt annat kalenderar hos engelsméinnen jamfort med oss."
(LO, konsult) En annan konsult sdger: "Det var manga som gick in i viggen
och som fick sluta p& ekonomiavdelningen... Jag tror att de pallade helt enkelt
inte med, det blir igen rolig sits ndr man ringer pa fredagskvillen och séiger att
pd mandag morgon ska vi ha budget for nista &r. Det tar tvd manader att gora
budgeten, du far en helg pa dig, mycket sana grejor." (DL)

Men en positiv tolkning hérs pa ledningsniva. Férdelarna framhalls: "I och med
den hér upprustningen utav ekonomiavdelningen si har varje affirsomride fatt
sin controller som supporterar det hir affarsomrddet. En affarsomrideschef
idag behdver inte d4gna sig sd mycket at 16sningar ndr det giller budget och
ekonomi...utan det forbereds pa ett foredémligt sétt fran ekonomiavdelningen.
Man fér naturligtvis ge sin input f6r man madste ju sti fér sin budget och det
man levererar och likadant prognoser och sant. Det har blivit battre och lattare
att folja upp hur projekt gar och var 16nsamheten finns." (CK, toppchef)

Varfér ekonomiavdelningen hade sa svirt med att leverera de Okade
kvantiteterna information skylls till stor del p4 att ekonomisystemen inte holl
maéttet: "Roten till det onda dr att det &r s3 sladdriga ekonomisystem. Det ar
oerhdrt mycket extrajobb bara for att hélla uppe och fa det verifierat att det ar
riktigt eller vad &r det som &r fel, och vad som hdnder nir du stoppar in den
siffran dir, och var det kommer ut ndgonstans, en massa sédana grejor." (PT,
lokalt anstilld pa ekonomiavdelningen)

Det gér ocksd att ge konkreta exempel pa vad det &r som gor att rapporteringen
Okar: "Tidigare hade vi rérliga priser internt... Tog det en timmes arbete sa tog
vi betalt f6r en timme. Nu har man mer gétt mot det hir med fasta priser att det
ska rdknas fram ungefdr hur mycket vi kostar och det ska finnas kalkyler for
det... Mer arbete har det definitivt inneburit, typ administrativt arbete som vi
inte hade innan.” (PT, lokalt anstélld p& ekonomiavdelningen)

Nytt namn och logotyp
Nagra ménader efter uppkdpet antog Konsult AB Interconsultancy Ltd:s namn.

Enda undantaget var en mindre enhet inom den svenska verksamheten som av
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marknadsskil fick behélla sitt gamla namn. En dterkommande kommentar &r
att foretaget sedan lange var "vilkdnt men felkdnt". Bytet av namn och logotyp
signalerade en ny identitet. Det svenska var nagonting trist som man girna
lamnade bakom sig: "Jag tycker att det dr kul att sdga att jag jobbar pa ett
internationellt foretag med det nya namnet och slippa att anvinda det gamla,
fér det later sd himla trékigt... P& nagot vis sd kdnde jag innan att jag var
tvungen att férsvara oss och séga att det 4r inte sd trakigt som det later." (1O,
konsult)

Att vara vilkind var bdde en trygghet och en bdrda. Namnbytet innebar en ny
profilering: "Det som framfor allt paverkar...dr vr nya profil, att vi har fatt ett
nytt varumérke och det har ju mottagits oerhdrt positivt. Till en borjan sa
trodde vi att 'Gud, vad &r det hér, vad ska det hir bli, kommer det hir verkligen
att ga stick i stdv med det som vi kdnner?' Men dér blir faktiskt de flesta, tror
Jag faktiskt, eller det dr det jag hor frin min medarbetare, oerhért positivt
instdllda." (NX, mellanchef och konsult)

Profilférdndringen var ocksd ett tecken pd hardare styrning: "Det dr allt ifran
stora strategiska fragor som det hér att det ska fokuseras kring de hundra storsta
kundema...dnda ner till vilka farger vi f&r ha pa vara powerpoint-presentationer
nér vi dker till kund. Tidigare sd har det varit precis vad som helst, nu &r det ju
véldigt hért styrt.” (DL, konsult)

Den gemenskap med koncernen som det nya namnet och logotypen for med sig
dr av godo, menar en medarbetare: "Forandringen av hela var logotype och
visuella profil... Det tycker jag ocksa har blivit roligare och det kan jag sdga...
Om man ir ute pa ett sdljbesok, till exempel, sa dr det mycket mer tacksamt att
ga ut nu. Dels for att kunna beritta att vi 4r nya fast vi har varit s hir hela
tiden. Vi har en ny &dgare, vi har en ny vision eller vad man ska siga, vi kan
visa véra visitkort..., och pd sé sétt kan de snabbt fa fortroende for oss att vi
verkligen kan ndgonting... Jag tror att ur siljsynpunkt paverkar det jattepositivt
att vi har en ny profil, det 4r mycket roligare att gi ut, jag har nagot nytt att
visa, jag har ndgonting som jag verkligen ar stolt 6ver."” (LO, konsult)

Men alla &r inte lika positiva: "Vi har ju velat behélla vart (gamla) namn... Det
ar viktigt. Om man gér till vissa svenska kunder sd tycker de att det &r
jatteviktigt att vi dr ett svenskt foretag som har fOrstdelse fér den lokala
marknaden. Det dr sant som de séger, vi har ju haft diskussioner just om 'jaha,
vi ldste att ni blev uppkdpta och vad betyder det hir, kommer det hit en massa
amerikaner nu, det dr viktigt att ni dr svenska?' — alltsd den oron har vi métt."
(ZQ, mellanchef och konsult)

Internationaliserad arbetssituation

Kontakten med de brittiska kdparna dr ganska omfattande. I praktiken sker en
allt stérre del av kommunikationen péd engelska. Detta dr sarskilt tydligt for
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cheferna, men sprékkunskaperna satts pd prov hos de allra flesta:
"Ett...grundkrav dr ju att du maste prata engelska ibland. Det dr ganska festligt
att se en del ganska vilutbildade personer plétsligt bli stdllda. Fér de &r turister
en ging om aret och pratar lite turistengelska." (CK, toppchef)

Engelskan gar igen pd flera nivder i foretaget och ndrvaron av utldndska
medarbetare har okat, vilket badde anstéllda utan chefsposition och medlemmar
1 ledningsgruppen mirker: "Jag har borjat & prata mer engelska, som har legat
och vilat nigra &r. Men det har vl 16st sig med det med." (KT, lokal chef) I
ledningsgruppen mirks detta: "Det enda som &r skillnad dr ju att alla
ledningsgruppsméten och sadant ar pa engelska, for det sitter alltid med ndgon
manniska frdn dem nagonstans.” (ZQ, mellanchef) Graden av kontakt med
utlandet varierar bland de anstéllda. Men vissa méten dger dndd rum: "Vi har ju
framfor allt fatt hit Martin, som kommer frén Tyskland, som en kompetens.
Mina kollegor har ju haft kontakt med England pa grund av arbetet. Men i och
med att jag inte har jobbat just med de engelska modellerna hittills si har jag
inte haft den personliga kontakten." (KS, konsult)

Men dven om inte alla anstdllda har haft s& mycket personlig kontakt med
utlindska kollegor verkar man vara Overens om att det faktiskt finns
mdjligheter att komma utomlands f6r den som sé vill: "Méjligheter, manga fler
mdjligheter.” (KS, konsult) Bolaget erbjuder mycket: "Det finns oédndliga
karridarmdjligheter inom bolaget..., internationella méjligheter, mojligheter att
arbeta internationellt finns ju i vildigt stor utstrickning." (DX, konsult)
Mdjligheterna tycks vara dppna fér ménga: "Skulle jag som person tala om att
Jjag gérna skulle vilja jobba 1 England tva &r skulle de sdkert ordna det." (KT,
lokal chef) Det ar skillnad jamfort med tidigare: "Jag tycker att det ger fler
mdjligheter &n forut... Sdg att min kéra lilla man skulle sdga att vi ska dka till
Italien, d& kan jag ju f6lja med och férmodligen fortfarande jobba kvar pa
foretaget.” (LO, konsult) Frdn ledningshdll menar man att
internationaliseringen paverkar foretaget: "Senast pd formiddagen har jag haft
ett samtal med en utav vdra konsulter vars fru just har doktorerat och &r likare
och forskare och hon kommer sannolikt fi chans till en forskartjanst i USA. I
den gamla vérlden sd hade vi inte kunnat erbjuda sarskilt mycket, men i det har
nya nu sa finns det stora mdjligheter att de kan 4ka, han ocksd di." (CK,
toppchef)

Somliga har tagit chansen och har vistats utomlands: "Fér min del var det
jattespannande (att fA komma till London och arbeta), men det beror pa, tror
jag, vem man ir och hur man 4r som person och vad man ser framgent ocksd,
vad det kan ge en karridirméassigt. Det ska man ju inte sticka under stol med
heller." (DX, konsult) Det &r inte bara England som &r altemativet: "En av mina
kompisar ar pd, han kallar det semester i Australien, men skulle stanna till pa
Singaporekontoret och prata lite med dem om de var intresserade av att han
flyttade dit. Sydafrika har ppet gatt ut och bett om folk, Amerika vill alltid ha
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folk. I England &r ett par av cheferna som har frigat om det inte finns nigra
svenskar som vill komma till London och jobba." (DX, konsult)

Overhuvud taget framtrader bilden av en organisation vars vardag har kommit
att priaglas av kontakterna med utldndska kollegor. Storleksméssigt spelar man
numera i en annan division: "Konkreta r ju ocksa kontakterna med utlandet,
det hade man ju inga forut. Nu har man olika. Nagon glng, ett par ginger 1
veckan har man nagon kontakt med ndgon enhet ute i Europa.” (PT, lokalt
anstdlld) Den lokala svenska produktionsenheten har tjdnat pd denna
fordndring: "Det som har hént &r att vi har blivit valdigt mycket stérre hér
nere, alltsd mer och mer tjanster har flyttats hit, man har koncentrerat mer... Vi
har fatt fler internationella uppdrag." (KT, lokal chef) Att Interconsultancy Ltd
ar ett stort foretag dr ocksa positivt: "(De &r) vildigt stora och det tycker jag har
varit positivt, dels sa 4r det sd att det dr kul att vara en del av en internationell
koncern darfor att vi jobbar sa internationellt, s darfor sd ar det ju ett véldigt
stéd for oss. Framfor allt en avdelning har haft jattemycket stod av att vara del
av en internationell koncern med fardiga produktkoncept." (NX, mellanchef
och konsult)

Omorganisationer och nedskirningar

Organisationsférandringar har genomférts. Kundteam har kommit in i bilden:
"Vi har alltid varit organiserade 1 affirsomrdden och divisioner utifrdn
inriktning... Nu har vi vént pd det dir lite, vi 4r fortfarande indelade i
affarsomrdden och rent organisatoriskt s& har vi en linjestruktur, men vi har
dven kundteam som léper tvédrs Over den, dir man har folk fran fler olika
affarsomraden.” (DL, konsult) Affarsnyttan betonas fran ledningshall: "Nu
flippar vi runt matrisen och...delar in allting enligt kunder...och s& séljer vi allt
vi har i ladorna pa de hir kundema." (NQ, toppchef)

Den nya organisationen dr en f6ljd av lénsamhetsfokuseringen. Det &r
uppenbart att omorganisationen gér hand i hand med nedskimningar och
kostnadsbesparingar: "Det &r ett antal olika aktiviteter som gors, dels sa flyttar
vi en del verksamhet ner till annan ort dir det 4r billigare 16ner och billigare
lokaler. Det innebdr att vi sdger upp folk hér och anstéller nya dér. Sedan skér
vi ner. Vi gér om ett affirsomrédde. Dédr handlar det om uppsidgningar helt
enkelt, det finns inte tillricklig volym. Sedan &r det allt sadant som att
Manpowerpersoner forséker vi byta ut med egen personal... Den typen av
konsultavtal forsSker vi ersédtta med personal i huset." (ZQ, mellanchef och
konsult) Den lokala enheten har fatt ta dver vissa IT-funktioner: "Tidigare si
hade vi var webb-avdelning...en vaning upp hos oss, sa det var bara att springa
upp och snacka med dem. Nu sitter alla (1 Sydsverige)... Det blev en sd ganska
sé pataglig fordndring. Sedan om det 4r en direkt f6ljd av att vi blev uppkdpta
vet jag inte, det d&r mdjligt att vi hade vi skickat ner dem dit (4nd4)." (DL,
konsult)
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De som drabbas av nedskirningarna verkar inte uttryckligen anklaga britterna
for vad de maéste genomga: "Man skyllde pd nirmsta ledningen istéllet, skulle
jag vilja sdga. Det dr klart att man forstar att det kommer order uppifrdn, att nu
maste ni gora nigonting. Men sedan ldgger man skulden pd den ndrmaste
ledningen, for det var de man kinde dnda hade bestimt vad som skulle goras,
vad som skulle dras bort." (MB, administrativt anstdlld) Nedskdrningarna
kunde kopplas till det férsdmrade marknadsldaget: "Just nu eftersom vi ar inne i
en massa kostnadsnedskdrningar och allt sddant ddr, s& 4r den (stimningen)
ganska pyrd, kan man sdga. Den &r oerhért tryckt... Jag tror...att alla forstér
just nu att det inte gar bra helt enkelt, sd det dr ingenting som hénder pa grund
av vilka dgare vi har utan det dr pd grund av att affarerna inte 4r riktigt sunda
pé vissa hall. Man kan alltid rikta ilska &t olika hall, men det finns liksom ingen
sd ddr naturlig koppling (till dgarna), det tror jag inte... (Ilskan riktas) mot den
svenska ledningen, givetvis." (ZQ, mellanchef och konsult)

Anklagelserna mildras méjligen av generdsa avgangsvillkor: "Jag har faktiskt
inte hort ett ont ord frén dem (som drabbades av personalneddragningarna) om
den konkreta, kortsiktiga situationen. Dessutom s& har de blivit avlosta
generdst. Nej, ddremot sd har de naturligtvis haft en jidra massa kommentarer
om vad som hint tidigare och varfor det gick som det gick och si vidare. Men
det 4r lite grann en annan sak." (BM, senior konsult) En foljd av
nedskirningama var att en ny fackklubb bildades: "Det har startats en SACO-
klubb, vilket det borde ha gjorts direkt for lange sedan. Det var vid senaste
indragningen... Det var ju jittebra." (BM, senior konsult) Detta skedde med
den svenska ledningens goda minne. Det anségs vara béttre att ha en lokal part
att forhandla med &n en central. "Det var vi som ville att den skulle startas".

(NQ, toppchef)

Det finansiella fokuset mérks ocksd rent organisatoriskt: "Vi har controllers
fran hela vérlden som springer runt i huset, det dr valdigt konkret... Det &r en
stor skillnad for organisationen att sjdlva finansorganisationen inom
koncernen...ligger separat. Finansdelen (hér) lyder under London och inte
under den svenska organisationen, sa det ar klart, det 4r en skillnad... Den
delen av verksamheten inom koncernen dr vildigt viktig och man &r oerhort
fokuserad pa den finansiella styrningen och finanspersonema &r vildigt
centrala." (ZQ, mellanchef)

I den nya organisationen marks ocksa en tydligare hierarki, framfor allt genom
att beslutsvdgarna blir ldngre: "Det gér ju en ldngre vdg nu ocksa om vi ska
gora en investering, till exempel. Forut var det mycket kortare beslutsvidgar. Nu
kan det vara att det gar &nda till London i princip, s& fort det dr en storre
investering." (PT, lokala enheten)
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Reaktioner

Sett ur medarbetarperspektiv tycks de viktigaste férdndringarna alltsa vara dkat
sdlj-  och  Ionsamhetsfokus, nya finansiella  styrinstrument,  kade
informationskrav, nytt namn och logotyp, internationaliserad arbetssituation,
omorganisationer och nedskdrningar. Reaktionerna &r blandade. Att arbetet
delvis fordndrar innehdll 1 och med den nya afférsorienteringen vicker kénslor.
Samtidigt  respekteras och  beundras  britternas  affirsméssighet,
marknadskunnande och storlek. De erbjuder mgjligheter, och detta tas vil
emot.

Reaktionsmonstret dr alltsd brokigt. Det dkade sdlj- och lénsamhetsfokuset
reagerar medarbetarna 1 manga fall negativt pa. Det frimsta skilet ar att det
skir sig emot forestillningar om arbetets innehéll. Foretagets konsultprodukter
har hég innehallslig héjd och kriver god kompetens for att forstd och hantera.
Detta r jordménen for den expertkultur som sigs kénneteckna foretaget. Steget
fran denna till en sédljkultur ar langt. Att bedémas utifran hur mycket man séljer
snarare an efter hur sofistikerat ens konsultarbete r innebdr en ny situation.
Manga dr skeptiska. Men samtidigt finns ett matt av realism. Interconsultancy
Ltd star for ndgonting som har saknats, en professionalitet 1 friga om att géra
affdrer. Nodtvanget inses, dven om det inte alltid & med nigon stdrre
entusiasm. Klyftan mellan olika subkulturer inom Konsult AB kan anas. En
yngre generation som mera priglas av affarstinkande star emot en &ldre
expertis. Men konflikten verkar inte direkt skaka foretaget. De negativa
reaktionerna dr mera av verbal natur.

De nya finansiella styrinstrumenten, till exempel stark budget- och
bruttomarginalstyrning, méts av viss skepsis. Ocksd fran ledningshall stéller
man sig frAgande till varfér man till varje pris ska halla sig till plan och varfor
denna process ska fa en sa viktig roll i ekonomistyrningen. Nya styrparametrar
medfér ocksd en enorm omstillning i det operativa arbetet. Helt annan och
mycket mera omfattande information ska processas 1 fOretaget.
Informationskravens 6kning skoérdar sina offer. P4 ekonomiavdelningen lyckas
man avverka fem ekonomichefer under de tva fGrsta aren, och sa gott som
samtliga anstillda pd avdelningen forsvinner efter en tid. Situationen blir med
tiden ohallbar och till sist tar man in en ekonomichef fran moderbolaget {or att
skapa ordning. Férutom personalavhoppen pa ekonomiavdelningen reagerar
ménga andra anstédllda med medlidande. Man ser vilken tribut de nya bérdorna
kriver. Overhuvud taget har man en mycket negativ syn pa 6kad byrakrati och
hierarki. Mycket av det som kommer in i organisationen handlar om en 6kad
distans och ldngre beslutsvigar, alltsd uttryck for en foga uppskattad
hierarkisering.

Det nya namnet och logotypen innebir ytterligare ett steg i den riktning som

man tidigare har antrdtt. Genom att anta ett engelskt namn signalerar man att
verksamheten nu dr internationaliserad och har genomgatt en forédndring
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jamfort med tidigare, kanske inte s mycket i sak som i form, men 4nda. Det
man vill vara, ett kommersiellt foretag som expanderar utomlands, mojliggors i
viss mén, dven om det sker pa britternas villkor och i deras namn. Fa beklagar
namnbytet, utom ndgon enstaka rost som betonar den egna verksamhetens
svenska anknytning.

Den internationaliserade arbetssituationen ar for ménga anstéillda en realitet.
Att inlemmas i en virldsvid struktur innebdr en faktisk utvidgning av
karridarmdjligheter, vilket dtminstone nadgra anstédllda har kunnat utnyttja. Dessa
praktiska mojligheter skapar ett incitament att ta till sig det som erbjuds.
Dessutom dr Interconsultancy Ltd inte en avldgsen storhet i den dagliga
verksamheten. Ménga anstillda gér personliga erfarenheter av britterna, dven
om de inte nddvdndigtvis dker utomlands for att arbeta. Lojalitet och
engagemang ir darfor goda egenskaper att visa upp for den som ir intresserad
av att utvecklas inom foretaget. Samtidigt fyller internationaliseringen en annan
funktion. Precis som namnbytet dr en viktig del i ett nytt identitetsbygge, sé
ingér internationaliseringen som en bestdndsdel i en process dir Konsult AB
limnar en foga saknad identitet som "halvstatlig” institution. Steget ut i den
vérldsvida verkligheten paskyndar och accentuerar identitetsférandringen.

Omorganisationer och nedskdrningar, till sist, vicker naturligtvis kanslor. Men
samtidigt talar marknadslogiken sitt sprék, ett sprdk som Aatminstone de
intervjupersoner som har fatt 1dmna sina anstéllningar i viss man kan acceptera.
Men detta dr naturligtvis ocksa beroende av det faktum att man har fatt andra
arbeten eller har avgatt med god pension. Stdmningen rapporteras vara tryckt
inom organisationen i stort. Symbolhandlingar far stor betydelse. Sparivern och
frdinvaron av 16nedkningar vicker starka reaktioner och diskussioner, till
exempel pd intrandtet. En viss forstdelse finns for att man maste hélla igen,
men det finns samtidigt en allmdn frustration som frémst riktas mot den
svenska ledningen.

Legitimeringen
Kritiska punkter

Reaktionerna ar alltsd mangfasetterade och det dr tydligt att medarbetarna &r
ganska splittrade. Det finns inte sirskilt mycket som tyder pa att man skulle ha
en negativ grundsyn pa kdparna pd grund av deras brittiska ursprung, snarare
tvirtom. De kritiska punkter som reaktionerna tycks vila pd och som relationen
"testas" mot tycks i Konsult AB vara graden av identifikation med det brittiska
foretaget, upplevd professionalism, den internationella  dimensionens
mojligheter, grad av detaljstyrning och hanteringen av personal.
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Graden av identifikation med det brittiska foretaget

Likheter i frdga om kultur och virderingar framhdlls som ndgonting genuint
positivt. I de fall d& skillnader tas upp utfaller de ofta till britternas nackdel,
sdrskilt om det har att géra med hierarkier och kompetenshéjd. Gemensamma
virderingar skapar identifikation och ndmns uttryckligen som ett tungt vigande
skal till varfér man "ldt sig kopas": "Vi ville helst bli uppképta av
engelsminnen utifran de vérderingar som de har" (NX, mellanchef och
konsult). Men vilka virderingar som avses dr nagot oklart. Man kan identifiera
vérderingar av etisk natur — till exempel respekt for olikheter — och tolka fram
att kunskap dr ett viktigt, om &n inte etiskt, vérde: "Deras strategi och
grundvérderingar delar jag fullt ut... Det dr varderingar som handlar om att fa
kompetens, att respektera andra.” (CK, toppchef)

P& ledningsnivd betonas &dmjukhet och gemenskap — konkretiserat som
teamwork — som vérdefullt. Den "demokratiska kulturen” genomsyras av detta,
sdgs det: "Det &r en vidldigt demokratisk kultur i det hela ddr. Man 4r mer ute
efter 'vem kan vad?' och 'vad kan jag lira mig?', lirandekulturen. Det dr en
grundldggande virdering, det hér att jobba ndra kunderna, skapa partnerskap
till kunderna och utveckla produkter och koncept tillsammans." (CK)

Identifikationen vilar bdde pd en tillitsrelation och emotionella element. Det
finns en attraktionskraft i att bli internationell och att ingd i ett
gransoverskridande nidtverk, vilket ocksa kan forstas "narcissistiskt". Sarskilt
for den yngre generationen i féretaget innebér uppkopet en mojlighet att soka
en ny identitet som &r attraktivare dn den gamla: "Jag skulle beskriva den
(gamla kulturen) som lite gré och trékig, lite stel kanske... Jag tror att det var
tvé kulturer hér innan vi blev képta." (DL, yngre konsult) Méjligheten att bli
delaktig i en ny kultur hdgrar. Har anas klyftan mellan seniora och juniora
medarbetare: "Det (férdndrade arbetsinnehéllet) leder till en infantilisering,
man mister ansvar." (BM, senior konsult).

Upplevd professionalism

En stor férvéntan som finns i Konsult AB 4r att uppképet ska leda till nya
affdrer. Det instrumentella synsittet dr tydligt. Och i vissa avseenden har man
anledning att vara ndjd. Det brittiska foretaget erkdnns som kompetent och
marknadskunnigt: "De dr duktiga dgare darfor att de kan marknaden och
branschen. Sedan &r de duktiga dgare.. .1 ett internationellt perspektiv vad géller
rutiner, adminstrativa processer, hjilpmedel och sd vidare. Men det de har som
standard &r det inte sdkert att det ar battre pa i alla omraden jAmfort med oss...
De &r duktiga pa alla omrdden, men framfér allt har de heltickande 16sningar.
De har 4dndd heltickande l6sningar pa allting — for ett intemnt
informationssystem och for rullande utbildningar och fér ekonomispridning,
naturligtvis." (BM, senior konsult)
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En stor kundbas ses som en stor tillgdng: "Deras frimsta, huvudsakliga styrka
var att de fanns i s manga olika ldnder runt om i hela védrlden och da var
tanken att vi skulle kunna ta del av deras befintliga kunder for att sélja vara
grejor. Det var en vialdigt positiv bit, det andra var att de satt inne pa en mingd
olika koncept och produkter som vi skulle kunna ta del av och sélja vidare till
var hemmamarknad ocksa." (DL, konsult) Professionalism och styrka krivs pa
en internationell marknad: "Det &r...odelat positivt (om uppkopet)... ldag &r
det viktigt att vara internationell. Vi maste kunna erbjuda tjanster pa alla delar i
viérlden for att f4 uppdragen." (KT, mellanchef)

Samtidigt s& priglas den svenska sjalvuppfattningen av en hdg virdering av de
egna losningarnas kvalitet och kompetenshjd. De nya figarna kopplas samman
med mera standardiserade koncept. Men ingen kritiker hivdar att de skulle vara
daliga pd att gbra det som de gor: "Jag tror att de har mycket mer
fardigpaketerade koncept och produkter. Det dr mer att sédlja en produkt 4n vad
vi har gjort, vi har salt mycket mer flexibla 16sningar till olika kunder,
skriddarsydda 18sningar, men det dr inte sd mycket brittiskt och svenskt utan
det 4r mer innehallet. Jag tror inte det har varit s stora krockar sddér. Det hade
nog varit vidrre om man hade métt en typisk amerikansk ledarstil, mer
hierarkiskt, det &r mojligt att det dr mer hierarkiskt i London &n vad det ar har."
(DL, konsult)

Affarsmassigt tycks Konsult AB ha dragit nytta av att bli uppkdpt: "(Uppkdpet)
ar vildigt positivt for den hidr mer konsultativa inriktningen..., dven om
britterna inte jobbar speciellt konsultativt efter vad jag har forstdtt... Nar vi
blev képta togs det emot positivt. Jag tyckte det var positivt, for det var ju ett
stort foretag, gigantiskt... Det var lite turbulenta tider innan." (DL, konsult)
Storlek och resurser spelar roll. Det ar tydligt att Konsult AB nu har hamnat i
ett nitverk vars bredd och styrka skapar en viss form av trygghet, sarskilt i en
lagkonjunktur: "Att de &r stora, det ger 4nda en viss trygghet pd nit vis. Det
skadar inte i dessa tider att ha en stor koncern i ryggen, det tycker inte jag."
(LO, konsult)

Professionalismen tolkas ocksa i termer av affirsméssighet. Britterna vet hur
man gdr affdrer till skillnad frdn det traditionella Konsult AB. Ett nagot
forlegat, expertstyrt och halvinstitutionellt féretag ar ingen sérskilt attraktiv
arbetsgivare: "I Sverige var vi inte affdrsdrivande da jag borjade hir, sedan kan
vir VD siéga vad han vill om det. Visst finns det vissa element, men som
organisation sd hade man inget driv pa att utveckla affdrer, att géra affirer...
Man hade (i England) en stérre ekonomisk medvetenhet, en stérre kontroll."
(DX, konsult) Samtidigt &r inte alla Overtygade om vad britternas
affarsmissighet har gett for konkreta resultat: "De har ju inte gett oss speciellt
manga kunder...och det trodde jag nog mer forut." (LO, konsult)

Det finns ett motsatsforhallande mellan tva aspekter av professionalismen.
Svenskarna betonar vikten av affirsméissighet men &r ocksé oroliga for att den
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egna kompetensen ska osynliggdras: "(Man 4r) radd for att inte f& syssla med
konsultativ verksamhet, det behdver man inte vara, for strategin dr alldeles
entydig ddr. Men jag tror ocksa som s att det 4r en sak som man inte kan géra
mer pa samma sitt som forut, det 4r att hitta pa 'egna grejs'. Produktutveckling
och sddant dér, det ligger inte hos oss." (NQ, toppchef)

Vad den brittiska professionalismen kan ge virderas alltsa pa ett instrumentellt
plan. Viljan att vara affirsméssig kommer dock 1 konflikt med
forestdllningarna om de egna losningarnas fortrifflighet, en bekriftelse som
man sOker men inte tycks f& av britterna: "Jag trodde att det skulle héinda mer
snabbare, att vi snabbare skulle kunna komma ut mer i virlden och missionera
om véra jittebra virdeskapande tjanster." (LO, konsult) Detta gor bilden
motsigelsefull. Britterna ar proffs men alltfor férankrade i standardisering och
fabriksliknande produktion for att situationen ska vara helt tillfredsstillande.

Den internationella dimensionens méjligheter

Den internationella dimensionens mdéjligheter handlar i viss man om graden av
samarbete och affarsmdjligheter: "Jag tycker att det dr spénnande nér det &r
internationellt f6r att man tycker att det méste finnas sd mycket mer kunskap att
hdmta, s& mycket mer erfarenheter." (KS, konsult) Men den individuella
aspekten av detta dr kanske dn viktigare. De mdjligheter som man fér att
forverkliga sig sjdlv pd ett karridrmissigt plan gér att den internationella
dimensionen blir instrumentellt viktig: "Jag tyckte att det var jittespannande,
jag sdg ju ett helt nytt kompetensfélt framfér mig. 'Schysst, d& kan man &ka
utomlands och jobba, jattekul!'" Det var ju min spontana reaktion." (MC,
konsult)

Den internationaliserade arbetsmiljon &r reell, inte bara chimér. Inlemmandet i
den internationella strukturen medfér anpassningskrav, till exempel i form av
6kad rapportering. Men samtidigt s& 6ppnas internationella karridrvégar som
faktiskt &r mdjliga att utnyttja av forsigkomna anstdllda. Den som visar
framfo6tterna har stora chanser: "Mgjligheter att arbeta internationellt finns ju i
vildigt stor utstrickning." (DX, konsult) Sarskilt de yngre konsulterna tycks
vara positiva: "Jag tror att de dldre har varit mer skeptiska. Jag tror vi yngre har
varit mer positiva till det, speciellt att det &r ett internationellt foretag." (LO,
konsult)

Efterhand mérks en skillnad mellan dem som gjort konkreta erfarenheter av
England och dem som inte hade det: "Det var ju ett fatal som var dver till
England. De ménniskorna mirkte man ju direkt, de hade en helt annan
forstaelse for allting och tog till sig det hir pé ett helt annat sétt naturligtvis.”
(MB, administrativt anstdlld) En viss splittring méarks alltsd mellan dem som
har tagit tillvara mdjligheterna och dem som har f6rblivit pd hemmaplan. Den
internationella dimensionen har ocksé inneburit att man har ldmnat den tidigare
sméskaligheten: "Spontant sd var det kanske lite roligare att jobba fore
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uppkd&pet... Man identifierar sig med det lilla, vilkint namn, etablerat. Man
kénner sig som en del av det. Man har jobbat sedan foretaget var ganska litet.
Det har ju vuxit lite grann, men det ar ju fortfarande s att man hade kontroll
och man kinde alla, man visste hur ledningen tdnkte och kinde ledningen. Det
gdr man ju fortfarande, k&nner ledningen 1 Sverige, men nu har ju de ytterligare
ett steg Over sig... Pa ndgot satt kdndes lite roligare och man var mer delaktig.
Du &r nu en av femtiotusen eller vad vi dr i hela véirlden." (QY, lokalt anstlld)

Grad av detaljstyrning

En kritisk punkt har att géra med graden av detaljstyrning av verksamheten.
Nya finansiella styrinstrument och tkade informationskrav ar fordndringar som
ger syn for sdgen. Detta handlar ytterst om formerna for maktutovning och blir
en sdrskilt kritisk aspekt i de fall d& det kopande foretaget véljer att mera aktivt
integrera det kdpta foretaget. Tecken tyder pd att centraliseringen okar: "Forut
var det mycket kortare beslutsvdgar. Nu kan det vara att det gar &nda till
London 1 princip, sa fort det 4r en stérre investering." (PT, anstélld) Andra
héller med: "Det blir ju ldngre avstdnd, kan man siga, mellan den enskilde
medarbetaren som i praktiken gor det enskilda jobbet, det enskilda projektet,
och dem som styr arbetet pa sikt. Skillnaderna 4r kanske inte sa stora for varje
enskilt jobb, men pa lite sikt.” (BM, senior konsult)

Fragan om detaljstyrningen (och indirekt maktutdvningen) har tvé sidor. A ena
sidan lagger sig Interconsultancy Ltd inte sérskilt mycket i Konsult AB:s
produkt- och tjdnsteutbud: "Det normala som vi har sett dr ju d& att den stora
nya dgaren kommer och talar om precis hur du ska gbra. Men har &r lite
annorlunda dérfor att en utav huvudanledningarna till att de kopte oss var att de
kopte den kompetensen.” (CK, toppchef) Detta understryks ocksé ldngre ned i
organisationen: "Jag tror inte att de &r intresserade av att komma och styra och
stilla pd det sittet heller. Jag tror vi kommer att ha ganska mycket frihet i alla
fall och far géra lite som vi vill bara vi tjinar pengar." (LO, konsult) A andra
har detaljstyrningen &nda okat i det dagliga arbetet, vilket kopplas till det
kontrollbehov som lénsamhetsfokuseringen for med sig: "De har 6verkoll pa
oss just nu... Det &r sd snalt och du far inte kdpa en galge liksom, du fér inte
k&pa ndgonting. Man far ingen 16nedkning, eller ja, inte mycket i alla fall. De
ville ju stoppa all 16nedkning i koncernen forra aret. Det funkar inte riktigt s&
hér, det kénns bara snalt." (LO, konsult) Anpassning 4r nddvandig: "Det var
vildigt mycket att vi skulle anpassa oss efter deras sétt att arbeta och jobba
overhuvud taget”. (KB, administrativt anstélld)

Sjdlva ansvarsdimensionen fordndras. Nya krav stélls och man strdvar efter
basta forméga efter att uppfylla dem, vilket skapar ett tryck nedéat i
organisationen: "Alla &dr ju angelfgna om att, speciellt ju hdgre upp i foretaget
man kommer, uppfylla dgarnas krav. S& fort det kommer en forfragan fran
London s& ska den svaras (pd) omedelbart och pa ett sdtt som vi alla kan std
for." (QY, lokalt anstilld) Man forstér den dvergripande logiken men beklagar
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att den i viss mén drabbar en sjdlv: "Om man ser globalt pad det...sd dr det
enbart positivt f6r oss som fOretag (att bli internationella). Tittar man pé sin
egna direkta arbetssituation s& kan man latt uppleva det negativt eftersom det
dyker upp en massa uppfoljningsgrejor som det inte dr roligt att jobba med.
Man ska svara pd samma frégor tio ganger till tio olika personer, man tycker
man har svarat pé detta.” (QY, lokalt anstélld)

Detaljstyrningen och séttet man utdvar makt pé far foljder for relationen till de
nya dgarna. Pa ett kognitivt plan moéts olika forstéelser av hur man faktiskt
driver fOretag och utévar makt. Maktutdvning rymmer ocksé en
varderingsmissig komponent som har betydelse for tillitsrelationen. Den
Okande centralstyrningen ger firre frihetsgrader for de svenska medarbetarna.
Deras handlingsutrymme minskar.

Hanteringen av personal

Hanteringen av personal kan ses som kritisk ur legitimeringssynpunkt. Ur den
enskildes perspektiv dr fridgan instrumentell samtidigt som den beddms mot
bakgrund av normativa forestdllningar om hur man hanterar anstdllda i
kristider. Omorganisationen och nedskédrningarna &r en del av det hela, det som
hinde pd ekonomiavdelningen en annan. En uppgift gor gillande
nedskdrningarna inte vickte ont blod: "Jag har faktiskt inte hért ett ont ord frdn
dem (som drabbades av personalneddragningarna) om den konkreta, kortsiktiga
situationen. Dessutom sa har de blivit avldsta generdst. Nej, ddremot si har de
naturligtvis haft en jidra massa kommentarer om vad som hént tidigare och
varfor det gick som det gick." (BM, senior konsult)

Pa ekonomiavdelningen var ddremot laget prekart: "Det forsta som hénde var
att de skickade hit en controller som skulle gd igenom allting och det blev en
javla liv pa ekonomiavdelningen. Dér har de inte speciellt bra ordning och det
ar helt andra krav och en helt annan syn pa hur de har skulle ga till... De fick
krav pa sig att leverera information om hur det stod till pa foretaget ner pa
minsta lilla kostnadsstille och det hade man inte gjort tidigare.” (DL, konsult)
Ekonomichef efter ekonomichef avverkades och personalomsittningen var
enorm: "Det hiar med ekonomi fattade de inte riktigt i bdrjan, det tog ett tag
innan de borjade forsta att vi haller pd att "ddda" allihopa hér, de héller pd att
jobba ihjdl sig. D& sénde de ju hit en person, men det tror jag tog lite for lang
tid." (NX, mellanchef och konsult)

Det som verkar ha hant &r att britterna har fatt ldra sig att implementeringen av
de egna systemen helt enkelt inte fungerade i Sverige. Att déma av
personalomséttningen var det som hinde pa ekonomiavdelningen mera kritiskt
jamfért med de allminna nedskdrningarna, som kunde motiveras med
marknadslogiska argument. Den bild som tecknas ar att det stélls orimliga krav
som inte var mojliga att uppfylla. I detta finns en etisk vérdering av vad man
har rdtt att krdva av anstéllda. Till britternas forsvar tycks anforas att de tog ett
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halvt steg tillbaka i implementeringen och skickade Gver personal fran England
for att f& det hela att fungera.

Legitimering i Konsult AB

For tillitsrelationen relevanta element tycks vara potentiellt ndrvarande i tre av
de punkter som jag har identifierat som kritiska, nimligen i
identifikationsprocessen med britterna, i detaljstyrningen och i hanteringen av
personal. Trots kritiken mot enskilda foreteelser som den nya kontexten medfor
verkar den nya ordningen 4nd4 ha viss attraktionskraft, dtminstone bland yngre
medarbetare som arbetar mera aktivt mot kund och bland de chefer som har
varit med om att initiera affdren. Det finns en uttalad forestdllning om att de
nya &dgarna, liksom man sjilv, stdr for mdngfald, tolerans och oppenhet.
Dessutom erkdnns deras kompetens, sarskilt 1 betydelsen att de é&r
affirsméssiga och forstdir den bransch som de &r verksamma i. Det finns
naturligtvis en instrumentell aspekt av detta (som har att gdra med fOretagets
utvecklingsmdjligheter, se nedan). Potentiellt gynnas Konsult AB av de nya
dgarnas affdrsmassighet. Men fa betvivlar att Interconsultancy Ltd r en genuin
kunskapsorganisation, vilket stimmer Sverens med den egna sjdlviorstielsen.
Tillitsrelationen, och didrmed den normativa legitimiteten, skapas i viss
utstrdckning 1 foretaget men motverkas samtidigt av vissa erfarenheter som
medarbetarna gor av detaljstyrning och okénslig hantering av personal.

Bidragande faktorer till normativ Motverkande faktorer till normativ
legitimering legitimering

Identifikation i termer av gemensamma | Reaktion mot detaljstyrning (etisk
varderingar aspekt som bygger pa forestillningen
(méngfald, 6ppenhet, respekt for om personlig autonomi och icke-
olikheter) hierarkisk jadmlikhetsnorm)
Erkédnnande av professionalism Reaktion mot behandling av anstéllda
(affarsmissighet, styrka, kunskap och | (den enskildes integritet)

kompetens)

Det finns dock en grundliggande konflikt i det svenska fOretaget.
Expertkulturens betoning av traditionellt yrkeskunnande star mot den yngre
generationens strdvan efter fordndring och nytdnkande, som forvirvet kan
tdnkas generera. Den &ldre generationen ser ett hot i att arbetet dridneras pa
intellektuellt innehall och férvandlas till ett slags infantiliserad produktion (f6r
att anvinda en av de anstélldas spridkbruk). Den yngre generationens
identifikation med britterna fér sig dock en térn genom den hierarkiska ordning
som man tycker sig finna i Interconsultancy Ltd. Denna gér tvdrs emot den
forestdllning om jamlikhet och respekt for den enskilde individen som man bir
med sig. England blir en motpol i vissa avseenden. Lag standard och stor
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atskillnad mellan hég och 1dg ndmns. Jimlikhetsnormen gir hand i hand med
en negativ vérdering av en social form dir formell maktposition tillats diktera
den praktiska umgénges- och beslutskulturen.

Individualismen bland dessa medarbetare bygger pd en underliggande
vérdering om individens ritt att vara den hon vill utan att hindras av himmande
strukturer. Samtidigt kan behovet av frihet tolkas i en vidare organisatorisk
kontext och forstds i termer av autonomi. Svenskarna manar om sin egen sérart.
Om individualismen &r betydelsefull pd ett personligt plan, sdrskilt bland yngre
medarbetare, finns det en forestdllning om behovet av en organisatorisk
autonomi péd ett mera Overgripande plan. Likriktning, standardisering och
minskat sjalvbestimmande lockar ingen i féretaget.

Hur personalneddragningarna hanteras dr en ur etisk och normativ synpunkt
viktig hindelse. Inte ett ont ord sigs, hdvdas det, av dem som fér ldmna
foretaget. Ddremot forekommer "infantila" reaktioner. Man tycks erkénna att
det &ndé finns en viss respekt for den enskildes integritet. Diremot ligger
héndelserna pé ekonomiavdelningen inte i linje med den forstielse av rdtt och
fel som odlas pa foretaget. Det sdtt som man "pressar livet” ur medarbetarna ar
inte férenligt med den respekt for den enskilde anstéllde som en arbetsgivare
forvintas ha. Detta gir emot en grundliggande vérdering om vad en
arbetsgivare har ratt att krdva av den enskilde.

Den kognitiva legitimeringen kan kopplas till meningsfullheten i den egna
arbetssituationen och den affarsméissiga inriktning som Konsult AB fér efter
uppkdpet. Det finns en reaktion emot séttet att arbeta pa. De nya nyckeltalen
och den starka budgetstyrningen upplevs som frdimmande. En kvantitativt
orienterad modell fér styrning inférs och stills mot en mera kvalitativ. Tva
olika synsétt pd affdrsverksamhet krockar. De ¢kade kraven pd rapportering
moter bristande forstdelse och motstdnd, samtidigt som de far allvarliga
konsekvenser for manga administrativt anstdllda som inte stir ut med den nya
arbetssituationen utan limnar foretaget. Samtidigt finns det pa ett Svergripande
plan en medvetenhet om att anstringda finanser kan tidnkas medfora
neddragningar. I den mén verksamheten gar sdmre fir det ocksé konsekvenser,
det &r man medveten om. Marknadens tvingande nédvindighet, i den man man
nu accepterar den, legitimerar de drastiska atgdrderna.

Bidragande faktorer till kognitiv Motverkande faktorer till kognitiv
legitimering legitimering

Erk&nnande av marknadens tvingande |Reaktion mot detaljstyrning (kognitiv
nddvandighet (vid nedskdrningar och |aspekt, britternas sitt att bedriva
som motiv till uppkopet) affarsverksamhet pé ineffektivt)

Det verkar som om det finns genuina mojligheter for den som vill att dra nytta
av den internationella dimensionen i den nya organisationen. For vissa
anstillda uppenbarar sig karridrmdjligheter utomlands. Chanserna att komma
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utomlands ar verkliga och inte bara chimira. Den nya konstellation som man
har kommit att ingd i bidrar till forverkligandet av en internationell strategi,
bidde pd ett individuellt och organisatoriskt plan. Virdet av det brittiska
foretaget ar givet. Det ndmns att dtminstone den konsultativa inriktningen i
foretaget har haft stor nytta av forvidrvet. Detta gdr att den instrumentella
aspekten av att ha nya dgare blir tydlig. Det finns nu en chans att forverkliga
ndgonting som inte var mojligt i den gamla strukturen. Detta gdr att en
pragmatisk legitimtitet delvis kompenserar vad som brister i évrigt i fraga om
legitimitet.

Bidragande faktorer till pragmatisk Motverkande faktorer till pragmatisk
legitimering legitimering

Individuella utvecklingsmdjligheter

Utvecklingsmdjligheter for foretaget

For att forstd den inre logiken i legitimeringen av den nya ordningen méste
man ocksa ta med i berdkningen den statuskontext som Konsult AB kommer in
i respektive ldmnar. Det talas till exempel om att en ny vision blir méjlig med
den nya &dgaren. I den yngre generationen finns ett sékande efter nya
identifikationsobjekt som stdr i motséttning till den forhirskande kulturen.
Detta kan &ven tolkas i emotionella termer. Den internationella och
professionella dimensionen tillfér status och mojliggér en vandring bort ifrén
en lagstatusidentitet som en i det ndrmaste offentlig institution som &r "vélkénd
men felkdnd". Den gamla identiteten &r inte ldngre onskvird, dtminstone inte
bland yngre medarbetare som ser det som statusfyllt att arbeta i en
internationell konsultorganisation. Den "halvstatliga" stdmpeln forsvinner och
den internationella dimensionen Oppnas. Den positiva sjilvforstielse av
foretaget som en kunskapsorganisation bekriftas ocksd. Man hdvdar ndrmast
unisont att britterna kopte foretaget pa grund av dess hoga kompetens. Det sker
ingen allvarlig utmaning av denna sjdlvuppfattning. Det brittiska forctaget ses
som en kunskapsorganisation, dven om dess produkter inte haller riktigt samma
hojd som svenskarnas.

Bidragande faktorer till emotionellt Motverkande faktorer till emotionellt
betingad identifikation betingad identifikation

Delvis bekriftad sjdlvforstaelse
(kunskaps- och kvalitetsorganisation)

Overgang fran lagstatus- till
hogstatuskontext
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Slutsats: Konsult AB

I Konsult AB finns en splittrad bild. Normativ legitimitet fér det nya
arbetsinnehallet, arbetsrutinerna och organisationen ges om virden som frihet,
autonomi, jimlikhet, Sppenhet och mangfald bejakas i den nya organisationen.
Har 4r bilden motsdgelsefull. Samtidigt anas motsittningen mellan
expertkulturens trygghetsmodell och de yngre medarbetarnas norm om
sjalvforverkligande och vikten av affarsorientering. Har tillgodoses den yngre
generationens normativa krav 1 hégre grad 4n de dldres. Det finns ocksé en
emotionell faktor med i bilden. Uppfattningen om Konsult AB har varit att
foretaget varit farglost och stelt. Fran detta dr steget in i en internationaliserad
miljo statusgivande. En annan viktig podng 4r den dgarsituation som radde fore
uppkopet var djupt otillfredsstéllande f6r Konsult AB. De tidigare dgarna var
inte populdra, sirskilt inte de som holl i rodret ett par &r fére uppkdpet.
Interconsultancy Ltd:s hgre grad av affarsmissighet och forméga att se vérdet
av det dgda foretaget dr en oerhort viktig faktor for medarbetarna. Om en ny
dgare formar att forverkliga ett foretags potential kommer ocksa detta att
aterspeglas i medarbetarnas asikter om och attityder till den nye dgaren.

Den splittrade bilden &dterkommer ocksa i friga om andra former av legitimitet.
Den péd instrumentalitet grundade relation som &r fGrutsdttningen for
pragmatisk legitimitet kan sparas hos dem som tjénar pd att organisationen blir
internationell. Nya karridrvédgar skapas for somliga, men langt ifran alla.

Samtidigt kan situationen ocksd forstds i termer av nidrhet och samarbete.
Britterna arbetar nira det svenska fGretaget. Man &r inte bara en avldgsen
storhet, vilket gor att stereotypernas betydelse minskar. De som kommer allra
ldngst dr de som tillvaratar de mdjligheter som Interconsultancy Ltd erbjuder.
Det finns alltsd en genuin potential for den enskilde i den nya organisationen.
Samtidigt méts tva virldar. Det globala foretaget méter det lokala och olika
forstaelser for hur man bedriver afférer stdr emot varandra. Generalisering och
standardisering  kontrasteras mot smaskalighet, kompetenshdjd och
kundanpassning.

I Konsult AB tycks heller inte nidgon riktigt allvarlig utmaning av de positiva
sidorna av den etablerade sjdlvuppfattningen dga rum. Man fortséitter ocksa
efter uppkopet att se pa sig sjilv som liggande i teknisk, organisatorisk och
kompetensmassig framkant. Att man bereds mdjlighet att arbeta vidare ungefar
som forut har stor betydelse. Men man agerar heller inte i "splendid isolation".
Kontakterna med dgama finns och &r levande. Man tillats att integrera bilden
av sig sjalv i en virldsvid struktur utan att for den skull forsvinna in i den och
anonymiseras.
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Industri AB: Bakgrund

Industri AB var ett 16nsamt svenskt foretag inom elektronikindustrin som i
borjan av 2001 koptes upp av den amerikanska konkurrenten Amerindustry
Inc. Sedan starten hade Industri AB tillhort en stérre svensk industrikoncern.
Verksamheten hade genererat vinster men 14g inte i linje med dgarkoncernens
huvudinriktning. Foretaget hade grundats pa sjuttiotalet som en spin-off fran
annan verksamhet. De vinster man gjorde genom é&ren aterinvesterades i
forskning eller fordes over till andra — ofta mindre framgangsrika — foretag
inom koncernen.

Att man dverhuvud taget existerade berodde pé att en av koncernens kunder
hade efterfrdgat en teknisk produkt som man sig en mdjlighet att utveckla
genom att forfina och fordndra en redan befintlig produkt i sortimentet.
Framgingen 14t inte vinta pd sig. Redan efter ndgra 4r var man
marknadsledande inom marin verksamhet. Efterhand blev behovet av en
tydligare struktur starkare och man gick under &ttiotalet fran att vara en
underavdelning inom ett av koncernens foretag till att bli ett inom gruppen
sjdlvstandigt bolag. De produkter man saluforde 1dg i teknikens framkant och
deras genialitet tillskrevs allméint en entreprenér och uppfinnare inom
koncernens egna led. Han sades ha statt for idéerna medan andra fick utveckla
och konstruera det som han skapat. Med tiden mutade man in nya revir genom
att utveckla produkter ocksa foér andra anvindningsomrdden dn det marina,
vilket gjorde att nya kunder inom olika industrigrenar kom till i allt stérre antal.

Med stadigt stigande vinster i tio 4rs tid och ett aktat foretagsnamn var
marknadspositionen mycket god. I pressen rapporterades det med jamna
mellanrum om nya stororder. Kunderna éterfanns éver hela vérlden och nidrapé
all forséljning gick pé export. Produkterna, framfor allt métinstrument av olika
slag, sdldes till rederier och kemi- och processindustrin och var tekniskt sett
mycket raffinerade. Kundrelationerna var ofta ldnga och nédra. Kundavtalen
stadgade att industriforetaget skulle hélla med reservdelar i tjugofem ar.

Industri AB:s renommé var gott inom den féretagsgrupp som man tillhorde.
Chefen for dgarkoncernen beskrev foretaget som "fruktansviért bra". Det gavs
stora friheter samtidigt som det kunde dra nytta av koncernens vilkdnda namn.
Déaremot var det ingen hemlighet att foretagets verksamhet var artfrimmande
for koncernen i Ovrigt. Antydningar férekom om att sdrnotera foretaget pa
bdrsen eller att s6ka dgarsamarbete med andra. Om inte annat s skulle detta
kunna vara ett sétt for koncernen att synliggéra dolda vidrden till gagn for
aktiekursen.

Ett adelsmirke for fOretaget var dess hoga tekniska kompetens. Stora
satsningar pa forskning och utveckling sdg man som en garant for att bibehalla
sitt forsprdng pd marknaden. En skyddande mur kring foretagets produkter var
ockséd det omfattande patentskydd som man hade skaffat sig genom &ren. S&
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gott som all forsédljning gick pé export, vilket ocksa gjorde nirvaro utomlands
nddvindig. Drygt en tredjedel av foretagets anstdllda var verksamma utanfor
Sveriges granser, framfor allt inom teknisk forséljning.

Under 2000 talades det i media om en orderboom. P& den viktiga marinsidan
uppgick foretagets marknadsandel till 50%. Kontrakt vanns virlden &ver, vilket
ocksd kom svenska underleverantdrer till godo. Optimismen tycktes fldda, men
en brinnande friga var om koncernen hade kompetens och resurser nog att
vidareutveckla dotterbolaget. Det talades om renodling i koncernen. Och d&
Industri AB:s verksamhet befann sig ett stycke frén koncernens huvudfara var
det en given siljkandidat.

Att det blev en globalt verksam amerikansk industrijitte som sedermera tog
dver det svenska fOretaget var ingen stérre dverraskning for de mer initierade 1
branschen. Kontakterna mellan Industri AB och Amerindustry Inc kom inte alls
som nagot pldtsligt pafund. Amerindustry Inc, en stor och diversifierad
bérsnoterad koncern, hade delvis konkurrerande verksamhet i ett av sina
dotterbolag och hade gjort trevande forsdk att ta sig in pd den marknad for
precisionsinstrument dér Industri AB var som starkast. Men forsdket hade inte
slagit sérskilt val ut. En av anledningarna var att svenskarna satt pd ett patent
som var vérdefullt f6r den som ville ta sig in pd marknaden. Amerikanerna
hade forlorat pengar och aldrig riktigt kommit till skott med sin tillverkning
och f6rséljning.

For att komma runt problemet hade amerikanerna initierat ett tekniskt
samarbete med svenskarna. Diskussioner och forhandlingar hade dgt rum under
ndgot ars tid innan uppkdpet blev av. Men samarbetet mellan konkurrenterna
férde med sig ett antal problem och svarlésta fragor. Till exempel var det inte
helt klart hur kostnader och vinster skulle férdelas. Fordelarna med att tillhéra
en och samma organisatoriska struktur blev allt klarare, ocksd for svenskarna 1
Industri AB. Fran amerikansk sida sdg man ett antal synergier. Svenskarna var
marknadsledande pé omraden dér amerikanerna var svaga och vice versa. For
Amerindustry Inc, som ocksd rymde andra affarsverksamheter, skulle nya
marknader 6ppnas for de befintliga produkterna. Kostnadsbesparingar, framfor
allt pd forsdljningssidan, 1ldg ocksd inom rdckhdll. Uppkopsalternativet
utkristalliserade sig allt klarare och med tiden forklarade amerikanerna att de
var villiga att forvirva [ndustri AB.

Andra intressenter hade funnits genom &ren. Men samarbetet med och
erfarenheterna av Amerindustry Inc talade sitt tydliga sprak. Ett uppkop frén
amerikanemas sida var mera lockande dn ndgot annat, sdrskilt som dess
verksamhet var mindre 6verlappande med Industri AB:s jamfért med andra
potentiella kopares. Rationaliserings- och nedskdrningshotet framstod alltsd
inte som sé allvarligt. Dessutom fanns en stark global forsiljningsorganisation
som Industri AB ansdg sig kunna dra nytta av. Amerikanerna var mycket starka
inom processindustrin, didr det fanns en stor framtida utvecklingspotential f6r
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Industri AB:s produkter. Det marknadskunnande som amerikanerna kunde
erbjuda dverglénste, menade man, vida den svenska dgarkoncernens.

Efter ndgra ménaders ldngdragna forhandlingar, dar representanter for Industri
AB ocksé var inblandade, kom man till skott och affaren kungjordes. For en
knapp miljard kronor blev Industri AB med drygt 300 anstdllda amerikanskt.
Den svenska #dgarkoncernens reavinst utgjorde en betydande del av
kopeskillingen. Priset ansdgs vid koptillfallet vara relativt hogt (vilket det inte
var, skulle framtiden utvisa). Allt var helt i enlighet med den svenska
dgarkoncernens stridvan att synliggéra dolda vérden. Fran amerikanskt hall var
man ndjd med att ha tilldgnat sig den svenska ingenjorskompetensen pa
foretaget. Hela personalstyrkan och foretagsledningen skulle f6lja med i kdpet.

Inom Industri AB vidrade man morgonluft. Expansionlusta snarare dn oro
verkade prigla svenskarna. Detta tycks ha varit mer dn ren ledningsretorik
eftersom ocksd fackrepresentanterna uttalade sig positivt och pekade pa
utvecklingsmdjligheter och att verksamhet skulle komma att flyttas till Sverige.
Industri AB:s svenske VD betonade amerikanernas finansiella styrka och
storlek. Att hamna i amerikansk dgo var, menade han, ett viktigt led i foretagets
egen tillvixtstrategi. Man hade kommit till ett ldge dir den gamla
moderkoncernen inte kunde hjilpa till ldngre. Nu behdvdes nagot nytt.

Ménga forhoppningar kom ockséd att realiseras under 2001 och 2002. Det
tekniska samarbete som man tidigare hade haft togs upp i ny tappning. I
praktiken mynnade det ut i att svenskarna fick ansvaret for att tillverka det
precisionsinstrument som tidigare funnits i dubbla upplagor, en amerikansk och
en svensk. Svenskarna drog alltsd vinstlotten efter en utvirderingsprocess som
de sjdlva fick ansvara for. Ett nytt affirsomrade etablerades efter en tid 1
Industri AB. Det amerikanska kunnandet 1 frdga om produkter for
processindustrin togs tillvara och kom att komplettera Gvriga affirsenheter i
Industri AB.

Svenskarnas kompetens tycks ha vunnit respekt. Inte alltfor lang tid efter
forvirvet utndmndes man till ett "center of excellence" fér produktionen av
precisionsinstrument. Verksamheten gick bra. Nyanstillningar kom upp pa
dagordningen och realiserades ocksd, i maklig takt i Sverige men med tiden i
allt snabbare takt utomlands. Férutom att forstirka pd forsdljningssidan pd
viktiga delmarknader, till exempel i Asien, blev det med tiden aktuellt att
forlagga forldgga produkutveckling till Ryssland, dock inte pd bekostnad av
arbetstillfdllen i Sverige. I stillet handlade det om en verklig expansion som
framfor allt realiserades utomlands.

Finansiellt stod sig det nya svenska dotterbolaget starkt och tillvixten fortsatte.
En smérre forindring av foretagsnamnet dgde rum, men man beholl delar av
det gamla inarbetade namnet som igenkdnningssymbol. Det nya affarsomrédet
for processindustrin kom att integreras med den amerikanska organisationen i
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mycket hogre utstrickning dn de andra befintliga affdrsenheterna i Industri AB.
Utvecklings- och férsdljningsprocesserna inom den nya enheten kom att f6lja
amerikanska standards och krav pé ett helt annat sitt dn vad som varit fallet for
de andra verksamhetsgrenarna. Overhuvud taget kom planeringsprocessen att
fa Okad betydelse for hela foretaget. Amerikansk lagstiftning kom ocksé att
spela in och nya rutiner inférdes for att leva upp till dess krav. Pa
torséljningssidan kom man i vissa fall att f& dubbla forsdljningskanaler pa vissa
marknader, vilket ledde till viss oro bland aterforséljarna. Med tiden kunde
Industri AB borja dra fordel av den amerikanska koncernens storlek och styrka
1 forhdllande till leverantdrer och kunde pé sa viss sdnka sina inképskostnader.
P4 ett Gvergripande plan verkade uppkdpet ha varit en framgéng. Omséttningen
fordubblades inom loppet av fyra dr samtidigt som vinsten i nominella tal
fyrdubblades under samma period. Amerikanerna tycks ha haft anledning att
vara ndjda med sitt kop. Kronjuvelen fanns kvar, om 4n i ny dgo.

Sammanfattande bild — fére och efter uppképet

En Overgripande bild av situationen i samband med och ett par ar efter
uppkdpet ser ut som fdljer:

Vid uppképet:

Agare: Svensk bdrsnoterad koncern

Anstillda: I svenska verksamheten och internationella dotterbolag drygt 300
Organisation: Affairsomraden utifran kundsegment samt utvecklingsavdelning
Omséttning: Runt 500 miljoner SEK

Resultat: Positivt
Efter uppkopet:
Agare: Amerikansk industrikoncern

Anstdllda: I svenska verksamheten och internationella dotterbolag runt 420

Organisation:Som ovan men med ytterligare ett affirsomrdde mot
processindustrin

Omséttning: Knappt en miljard SEK

Resultat: Kraftigt positivt

Miljo, interna intressenter och sjalvuppfattning

Industri AB bedriver verksamhet pa tva platser i Sverige. Huvudkontoret finns i
en storre stad medan en utvecklingsenhet dr forlagd till i en medelstor stad 1
Ostra delarna av landet. Huvudkontoret ligger i ett gammalt industriomréde.
Kontor, testning och tillverkning samsas i en ganska modem, funktionell och
inte alltfér idgonfallande femvéningsbyggnad. I den nybyggda receptionen ar
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mdblemanget ganska enkelt, soffor och ljust trd. P4 viggarna hénger tavlor,
inramade affischer med bilder pad foretagets produkter tillsammans med
foretagets miljo- och kvalitetspolicy pd svenska och engelska. Bakom
receptionisterna finns en tavla med en stor grupp av anstillda p4, troligen alla
pa huvudkontoret.

Dérrarna star Oppna till produktionsavdelningarna dar montering och kontroll
sker. I ett av hdmen gér en bred betongtrappa upp till de andra vaningarna for
dem som inte tar hissen. Foretagets affirsomriden har varsin vaning. Lingst
upp sitter ledningsgruppen och de andra administrativa enheterna. Sikerheten
ar viktig. Det finns en skylt i entrén om att man inte far fotografera och om att
detta dr enskilt omrade. I entrén finns ocksé en liten maskin dér de anstillda
drar sina kort, en modern stimpelklocka. Ménniskorna som dyker upp pd
morgonen har en ganska enkel klddsel, vilvirdat men inte stelt. Trojor och
byxor dominerar pd bekostnad av kostymer och slipsar.

Léngst upp sitter de hogsta cheferna. Rummen 4r moderna men langt ifrén
luxudsa. Utsikten dr imponerande. Mellan de tva ldngsgéende korridorerna
finns ett stort kék med modern inredning i trd och nya kdksmaskner. I det
modernt utrustade konferensrummet finns plats for tiotalet personer. I en
angrinsande ganska modern byggnad finns en personalmatsal. Salen dr ganska
stor. Nere 1 verkstaden star det arbetsbinkar ldngs fonstren, pd borden finns en
svart skiva av plast som sdgs minska de elektrostatiska stétarna och pa ett av
borden ligger ett band som man ska ha runt handleden nir man sitter vid
arbetsplatsen. Det ska béras sa att man dr jordad och inte skapar elektrostatisk
spénning. P& borden ligger verktyg och métinstrument.

Mellan binkarna star det vagnar med olika precisionsinstrument pd. Dessa
piminner om fotbollar med kretskort fastsatta i. P& stora hyllor bredvid finns
dnnu fler instrument och annan teknisk apparatur. I ett hérn av verkstaden finns
ett fikarum. Femtontalet personer sitter dir. En stor majoritet & mén och
stdimningen verkar avslappnad.

Hailften av foretagets utvecklingsavdelning héller inte till i storstaden utan har
forlagts till en annan medelstor svensk stad. Miljon dér skiljer sig inte sdrskilt
mycket fran den pd huvudkontoret. Mycket av den forskning som ligger till
grund for foretagets produkter utférs pad denna produktionsenhet. I tiotalet ar
har man hallit till i en ganska ldg ladliknande byggnad rétt avsides beldgen i
forhéllande till de stérre industrikomplexen i den mellansvenska staden. Men
arvet fran de gamla dgarna lever. Skyltningen talar sitt eget sprak. Fortfarande
finns den tidigare dgarkoncernens klassiska logotyp pd byggnaden, och om
man inte visste battre skulle man férledas att tro att foretaget fortfarande hor
dit. Forst vid entrén syns en liten skylt som vittnar om dgarférandringen.

Runt 25 personer arbetar i de ganska rymliga lokalerna. I receptionen finns en
liten disk till vénster och ndgra besdksstolar med bord till hdger. Har har man
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stdllt ut tre modeller av fOretagets mest representativa produkter. Nigra
tekniska broschyrer stdr i ett stdll. Fran receptionen och det angrdnsande
kapprummet 16per ett par korridorer. Langs den ena ligger ngra kontorsrum,
langs den andra ett par sammantrddesrum. Det ena sammantradesrummet
rymmer tjugotalet platser och &dr utsmyckat med sma bordsflaggor pa
fonsterblecket. Férmodligen vittnar de om foretagets viktigaste marknader, den
svenska, amerikanska, brittiska, japanska och tyska. En bildskdrm syns ocksi.
Hér halls de storre presentationerna och métena.

Det lilla konferensrummet dr enklare. Whiteboarden dominerar det lilla
rummet, som bara rymmer fem, sex personer. P4 viggarna hinger affischer, dér
man mest slds av den ritning av ett nivimétningssystem som finns. Har star
produkten i centrum. Viggarna och gardinerna i rummet dr gravita. Pa
markplanet ligger en rymlig testavdeining. Man har just kopt in tvd stora
cylinderformade tankar dér mitningar gors. De flankeras av dldre tankar som
rymmer olja. Allt samsas i ett stérre rum, men i hdmet av lokalen finns ett
avgransat rum som fungerar som verkstad om man skulle behdva tillverka
ndgon del av apparaturen sjilva. Annars sker detta hos underleverantérerna. En
trappa upp testas bland annat mikroviagornas rérelser i radarsystemet.
Testrummet flankeras av kontorsrum och ett litet pentry. En dppen yta vid
sidan om rymmer ndgra bord och stolar och fungerar som lunchrum. Langst in i
hdmet finns platschefens rum. Det 4r ganska enkelt och skiljer sig inte fran
méngden. Det finns inga vattentdta skott mellan kontor och testmiljder.
Kontorsrummen ligger i stéllet langs vdggarna och langs med smala korridorer.
Miljdn ar spartansk, inte sdrskilt fargglad. Det &r forskningen och utvecklingen
som stér i centrum hir, det 4r inte friga om nagot skyltfonster. Overhuvud taget
ar det lugnt i lokalerna. Ljudnivén dr 1lag och hogst ett tiotal medarbetare syns
till.

Dessa tvd miljder paminner ratt mycket om varandra. Den geografiska
atskillnaden finns men verkar inte vara nagon form av intern identifikatorisk
avskiljare. Vissa langpendlar mellan de bdgge enheterna och har alltsd bagge
som arbetsplats. Overhuvud taget hors fa, om ens nigra, roster som stiller olika
grupperingar inom foretaget mot varandra. "Vi mot dem" ar inte en gingse
kategorisering. I stort sett tycks man se sig som ett lag. S& gott som samtliga dr
ndgon form av tekniker, sdvida de inte hor till den administrativa personalen.
En intern intressentstruktur blir darfér mycket av forskarens egen konstruktion
som frimst bygger pad hur medarbetarna beskriver sin egen situation och roll
efter uppkdpet. Den lokala utvecklingsenheten och huvudkontoret och dess
produktionsanliiggning gar alltsd att urskilja (dven om halva
utvecklingsavdelningen, i sanningens namn, ryms under samma tak som
produktionsanldggningen). De administrativa enheterna pa4 huvudkontoret bor
uppmirksammas separat eftersom deras situation delvis skiljer sig fran
teknikernas pd produktions- och utvecklingsenheterna. Foretagsledningen ir en
annan (visserligen liten men dnda viktig) intressentgrupp som bdr lyftas fram.
Dessutom &4r de externa representanterna, framfor allt fristiende
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forsédljningskontor utomlands, viktiga att framhédva trots att de egentligen inte
ryms inom en formellt sett intern struktur. Denna grupp dr ndmligen den som
allra tydligast drabbas av negativa konsekvenser av uppkdpet.

Figur 8: Industri AB — intern intressentstruktur

Foretagsledning
Administrativa Lokal
enheter utvecklingsenhet

Produktionsenhet Externa
(huvudkontoret) representanter

Det dr mycket tydligt att medarbetarnas sjdlvuppfattning, oavsett om de &r
tekniker, ekonomer eller nigot annat, firgas av foretagets historia och den
dgarsituation som fOretaget befann sig i under en lang period fram till
uppkopet. De gamla dgarna stod f6r nagonting traditionellt och hemvévt. Det
fanns en trygghet i det som var: "Ja, det har varit tryggt 1 (gamla dgar)familjen,
dessutom si hade man varumirket som sadant... Det var ju sd pass stort och
dven om sméforetagen skulle gi daligt, sd fanns det alltid jobb om man blev
overflyttad. Man flyttade folk emellan pd olika arbetsplatser. Det var vildigt
liten risk att man skulle bli fristdlld, det har aldrig varit aktuellt under mina
fyrtio ar med arbetsldshet eller nagot sédant, ingen risk att man skulle bli utan
jobb...  Det...var...kanske = mer familjart." (TC, tekniker pé
produktionsenheten)

Men virdet av tryggheten ifragasitts ocksd. Det handlade inte bara om att
tillhdra en storre familj utan ocksd om dess férméga att skdta och utveckla
verksamheten. En positiv aspekt var att man fick skota sig sjalv. Men samtidigt
finns det skal att betvivla att de gamla dgarna egentligen kunde tillfora sirskilt
mycket: "De gamla dgarna ville bara ha pengarna, rimligtvis, tror jag. Jag ska
inte sdga att de bara ville ha pengarna, de ville se att bolaget fick ritt
forutsittningar for att vidareutvecklas naturligtvis. Jag tror inte de hade nagot
stark &sikt kring huruvida det var det amerikanska eller nigot annat bolag i
branschen (som man sélde till)." (QL, produktionsenheten) En annan
medarbetare betonar vikten av sjdlvstindigheten i den gamla strukturen: "Vi
har alltid tyckt att det har varit véldigt bra att ha de gamla dgarna f6r de har inte
riktigt brytt sig om oss. De har haft andra problem att syssla med, si vi har fétt
leva ett sjalvstindigt liv... De har ju haft oss mycket av emotionella skil... De
har velat behalla oss inte pa grund av 16nsamhet eftersom vi i sammanhanget dr
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fruktansvirt sma, utan mer for att de kan visa upp oss, 'se hir." (QE,
huvudkontoret)

En medarbetare menar att den relativa tryggheten paradoxalt nog gick hand i
hand med en otrygghet eftersom det rddde en osékerhet infér vad som skulle
komma. Att aktivt sdka en ny partner var ett gott alternativ: "Det var vl att
otryggheten kiindes i den gamla strukturen, béttre att forekomma &n att
forekommas, dn att dgarna plotsligt kommer och sdger att 'nu har vi hittat en
bra kdpare hir som vill képa er'... Man har ju fragat sig 'hur linge kommer vi
att ligga kvar hédr?' dven om det inte direkt varit ndgot uttalat 'nu &r ni upp till
forsdljning’, men har d4nda ként det att det hdr 4r nog bara en tidsfraga." (QD,
produktionsenheten)

Industri AB stir for nagot positivt. Ett signum har varit hdg teknisk kompetens
och kvalitetsprodukter: "Anledningen att de kopte oss, det ar att de ville
komma at den hdr kompetensen." (QB, utvecklingsenheten) Samtidigt s har
man en ckonomiskt framgéngsrik historia. Man har s& gott som alltid visat
vinst och efter uppkdpet har en tillvixtfas foljt: "Vi véxer ju rétt mycket da, vi
Okar omsittningen hela tiden, det kommer in nytt folk hela tiden. Det ir inte s&
att det rusar till en massa folk. Det hir foretaget har hanterats mer med
forsiktighet dn att man tar hit trettio stycken nya men...far rdkna med att
femton fir vi séga upp om tre ar. Man gér hellre med forsiktiga steg framét dn
tar till storsldggan... Det bara véller in order (till var enhet), det har fyllt nistan
tva tredjedelar av vér orderstock for ndsta ar och vi har inte ens pabdrjat nésta
ar." (QD, produktionsenheten)

Viljan att bli uppképt fanns: "Det var ju var VD som drev det hdr (med
forsdljningen) véldigt mycket, lite konstigt i sig, det sade han ju sjilv ocksa,
jobbar for att sdlja sitt foretag... Det dr ju sdnt som inte sdgs ens i
ledningsgruppen rakt ut. Men jag vet att det d&r manga som har knackat pa
dorren genom dren, dagens konkurrenter, kanske andra ocksd som velat kdpa
0ss." (QI, utvecklingsenheten) En annan medarbetare antyder att forsdljningen
var i linje med vad man sjilv stod for: "Egentligen tror jag att hela det hér
uppkopet dr en del av entreprendrsandan, hur konstigt det 4n kan lata. For att
det var nog egentligen det enda sittet som vi sdg, att vdxla bolaget in pa det vi
kallar processmarknaden. Trots att man kan tycka att (man) blev slukad av en
storre organisation, sd dr det en del av entreprendrsandan.” (QL,
produktionsenheten)

P& arbetsplatsen rader frihet under ansvar. Arbetet dr uppgiftsorienterat: "Om
man talar om utvecklingsavdelningen hér da, det &r fritt, du har kontroll éver
din tid sjdlv, bara du gér vad du ska s kan du ta ledigt ndr du vill. Vi har inte
s& att vi maste vara vissa tider, vi dr ganska smad, alla kinner alla, alla vet vad
alla haller pd med. Vi vet vad det dr for projekt, vi har fétt bra med information
fran foretagledningen, och dd kénns det tryggt, samtidigt som det dr en
spannande plats att jobba pé... Det &r alltsd helt ok att &ka hit och jobba en
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16rdag om man behéver, om dagis har studiedag en torsdag, till exempel, eller
jobba 6ver de andra dagarna, vi ska kunna ha den friheten... Vill nigon ta ett
initiativ...och behéver lite ekonomisk hjdlp dd& om man vill dra igang
ndgonting, typ att man vill ut och dka gocart, segla eller spela golf eller vad det
nu kan vara, sddana gruppaktiviteter sd finns det inga hinder fér." (QB,
utvecklingsenheten)

Umgéngesstilen beskrivs som "svenskt” avslappnad: "Direkt ndr det kommer
nagon ny s mérker man hur de klir sig med fina kostymer, si gir det nigra
veckor och sd inser han att 'sd hdr ar inte klimatet har'... Det dr lugnt har, man
behover inte forstilla sig pd ndgot sdtt. Man kan vara sig sjalv." (QD,
produktionsenheten) Det finns en relativt hemvivd och beprovad forstielse for
hur saker bor géras: "Det ér lite grann samma véirderingar (som drvts fran den
gamla dgarstrukturen) pa hur saker och ting ska géras, kan man séga. Det finns
terminologier for hur utvecklingsprojekt bedrivs, vilka papper man tar fram.
Om man siger 'funktionsspec' sa vet folk direkt vad det innebér i princip, men
det 4r ingenting som man direkt tinker pa... Man ska f6r att passa in hér ha ett
intresse och man ska kunna sétta sig pd en fikarast och kunna prata jobb, det ar
ganska vanligt att det gors. Ar det fest si kanske man ocksé pratar jobb dven
om man pratar fritid och sant ocksd, det &r inget tabu mot det." (QB,
utvecklingsenheten) En mellanchef siger, med glimten i1 &gat: "Vi ar
ingenjorer, vi bryr oss inte om sociala relationer..." (QE, huvudkontoret)

Uppfinningsrikedomen &r ganska stor nidr man ska identifiera vad man inte ska
vara: En medarbetare menar: "Man far inte vara ndgon elak javel, det &r
inbyggt 1 viggarna att det dr ett rdtt snillt foretag.” (BK, administrativt
anstilld) En annan forklarar: "Jag kan vdl tinka mig att med den
sammansittningen som vi dr hir nu sd kanske det inte & ndgon hdjdare om
man ar frireligiés och vill varva medlemmar hér, det kan jag tinka mig. Vi har
kristna virderingar och si, men vad jag kdnner till si &r det ingen som &r
religids hos oss. Nu dr vi ute pd extremgrejor, hur det skulle vara med typ
homosexuella och sddana har jag ingen aning om, men det kan jag tinka mig ar
kénsligt. Nu ir jag ute och pratar om sidana grinser som jag inte har nagon
kontroll pa." (QB, utvecklingsenheten)

Bilden av en samtida svensk ingenjérskultur vixer fram, dven om den #r
méingfasetterad: "Ingenjérsmissigt dr vil att man forsoker analysera och jobba
med fakta — inom stora citationstecken. Objektivitet 4r ingenjorsaktigt... Det dr
viktigt med resultatet, att det blir bra, att det blir bra grejer. Gérna gora grejerna
lite fracka, skruva lite mer pa dem, gora 'hjulet lite rundare’... Ni (skulle) sikert
hitta tjugo kulturer om ni gick runt hir, det &r nog mycket ldttare att se det
utifran... P4 managementniva ska man vara uttriktad och seriés och man ska
vara van att bestdmma. Man ska ha kdnsla foér detaljer, man behdver inte vara
bra pa att hantera folk, man ska vara bra pa att hantera marknaden. P4 lagre
niva ska man vara ingenjor och tekniskt fokuserad och intresserad av sina
arbetsuppgifter, lite klurig. Man ska inte vara sdrskilt innovativ tyvérr... Vi
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hade en kreativ kille pa konstruktionssidan, utvecklingsavdelningen, tidigare.
Han dog tyvirr, efter att han borjat hir. Det &r den mest kreativa jag kommer
att tinka pd, men det 4r ju svart att sdga om han hade varit kvar...pa grund av
att han dog... Vi har inte s mycket kostymer hir, jag dr ndstan unik som har
kavaj pd mig, de flesta har bara tréja.. Om man &r flicka sd dr den
(kdnsfordelningen) gynnsam. Det dr nog 80/20 ungefar. Vi forsoker att f4 in
mer tjejer... (Pa konstruktionsavdelningen Ar stilen) lite trékig till sin karaktér,
det 4r ritt timida gossar, det dr inga sdna hir 'hej-och-ha-typer'. Rétt snélla
killar, inga roliga sexskdmt pa kafferasterna. Mojligen diskuterar de dagens
bibelord." (QE, huvudkontoret) En kiuven instillning till initiativ- och
idérikedom verkar finnas: "Man ska var initativrik och idérik, men pd samma
gang ska man inte vara det, jag vet inte riktigt hur jag ska fa det att gé& ihop."
(QD, produktionsenheten)

Man kontrasterar sig sjilv mot de nya amerikanska dgarna. Ledningsstilen &r en
annan: "De ser pd management som en heltidsuppgift, vi ser management som
en deltidsuppgift. Och s har man ocksé en operativ uppgift, tycker vi, for vi ar
ett litet foretag. De flesta cheferna dr inblandade for det mesta, till exempel
affarsomradescheferna dr inblandade i dagliga affirer.” (QE, huvudkontoret)

Det svenska foretaget har ocksd — precis som de amerikanska dgarna — mejslat
ut ett antal virderingar som man menar att man ska sta fér. Begrepp som
framgéngsstravan, mod, kunden i fokus, samarbete, kostnadsmedvetenhet och
framtidsorientering framhalls. Dessa verkar vara i linje med hur man uppfattar
sig sjilv 1 foretaget. 1 forhdllande till de amerikanska #garna dr dessa
vérderingar mer eller mindre Sverensstimmande. En reaktion kommer pé att
amerikanerna ocksd inkluderar drlighet i sina: "Jag tycker till exempel att
drlighet behovde vi inte ha med, for det var en sddan grundliggande sak sa det
behévde inte skrivas. Vissa ar ju lika; teamwork, samarbete, ddr har vi ju
samma, respekt dar talar vi klarsprék med respekt for individen till exempel.
Jag tycker vart uppldgg &r bra, deras kdnns lite spretigare pa nagot sitt." (BK,
administrativt anstidlld) Synen pa drlighet gér igen pa annat hall: "Man ska vara
arlig i svensk vérdering. Allt det vi gor bygger pa det, vi sitter inte som hokar
och kollar nagons tidrapport utan man litar pa varandra. Skulle man bryta mot
det sd bryter man nagon sorts hederskod kan man séga, det har aldrig intréffat."
(QB, utvecklingsenheten)

Uppfattningen om det amerikanska foretaget

Den 6vergripande bilden av det amerikanska foretaget ar positiv: "Férutom att
de dr i var bransch sé ar det vil dem som vi upplever pad marknaden som skoter
sig bast, bast fairplay s att sdga, i den konkurrerande situationen... Det innebér
att i sina kundkontakter s& baktalar man inte varandra och drar fram de vérsta
sidorna hos konkurrenterna utan man satsar mer pé sin egen produkt, hurpass
duktig man sjdlv dr. Vi hade haft kontakter med dem tidigare, da i ett visst
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samarbete rent marknadsmassigt." (ML, administrativt anstdlld) En annan
medarbetare menar: "Jag sdg mer till foretaget, att det kunde vara bra att ha en
dgare som sysslar med lite samma saker och som oss." (BK, administrativt
anstilld)

Kunskaperna om det amerikanska foretaget verkar dtminstone pa vissa hall ha
varit goda fore uppkopet. Vid ett tillfélle hamnade man i en direkt tdvlan: "Det
var en affdr i Spanien for ndgot ar sedan dir de bestdmde sig for att de skulle ha
det projektet till varje pris och vi bestimde oss for att vi skulle inte ge dem
det... Det slutade med att de sdlde under sin egen tillverkningskostnad. I det
projektet métte vi dem.” (QE, huvudkontoret)

Amerikanerna var det bésta kdparalternativet. Forestdllningen att man faktiskt
valde sin blivande dgare ir stark: "Vi fick chansen att vdlja vem som skulle
kopa oss och tyckte da att de var bésta tinkbara kopare...d4rfor att de har ett
véldigt gott rykte pad marknaden, de &r vildigt stora, de dr marknadsledande pa
sitt segment 1 hela vdrlden, ingen konkurrent, utan de kompletterar véra
produkter. Det &r en produkt som konkurrerar lite med var, men den har de
misslyckats med. Det dr inget stérre problem... Vi kan ersitta deras produkt
med vér. Det dr en ganska 'snill' organisation, de dr vildigt trevliga manniskor.
De kommer fran Minneapolis, svenskbygden, s& de &r vana att prata med folk
pd vintern. En del amerikaner 4r ju kaxiga och hdrs hdgt pa alla konferenser,
eller ndr man triffar dem." (QE, huvudkontoret)

Amerikanerna tycks ha haft ett aktivt stéd: "Vi promotade amerikanerna for att
vi ansig att de gav bist forutsdttningar for att vdxa och att det var minst
6verlappande verksamhet dér... Det dr vil alltid sd kanske att det bolaget som
koper bolaget véljer... Diremot s& var det hir en bra partner, si internt i
bolaget si foresprikar vi da att vi fick vilja (dem).” (QL, produktionsenheten)
Tyskland framhélls som en motbild: "Jag tror néstan att det hade varit svérare
att g ihop med ett tyskt bolag... Jag tror att det vore storre skillnad mellan oss
och det dn mellan oss och amerikanerna... Jag har i och for sig inte haft sa
mycket med Tyskland att géra, men det 4r &nda en ganska informell och god
staimning mellan oss och amerikanerna. Deras VD gér omkring 1 jeansskjorta.”
(QL, produktionsenheten)

Ett tydlig erfarenhet som man har gjort av det amerikanska foretaget ir att det
finns en, dtminstone pé ytan, ganska stor likhet med det som man &r van vid pa
hemmaplan: "Foretagskulturen i bada bolagen 4r lika...men dven ménniskorna,
sdsom hur man interagerar med varandra... En enkel sddan sak som hur man
klér sig, de dr ganska casual...och det dr vi hir ocksd. Det forsta visuella
intrycket av folk &r att det inte dr ndgra morka kostymer och si, sedan ar det
ganska stark ingenjorskultur i bdda bolagen. De flesta i deras ledning har ndgon
ingenjorsbakgrund, det dr samma sak hér att det dr ganska stark ingenjorskultur
och ganska liknande position inom vara respektive marknader da, hur vi tillfor
kund for respektive kundgrupper." (QL, produktionsenheten)
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Kulturella skillnader tonas ned av medarbetare som métt amerikanerna pé ett
mera personligt plan: "Jag tror inte att de kulturella skillnaderna &r sd himla
stora. Vi gér hér utan slips, kavaj bara, kavaj och slips bara vid hogtidliga
tillfdllen. Samma ddr ungefdr, det 4r byxor och skjorta pd jobbet det dr inga
konstigheter om man trdffar dem... De har varit hdr, vi har férbrodrats pa olika
sdtt... Ja, varit ute pd krogen och vi har kort gocart, forutom att vi haft
projektjobb naturligtvis... De &r trevliga att ha att géra med, de har inga
divalater utan det dr bra personer, helt enkelt, att trdffa och snacka med och sé
vidare." (QI, utvecklingsenheten).

Men vissa anstillda gér andra erfarenheter: "De dr mer hierarkiska &n vad vi 4r,
definitivt mer hierarkiska... Flera nivaer, de méste friga sig sjdlva innan de kan
ta ett beslut. Svart att fa ett rakt besked pa telefon direkt, det 4r stor skillnad hur
vi fungerar i alla fall... Nédstan alla som man pratar med har en vildig respekt
fér moderbolaget 1 USA. Jag ska inte sdga att de dr rddda for dem men inte
langt ifrdn. Aven om man blir forbannad si visar man inte det uppét, man
reagerar inte pd det." (ML, administrativt anstdlld) En annan medarbetare pekar
péd amerikanska semestervanor: "Jag tror att de aldrig kommer att forstd att vi
har fyra veckors semester, fyra veckor pd sommaren, tinkte jag, for det var det,
for vi har fem. P& sommaren just fyra veckor i rad, de kommer att ta ut hégst
tvd." (BK, administrativt anstdlld) Fran fackligt hall betonas "en kulturell
skillnad — att amerikanerna ju inte 4r vana att ha med fackliga representanter péd
sin styrelseméten.” (QD, produktionsenheten)

Andra skillnader av mera kommunikativt slag pdtalas ocksa: "Det dr en mer
direkt kultur hos dem. Eller ja, jag kan nog tycka att man ibland 4r mera direkt i
till exempel ett mote om man inte haller med eller s3. (D4) 4r man mycket
snabbare pa att sdga: 'jag tycker det var fel’ eller till och med borjar skrika att
'det hdr dr helt at helvete', hér dr vi mycket mer indirekta. Ddremot dr deras
organisation...indirekt mycket stérre, matrisorganiserad sa att det &r alltid en
vildig massa ménniskor med i alla beslut och maillistor kan vara hur linga som
helst... Man mdste informera ménga fler om vad som pagér dven om vi ocksd
hir har konsensusbeslut, men och i och med att den organisationen dér dr stdrre
sd dr det knepigare." (QL, produktionsenheten)

Det som skiljer sdgs ha att géra med sattet man arbetar pa: "Aven om de &r bra
att ha att gbra med som personer, sd har vi lite olika kulturer lik forbaskat. Det
marker man bland annat i utvecklingsprocesserna... Man kan forenklat séga att
vér...utvecklingsprocess dr framtung, det vill sdga att vi gér vildigt mycket
analys och utredningsarbete i bérjan av projektet och jobbar efter att kunna
producera med s lite handpaldggning och trimningar som mojligt. D4 den gér
till produktion s& ska den vara rejdlt uttestad. Amerikanerna har en lite mer
baktung variant, det d&r mycket trial och error och mycket sddant att kiinna sig
tor, och sedan haller man pa att slipar i produktionsprocessen och testar och
donar for att fila till produkten i slutet i stéllet." (QI, utvecklingsenheten) En
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annan medarbetare menar: "Nagot som de héller hart pa &r att har man kommit
dverens om nagonting sa gbr man det, ddr gér det inte att komma undan... Dér
finns ett commitment som man inte bryter, har man sagt att man gér det sd gor
man det... Det finns ju den dar ridslan, nej, inte rddslan, men forsiktigheten ute
i organisationen mot moderbolaget och uppéat, men annars har jag inte triffat pd
nagon som har varit direkt otrevlig verhuvud taget, utan seridsa, arbetssamma,
déliga pa planering. De jobbar ju vildigt, vildigt mycket men inte alltid s&
effektivt, antagligen. Det dr ett internationellt fGretag och vi dr vana,
férhallandevis vana att vara ett internationellt féretag, sd jag tror inte att det
skiljer sig sd mycket fran att vara ett framgéngsrikt foretag, egentligen." (ML,
administrativt anstilld)

Att kunna hdvda sig &r viktigt: "Man madste vara stursk ocksa i relationen till
USA, dven om de ar 6dmjuka och trevliga och s&, s finns det ett visst matt av,
ett hdgre méatt av sjalvfortroende eller uppfattning om den egna dugligheten. Vi
dr ju mera sa att om man 4r virldsmastare i skiddkning och om nagon fragar
om du dr bra si, 'ja, jag tar mig vil ner' medan de &r mera 'ja, men vi &r bra'.
(QL, produktionsenheten)

Organsatoriskt och strategiskt gar det att urskilja skillnader: "Deras
organisation ir en matrisorganisation med ett produktled och ett séljled som
ska vévas 1thop s& allting tar langre tid." (ML, administrativt anstédlld) En annan
medarbetare menar: "De har natt sitt marknadstak, nu géller det att suga ut det
gottaste ur det. Vi sdnker vdra kostnader genom att utveckla nya
produktgenerationer, satsa pd nya processorer, nya grejer hela tiden. De sidnker
sina kostnader genom att flytta tillverkningen frén USA till Asien, det ar en
totalt annorlunda utvecklingsstrategi." (QE, huvudkontoret)

Férandringar

I Industri AB miérks férdndringar i den direkta arbetssitnationen av, men inte
for alla: "Ska man mérka férdndringar sa ska man titta p4 dem som jobbar med
integrationen och ekonomin. Gér du ner och fragar dem pa produktion si tror
jag inte att de mérker ndgon stérre skillnad i sitt dagliga jobb, de som sitter och
monterar kretskort. Friagar du sdljarna och affirsomradeschefen pd Marin sa
kommer de att siga kanske nagonting annat.” (QD, produktionsenheten) P4 ett
dvergripande plan sker en Skad formalisering av rutinerna nir Amerindustry
Inc integrerar Industri AB i sin struktur. Jag véljer hir att diskutera detta
fenomen under tvd punkter, nya finansiella styrinstrument och okade
informationskrav.  Sedan  uppmirksammas den  internationaliserade
arbetssituation som flera av medarbetarna trots allt erfar, och till sist visar jag
pd den férdndring som utndmningen till ett "center of excellence” och
inrittandet av ett nytt affédrsomrade innebar.
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Nya finansiella styrinstrument

Inférandet av nya finansiella styrinstrument har en teknisk och en praktisk sida.
Den tekniska har att géra med vilka nyckeltal man fokuserar pa och hur dessa
utformas. Bruttomarginalen 4r viktig: "Héar har ju réknats i kronor, men de
raknar i procent av forsiljning. Man ska ha en viss procent av forsédljningen, s
Okar man forsiljningen si ska man tjana mer. Om du Skar forséljningen och de
facto Gkar vinsten ganska mycket men procenten inte foljer med, dé &r det inte
bra." (QI, utvecklingsavdelningen)

Amerikanerna fokuserar ocksd hart pd att minska Kkapitalbindningen:
"Lageromsittningshastigheten dr viktig, eller inventory turnover, som det
heter... Tidigare hade vi komponenter i lager som var vérda vildigt mycket."
(LJ, toppchef) Fran Amerindustry finns tydliga krav pa ett positivt kassafldde:
"Kundfordringar ar inte bra och man ska ha sd mycket leverantérsskulder som
m&jligt."” (LJ, toppchef)

Den praktiska aspekt som nyckeltalen for med sig har att géra med kontroll och
uppfoljning. Har upplevs en fordndring jamfort med tidigare: "Jag tycker det
kdnns som om de stéller hogre krav, definitivt... De foljer upp mycket hardare
vad som hdnder och stiller hdgre krav pé resultat... Just nu ar vi ména om att
vi kan prestera, skapa oss ndgon form av position, f4 nigon form av respekt
inom koncernen att vi 4r ett duktigt bolag. Just nu ar attityden att man vill bita
ihop och kdmpa pa." (QL, produktionsenheten)

Budgetering och planering fir en helt annan roll 4n tidigare: "De har varje &r
ndgot som heter growth planning som ar for alla bolag i gruppen. Man har det
vid separata tillfdllen, men de gor det for alla bolag och det ar typiskt tvadagars
tillfalle d4 man gar igenom tillvaxtstrategierna i1 bolaget: Hur ska vi vdxa? Hur
mycket? Hur ska det ga till och vad maste vi géra? Vad maste vi implementera
for att det ska lyckas? Man gdr igenom det infor en mycket kritisk publik som
bestar da av Amerindustry Inc:s VD och ledning och som tydligen ar valdigt...,
nu har de bytt VD, men den tidigare VD:n var vildigt utmanande och
provokativ. Det har tillfallet ar en ganska kritisk granskning och utmaning av
de hér strategierna som man har kommit fram till. Det hér tas pa vildigt stort
allvar hos dem och ménaderna innan dr manga upptagna med detta... Sedan har
de nagot som kallas for profitability planning dir de under motsvarande tva
dagar gar igenom 'hur ska vi ka vinsten, avkastningen?'... Sedan mérker man
dven i styrelsearbetet att de stéller hdga krav pé finansiell avkastning... Vissa
saker som till exempel prissdttning och annat krdver en helt annan form av
analys och motivering jamfort med vad vi har gjort tidigare i vissa fall. (QL,
produktionsenheten)

En annan medarbetare beskriver samma  fOreteelser: "De  har

tillvaxtkonferenser, ndgot liknande som man kallar affarsplanering... Dar sétter
man inte nigra begriansningar i den nuvarande verksamheten utan man malar
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upp scenarios som dr rent tillvdxtorienterade utan att sdtta nagra begrénsningar
i den nuvarande organisationen eller budgeten. Sen har man négot som heter
profit planning som &r mer knutet till nuvarande verksamhet hur mycket profit
man kan generera." (ML, administrativt anstilld)

Pa ekonomisidan ndmns hur budgetarbetet férdndrats i en mera hierarkisk
riktning: "Om det finns négon skillnad...sedan tidigare i sak s& kanske man
byggde upp en budget underifran och sen sa trimmades den in pd den vigen
hérifran. Nu ar det mer att det kommer uppifrdn och trycks ner mal, s& att
sdga." (ML, administrativt anstédlld) Den tydligare finansiella styrningen gar
hand i hand med ett uttryckligt 16nsamhetsfokus: "Det pratas mer om hur
viktigt det dr att visa vinst, det dr en fordndring som vi annonserat om.”" (QB,
utvecklingsenheten)

Okade informationskrav

Okade krav pa olika former av rapportering har rests efter uppképet. Detta har
inneburit en arbetsinnehéllslig férdndring. Under Svergangsperioden ndrmast
efter férvarvet har man fatt "dgna en ofantligt stérre tid for att tillgodose dem
med information till skillnad frén att 4gna oss at verksamheten och jobba med
det som egentligen &r vésentligt for oss." (ML, administrativt anstalld)
Exempel finns: "Viss amerikansk lagstiftning; liabilitylagstifining,
exportlagstiftning, dér har vi fatt inféra en del rutiner och annat som vi inte
hade tidigare... Vi har blivit lite mer av ett storbolag i den bemaérkelsen att vi
har ett storre administrativt regelverk att halla oss inom eller att 'supporta’. Jag
skulle nog pastd att vi har blivit mer storbolag, mer administrativa rutiner,
storre krav pa rapportering och att vi dr systematiska i vissa avseenden." (QL,
produktionsenheten)

De 6kade kraven pé rapportering mérks av framfor allt p& ekonomisidan: "Den
stdrsta férandringen har varit pa ekonomisidan, det dr ddr man mérker det mest
tror jag... Det man marker dr just pa ekonomisidan, rapporter, prognoser,
faktureringprognoser, mycket sddant. Fragar man ndgon pa ekonomisidan sa ar
det val de som har fatt ta de stérsta fordndringarna, byta system, det ska ju gé
ihop och man ska rapportera i speciella diagram och de vill ha det pa sitt satt
da..." (QD, produktionsenheten)

Rapporteringen har inte bara 6kat i mangd utan ocksa i frekvens: "De har ju
kortare tidsintervall. Tidigare sé tittade man med storsta fokus péd att uppné
arssiffrorna, arsprognosen skulle stdimma, hir jobbar man pad kvartalsniva...
Det har blivit en del jakt pa fakturering lite oftare &n tidigare... Nu sé jagar
man pé 1 ett tidigare skede och forséker fd ivdg sd mycket leveranser som
mdjligt och det finns ju ett normalt fléde och det jagar man pa. Det véllar
protester, det dr bara det att det hander fyra ganger om é&ret istéllet for en gang
om &ret mot tidigare." (ML, administrativt anstalld)
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Det krdvs stora resurser for att kunna efterleva kraven: "Vi har missbedémt
méangden arbete som krivs for att komma in i en sddan hir organisation och fa
den systematik och de forberedelser som krdvs for att framgangsrikt arbeta.
Mer resurskrivande dn vad vi hade tinkt o0ss." (QL, produktionsenheten) En
anstdlld menar: "I bérjan sa skapar det klart merarbete, vi dr inte vana att jobba
pa det sittet som de krdver av oss nu. Dar kan man ibland hora reaktioner som
‘ja, vi maste sld tillbaka mer hart pa vigen, att vi r inte ett sddant foretag, utan
det hidr gar inte." (QD, produktionsenheten) Men tiden tycks ldka dtminstone
ndgra sar. En medarbetare pa en administrativ enhet menar i en andra intervju
att "bitarna borjar falla pa plats." (ML) Med nagot ars distans har man borjat
ldra sig hur amerikanerna arbetar och vitsen med att arbeta péa det sittet.

Planeringsarbetet har hamnat i fokus. Arbetet forvintas gd enligt plan. "De
kommer ju och kriver oss péd faktureringsprognoser varje manad: 'Hur mycket
ska ni fakturera?' Da géller det att fa ihop det hir och vi &r inte alls vana att
jobba sa, vi dr vana att jobba pa ett ar... Vi ser till hela aret, men nu jobbar man
pa ett helt annat sdtt och dir har man fatt reaktioner." (QD,
produktionsenheten) Tydlighet krdvs ocksa: "Tidigare kunde man vara lite
diffus: 'Ja, vi ska véxa till en miljard och hur ska det ga till?' Ganska otydligt
definierat. Nu méste man vara mer specifik: 'Ja, men de hér femtio miljonerna
som kommer hirifran och de hundra miljonerna som kommer hirifran."' (QL,
produktionsenheten)

Internationaliserad arbetssituation

Att arbetssituationen har foréndrats och blivit mera priglad av det
gransoverskridande dgandet stimmer for vissa — men langt ifran alla — grupper
pé foretaget. Framfor allt ledningspersoner och tekniska utvecklare har haft
amerikanska kontakter. En toppchef har gatt fran att vara lokal ledningsperson
till att tillhora ett internationellt management: "Jag tillhor nu en internationell
ledningsgrupp... Vi har telefonkonferens en gang i manaden... och ses ganska
ofta.” (LJ). Bland dem som hamnar i internationella konstellationer, till
exempel inom utvecklingsarbetet, marks olika reaktioner: "Det &r olika frdn
person till person, vissa uppskattar for de lar sig véldigt mycket och blir mer
professionella i hur man ténker, agerar och kommunicerar. Vissa tycker att det
ar jobbigt, for det innebdr en extra arbetsbelastning. Det dr mer rapporter att
skriva, det d4r mer team att vara med i, det 4r mer formalisering helt enkelt."
(QL, produktionsenheten)

En scenfordndring dgde rum ndr det nya affirsomridet fér processindustrin
bildades. Det forde med sig att personal i USA kom att bli understillda
verksamheten i Sverige: "l min grupp sa ingar den tidigare verksamheten for
precisionsinstrument i USA och utan de ménniskorna dér si hade det varit
viéldigt svart for oss att bygga upp nagonting nytt hirifran. Det har varit oerhort
visentligt. Om vi hade kort pa for hart tror jag att de hade tappat sugen ganska
rejélt, det dr ganska svart att bygga upp verksamheten, nagot dar alla kéinner sig
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delaktiga. Darfor var vi tvunga att ta det lite forsiktigt och det har vi gjort och
hittills har det funkat bra." (QL, produktionsenheten) Detta innebar alltsd en
organisatorisk fordndring som internationaliserade en del av den svenska
verksamheten drastiskt. Integrationen méarks sérskilt inom det nya
affarsomradet eftersom dess produkter marknadsfors under amerikanskt
varumdrke till skillnad fran Industri AB:s O&vriga affirsomraden, dar
produkterna fortfarande siljs under det svenska varumdirket.

Men erfarenheterna av internationaliseringen ar ojamnt fordelade: "Det har inte
markts sd mycket, tycker jag, kanske lite tuffare dgare. Men det dr ju mest var
VD och produktomradescheferna som mirker av det. Det vi mérker ar att det ar
en amerikan hos oss hela tiden. Han gir omkring ibland, han har vil en viss
overvakning dir uppe. Nu ir han ju med i det hela och visst ska han vil ldra sig
hur vi jobbar. Det finns ju mycket att lira sig om vér marknad och vart
servicendt om man nu kan spara ndgot darigenom." (TC, produktionsenheten)
Amerikanen som ndmns dr den "bridgebuilder” som tidigt sindes Sver fran
USA for att verka pa det svenska huvudkontoret: "Vi har ju d& fatt hit en
amerikan frén dgaren som kallar sig for 'bridgebuilder' och hans stora fordel ar
att han inte 4r en operativ expert utan mer en managementperson. Han kénner
alla manniskor hos dem som &r intressanta att kdnna och han kan knyta
kontakter mellan vara och deras gubbar." (QE, huvudkontoret)

Vissa anstillda paverkas rent praktiskt av tidsskillnaden mellan USA och
Sverige. Tillgdngligheten dr en dimension av arbetet som blir allt viktigare:
"Det har ju framskymtat att man ska vara ganska flexibel i sin arbetstid. Om
man har nigon amerikanare som man har nidra samarbete med sd fir man
kanske skjuta pa sin arbetstid. Man kanske far bérja tio, elva och jobbar
eftermiddag, kvillen, sa att man da jobbar samtidigt. Det dr inget bestimt utan
helt frivilligt, det har framkommit att det &r ett problem nidr man inte jobbar
samtidigt.” (TC, produktionsenheten) En mellanchef fyller i: "Det geografiska
avstandet kraver ocksd mer, saker gr trogare, det ér tidsskillnader och resetid.
Vissa saker blir kréngligare eftersom vi ligger i olika vérldsdelar och det drar
en del resurser." (QL, produktionsenheten)

Rent tekniskt mérker man da och da spar av amerikansk systemnorm: "Att man
sitter och gor en ritning eller har gjort ritningar i Amerika och sedan ska vi ta
over dem i ett projekt hér, sd kan vi inte {3 in dem i véra system. Sddana bitar,
annars sd ar det vil inget direkt, lite med tum och inch kanske." (QB,
utvecklingsenheten)

En mycket viktig aspekt av internationaliseringen dr anvandandet av engelskan.
For vissa innebdr detta inget stérre problem, medan det for andra dr vérre.
Anstillda som inte dr vana att arbeta pa engelska hamnar i en svar situation:
"Pa bolagsstyrelsemétena sd dr det framfor allt bara en sddan enkel sak som att
man pratar engelska, vilket dr svart {6r dem pa metallsidan. De jobbar inte med
sprak, man anvénder inte sprdk, jag vet att de tycker att det &r jobbigt. Det r
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vl ingen omdjlighet att de kan fa gé en kurs i engelska, men man ldr sig ju inte
engelska pa en dag heller, eller till ndsta styrelseméte efter tre manader. Det ér
en forsta grej som vi mirker som fackliga dr da det med protokollet, dr vil
andra regler och principer, om man ser det som en annan kulturgrej." (QD,
produktionsenheten)

"Center of excellence” och nytt affdrsomrade

Industri AB:s interna lobbying och kompetens har gett resultat. Strax efter att
uppképet dgde rum utndmndes den svenska enheten till ett "center of
excellence" for ett centralt produktomride. Detta innebar att ett nytt
affairsomrade for tillverkning av precisionsinstrument for processindustrin
bildades. Det var i Sverige kompetensen for detta fanns, menar man: "Det gick
inte sd bra for deras (instrumentjutveckling di. Man har lagt ner den mer eller
mindre, man har bantat ner det vildigt och fort éver till oss, for da har man ju
sett att de gdr en satsning pa oss. Det dr sanning det de sdger." (QB,
utvecklingsenheten) Den ursprungliga tanken pa att lata svenskarna ta Over
produktionen av en rent amerikansk produkt &vergavs och utvecklingen
hamnade i stillet i Sverige: "Vi har blivit utsedda till deras 'center of
excellence'...sd vi har tagit hand om hela ansvaret om detta inom den hir
gruppen. De forsékte pracka pa oss produktion redan i borjan, att vi skulle ta
hand om produktionen av deras motsvarande produkter, si vi har ingen kénsla
av att detta ar ndgon 'roffa-at-sig-organisation'." (QE, huvudkontoret)

Att bli ett "center of excellence” har praktisk betydelse: "Rent konkret s& har
det inneburit att vi fatt ta Sver projekt, ftt gé in och slutfora en del grejor som
de borjat med." (QB, utvecklingsavdelningen) Detta har ocksa lett till att
produktionsvolymerna har 6kat och att ny personal har anstillts. En annan
viktig aspekt dr det fortroende som man lyckas bygga upp internt inom
koncernen genom att motsvara forvintningarna: "I allt visentligt sd har vil de
nya produkterna, som vi haller pa att introducera, fungerat val. Dir tror jag att
vi har byggt pad vart fortroendekapital. Ddremot si finns det vil en viss
besvikelse &ver att vi inte har lyckats komma ut med nya produkter lite
snabbare dn vad vi har gjort. Produktutveckling ar en relativt 14ng process. Dér
har vi kanske inte métt siljstyrkans forvantningar pd vad som skulle hénda
efter uppkopet." (QL, produktionsenheten)

Produktutvecklingen tycks vara integrerad i en vidare kontext som innefattar
ocksa forsiljning, marknadsféring och distribution: "Det dr ju helt klart en
véldigt krdvande sélj- och distributionsorganisation jaimfdrt med vad vi dr vana
vid. Det stélls storre krav pad hur vi lanserar nya produkter och det stdd och
support vi ger till véar siljorganisation och hur vi packar vart
produkterbjudande.” (QL, produktionsenheten, senare intervju)
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Reaktioner

Den formaliseringstendens som mirks av efter Amerindustry Inc:s uppkdp tar
sig alltsd uttryck 1 nya finansiella styrinstrument och okade informationskrav.
Den internationaliserade arbetssituationen 4r en reell fOrandring for
atminstone vissa medarbetare. Dessutom har det betydelse att Industri AB blir
ett "center of excellence” och far ett nytt affdrsomrade.

Reaktionerna maste forstds mot bakgrund av att Industri AB har ett
traditionstyngt forflutet inom en stdrre svensk industrikoncern, ddr man har
spelat en relativt undanskymd roll, och dartill kommer sunda finanser och en
positiv resultatutveckling efter képet. Varken i samband med uppkdpet eller
under de f6ljande &ren har vi att géra med nagot krisforetag. Snarare ar det ett
vilmaende svenskt foretag som virderas hogt av de nya amerikanska 4dgarna,
vilket utndmningen till "center of excellence" och &tféljande etablering av ett
nytt affarsomrade {6r processindustrin visar.

Man rider alltsd pa en framgangsvag. Pa ett fvergripande plan kan man darfor
hévda att f4 har ndgot att invinda pa ett mera affarsmaissigt plan. Utvecklingen
ar ju mycket positiv. De negativa reaktionerna har mera att géra med
arbetsinnehdllet och det som man uppfattar som amerikansk formalism. Ett
kénslomassigt element finns ocksé: "De som varit vdldigt 1dnge 1 foretaget, i
hela sitt liv har jobbat inom koncernen, sd blir det en kinsloméssig sak...hur
fornuftigt det &r eller inte... Det dr den hér kdnslan 'jag har alltid jobbat inom
koncernen'. (QD, produktionsenheten)

De nya finansiella styrinstrument som infors moéter till viss del oférstaelse och
skepsis. Att man inte ldngre méter projektens l6nsamhet i kronor och 6ren utan
baserar berdkningarna pd vinstmarginaler i procent kdnns frimmande. Den
starka budgetstyrningen och uppstramade planeringsprocessen dr ocksd nya
fenomen. Reaktionerna pd detta kan tolkas som ett slags distanserad
anpassning. Man inser vad de nya dgarna kraver och forséker att efterkomma
kraven s4 gott det gr men kommunicerar internt ut sin skepsis. Men allt ar inte
negativt. Det finns ocksa ett erkdnnande av att den finansiella styrningen i viss
man har brustit tidigare. Att till exempel binda upp kapital i komponentlagret
har férekommit i alltfér hég utstrackning, och man inser virdet av en hogre
lageromséttningshastighet. Hir finns en forstdelse och ndgon konflikt uppstéar
aldrig.

Det som déremot leder till uttryckligt missndje dr den andra sidan av den &kade
formaliseringen. De dkande informationskraven leder till 6kad arbetsbdrda och
byrakratisering av sjélva arbetsprocessen. Mycket tid méste ocksd dgnas at att
skapa klarhet i hur och till vem man ska rapportera. Planeringsprocesser tar
ocksé mera tid och dokumentationen okar i alla mdéjliga olika sammanhang. Av
naturliga skil befinner man sig i underlige gentemot amerikanerna och har inte
sarskilt mycket att sdtta emot 1 den man det skulle komma till konflikter.
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En annan aspekt av den 6kande formaliseringen &r att den ingar i en vidare
upplevelse av dkad hierarki. De svenska medarbetarna uppfattar amerikanerna
som mera hierarkiska, en féga populédr egenskap. Man tycker sig har mérka att
amerikanernas oférmaga och ovilja att delegera stéller till problem i det
vardagliga arbetet.

Men dven om det finns ett verbalt missnéje tycks det inte f& nagra drastiska
konsekvenser. Nagot enstaka personalavhopp rapporteras, men det uppvigs av
att enskilda personer soker sig till foretaget just darfor att det har blivit
uppkdpt. I stort forblir organisationen intakt. Enstaka personer tycks mena att
man hade kunnat fortsitta pd egen hand. Men det 4r tydligt att den positiva
omsittnings- och resultatutvecklingen minskar misstron fér manga andra.
Medarbetarna férvanas sjilva av orderboomen och Overtygelsen om att man
arbetar inom ett starkt foretag sprider sig.

Den positiva orderutvecklingen och det faktum att verksamheten i USA i stort
sett kompletterar den svenska snarare &n konkurrerar med den gor att
personalnedskdrningar aldrig behévs. Det missndje och de starka reaktioner
som kan tdnkas uppstd i samband med nedldggningar och rationaliseringar
uteblir darfor. 1 stéllet f&r medarbetarna ett erkdnnande av sin egen kompetens
nér Industri AB utndmns till ett "center of excellence”. Det nya affarsomrddet
ar ocksa en framtidssatsning som skapar tillforsikt.

Legitimeringen
Kritiska punkter

De kritiska punkter som reaktionerna vilar p& och som utgdr férutsdttningar for
att forédndringarna ska vérderas positivt verkar 1 Industri AB vara graden av
identifikation med det amerikanska foretaget, det métt av professionalism som
man uppfattar att amerikanerna har, graden av samarbete och graden av
detaljstyrning.

Graden av identifikation med det amerikanska foretaget

Amerindustry Inc framstélls inte som nédgonting avldgset, annorlunda eller
skrimmande. Den amerikanske koncermchefen kom tidigt pa besdk och gav ett
positivt och fortroendeingivande intryck: "Han pratade véldigt mycket om det,
deras sitt att tinka och han tyckte sjdlv...att det inte var sa mycket annorlunda
an vart." (QD, produktionsenheten) Flera av de anstillda har samarbetat med
amerikanerna och har kunnat bilda sig en egen uppfattning. Det amerikanska
kénns ganska hemtamt och vélbekant. P4 pluskontot star att kdparna kommer
fran norra USA och dérmed inte dr alltfor olikt Sverige. Sydstaterna hélls fram
som en negativ kontrast. Det positiva 1 ingenjérskulturen betonas ocksd. En
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anstéllds beskrivning illustrerar allt detta: "Fran min egen synpunkt sa har jag
varit i USA ganska mycket. Det dr en sak plus att Sverige har blivit valdigt
amerikaniserat. Vi har vil ganska hyfsad koll pa amerikanarnas vérderingar, s
vi blir inte forvnade pa nagot sitt. Sedan sd ar det sa att de som kopt oss ar
fran Minnesota och de ir inte riktigt amerikaner pa det sittet om man tanker pa
amerikaner, utan de har ju lite av det hér nordiska arvet. Sa jag upplever nog
dem lite mer nordiska dn vad 6vriga amerikaner dr, typ fran sydstaterna... (Det
nordiska har att géra med) det hdr med arlighet och de hér bitarna. Jag tycker
ocksa att en annan grej som amerikanerna skiljer sig fran oss ar att de ar véldigt
religidsa. Jag upplever inte dem vara riktigt lika religitsa daruppe som de ar
nere i sydstaterna." (QB, utvecklingsenheten) Men inte bara svenskarna tycks
ha uppfattat en kulturell likhet: En amerikansk toppchef menar: "There is really
more similarity than in any other of the acquisitions that I have been involved
in." (UD, toppchef)

Ocksa yttre attribut, som kladsel och utstralning, tycks ha skapat identifikation:
"Han (hogste chefen pd Amerindustry Inc)...lyckades fa folk...att kdnna ett
lugn. Bara en sadan grej, han hade inte hunnit {2 hit sin véska med sin kostym,
sa han kom i skjorta och byxor, och han ursiktade sig for han tyckte att nir han
traffade sina understillda for forsta gdngen ville han ge ett bra intryck da. Han
forklarade, och jag tror det var bra att det inte kom négon ‘herre’ med fin
kostym och fin slips, folk tyckte det nog var lite smakéckt. Vi har ju inte den
kulturen hér att vi springer omkring i hdgklackade skor och korta kjolar... Det
passade in att han kom s4, det blev en bra grej." (QD, produktionsenheten)

Personliga méten underlittar identifikationen och tycks ocksd ha dgt rum:
"Personerna, om man vl har triffat dem en géng och varit ute och druckit
nagon bérs si dr det inga problem om de sitter i USA eller om i Sverige, det
tycker jag dr sdpass lika." (QB, anstilld)

Svenskarna tycks ocksé atnjuta ett stort matt av fortroende. Fortroendet tar sig
uttryck i aktning. Industri AB:s status i koncernen "#r hdg, absolut, darfér att
det har gétt bra sedan de képte upp oss... Vi féar skéta var business pé det sittet
som vi tycker ar ratt och vi har lattare att fa gehor for det vi vill gora, lattare att
attrahera kapital for vidareutvecklingar. Det dr bara positivt. Statusen ar sd hog
den kan vara." (QL, produktionsenheten) Agarnas behov av att ligga sig i och
styra upp verksamheten marks inte av: "Det som de kommunicerar ut dr att vi
ar vart eget bolag och 'vi lagger oss inte i for mycket'. Budskapet &r att de vill
inte g in och styra var dagliga verksamhet, den skéter vi hér... De kommer inte
med nagra pekpinnar om vilka kldder vi ska ha eller att man maste tituleras pd
nét speciellt sitt." (QD, produktionsenheten)

Bigge sidor forsoker att anpassa sig till varandra och detta innebédr att den
svenska organisationen ges ett stort antal frihetsgrader: "Pa nagot satt sa ar de
sa langt borta och vi styr vart dagliga arbete helt sjdlva. Sedan kommer de med
vissa saker att 'det hir och det hér vill vi att ni ska ritta er efter', men det ar inte

159



sa patagligt. Kulturkrocken kan bli s& hér: de forséker anpassa sig till vart satt,
de forsoker vara vildigt lyhérda nidr de kommer hit... De gar inte
jatteuppklddda... Alla forséker gora sitt bista, anpassa sig till den andra, man
byter roller pa nigot sitt da." (QD, produktionsenheten) En annan medarbetare
fyller i: "De har haft en positiv grundinstillning och har inte kommit
inklampande, utan dnda varit smidiga och lyssnande tycker jag, i bdrjan, vilket
ar mycket positivt om man kommer in som nya dgare i ett bolag." (BK,

administrativt anstalld)

Det finns dock ett par negativa sidor hos amerikanerna som man har svart att
identifiera sig med. Ett stdrre beroende av formella beslutsstrukturer och brist
pa delegering ndmns: "Hér kan man ta vissa beslut pd relativt 14g niva hos oss i
alla fall, man behdver inte kalla ihop en hel hop med folk." (QI,
utvecklingenheten) Det hela bygger pa ett hierarkiskt tinkesitt som tar sig
uttryck i bristande flexibilitet: "Jag pratade med ekonomiavdelningen med en
tjej som var sé trott pa detta, for det 4r hon som har hand om detta omréde och
hon vet vad det handlar om. Och lik férbaskat sa skickar den hér personen hela
tiden saker till hennes chef som i sin tur far vidarebefordra till henne. S& svarar
hon tillbaka och ndsta ging 4r det samma sak igen, det maste gd varvet via
overordnad fast han kanske inte har en aning om de frdgorna som personen
stiller, och det tyckte hon var jittejobbigt: 'Jag dr sd trétt pd det hér, det dr inte
klokt' sa hon. Det dr en sadan sak som jag tror kommer att vara svar... Jag
tycker det &r svart sjdlv med hierarkiskt tdnkande... Jag tror det dr synd, for att
de forlorar mycket pa det sjélva att fjaska uppat hela tiden." (BK, administrativt
anstdlld) Hierarkin gér sig ocksd mera gillande i styrelserummet: "Nar man
diskuterar (i styrelsen) s& ar det oftast utifrén att det 4r amerikanerna som tar
beslutet... Hér kdnns det lite mer som om det néstan bara &r styrelseordforande
som tar besluten." (QD, produktionsenheten)

Men tiden gor ocksa sitt till. Efter en inledande fas upptécks skillnaderna: "I
bdrjan s& tyckte vi 'éh, vad lika vi 4r', men vissa dagar tycker jag 'vi dr otroligt
olika...' S& ddr har det skett en rétt stor forandring... Det ar en mer systematisk
approach till saker och ting, som kommer av den stora organisationen och den
amerikanska kulturen, lagstiftningen och affirsverksamheten i storsta
allménhet. Dir har jag nog dndrat uppfattning en hel del. Men jag kan inte
riktigt svara for bolaget som helhet.” (QL, produktionsenheten, senare intervju)

Det sitt som amerikanerna framtstélls pd ar till 6vervigande del positivt.
Likheterna betonas mera 4n olikheterna och ett dmsesidigt fortroende verkar
finnas. Det finns alltsi en bra grogrund for en tillitsrelation. Nagot
grundldggande hinder f6r identifikation tycks inte finnas.

Professionalism

Det gar att finna likheter mellan hur det svenska féretaget beskrivs och
uppfattningen om det amerikanska pd ett mera yrkesmdissigt plan.
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Amerindustry Inc ar ett kompetent och framgéngsrikt foretag, vilket Industri
AB kan dra nytta av péd ett instrumentellt plan: "I méanga avseenden &r de
vildigt professionella och har en mer systematisk approach till vissa
fragestdllningar jamfort med vad vi har  haft tidigare" (QL,
produktionsenheten) Framfér allt s& forstdr amerikanerna vad marknaden
kriver och kdnner den verksamhet som Industri AB bedriver. Héar ar
virderingen positiv: "Jag var positiv och &r positiv till det. Nu har vi en dgare
som har mer intresse av det vi gor, och har mer intresse av att det gar riktigt bra
for oss... Jag tror man kédnner det som en trygghet...ocksa att man har en stark
dgare, och att sd linge man kinner att det man héller pd med dr nidgot som
passar in hos dem och de &r intresserade av det, s@ dr det en trygghet. (QB,
utvecklingsavdelningen)

Tryggheten forstds mot bakgrund av att man har en ny dgare som inte bara ar
stor och stark, utan ocksa har en forstaelse for verksamheten: "De dgare som ar
1 véar branch har en stérre forstielse f6r bade produkter och marknader och
kunder." (ML, administrativt anstdlld) Detta betyder ocksd att Industri AB
slipper att ses som en frimmande figel. Det finns i den nya strukturen
mdjligheter att utvecklas pa ett helt annat satt &n i den gamla. Eller som en
anstilld menar: "Folk har nog ként att det beh6vs nog ndgonting nytt." (QD,
produktionsenheten) Mdjligheterna till utveckling lockade: "Jag tror att man
kinde att det fanns ett behov av att komma vidare och att vi i ndgon mening
hade stagnerat. Jag upplevde betydligt mer forvintan &n oro." (QL,
produktionsenheten)

Atminstone pa hogre nivd hade kontakter med amerikanerna funnits i det
samarbetsprojekt som hade bedrivits under ndgot ars tid fére uppkopet. Det gav
vissa insikter i amerikanernas sitt att tinka och arbeta och fungerade som ett
slags forberedelse infér vad som komma skulle: "Jag uppfattade det som om
det togs emot ovanligt positivt... Det var ju inte som en blixt frén en klar
himmel, det bdrjade ju egentligen forra véren, ett ar fore det formella uppkopet,
efter de diskussionerna med var VD att vi skulle ha en typ av tekniskt
samarbete. Ett par av killarna hér var Over och tittade pd det har
precisionsinstrumentet...och kom fram till att 'visst det ddr skulle vi kunna
fardigstédlla pd den och den tiden'. Det blev sedan forsatt samarbete och vi
tittade pd om vi kunde gora nagot och det var vil ndgra personer som drev det
dér forutom var VD." (QI, utvecklingsavdelningen) Att det gick att samarbeta
var en viktig faktor.

Graden av samarbete

Amerindustry Inc tycks ha ndrmat sig den svenska organisationen varsamt men
medvetet: "Som de hanterar det sa sdtter man upp en...brobyggarorganisation
for ett antal olika grupper som under ett ars tid kommer att ha méten med
varandra, med representanter fran Sverige och USA. S& de har regelbundna
moten med avrapporteringar av olika problemstéllningar som uppkommer da,
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sd pd det séttet s& far man en viss guidning in i det hela da, dock pd en mer
teoretisk niva dn pa en praktisk niva." (ML, administrativt anstélld)

Etableringen av det nya affarsomradet &r ett exempel pa hur strukturerna vavs
samman och samarbetet oOkar. Det finns en Omsesidighet i denna
uppbyggnadsprocess: "Samtidigt s behdver vi den organisationen som finns
dar for att bygga upp det nya." (QL, produktionsenheten)

Den oro som fanns i det inledande skedet verkar ha stillats ganska snabbt.
Tidiga 16ften spelade in: "Det lovades att var utveckling skulle vara kvar i
Sverige." (TC, produktionsenheten) Amerikanernas kommunikation och
faktiska handlande ha varit betydelsefullt for hur forvirvet togs emot: "Den
information som har spridits...manar till lugn. Att man inte bdrjar flytta enheter,
det hade ju skapat ett helt annat ldge. Nu utndmner man oss till nagot sorts
affarscentrum, kan man séga... P4 grundval av den informationen som har
kommit ut s tror jag folk har ként sig lugna: 'Ok, det dr ingen fara for mitt
jobb, jag kommer inte att bli av med det, det kan till och med komma andra
arbetstillfillen'.” (QD, produktionsenheten) Otryggheten mérktes snarare i den
gamla #garstrukturen: "Det var vil att otryggheten kéndes dér, béttre att
férekomma &4n att forekommas... Vi passar inte in dar." (QD,
produktionsenheten)

Samarbetsprojekten har inneburit en mdjlighet for personal som har varit
intresserad av nya arbetsuppgifter. "Man flyttar i férsta hand 6ver folk till den
nya gruppen, tar dem som r intresserade av att arbeta med nagot nytt, dem
som behover flytta pa sig som varit hdr ganska linge ddr de 4r nu och sé ger
man dem nya uppgifter." (TC, produktionsenheten) Karridrméjligheter finns.
En medarbetare beréttar att han har "arbetat dygnet runt... (skratt) Mycket
resor. Det ar roligt ett tag. Och det giéller ju att inse nir chansen kommer, bade
for oss som bolag och for mig och andra som enskilda individer. Det har varit
en ofantligt ldrorik period." (QL, produktionsenheten). En amerikansk
medarbetare hivdar att flera svenskar har sokt sig aktivt till organisationen just
darfor att den hade tagits Oover av amerikanerna: "I personally know of two
people, but I think there has been more. My guess is that there are five people
who have heard about the acquisition that have showed up and said 'hey, can
we come and work here?™ (UD, toppchef)

De som tycks ha haft storst anledning till oro har i strikt mening befunnit sig
utanfér foretaget. Man har arbetat med oberoende agenter som har
representerat foretaget i forsdljningssammanhang véirlden éver. Har finns nu en
stor risk for dubblering: "Om de har ett agentnidt i ett land och vi har ett
agentnit 1 ett land...dr det klart att det kan bli en viss oro att: '0Oj, kommer de
att sdga upp mitt kontrakt nu? Kommer de att ha négon annan
forsdljningskanal?™ (QD, produktionsenheten) Nagra representanter har haft
fog for sin oro: "Vi har bytt ut vissa." (LJ, toppchef) Pa distributionssidan kan
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det ocksa bli foljder: "Sedan finns det ndgra marknader dér de skulle vilja byta
distributérer. Déar kommer det att ske och har skett." (QE, huvudkontoret)

P& minussidan stod vissa orienteringsproblem i den nya organisationen. Vilka
mojligheter och strukturer som finns r frin borjan oklart: "Problemet dér, det
ar just det med kommunikationskanaler och veta vem man ska prata med, for
det dr en sdn enorm organisation. Man fér fiska lite hidr och dar. Igér var jag pa
koncernkontoret, sd rdkade jag prata med — det blir mycket sddant — prata med
deras IT-chef som i sin tur berdttade att det finns en massa avtal. Det
kommunicerar de inte ut, utan man far sjilv leta..." (BK, administrativt
anstilld)

Grad av detaljstyrning

Om de rutiner och strukturer som finns i den nya &garkoncernen ar alltfor
snariga att sétta sig in i och att tillimpa uppstér problem och missndje, sirskilt
om de starkt paverkar den egna arbetssituationen: "Nér man kommit sa langt att
man bestdmt sig for att forvérva ett bolag s& borde man se till att 1sa sddana
praktiska problem som att 6ppna upp rapporteringsméjligheter, informera om
tidsplaner pé kortare sikt 4n en dag i taget... Det dr det att man kdr huvudet i
viggen och sen fir man forsoka ta reda pé hur man ska gora och sedan foérsoker
man gora pa det séttet i ett tidigt skede. Det dr ungefdr som om man ska vara en
tankeldsare." (ML, administrativt anstilld)

Mycket av detta kan forstas som att tva skilda kognitiva forstaelser f6r hur man
bedriver affdrsverksamhet moéts. Att bemdéstra och kunna hantera den Skande
administrationen dr en forutsittning for att lyckas med arbetet. Det som behdvs
ir alltsd "den systematik och de forberedelser som krdvs for att framgéngsrikt
arbeta. Mer resurskrivande #n vad vi hade tdnkt oss." (QL,
produktionsenheten) Ett nytt sétt att arbeta pd krdver kognitiv anpassning och
en delvis fordndrad forstielse av vad arbetet gér ut pd: "Vi &r inte vana att
jobba pa det séttet som de kridver av oss nu. Dér kan man ibland hdra reaktioner
som 'ja, vi méste sla tillbaka mer hart pd végen, att vi dr inte ett sddant foretag,
utan det har gér inte." (QD, produktionsenheten)

Det grundliggande problemet handlar om att olika styrfilosofier mots.
Amerikanerna férutsdtter mera av kontroll och fokuserar pa detaljerna, vilket
svenskarna motsatter sig. De konkreta fordndringar som goér krocken synlig ar
de okade informationskraven och de nya finansiella styrinstrumenten. P4 ett
marknadsméssigt plan dr kommentarerna om amerikanerna mestadels positiva.
Men pa ett administrativt plan mérks missnéjet, som har att géra med
anpassningskravet till de system som anvinds inom koncernen och som
forutsatts anvindas ocksé av svenskarna. Motviljan handlar dels om séttet man
arbetar pd, dels om innehallet.
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Legitimering i Industri AB

Overlag fir man intrycket av att Amerindustry Inc:s uppkop har varit
lyckosamt. Att Industri AB har utvecklats positivt resultat- och
omsittningsmdssigt ir naturligtvis ett tecken pa detta. Men det finns andra
aspekter som &r viktiga for legitimeringen. Tillitsrelationen har att géra med
upplevelsen av kulturell likhet som finns i identifikationen.

Det finns tydliga tecken pé att medarbetarna ser positivt pd vad som har hént
och att de legitimerar den nya ordning och struktur som féljer med kdpet. En
bidragande orsak dr att foretaget lyckas behélla sin sdrart och ocksd moéter
uppskattning for vad man ar. Tillitsrelationen verkar vara dmsesidig. Det finns
en aktiv vilja att forstd verksamheten, vilket saknades i den tidigare
dgarstrukturen. Tillitsrelationen, och ddrmed ocksd den normativa legitimiteten,
skapas framfor allt i den upplevda virdegemenskapen. Men det finns ocksé en
emotionell aspekt av symbolisk art. Likheten uppfattas inte minst i form av den
otvungenhet som en avslappnad klddsel signalerar. Detta uttrycker nédgot
djupare, en motvilja mot strikt formalism och att stdpas 1 samma form.

P4 ett virderingsmissigt plan framhalls ingenjérskulturen. Vari denna bestar &r
inte helt klart, men objektivitet och analys lyfts fram. Detta kan tolkas som att
yrkeskunnande &r viktigt, alltsd en sdrskild form av professionalism som kan
kopplas till virden som kunskap och kompetens. Uppenbart &r att det
amerikanska foretagets branschkunnande vérderas mycket hogt av svenskarna.
Sdttet som amerikanerna nédrmar sig svenskarna pé tyder ocksd pd att de
respekterar svenskarnas integritet. Dessutom uppskattas "det nordiska arvet",
som tycks innefatta en forestéllning om &rlighet och fairplay.

Aven om den nya situationen kriver en strukturell och organisatorisk
anpassning dr det ingen av medarbetarna som hédvdar att man har "kérts 6ver"”
eller pa annat sitt behandlats illa av amerikanerna. Omsesidigheten finns, vilket
bland annat visas av att en "brobyggare" skickas 6ver frdn USA. Den positiva
sjalvuppfattning som svenskarna har utmanas heller aldrig av amerikanerna,
vilket annars skulle géra att relationen fdrsvagades. Integriteten kan forstés
som néra ldnkad till behovet av en relativ frihet. Denna frihet handlar dock
mindre om individuellt sjdlvforverkligande och mera om méjligheten att
fortsétta verka som en sjédlvstindig industriell enhet som respekteras foér vad
den dr. Med andra ord &r ett slags autonomi pa organisatorisk nivé viktig att fa.
Sjélvstdndigheten minskar formodligen i frdga om produktutveckling och
kontrollmekanismerna blir starkare. Men samtidigt fortsdtter den industriella
produktion som de flesta av foretagets medarbetare dr delaktiga i ungefdr som
forut. Det vésentliga &r att svenskarnas arbetskontext inte urholkas sd att man
forvandlas till ett slags matarbolag eller underavdelning till det amerikanska
moderbolaget.
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Legitimeringen dr inte pd ndgot satt forutsdttningslos. Det gér att peka pd
mindre lyckade foljder av kopet, till exempel att arbetssituationen férsvéras for
dem som mdste dgna sig &t mera rapportering och reda ut den snériga struktur
som man hamnar i. Detta kan vara ett uttryck for en negativ vérdering av en
mera hierarkisk foretagskultur som tar sig uttryck i detaljstyrning. Motstdndet
mot den mera hierarkiska ordningen i det amerikanska foretaget ar ett tecken pa
den jamlikhetsnorm som &r forharskande i Industri AB. Att géra skillnad
mellan hég och lag 4r inte populédrt. Inte heller att utmédrka sig och genom
klddsel markera statusskillnader eller att i detaljerna styra underordnades
arbete. Den allt mindre demokratiska ordning som réder i styrelserummet ar
inte populdr. Tanken pd medinflytande féljer forestdllningen om jadmlikheten
som ett centralt virde.

Sammantaget gér detta att framfor allt bejakandet av vdrden som integritet,
autonomi, kunskap och kompetens starkt bidrar till att en tillitsrelation
uppkommer (om 4n med vissa reservationer). Det finns med andra ord ett stort
matt av normativ legitimitet f6r den nya ordningen.

Bidragande faktorer till normativ Motverkande faktorer till normativ
legitimering legitimering

Identifikation i termer av gemensamma | Reaktion mot detaljstyrning (etisk
vérderingar aspekt som bygger pa forestdllningen
("det nordiska arvet", till exempel om personlig autonomi och icke-
vikten av drlighet, fairplay, hierarkisk jamlikhetsnorm)
otvungenhet)

Gemensam ingenjdrskultur
(kompetens, objektivitet, saklighet)

Erkénnande av professionalism
(kunskap och kompetens)

Tecken pé fortroende fran
amerikanernas sida (6msesidighet,
lyhérdhet)

Organisatorisk autonomi

P4 ett kognitivt plan finns en viss dissonans i och med att man upplever det
amerikanska sdttet att arbeta pd vara tungrott. Om detta leder till att
medarbetarna upplever att det sétt som de forutsitts arbeta pé inte fyller ndgon
vettig funktion utan mest innebdr en 6kad arbetsbérda och onddig byrékrati, s&
skapas ett legitimitetsproblem. Det finns dock tecken pé att man kommer in i
de nya arbetsformerna allt eftersom tiden gar och att man med tiden accepterar
dem. Detta visar pa en egenskap som r sérskilt tydlig i fraga om den kognitiva
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legitimeringen. Den har en tendens att 6ka efterhand. En 6kad forstéelse for
meningen med olika rutiner ger ocksé en rationell forklaring till varfor dessa
rutiner behdvs. Detta 1 sig innebdr ocksé att skélen att legitimera rimligtvis blir
starkare ju mera van att hantera en viss foreteelse man blir. Virre dr det om det
utmanar en forstdelse av vad arbetet till syvende och sidst gér ut pa, och
darmed gar emot en grundliggande normativ forstdelse av arbetets mening.
Detta finns det dock fa tecken pa i foretaget.

P& ett 6vergripande plan finns en forestillning om den gamla dgarstrukturens
otillricklighet. Det talas om en otrygghet och ointresse i den och att det var det
bara var en tidsfrdga nér forsdljningen skulle komma. Att mot den bakgrunden
g4 in i en ny ordning och struktur verkar logiskt. Det verkar som om det ocksé
finns en verksamhets- eller marknadslogisk komponent som i viss mén férmar
att forklara och motivera affdren kognitivt ur medarbetarnas synvinkel.

Bidragande faktorer till kognitiv Motverkande faktorer till kognitiv
legitimering legitimering

Erk&nnande av marknadens tvingande |Reaktion mot detaljstyrning (kognitiv
nédvindighet (som motiv till aspekt, amerikanernas sétt att bedriva
uppkdpet) affarsverksamhet pa ineffektivt)

Man kan se den instrumentella nyttan av att ha amerikanerna som &gare. P4 ett
Overgripande plan 4r den pragmatiska legitimiteten stor. Uppkdpet gynnar
Industri AB affdarsméssigt. P4 ett individuellt plan 4r det dock tveksamt om
sdrskilt stor pragmatisk legitimitet skapas. Vissa utvecklingsmojligheter 6ppnas
i foretaget. Det blir med tiden mojligt att sdka utlandstjanster via de nya
agarna, men detta framhalls knappast som ett tungt vdgande argument for
varfor uppkopet ar positivt ur personlig, egenintresserad synvinkel.

Bidragande faktorer till pragmatisk Motverkande faktorer till pragmatisk
legitimering legitimering

Stora utvecklingsmojligheter f6r

foretaget

Symboler har ocksa betydelse for identifikationen. Att det svenska féretaget
utndmns till ett "center of excellence" dr en bekriftelse av dess status som
kunskaps- och kvalitetsorganisation. Samtidigt ser medarbetare nagot positivt i
de vardagssymboler som man kan iaktta. Amerikanernas klddsel och att man
skickar Over en brobyggare &r ett par exempel.

166




Bidragande faktorer till emotionellt Motverkande faktorer till emotionellt
betingad identifikation betingad identifikation

Symbolfragor (klddsel, brobyggare)

Bekréftad sjdlviorstaelse (kunskaps-
och kvalitetsorganisation)

Slutsats: Industri AB

Normativ legitimitet tycks finnas i hég utstrdckning i Industri AB. Den
kognitiva legitimiteten 6kar med tiden. Pragmatisk legitimitet ges ocksd i viss
utstrdckning samtidigt som emotionella faktorer talar fér amerikanerna. Det
som &r uppenbart dr att det inte tycks férekomma négra direkta fraktioner inom
foretaget som star mot varandra. Den positiva synen pd kdparna och de vaga
reservationerna mot vissa arrangemang som de infor tycks gé igen i alla de
olika interna intressentgrupper som har identifierats (utom mdjligtvis den lilla
chefskadern, dir inga egentliga reservationer finns). Bara de externa
representanterna, som ju per definition inte ar en intern intressentgrupp, har
anledning att frinerkénna affaren legitimitet pd egenintresserade grunder.

Amerindustry Inc accepteras som dgare bland annat didrfér att man inte pé
allvar utmanar det virdeparadigm som rader inom den svenska organisationen.
Det ar tydligt att Industri AB far fortsdtta p& den inslagna linjen och tillats att
vara ett "svenskt" och relativt autonomt féretag, om &n med ett uttryckligt
ansvar infér sina nya &gare. En antydan om virdegemenskapen ges i de
"officiella" vdrden som Industri AB och Amerindustry Inc har mejslat ut
oberoende av varandra innan uppkdpet dgde rum. Och de "verkliga" véirden och
virderingar som man kan utldsa av kontexten tycks inte hamna i konflikt pé
nagot idgonfallande sétt, om de nu ens gor det 6verhuvud taget.

Svenskarna betonar oftare den kulturella likheten med amerikanerna #&n
olikheten. I viss mén beror detta pd hur mycket kontakt man har haft med dem.
Att de direkta métena har varit ganska méanga &r till férdel. Sarskilt tycks man
uppskatta den form av anspraksloshet och avsaknad av divalater man tycker sig
finna hos de nya dgarna. Odmjukhet uppskattas.

Uppkdpet blir ocksa ett sitt att befria sig frdn en hdimmande dgarstruktur. Att
hamna i en koncern vars verksamhet och kompetensomraden &r i linje med vad
man sjdlv héller p4 med skapar en form av trygghet. For att verksamheten och
det som man &r bra pd ska kunna utvecklas ytterligare dr nya dgare ett méste.
En tillvéixt p& den internationella arenan och utveckling av foretaget forutsitter
en internationaliserad struktur. Det handlar alltsd om en emancipatorisk aspekt
som underléttar f6r det képande foretaget.
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Storforetaget AB: Bakgrund

En historieskrivning om Storforetaget AB skulle kunna goéras lang. P34 sent
nittiotal gick man samman med den finléndska konkurrenten Teollisuus Oy i en
regelritt fusion och bildade foretaget ST Oy. Storféretaget AB hade verkat
inom flera viktiga industrigrenar. Ravaruhantering och industriell produktion
hade kinnetecknat dess historia. Vid tiden for samgiendet hérde man till
marknadsledarna i den bransch som man sedan ett par artionden hade valt att
koncentrera sig pa. Foretagets historia var lang och traditionsrik och det var
lokalt och nationellt betydelsefullt. Tidvis hade det gatt mycket bra, men det
hade ocksd funnits perioder som kidnnetecknats av harda nedskdrningar och
rationaliseringar. Forvirv, forsdljningar och omstruktureringar hade priglat
foretagets historia. For dgargruppen hade foretaget varit ett av kdrninnehaven.
Framfor allt hade det rétter i en svensk brukskultur och hade vid tiden for
samgdendet verksamheter pa en rad mindre svenska orter. Samtidigt var
foretaget internationellt verksamt och hade pa grund av foretagsforvirv flera
nav &n de svenska.

Den marknad som man verkade pd ansags vara i behov av foriandring och
konsolidering. Det svenska foretaget hade pa en kérv marknad under nittiotalet
genomfort forhallandevis drastiska nedskdrningar och avyttringar, vilket hade
resulterat i en visentligt minskad personalstyrka och starkare finanser. Overlag
var aktorer frAn mindre lander viletablerade pd marknaden, men i jamforelse
med andra branscher var konsolideringsgraden lag. Marknadsandelarna for de
storsta foretagen var betydligt mindre dn i andra jimforbara industrier, vilket dr
problematiskt i en kapitalintensiv bransch med stora skalfordelar.
Problematiken 1ig mera pi utbuds- 4n pa efterfragesidan. Aven om efterfragan
tenderade att fluktuera led branschen av att manga aktorer investerade och
byggde ut kapaciteten i alltfér optimistisk takt, en frestelse pa en global
marknad med forsdljningsméjligheter i stort sett var som helst i vérlden.
Storforetaget AB hade under nittiotalet kommunicerat ut att storlek och
inneboende styrka var sjdlva forutsdttningen for verksamhet pa den globala
marknad dir man verkade. Uppkop och fusioner blir pd en sidan marknad
naturliga alternativ fér att om mojligt maximera aktiedgarvirdet. Det praktiska
problemet fér foretaget var att finna uppkdpsobjekt eller partners som kunde
erbjuda en intressant produktmix som inte var alltfér dverlappande med den
egna men dar rationaliseringsvinster 4nda kunde goras. Ett samgaende mellan
Storforetaget AB och Teollisuus Oy hade potential. Ett gemensamt bolag
ansdgs kunna realisera rationaliseringsvinster pa tre procent av omsittningen,
vilket 1 pengar rdknat var betydande belopp.

Faltet 14g 6ppet for strukturaffarer. Ocksa Teollisuus Oy hade en lang historia,
om &n inte lika ldng som sin svenska partner. Ursprungligen hade det varit
entreprendrsdrivet med en dgarbild som 1 viss man liknade familjeforetagets.
Verksamheten hade inte varit sirskilt differentierad, utan redan frdn bdrjan
hade man, med vissa avvikelser, hallit sig inom den bransch som Storforetaget
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AB sedermera kom att verka inom. Men ocksd pé finldndskt héll hade man
erfarenheter av forvirv och omstruktureringar. Teollisuus Oy:s VD, som 1
svensk press beskrevs som en hardfor typ, menade att det var svért att tala om
en gemensam kultur 1 foretaget. Snarare bestod det av en rad lokala kulturer
med forankring i1 det finldndska lokalsamhillet. Den egna uppkdpshistorien
hade varit relativt framgangsrik. Det fanns erfarenhet av att integrera foretag i
koncernen.

Det var uppenbart att Teollisuus Oy kunde komma i fraga for en strukturaffar.
Representanter fran den svenska &gargruppen hade under 1997 tréaffat
Teollisuus Oy:s koncernchef, vilket blev startskottet till fortsatta forhandlingar.
P4 finlandskt hall sdg dgarbilden helt annorlunda ut jamfért med den svenska.
En hdmmande faktor var att den finlédndska staten var en stor intressent och i
hogsta grad berdrd av forhandlingarna. Dock sd fanns ett starkt 6msesidigt
intresse av att affdren skulle bli av. En drivande faktor bakom fusionen var,
enligt vad foretradare for bolagen hivdade, potentialen att 6ka aktiedgarvirdet.
Nagot ar efter de forsta kontakterna hade tagits godkdnde respektive bolags
styrelser samgaendet och ett halvar dédrefter var det nya bolaget i hamn rent
juridiskt. Detta hade foregatts av en ganska komplicerad legal problematik som
bottnade i att man var tvungen att gd igenom konkurrensréttslig granskning och
att vissa sirbestimmelser gillande dgandet pd den finldndska sidan behdvde
avskaffas.

Teollisuus Oy, som trots att det var ndstan lika stort som sin svenska motpart
inte tycks ha varit sérskilt vélként bland de svenska medarbetarna, tycktes vara
en idealisk partner till Storforetaget AB. Verksamheterna kompletterade
varandra och samordningsmoéjligheter fanns. En fordel var att riskspridningen
okade. Dessutom ansdgs Teollisuus Oy dga fabriker av hogsta kvalitet.

De bidgge foretagen var ungefar jimnstora, men det svenska bolaget hade
historiskt sett visat upp nagot hégre l6nsamhet. Dess dgare kom att fA en nagot
storre andel av aktierna i det sammanslagna foretaget, vilket motiverades av
vérdet pd de respektive bolagens aktier vid fusionstillfillet. Vid tiden for
samgdendet var dock 16nsamheten 1 Teollisuus Oy hdgre 4n i det svenska. Det
faktum att fOretagens verksamheter kompletterade varandra mer &n de
konkurrerade underldttade fusionen. I riskzonen fanns diremot &verlappande
verksambheter inom forsiljning, IT och finans. Legala aspekter fanns ocksd, och
en lagéndring 1 Finland var en forutsdttning for att afféren skulle ga igenom. De
kulturella fragorna uppmérksammades i den allminna diskussionen, men fran
svenskt ledningshall 14t man forstd att inhemska samgéenden férmodligen var
mera krdvande dn sddana mellan svenska och finldndska féretag eftersom de
kulturella fragorna i det senare fallet uppmédrksammades och medvetet
bearbetades.

Diskussionen 1 media var vid den hir tiden ndgot motsigelsefull. Bade i
Sverige och Finland fdrekom farhdgor om att nationella intressen séldes ut.
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Dock sé dgde fusionen rum i en tid d& foretagsvinsterna steg och samgéenden
och uppkdp 1 allt stbrre utstrdckning blev en del av vardagen. De starka
protesterna uteblev och man slapp ett tvafrontskrig, ett internt for att genomfora
fusionen och ett externt for att motivera den. Det som var viktigt i
sammanhanget var att processen skulle fungera val internt, vilket den,
atminstone 1 jimforelse med vissa andra fusioner, ocksé tycks ha gjort. Inga
starka uttryck for motstdnd mot fusionen forekom i det sammanslagna
foretaget.

De personella fragoma tillmittes frdn borjan stor vikt. Redan under
fusionsprocessen tillsattes en arbetsgrupp med uppgift att arbeta fram
organisations- och bemanningsforslag for det nya bolaget ST Oy. Direfter tog
en styrgrupp med representanter for respektive bolag vid for att fora fusionen i
hamn. Tanken var att man inte skulle kvotera fram olika nationaliteter pa de
viktiga posterna utan i stdllet utgd frin kompetens och lamplighet och finna
chefspersoner med potential att leverera resultat och stirka den langsiktiga
konkurrenskraften 1 organisationen. Man skapade dirmed en intern
arbetsmarknad dir medarbetarna pa de hdgre nivderna fick soka sina egna jobb.
Externa konsulter togs in och processen blev sa langt det var mojligt neutral.
Till sist tilldelades finldndarna ndgot flera chefspositioner dn vad deras
foretagsstorlek motiverade. Den manliga dominansen inom koncernledningen
var total.

En internationalisering av ST Oy ingick i det strategiska tdnkandet. Efter
fusionen var mélet att skapa ett internationellt foretag snarare &n ett svenskt
eller finldndskt. Det internationella kom framfor allt att pragla en storre grupp
chefer fér vilken fusionen kom att medfora betydande foréndringar. Ett
internationellt kontor skapades nagot ar efter samgdendet, dir delar av
koncernledningen placerades. Man undvek medvetet bade Sverige och Finland
och forlade detta kontor till London, dels av praktiska skil, dels for att undvika
nationell slagsida. Det var ocksa cheferna som berérdes av ett stdrre bonus- och
optionsprogram som sjosattes strax efter fusionen, ett program som ledde till
negativa reaktioner utanf6r koncernen.

Organisatoriskt och strukturellt hinde en hel del. Till f6rsdljning utbjods ett
stort affirsomride négot ar efter fusionen, vilket bidrog till ytterligare
fokusering pé det som blivit bolagets kdrnverksamhet. Tydliga avkastningsmal
over konjunkturcykeln sattes upp. Ett stérre foretagskdp genomfGrdes pé den
amerikanska marknaden halvtannat ar efter att fusionen fullbordats. Tanken var
att ta sig in pa denna viktiga marknad utan att starta ett priskrig. Verksamheten
i det amerikanska bolaget var etablerad och kom att fortsétta, dock med ett
antal personer frdn ST Oy i spetsen. Har valde man dock att skynda ldngsamt
med integrationen av verksamheten, bland annat eftersom det amerikanska
bolaget drogs med finansiella problem. Divisionsstrukturen i koncernen bestod,
men en viktig hindelse var att ett viktigt produktomrade som tidigare legat i en
egen division ett par ar efter fusionen inrangerades i andra, vilket gjorde att det
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svenska divisionskontoret forlorade sin  funktion. Fokusering pa
karnverksamheten blev ett uttalat led i strategin. Mindre enheter och bolag som
inte ldngre ansags tillhdra kdrmverksamheten saldes ocksd ut i olika omgéangar
och viss produktion lades ned. Notering blev ocksd mojlig pa en viktig utlandsk
aktiebdrs, och foretaget kan pa goda grunder sdgas ha natt global nédrvaro dven
om den dominerande delen av kundstocken &terfanns i Europa. Man betonade
att man ville bidra till 6kad konsolidering p& marknaden. Framtida forvarv och
fusioner var definitivt en mojlighet i den méan det skulle bidra till att skapa
varde for aktiedgarna.

Samgaendet méjliggjorde rationaliseringar och synergier, som till att borja med
materialiserades 1 snabbare takt &n man hade riknat med. Men dessa
samordningsvinster kom inte till pd bekostnad av  drastiska
personalnedskdmingar. Antalet anstillda forblev ungefir detsamma som fére
samgdaendet. Fortfarande befann man sig i en hdgkonjunktur och marknadslaget
var mycket gynnsamt. Aktiekursens utveckling liknade mest en berg-och-dal-
bana. Efter inledande besvikelser rakade den i hdjden négot ar efter fusionen
for att sedan falla tillbaka, varpa foljde en ny topp. Samordnad inkdps- och
investeringsverksamhet blev en méjlighet liksom vissa synergier i friga om
forskning och utveckling och tekniska l8sningar. Men framfor allt pé
forsdljningssidan och i viss méan pa finansenheten och inom Human Resources
kunde rationaliseringar géras. Overhuvud taget kom vissa processer, som till
exempel inom Human Resources, att formaliseras. Att vdlja koncerngemensamt
IT-system var ett exempel pa vad som inte 14t sig goras alltfor 14tt. Konflikter
foljde d& man pé& Smse sidor ansig sig ha det bittre systemet. Detta fick 19sas
genom att extern expertis tillkallades och gjorde bedémningen. Foretaget fick
sitt formella sédte i Finland, framf6r allt, som det angavs, av skatteskil. Detta
fick bland annat till f6ljd att den svenska fackféreningsrepresentationen i
foretagets styrelse gick férlorad. Fackliga intressen uttryckte darfor missndje
och oro.

Internt hade man redan frdn bdrjan en maktig uppgift i att informera och
samordna vad som var pad gang. Kommunikationsmaéssigt valde man att arbeta
med VD-brev och ledningsméten, dar cheferna i organisationen fick i uppgift
att fora informationen vidare. Att synliggbra processen och dess principer var
viktigt. Den forsta tiden var en hidmsko att det formella godkinnandet av
samgdendet fran Dberérda myndigheter 14t vénta pd sig, varfor
integrationsarbetet kantades av viss osdkerhet. Det var framfor allt pd chefsniva
som forandringarna mérktes. Av ST Oy:s alla anstéllda uppskattade man internt
att bara runt femton procent berdérdes péd ett direkt sdtt av fusionen. Resten
arbetade vidare som forut, om &n under nytt namn och logotyp. En av
foretagets ledningspersoner menade att framtiden skulle féra med sig en
gemensam kultur 1 toppen och flera olika lokala ute i verksamheten.

Férutom de personella frigorna ansags det mycket viktigt att synliggra och
bearbeta de kulturella fragorna i foretaget. Etiken hamnade i hogsitet och man
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kommunicerade ut att ett ansvarsfullt foretagande gick hand i hand med
16nsamhet. Detta blev ett Svergripande fokus, vilket ocksd betydde att man
medvetet forsdkte att undvika detaljfrdgor om hur arbetet skulle utforas i det
gemensamma bolaget och riktade i stillet in sig pd att ta reda pa vad man
egentligen stod for, varfor man gjorde det och vad man ville dstadkomma. Att
arbeta med fOretagets mission, visioner and kdrmvarderingar blev aktuellt och
en process inleddes dér ett knappt hundratal hdgre chefer inom organisationen
deltog for att undvika en alltfor tydlig uppifrén-ner-process. Strategin
utarbetades sedan av en sexmannagrupp och fordes sedan ut till en stor grupp
chefer i organisationen som i seminarieform fick ta del av idéerna for att sedan
fora dem vidare ut i organisationen.

I vérderingsarbetet ingick att de svenska och finldndska uppfattningarna om
varandra skulle undersdkas. Redan innan fusionen blev klar bérjade man att
undersdka preferenser och véirderingar pa chefsnivd. Detta var starten till ett
nytt satt att arbeta pa. Varderingsundersdkningarna fortsatte, till att borja med
for att pejla in ledningens attityder men sedermera ocksé resten av personalens.
Under de tre ndrmaste dren efter fusionen kunde man notera att den interna
tillfredsstéllelsen med ledningens insatser och andra kulturella variabler dkade.
Framfor allt blev man alltmera ndjd med hur arbetsrutiner och
organisationsmonster utvecklade sig. En annan punkt var att kommunikationen
inom foéretaget ansags ha blivit mera Sppen.

Detta och annat likvardigt material kom att anvindas praktiskt for att fordndra
verksamheten. Ett tydligt exempel var att reaktioner fr&n cheferna for vissa
tillverkningsenheter var en bidragande orsak till att en organisationsniva
ovanfor dessa enheter skalades bort eftersom den inte ansdgs tillfora nagot
viarde. Annars var tanken att vérderingarna skulle genomsyra det dagliga
arbetet och till exempel komma till uttryck i béttre kundkontakter. Arbetet
ledde fram till att kundfokus, prestationskultur, ansvarstagande, manniskofokus
och framtidsfokus blev ledstjamor for arbetet. Till saken horde att
marknadssituationen vid den hér tiden var gynnsam. Man ansag sig helt enkelt
ha tid och méjlighet att arbeta med mera grundldggande frdgor av det har
slaget. Samtidigt arbetade man inom ramen for ett annat program, med syfte att
kvalitetssakra verksamheten, allt f6r att uppna visionen att bli det ledande
foretaget inom branschen.
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Sammanfattande bild — fore och efter fusionen

Den férandring som Storforetaget AB genomgick i samband med fusionen ser
ut som foljer:

Fore fusionen:

Agare: Spritt 4gande, dominans av svensk industrigrupp
Anstdllda:  Runt 2 000

Organisation: Utifran produktomraden

Omséttning: Runt 6 miljarder SEK

Resultat: Positivt

Efter uppképet:
Agare: Spritt dgande, dominans av svensk industrigrupp och finska
staten

Anstéllda:  Runt 4 000

Organisation: Utifrén produktomrdden och geografiska omréden parallellt (flera
hierarkiska nivaer)

Omsittning: Knappt 10 miljarder SEK

Resultat: Kraftigt positivt forsta &ren, darefter sdmre (2002 negativt)

Miljd, interna intressenter och sjilvuppfattning

Fallstudien beskriver tvd miljéer inom det fusionerade ST Oy. Den forsta &r
den lokala fabriksmiljon i en mellansvensk mindre stad. Fabriken ar ett
typexempel p4 ett traditionellt svenskt bruk som har funnits med under lang tid
i foretagets historia. Den andra miljon dr foretagets internationella kontor 1i
London.

Den lokala produktionen sker i ett industrikomplex som &r beldget ett stycke
utanfor stadskdrnan. Med bil tar det bara ndgra minuter ut frén stadens centrum.
Omrédet &r stort. Produktionsfaciliteterna spénner Sver ett till synes gigantiskt
omrdde. Maskinhallar, verkstider, forrdd och magasin samsas med
kontorsbyggnader. Storforetaget har en stark lokal férankring i staden.
Projekteringen for bygget av en ny industrilokal har bérjat. Har investeras.
Darfér liknar omradet strax utanfoér stingslet mest en byggarbetsplats.
Anldggningarna ska utvidgas dnnu mera. Sdkerheten tycks vara omfattande.
Vid en stor gallergrind sker kontroll av in- och utpasserande. Passerkort ar
nodvéndiga.

Omrédet har byggts pd under arens lopp. Den lokala ledningen sitter i en ndgra

ar gammal kontorsbyggnad strax innanfor gallergrinden och vaktkuren. Miljon
ar frasch utan att vara direkt luxuds. Frdn den spatidsa receptionen leder en
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Oppen trappa upp till andra véningen dir de flesta kontor och
sammantrddesrum &r beldgna. Personalen &r snyggt vardagsklddd, men ingen
utmérker sig. Collegetrdjor varvas med ndgon enstaka kostym och slips.

Detta kan kontrasteras mot det internationella kontoret i en av Londons
fashionablare delar. Det har inte alltfér manga &r pd nacken utan kom till strax
efter fusionen. Intrycket &r dock att det inte utmarker sig sérskilt mycket. Det dr
beldget pd en mindre bakgata inte alltfor 14ngt fran Hyde Park. Byggnaden &r
av modernare snitt och rymmer bara kontor. ST Oy disponerar tva vaningar
langre upp 1 fastigheten. Kontorslandskapet dominerar. Receptionen méter man
direkt nir man kliver ur hissen. Vaningsplanet &r 6ppet. Bolagets hogsta chefer
héller till hdr. Ménnen dominerar férutom bland receptionister och sekreterare.
Chefernas arbetsrum och ett par konferensrum omger kontorslandskapet. De r
av ganska modest storlek och har glasdorrar sa att man 14tt kan se in.

Bedomningen av fusionen kan ténkas variera markant beroende pd vilken av
dessa miljder som ar ens naturliga hemvist. (En annan miljoé ar Sverigekontoret
1 Stockholm, som fortfarande har stor betydelse pa ett nationellt plan, men dér
koncemledningen inte ldngre sitter permanent. I den interna
intressentstrukturen uppmérksammas dock detta kontor di ett par av de
intervjuade cheferna dr verksamma dér.) Ett storforetag ar naturligtvis ett gytter
av olika miljéer, men de som skildras i fallstudien dr sddana som speglar
utvecklingen av den Overgripande svenska kontexten. En framtolkad
intressentstruktur lagger tonvikten pa det lokala mot det globala, en dimension
som kommer att visa sig vara det mest relevanta spanningsfiltet 1 féretaget.

Figur 9: ST Oy — intern intressentstruktur

Féretagsledning —
London

Foretagsledning — Produktionsenheten
Sverigekontoret — foretagsledning

Produktionsenheten

— anstillda

Oavsett om det handlar om svenska chefer p& hég internationell niva, chefer i
Sverigeorganisationen eller ledning och personal pa den lokala
produktionsenheten, sd tycks beskrivningen av vad Storforetaget AB
traditionellt har varit att vara ganska samstdmmig. Verksamheten har skiftat
karaktdr under arens lopp, men foretaget férknippas med tung industri. Man har
varit verksam inom traditionella basndringar som kan sdgas ha utgjort
ryggraden i svensk ekonomi under hundratalet ar: "Om ni gar p& Handels och
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fragar era kompisar 'vilken industri vill ni helst jobba pé i Sverige?' da tror jag
att var industri kommer ganska langt ner... Hade ni fragat for tvd &r sedan,
hade de flesta sagt 'Ericsson' och den typen av féretag. Och det r ju inte ett
fenomen pa Handels, utan det ar framfor allt, skulle jag vilja sdga, ett fenomen
inom de tekniska utbildningarna, pA KTH och Chalmers och s& vidare. Var
industri har i Sverige traditionellt haft en ganska ldg status, man tycker det &r
ganska ointressant..." (OH, toppchef, London)

Tidsandan har gjort sitt for att utmana det som foretaget traditionellt har sttt
for: "Trygghet, langa anstéllningstider... Att ta forsta steget var vél inget som
man hade 1 sitt motto direkt... Det var lite stolthet...i...att vara duktig utan att
forhava sig. Sa dér har det ju skett en enorm f6rédndring... Det dr tidens anda. ..
Stabilitet, langsiktighet, allt det ddr, det var viarden som var viktiga. Det ar
klart, det formade ju ocksé andan i foretaget." (QC, produktionsenheten)

Bilden av ett mycket traditionstyngt bolag maélas upp: "I det gamla foretaget,
dar fanns oerhért mycket i viggarna: roller, hur man skulle géra. Man kom
alltid for tidigt till en middag... Det fanns massvis av oskrivna
uppféranderegler, ibland begrep man bara inte hur saker och ting gick till, men
det gick ju faktiskt, det funkade... Det fanns allting, hur man uppfor sig och allt
som ni brukar skriva om fanns... Osynliga, sa att sdga rankinglistor pa allting,
vem som fick vara pa vilket stdlle, var man satte sig... Det skapas sddant med
tiden. Vem som fick vinterhjulen bytta pd bilen och vem som fick géra det
sjdlv...och det var fruktansvért jobbigt. Det dr inte riktigt min natur och jag
kom ju in sent i bolaget dessutom, det dr inte min bakgrund alls... Det var
ganska befriande att bli av med allt det hér tjafset. Men manga sorjer det... Ja,
men det dr som ett slags etik det ocksd. Det dr normer och vérderingar och
saker som ingen ser, men de finns ddr och de skapar trygghet i sig." (CL,
toppchef, London)

Statussymbolerna var tydliga: "Vi hade tvd egna flygplan varav ett var jet, vi
hade x antal bilar som stod uppstéllda i ett garage hér, tjanstebostdder som var
jattefina av alla de slag, dir ledningen bodde da. Sadant kostar pengar. Idag
finns inget sddant hir. Det dr borttaget." (MX, Sverigekontoret)

Den nationella férankringen var mycket stark: "Det fanns en stark nationell
identitet, det gamla Storforetaget och forankringen i Sverige, och det innebér
Jju, det fick ju konsekvenser for foretagsstrategier och annat ocksa, det ar klart
det gjorde det. Investeringsbesluten pédverkades sdkert ocksd. Kraven pé
l6nsamhet paverkade ocksa. Det var mera hemvévt. Man tittade pa arsbokslutet
och sade Yja, det 4r val ganska bra'. S& var alla ndjda. Man drog in ungefdr lika
mycket nédsta ar. Det var liksom inga bekymmer, man hade liksom inga
aktiedgare eller investerare att bekymra sig dver pd det sittet." (BX, anstélld,
produktionsenheten)
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En chef beskriver den traditionella kulturen med hjélp av en liknelse. "Jag tror
att vi (i det gamla fOretaget) ganska framgéngsrikt lyckades bygga en
foretagskultur som mer liknar en kedja dn en rysk docka. Rysk docka skruvar
man av locket pa den ena och inuti hittar man en exakt kopia av nésta... Det dr
alltsa att kopiera foretagskulturen till olika nivéer, vilket antagligen gor en
mycket snabbrorligare organisation och méjligen mer flexibel, men ocksé en
véldig risk och ett jattearbete att komma dit... Kedja handlar mer om att varje
lank méste skapa sig sin egen styrka, varje link maste ha en relation till
omgivningen. Men ldnken méste ocksa ldnka in i nédsta niva i organisationen.
Och sedan ar det inte sa enkelt att vi numera dr en enda kedja uppifran och ned,
utan det &r ett ndtverk av kedjor. Vi har matrisorganisationer, vi har
samverkansorganisation och sé vidare.” (QF, toppchef, London)

Samme chef menar att det har haft stor betydelse att foretagets historia har
kantats av s manga foretagsforvérv och omstruktureringar: "Vi var ett véldigt
decentraliserat  foretag, inte pd grund av en klar och tydlig
decentraliseringsstrategi under dren utan mer ett resultat av ett antal forvarv
under aren och en ganska...svag integrationsstrategi. Svag i termer av 'inte
kraftfull, tydlig'. Inte svag i termer av 'dalig'. Strategin var att 'vi kor pa som
vanligt'. Och det gjorde att mycket av det gamla beteendet och kulturen fanns
kvar i delar av organisationen.” (QF)

Foretaget lever med sin historia. Det finns ocksd en yrkesstolthet med 1
bagaget. Man &r inte vilket foretag som helst utan traditionen lever &n idag,
menar en toppchef: "Jag tror att man kénner stolthet generellt sett nir man
jobbar i bolaget... Nar man &ker runt och tittar pa verksamheten, jag besdker
véra... forsiljningsbolag véldigt mycket. Nar man kommer dit, det dr proffsigt,
de kénner stolthet, dr ute p& sina marknader... Jag tror att det &r en positiv
anda." (OH, toppchef, London) Professionalismen kopplas till en
resultatorientering: "Det dr helt klart att bolaget &r oerhort prestationsorienterat.
Resultat, det ar skitviktigt... Folk ar oerhért resultatorienterade och bolaget
anses vara det ocksd. Sedan har vi liksom blivit béttre pa humanistiska vérden
och sédana saker, det har tagit sig lite grann. Och bolaget anses faktiskt ganska
okej som arbetsgivare. Det...har ju fatt ett hyggligt rykte da... I sjdlva verket sa
ar vi ett ganska omhéindertagande foretag, nédr det kommer till 'the real thing’,
va. Ocks4 facket 4r ganska ndjda med oss... Det kommer ofta det hér att 'trots
allt, jag menar, gdr det riktigt &t helvete sd &r det dndd en ratt juste
arbetsgivare'... S& att jag tror att vi uppfattas som hyggligt hederliga pa det
séttet, mot de anstillda.” (CI, toppchef, London)

Marknadens krav fick emellertid foljder for Storforetaget AB: "Vi hade under
en mycket ldng tid knappast rosat marknaden dé& det géller aktiedgarvirdena...
I Sverige s& hade vi lite simre grejer (4n i Finland) och kapade vildigt, det var
ju véldigt modernt att vara valdigt lean’. Och det ledde ju faktiskt till att man
hade inte s& mycket intellektuella resurser att ta till i ett sddant hdr lage." (CI,
toppchef, London. Verksamheten behdvde utvecklas: "Det var val sa att det var
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nog ganska klart att vi under alla omstindigheter skulle ta ett steg framéat dnda
— men att det méste gbras genom merger and acquisition. Bolaget hade ju rakat
in 1 lite bakvatten dnda sedan den hér stora europeiska affdren och hade vil
egentligen dgnat sig &t en gigantisk stddoperation." (CI, toppchef, London)

I sjdlvforstdelsen beskriver ocksd medarbetarna skillnaderna jamfort med den
nya finldndska partnem: "Vi var kanske mer erfarna av internationellt arbete,
storre marknadsorganisation, vi kanske hade jobbat mer med ledarskap och typ
facklig samverkan, vi har haft MBL hdr i 25 ar..." (KN, Sverigekontoret) En
hég chef pekar pé det speciella med den svenska kontexten: "Det 4r ju Sverige
som &r 'konstiga'... Jankare, tyskar, for att inte tala om fransmén, finnar, de ar
mycket mer likasinnade. Det ér ju svenskarna som &r underliga...Var vénligt
Oppna attityd. Vér relativa ovilja att visa nationalism i ndgon form. Var ganska
kritiska instéllning till det egna landet och det dér dr rétt ovanligt... Vi har en
attityd till det hir som béade pé gott och ont sikert delvis beror pa att man inte
varit tvungen att riktigt forsvara det ndgon géng, det har liksom &ndé varit dér.
Det var inte bara kriget, utan aren fram till sextiotalet da allting rullade s& bra i
Sverige och alla andra lander i Europa holl pé att reda ut skiten." (CI, toppchef,
London)

Intressant dr att stdlla detta mot en finldindsk medarbetares beskrivning av ST
Oy som mycket nordiskt: "First of all, we are still, to be frank, a very Nordic
company. If you look at the management, very Finnish and very Swedish, more
than German... We are very much governed by middle or past middle-aged
white males... Not too many...females, this is improving now... What is
common? ... [ would like to say Nordic management style has this very strong
sense of responsibility. This is something we could give as a good example to
other countries where we start operations. Good responsibility for people, this
is common for Finns and Swedes... We have a kind of inborn respect for
individuals, for human rights, nevertheless what is said, but we do listen to
each other in these countries." (QI, finldndsk toppchef) Samme finldndare ger
ocksé en beskrivning av hur man ser pd svenskarna i de enheter som tidigare
var Teollisuus Oy. En attitydunders6kning har gjorts och man har kunnat visa
pé vissa uppfattningar: "Swedish employees in the eyes of former Finnish
personnel...were seen as more traditional than (one year before), a little bit less
flexible, a little bit more calm, a little bit less open, and even more careful and
a little bit less ambitious." (QI)

Uppfattningen om det finldandska foretaget

Teollisuus Oy var inte sérskilt ként bland medarbetarna fore samgéendet: "Ska
jag vara riktigt arlig s& kanske jag inte var s& hemskt varse om vad de var for
ndgot. Jag visste att de fanns dér borta i Finland, men dess storlek och historien
hade jag inte sd mycket reda pd da." (KN, Sverigekontoret) De tycks ha varit en
konkurrent i méngden: "Man sdg i dem en konkurrent bland andra: Jag sdg dem
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som ett vildigt finskt foretag... Jag kiinde egentligen praktiskt taget ingen inom
deras gamla organisation... Jag tror att man hade uppfattningen ganska
mycket...att 'finnarna tar dver'. Om man nu gar ihop med ett finskt foretag sd
kommer finnarna att ta Gver, vilket egentligen dr lite sant, att de har gjort."
(OH, toppchef, London)

De forsta métena var lite trevande: "Om jag ska var drlig s var det lite karvt
nér vi kom till Helsingfors. Vi svenskar var vil lite mer 6ppna, de kidnde vl att
de skulle vara restriktiva med information, det var liksom inte riktigt klart 4n...
Men efter lunch, nir vi hade traffats ndgra timmar, lossnade det och sedan dess
har det fungerat valdigt bra." (KN, Sverigekontoret) Bilden klarnade efterhand:
"Det var ett foretag som mycket tydligare styrdes fran huvudkontoret. Lat mig
ta en enkel jimforelse: ndr vi gick ihop bestod var egen centrala HR-avdelning
av fem personer och deras av femton. Ddr hade vi tva lika stora foretag
ungefdr. Det innebar inte att vi hade farre ménniskor som jobbade med
personalfrigor i organisationen, men de fanns pa andra stédllen.” (QF, toppchef,
London)

En toppchef hade dock en positiv uppfattning redan fore samgdendet: "Den
drivande faktorn kan man séga var vil aktiedgarvirde... Det var ju liksom ként
sedan rdtt lange att de var en drompartner... Det handlade ju vildigt mycket
om passformen mellan tvd foretag hdr... De var en mycket béttre partner dn
NN och XX som skulle ha gjort oss vildigt exponerade at ett enda héll... Den
skalekonomiska effekten 4r sé tydlig i industrin." (CI, toppchef, London) En
gemensam framtid, menar en medarbetare, var sarskilt lockande fér Teollisuus
Oy: "De inség vil att de hade en ganska svag balansrédkning. De behdvde stirka
upp den egentligen for att ha en chans i en vidare expansion." (CF,
Sverigekontoret)

Efter samgdendet borjar erfarenheterna att forma ens instéllning. Traditionella
stereotyper méter praktiska erfarenheter: "Mycket av de hdr myterna som man
hdr om hur de 4r, de &r inte si langt fran sanningen.” (DA, toppchef, London)
En annan toppchef menar: "Den stora karikatyren &r ju det hdr 'snabbare’,
'langsammare’... Ocksa lite det hdr med 'bastuklubb'. De elementen finns ju
dér. Finnarna &r ju...mycket mer priglade av framfor allt andra vérldskriget.
Och att detta har satt spar i beteendet, i sittet att fatta beslut, i
sammanhéllningen inom den etniska gruppen, som inte har ndgon motsvarighet
i Sverige... Det finska och svenska séttet att fatta beslut, det stimmer hyggligt
med karaktdren... I Finland fattar man med stor kraft ett s att sdga provbeslut
och sedan testar man det 'hittan och dittan', och ofta ser det lite annorlunda ut
nér det kommer till genomfSrande. Svért att sdga vad som &r bést egentligen.
Man kan vil séga att i Finland sétter man pd ett sétt upp en 'dummy' som man
testar. Men bdda sdtten skapar osdkerhet, men nu har vi ju vant oss vid
varandra. V1 har vil glidit in 1 ndgot slags mitt emellan." (CI, toppchef,
London) Finldndarna ir "mycket snabbare, (har) mer intuition, vilja att dndra
ett beslut som har fattats." (DA, toppchef, London). Men det &r inte
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nddvandigtvis en negativ virdering som goOrs av det finldndska séttet att
komma fram till beslut: "Kvalitet for oss svenskar dr ofta att det ska ta tid och
for finnar att det ska inte ta nagon tid alls, och sanningen &r vél nagonstans mitt
emellan. Jag tror att i grunden har finsk-svenska mergers eller samarbeten Gver
grinserna en ganska stor sannolikhet att de blir framgangsrika, s linge man
har en business-syn som ér lika." (DA, toppchef, London)

Stereotyperna motsags inte nddvandigtvis av verkligheten. Det ligger ndgot i
dem, men efterhand sa trdder individen ladngsamt fram och foérestéllningarna
nyanseras: "Och sedan, sa sméningom, bdrjar man fundera lite, och det mérkte
jag ju pa mina finska kollegor, finnarna ir kanske dnnu mer etnocentriska...
Individen trdder fram ur den nationella stereotypen ganska snart. Stereotypen
drar sig sakta undan. Men det finns dir trots allt, det finns dér, att det
stimmer." (CI, toppchef, London)

En chef pé produktionsenheten pekar pé stereotypen: "De ér lite mer 'macho’
fortfarande i Finland. Som jag tyckte att det var hér nér jag bérjade for 30 ar
sen. Liksom, det hidr med sdkerhet r vil inte s jikla mycket att snacka om.
Det ramlar ner nin gubbe och slar sig, saidant hdnder i den hér branschen.... De
tycker att vi &r lite mjuka va... De tycker att vi dr lite soft. Men det &r ju bara
attityder och liksom, det dr ju bara det som ligger pa ytan. I sjdlva verket ar vi
jakligt lika varandra. Vi pratar olika, men det &r jakligt mycket samma alltsd.”
(MT)

P& lokal nivd formas intrycken av de kontakter man far med finlindare pa
konferenser och i kontakten med de centrala koncernfunktionerna: "Finland ar
mera angvaltsbetonat. Man kor ut ett dekret, 'sd har 4r det'. Svenskar gor ju inte
riktigt pa det sdttet utan d4 har man ju lite mera medbestimmande och
diskuterar saker och man fir jobba mera delegerat... Det finns en véldig
skillnad 1 management om man pratar svenskt och finskt.... I Sverige finns det
néstan alltid ndgon som fragar 'ja, varfor det da?' och 'varfor ska vi gbra sd
hir?'. Men det &r inte sd mycket 16nt om man pratar med en finsk ledning...
Det ar ganska typiskt ndr man har de hir...métena som man kor di nere i
Tyskland, didr 4r vi med fran alla...olika ldnder... De flesta finnarna sdger
ingenting och det beror inte bara pd spraket utan man &r s& van att...chefen
sdger att 'sd hér dr det' och dé dr det s&." (NG, produktionsenheten)

En annan medarbetare havdar att finldndska enheter i koncernen ar snabba med
att utfora vad koncenledningen krdver, men att atgdrderna ofta &r av mera mera
kosmetiskt slag: "For det dr pa ndgot vis en kultur som gar ut pé att snabbt géra
det som man har sagt centralt ifrdn sa att man blir av med det trycket. Och di
kan man rapportera 'jag har gjort det'... Men skrapar man lite pd ytan s& har
man dndd resurser kvar, men pd ndgot vis har man gjort en atgird." (QC,
produktionsenheten)
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I en stor medarbetarundersékning har svenskarna i foretaget fatt forklara hur de
ser pé sina finldndska kollegor: "Finnish employees were in the eyes of the
Swedish personnel...pretty traditional, more traditional than modern, quite
persistent, a bit reserved and very ambitious." (NK, finldndsk toppchef)

Bilden av finldndarna stélls mot en forestillning om svenskarna som Oppnare
och vidsyntare: "En finne &r ju egentligen trygg bara med en annan finne,
liksom historiskt och kulturellt och inte minst sprakligt va... Om en finsk chef
tillsatter ndgon, s& for honom &r det sjalvklart att det dr en annan finne. Men
atminstone forséker vi svenskar tro att vi dr lite mer internationella och kanske
tanker att det kanske finns ndgon bra ndgon annanstans." (MT,
produktionsenheten)

Den struktur som det finlindska bolaget hade fére fusionen aterspeglar den
mera nationalistiska tendensen: "Finland var véldigt mycket mer 'hemmatungt',
vilket kanske betydde att vi hade lite mer, storre internationellt natverk. Finland
hade via sin...nationsuppbyggnad efter kriget, stdd, bittre samverkan mellan
industrialister och politiker, byggt upp en starkare industriell struktur. Det sitter
i allas hjértan att man &r stark i var bransch, och tyvirr, gar du ner p& Rosenbad
och frigar, s tror jag inte du far riktigt samma svar, det ar i alla fall vér
uppfattning. S4 ska man se det hér lite i win-win-sitution s maste man sédga att
Finland har byggt vildigt bra fabriker, bra produktionsteknik, effektiva
fabriker... Finska fabriker har ju bytt ut vildigt mycket, de 4r véldigt
moderniserade och effektiva och har ju varit kdnda for att de har satsat ritt
friskt." (KN, Sverigekontoret)

I Finland fanns goda férutséttningar att verka inom industrin. Den atnjét dér en
helt annan attraktionskraft an i Sverige: "I Finland...sd var var industri alltid pa
topp, alltid! Det var det finaste man kunde jobba i. Och det innebér naturligtvis
att den hir industrin attraherade, skulle jag d& vilja sdga, om man far
generalisera, mer kompetent folk 4n vad svensk (motsvarande)
industri...gjorde. I alla fall s4 var det mera tydligt att man ville jobba i den hir
industrin i Finland och de som jobbade dir...syntes mer i massmedia, uttalade
sig mer dn vad man gor i Sverige." (OH, toppchef, London)

Forandringar

De fordndringar som mirks i Storféretaget AB nir det tillsammans med
Teollisuus Oy forvandlas till ST Oy tolkas framfor allt ur koncernledningens
och den lokala produktionsenhetens skilda synvinklar. Tva viktiga
dimensioner, en global och en lokal, fingas in. Bilderna skiftar. Medan de
intervjuade toppcheferna beskriver fordndringarna fran ett ovanifrdnperspektiv
beskriver medarbetare i den lokala organisationen dem mera utifrdn ett
provinsiellt perspektiv. Forandringskontexten blir dédrfér en samlad bild dér
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bade det globala koncernperspektivet och det lokala svenska bruksperspektivet
kommer fram.

Vissa foreteelser gar att mejsla ut och blir typiska fér helhetsbilden. Féljderna
av fusionen blir att en internationaliserad chefskultur vixer fram, en tydligare
Jformalisering av strukturer och rutiner dger rum, som pé ett innehdllsligt plan
innebdr Gkade informationskrav, ett fenomen som koncernintern konkurrens
blir allt tydligare liksom en férdndring av intressentrelationerna. Dessutom gar
det att utldsa att de lokala enheterna marginaliseras.

Framvdxten av en internationell chefskultur

En forhastad slutsats dr att tro att internationaliseringen av fOretaget mérks 1
hela organisationen. I en mening &r det naturligtivs sd, men det nya ST Oy
rymmer s manga nivder och individer att det vore en overdrift att pasta att en
genomgdende internationalisering av medarbetarnas arbetssituation har &gt
rum. Eller som en finlindsk medarbetare hidvdar: "We also asked how many
(that) really perceived that the merger had affected a lot, and from the very
beginning we had a guess that it might have an effect on some 15% of our
workforce. And guess what — that was exactly the figure, just by coincidence,
that came out!" (NK, finldndsk toppchef)

En svensk toppchef dr inne pd samma linje. For de flesta anstéllda i
produktionen &r tillhérigheten till det lokala bruket det vésentliga. Den
internationalisering som 4ger rum, till exempel 1 samband med en fusion, ar
mer av ett utanpaverk. Den lokala miljon dr och forblir den viktiga: "Ska jag
vara lite 'rd’' s& tror jag att de flesta sdger 'for tio &r sedan sé stod det en sak pa
taket, for fem ar sedan stod det en annan, och nu sa stir det det nya
foretagsnamnet...Det verkar inte ha ndgon betydelse for oss, vi hackar pa och
kor ungefiar samma takt som vanligt." Sa tror jag det dr for det stora antalet
anstillda hdr, man dr till viss del anstilld i koncernen men dr 1 mycket hégre
grad anstélld i den lokala enheten. Och trycket pé overallerna dndras emellanat,
men f6r dvrigt s mirker man ingen storre skillnad.” (QF, toppchef, London)

Den verkligt internationaliserade miljén 1 ST Oy éterfinns i stillet pd hog
chefsnivd. En chef menar: "Det finns en foretagskultur om du tittar pa topp
200-300 chefer. Till exempel, jag var med pé en tillstillning...som vi hade 1
september. Har samlade vi 300 chefer for att under i princip tvd dagar prata om
vad som &r viktigt for oss. Strategi, om vi ldser hdr 'your behaviour is your
most important message', 'value based management', hur kan vi leda genom
vérderingar... Det dr genom den hér typen av aktiviteter och allt vi gor runt
omkring i ledartrdning och sa vidare... som skapar ett gemensamt synsitt och
arbetssdtt hos oss... De hir ingar ofta i ett slags ndtverk av ledningspersoner,
dédr man kan dela en liknande vdrdebas. De dr sedan chefer for sina respektive
organisationer, som i manga fall miste dela andra virdebaser ocksa, i den
lokala miljon. Det gor att de blir lite av den hir kopplingen mellan lankarna
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som jag pratade om forut. Jag tror att om du samlar 300 arbetare fran véra fyra
olika stora ldnder, s& kommer de att uppleva foretaget vildigt olika. Utifran
lagstiftning, praxis, historia och kultur. (QF, toppchef, London) Men for den
exklusiva gruppen av chefer maste en form av vérderingsgemenskap finnas,
hivdas det: "En sddan hir koncern...dr totalt omgjlig att styra med regler och
regelverk, utan det maste bygga pd att vi delar vérderingarna." (KN,
Sverigekontoret)

Ett internationellt kontor har skapats i London med ett mindre antal anstéllda.
Fér de chefer som har hamnat dir har arbetssituationen definitionsméssigt
internationaliserats. Det handlar om mén, nédstan uteslutande: "En typisk
seniorchef i det hir foretaget dr av nordeuropeisk hérkomst, & man och 1
femtiodrsaldern." (QF, toppchef, London) Rekryteringen av de svenska
cheferna har traditionellt gjorts "genom att rekrytera personer frdn andra
foretag 1 branschen i Sverige...medan den finska (chefskadern) nog har
attraherat mer utifrdn, med nytt blod. Och jag tror att svenskarna inte var
medvetna om att det kanske var orsak (till att finldindarna fick flera
chefsposter), men att de mycket vil mérkte att s hér var fallet." (OH, toppchef,
London)

Ett par hundra hdgre chefer i bolaget omfattas av den internationella agenda
som innebdr stora internationella engagemang och mycket resande. Detta i sig
ar ingenting nytt. Det nya &r att denna kategori medarbetare blir delaktig 1 en
dvernationell chefskultur som inte pd samma satt som foérut dr beroende av den
nationella kontexten och den lokala miljon, vilket &r en direkt foljd av
samgdendet. Detta gar att illustrera. En svensk medarbetare berdttar om att hans
tjinst dr en direkt f6ljd av samgdendet: "Den nya positionen jag tilltridde
skapades som en konsekvens av fusionen." (QF, toppchef, London) En annan
medarbetare pekar pé att det nya internationella kontoret skapar sin egen kultur.
Samtidigt s& menar han att den inte dr platsbunden. Det &r alltsa inte sa att
négot slags engelsk affarskultur kommer 1 bilden bara fér att man sitter 1
London. Det dr snarare friga om nagot Gvernationellt: "Jag tror att den kultur
som det hir (internationella) kontoret skapar skulle skapats var man &n satt
ddrfor att, aterigen, ledningspersoner och framfér allt VD sitter sa vildigt
mycket prégel pd bolaget att det spelar liksom ingen roll var han sitter. Sedan
reser vi fruktansvart mycket. Vi reser vildigt mycket ut hérifrdn och andra
ménniskor reser hit valdigt mycket." (OH, toppchef, London)

Det internationella kontorets tillkomst har, hidvdas det, gjort foretaget
attraktivare for nyckelpersoner: "Flytten av huvudkontoret har inneburit att vi
bade har kunnat behalla och attrahera ett antal nyckelpositioner i foretaget. Jag
hade inte funnits i foretaget idag (om det inte skett), som ett exempel. Vi har
kunnat rekrytera ménniskor med en helt annan internationell profil hér... Jag
hade ett externt erbjudande, fran ett annat foretag, som var mycket intressant,
men det (interna erbjudandet)...6vervdgde. (Nu kom vi till) en attraktiv stad att
bo 1. En mdjlighet for hela familjen, framfor allt p& den privata sidan." (QF,
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toppchef, London) Men man ska inte férledas att tro att tillvaron blir sarskilt
glamords for den grupp av chefer som det handlar om: "Héar 4r det rent
professionella kontakter, vdldigt mycket... Ja, det 4r ett mer anonymt klimat.
Och det &r ju kanske lite tuffare klimat ocks&." (OH, toppchef, London)

Att skapa ett internationellt kontor som mer eller mindre lever sitt eget liv ar
inte alls okontroversiellt. En Sverigebaserad medarbetare hivdar: "Rent
principiellt — etiskt sett — sa tycker jag det dr fullstindigt fel signal i
organisationen. Man kan sdtta sig i London, men man ska inte sétta sig pa den
adressen... Det dr fullstdndigt fel signal i organisationen och det tycker hela
organisationen ocksa." (CF, Sverigekontoret)

Skapandet av det internationella kontoret var ett taktiskt drag. Att skapa en
Overnationell struktur var en metod man tog till for att undvika att samgéendet
forvandlades till en landskamp mellan Sverige och Finland. Dessutom fanns
det en vits med att kalla det nya kontoret internationellt snarare &n deklarera att
det var det nya huvudkontoret: "For att slippa den hér debatten bade i Finland
och Sverige att foretag flyttar ut...séger vi att vi har det internationella kontoret
(och inte huvudkontoret) utomlands.” (OH, toppchef, London) Diplomati fanns
med 1 spelet: "Det hade varit (svért) for dem att flytta till Stockholm." (CI,
toppchef, London)

Vad som mojliggér tilltradet till den internationella chefskulturen &r enligt en
tolkning nationalitet, enligt en annan chefernas kvalitet: "Svenskarna upplevde
det ju att finnarna tog Over allting dndd. Med mycket finnar pa ledande
befattningar, framfér allt divisionschefer och de tunga posterna, och jag tror att
det var sd att finnama tog de posterna. Men jag tror att det var av helt andra
skal &n att VD rakade vara finne och s& vidare... Jag tror att det fanns en béttre
chefsrekryteringspolitik i det finska bolaget.” (OH, toppchef, London)

Formaliserade strukturer och rutiner

En foljd av okad storlek och geografisk spridning tycks vara en okning av
graden av formalism (eller, negativt tolkat, byrékrati) i foretaget. Det fordras
med andra ord nya och tydligare rutiner for att megaorganisationen ska kunna
fungera. I praktiken innebdr detta att man hanterar till exempel planering och
styrning pa ett annat sitt dn tidigare. Kraven pa information fran de olika
enheterna i foretaget Okar liksom anonymiteten. En medarbetare menar:
"(Foretaget) ar mycket mer strukturerat i sitt sétt att arbeta med fragor,
torvarvsfragor, investeringar inte minst. Det foljer liksom en strukturerad
modell som man inte hade férr. S& det dr mer strukturerat, det dr mer
professionellt, det dr mycket mer anonymt, liksom det hdr, om man fér uttrycka
det, 'hemtrevliga' satt som fanns férut med lokalt huvudkontor och sa vidare,
dven om vi hade verksamheter pa andra hall, det dr borta nu. Utan det hédr &r
som ett foretag i miangden." (OH, toppchef, London)
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Det finns en tydlig koppling mellan storlek och formalism. Ju stérre man blir,
desto mera behdver man rutiner for att fa saker och ting att fungera: "Storleken
i sig sjalv gor, skulle jag vilja sdga, att man har mer duktiga méanniskor pa olika
nivaer dn tidigare. Men kanske viktigare r det strukturerade séttet att arbeta p4,
att det finns regler for hur investeringar ska goras pé ett helt annat sétt &n
tidigare. Det ska passera nalsdgon, beroende pé storleken, innan det dver huvud
taget kommer till styrelsen for beslut. Man kan naturligtvis sdga att det har ékat
byrékratin och det har det naturligtvis gjort. Det tror jag dr en nddvindighet,
tyvarr. Och gér man som jag tillbaka till den hér miljén, eller till bolaget och
har varit ute, s& upplever ju jag naturligtvis i bérjan att det &r jivla mycket mer
byrékrati &n vad det har varit tidigare. Och det héar giller de operativa delama,
ddr har du mera strukturerat, det géiller inte minst Human Resources, som
arbetar péd ett helt annat strukturerat sitt &n vad vi gjort tidigare och diarmed
ocksd mer professionellt tycker jag naturligtvis. Hur man arbetar fram
chefsdmnen, hur man tar hand om de chefer man har och sa vidare. Sedan finns
det naturligtvis alltid brister i allting, men generellt sd tycker jag att det &r
véldigt mycket mer proffsigt skott.” (OH, toppchef, London)

Systematiken bade rosas och risas. En chef menar att "det finns positiva och
negativa saker. Bra med systematik och uppfdljning och att det dr fler
manniskor med i strategiprocessen, mindre bra att man ldgger ned vildigt,
véldigt mycket tid pd inre tjdnst. Ett utmarkande drag inte bara for mig utan for
medarbetarna...dr att vi reser mer #&n tidigare, men vi ser farre kunder
och...tréffar farre kollegor och dker mindre pd branschmassor eller liksom
forsoker att folja med vad som hinder morgondagen, for vi &r s& upptagna av
att tréaffa varandra.” (MT, produktionsenheten)

Okad strukturering och kontroll leder till att antalet personer som strukturerar
och kontrollerar 6kar. En chef uttrycker sitt missnéje med att for mycket ballast
ryms inom organisationen: "Foretaget ar alldeles for 6vertungt, jag tycker att
man har alldeles for ménga kontor och for mycket folk pd kontoren och for
maénga minniskor som inte dr liksom inne... Finnarna &lskar ju det hir med
matrisorganisationer och det dr massa médnniskor som sitter hir och dir 1
organisationen, IT, human resources, de hdr systemen di. De har inget
linjeansvar och inget resultatansvar. De skickar ut en jivla massa direktiv och
séger att, 1 vérsta fall, 'det har koncernchefen sagt." (MT, produktionsenheten)
Stabernas alltmera framtridande roll i ST Oy betonas ocksd av en annan
mellanchef: "I Finland s& s&g vi vil ocksd att det var en helt annan kultur nar
det gillde centrala staber. Vi hade ju successivt minskat de centrala staberna,
hade pd vissa omrdden...tidvis ingenting nistan. Det kunde vara...ndgra
ménniskor 1 staben bara, sedan var det centrala HR. Sedan blev det med tiden
lite mer, men det blev véldigt mycket mer nér vi gick samman. Det var en helt
annan kultur att ha centrala staber och synen p& ndgot vis, hur mycket man
styrde dérifrén. I Sverige...hade man ju pa nagot vis synen att centrala staber
har man for att f4 ndgon sorts foretagsprofil... Men darutver sa var de centrala
staberna pa ndgot vis som samordningsresurser eller resurser helt enkelt, 1
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stillet for ndgon som talade om att 'pam, pam, pam, pam, s& dér ska man gora."
(QC, produktionsenheten)

Okade informationskrav

P& lokal niva marks foljderna av den ¢kade formaliseringen i form av dkad
rapportering till divisions- eller huvudkontoret: "Nér vi gick ihop blev det en
enorm skillnad i rapporterings- och kontrollbehov...uppifrén. Mycket mera
centralstyrt, och den tendensen ser man nu ocksa... Just rapporteringen,
ekonomirapporteringen, den blev oerhért detaljerad. Nu ska den vara mycket
omfattande... Man hittade pa ett rapportpaket som vi skulle skicka varje ménad
plus att vi gor bokslut varje kvartal sd di var det dnnu mer omfattande. Och i
bérjan sé var ju det hir kaotiskt skulle jag vilja sdga, for att dé... Ja, man ville
ha mycket uppgifter och man korrigerade de hir ménadsrapporterna. Sa varje
ménad i princip s& kom det till mycket uppgifter som skulle ldggas pd. Vi har ju
alla uppgifter i och for sig, men vi kanske inte hade dem precis s& som man
ville ha det. Och det hir géllde ju att bara 6sa in uppgifter, for fick man inte
vad man ville ha centralt s héll man ju pa att bli tokig, alltsd. S att det géllde
att forsoka hitta 16sningar pa det har och hitta bra arbetssétt hos oss s att vi
kunde rapportera det hir." (NG, produktionsenheten)

Sérskilt pa ekonomiavdelningen mirks de 6kande kraven: "Ekonomidelen har
fatt mycket storre fokus efter sammanslagningen." (NG) Rapporteringskraven
okar: "Ekonomisidan...har ju fatt en mer komplex rapporteringssituation....
Det ér fler rapporter, och till synes rapporter som inte samordnas." (QC,
produktionsenheten) Efterhand har ocks&é andra avdelningar fatt kdnna pé
fusionens avigsidor: "Det var i forsta hand ekonomiavdelningen, det var dér det
hamnade forst. Men sen har det ju flyttat sig nir det hir bérjade sétta sig lite
grann, si personalavdelningen har ju ocksi.. ként av det hér otroligt mycket,
och dven marknadsavdelningen ocksa. S det &r kanske mest de administrativa
avdelningarna i det fallet som kinde av det hér frin bérjan. Men sedan ocksd
produktion har ju kommit sd sméningom." (NG, produktionsenheten)

Satten att hantera de 6kande bérdorna skiftar. Uppfinningsrikedomen utvecklas
nédr oklarheter och fragetecken dyker upp. En medarbetare pa den svenska
enheten menar att man larde sig att "inte friga f6r mycket, da blir de ocksa lite
tokiga. Det har vi ocksa l4rt oss. Vi tolkar fragan pa vart vis och sa fyller vi i
den, men vi inser liksom att nér vi har skickat in den hér rapporten att det gar
inte att jamf{ora nagot saddant for alla bruken i olika ldnder kommer att svara
olika." (NG, produktionsenheten)

De okade informationskraven kopplas till ett kontrollbehov som &r "mycket,
mycket storre i det nya foretaget in vad det var i det gamla... Och det var ju
inte bara det hér att det var ett enormt rapportpaket som kom, utan férutom det
hir s& fanpns det ju en massa personer som satt centralt som ocksa, fick man en
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kénsla av, skulle visa sitt berdttigande da. Sa dé kom det fragor dérifran pa
ungefdr samma sdtt som det hdr rapportpaketet. Frdgan kanske var nédgot
annorlunda stélld, sa da fick vi géra en specialrapport till den personen.” (NG)
Férutom 6vertid och hért arbete fick man utveckla strategier for att kunna
hantera den 6kade médngden information som skulle levereras: "Det vi gjorde
var egentligen att strypa informationen internt i bruket. S& ddr kidnde vi ju att
det hann vi ju inte med. Det var ju méinga saker dir som man fick slopa eller
lata ligga... Men sedan kunde man ju se det pa var évertid ocksa att...den var
ju valdigt hog —99." (NG)

Fordndrade intressentrelationer

Flera medarbetare, bdde med och utan chefsposition, dr inne pa att en drivkraft
bakom fusionen var att oka aktiedgarvdrdet. En f6ljdtolkning av detta &r att
aktiedgarna och andra aktérer pa finansmarknaden hamnar i fokus for
foretagets intresse samtidigt som ST Oy sjélvt i kraft av sin 6kande storlek
mdoter stérre intresse frdn finansmarknaden. Ett tecken &r att kommunikationen
med finansmarknadens aktSrer har Skat efter sammanslagningen. Analytiker
och investerare visar ett storre intresse. Detta leder i sin tur till att
kommunikationen med dessa intressenter sker pa en hogre niva i foretaget:
"Det har ju férdndrats drastiskt... Det har gtt upp i organisationen, det som jag
gjorde forr gdr vara allra hogsta chefer nu." (CF, Sverigekontoret) Dialogen dr
intensivare och mera frekvent: "Den har ju 6kat i intensitet, jag har ju hallit pd
med det hdr i ganska mdnga 4r. Forsta gdngen man hdll pd med att skriva
arsredovisningar och s& dér sa kanske man triffade dem (analytikerna) ett par
ganger om aret max — ndr det var en stor presentation. Det var ndstan aldrig det
ringde n&gon analytiker. Sedan sd 6kade det lite grann, det kom enskilda besdk
till och med ibland, till att det nu néstan veckovis ringer analytiker och pratar
och fér lite kétt pd benen och vill besdka oss och ta med sig sina kunder." (CF,
Sverigekontoret)

Storleken gor att foretaget kan skdrda vissa frukter: "One positive thing is that
(our combined) share is much more liquid than (the old shares were)...before.
The liquidity combined with market values and shares brings us to a league,
which is a global big league. When we are meeting investors in North America,
it is not difficult to get appointments, they know what we are and they want to
meet us. Before, I remember...travelling on behalf of Teollisuus Oy... there
was quite a lot of cancellations of agreed meetings. Now...they might have the
whole ten-person team on their side, different front managers meeting us. Now
we are 'something' in the market, that is really a big change." (FN, finldndsk

toppchef)

Aktiemarknadsorienteringen  mérks inte bara p& chefsnivd utan
uppmairksammas ocksd bland medarbetare pa lokal nivd. En anstilld menar:
"Dels har vi argumenten om synergieffekter och finansiella muskler och stor
aktdr pd varldsmarknaden. Men sd har det ju funnits en strdvan under en ldng
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period i ndringslivet mot en 6kad aktiemarknadsorientering, sa att sdga, och
aktiedgarvarden och sddant. Och det tror jag styrde en hel del av de hér
besluten ocksa... Det ligger bakom en hel del av de hér besluten att fusionera
foretaget. Det 4r ju att se till att 6ka aktiedgarvérdet i foretaget. S& virdet i
foretaget, det tror jag har spelat en viktig roll i det hir fusionsbeslutet, men for
ménga andra ocksa." (BX, produktionsenheten)

Grinséverskridande intern konkurrens som nytt fenomen

I ST Oy blir granséverskridande intern konkurrens ett dn tydligare signum efter
samgdendet. De olika enheterna tdvlar med varandra om interna resurser och
maste alltsa visa sig konkurrenskraftiga ocksa internt inom organisationen. En
mellanchef menar att konkurrenssituationen innebar ett stigande intresse for
hur andra produktionsenheter skétte sig: "Det blev en internkonkurrens: Hur
mycket kor de egentligen? Vilka ton och vilket tonnage? Vilka kvaliteter kor
de? Hur ser deras ekonomi ut, dr det verkligen alla siffrorna pa bordet?' Sa
inom allt det hdr fick redas ut och divisionerna fick hitta sina roller, Man
delade ut produkterna per bruk, vilka som var bra pa att kéra vissa saker, da
sldppte det ocksd, men innan var det mycket problem." (MX, Sverigekontoret)

P4 den lokala produktionsenheten talar man om den egna konkurrensformégan
i forhdllande till andra enheter inom koncernen: "Den relativa
konkurrensférmagan har ju forbittrats eftersom vi under den hér perioden har
haft ett bra kostnadsldge och en bra produktivitetsutveckling i Sverige. S4...vi
bygger ju en ny maskin hir och investerar stort. Och det &r ju resultatet av en
intern konkurrens om var man gor en sadan investering... Dels dr det ju ocksé
s att de dir finska enheterna gir inte saddr jdkla jittebra, har hogre
kostnadsldge, dyrare ravara, faktiskt ocksé bra mycket ldgre, vad ska man sédga,
kvalitet pa enheterna, dldre enheter, mindre maskiner, stérre investeringsbehov.
Det &r lite generellt, men det géller ganska manga." (MT, produktionsenheten)

En medarbetare fyller i: "Jag borde ju vara ritt néjd for vi har ju fatt en stor
investering nu. Det kanske hade kommit 4ndé, men vi har ju anledning att vara
ndjda nmu med den utvecklingen. Men sé finns det vil produktionsenheter som
kénner sig mindre ndjda, men sa ir det vil alltid 1 en stor koncern." (BX,
produktionsenheten)

Storre investeringar foregds nu av en hard kamp om resurser: "Det har ju varit
en otroligt hard konkurrens internt, kan man séga. Den &r tuffare ibland 4n den
externa, s att det har ju inte varit enkelt att f den, och man far den ju inte bara
gratis utan det dr ganska mycket jobb innan man kommer s& hir langt." (NG,
produktionsenheten) Det géller att det lokala bruket dr bra pé att
"utnyttja...tillgdngar, bade ravaror och personal.” Men historien spelar ocksé
in: "V1 har varit 16nsamma under ménga ar. Vi har visat véldigt god 16nsambhet.
Det ir ett viktigt argument i det hér, att vi har gett vildigt bra tillbaka pa vart
sysselsatta kapital. Tittar man pa en tioarsperiod s ligger vi dver trettio procent
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1 avkastning. S att vi har varit duktiga pa att forvalta vart pund. Och sen 4r det
ocksé sd att bade ravara, ja, ved och el ska man sdga, rdvarorna d4, att vi har
relativt Europa bittre priser i Sverige. Och sen har vi ju en lang tradition...och
sa ska vi inte gldmma var VD som har kimpat stenhart for det hér, och det har
haft stor betydelse." (NG, produktionsenheten)

Vid sammanslagningen géllde det, nagot forenklat, att bevisa sin egen
fortrafflighet i forhallande till motpartens motsvarande funktion. En finldndsk
medarbetare pekar pa svarigheterna med att samordna IT-funktionerna: "Both
companies were proud in what they had; both systems were 'the best in the
world'. And still we had to decide what kind of system base, what platform we
would have. That was difficult. Both IT-experts were giving good reasons why
their system was the best, and for line management it was tough to make
decisions, because we had so conflicting input coming from our organisation...
We needed an outside consultant, to see through these personal ambitions and
traditions. They honestly believed that their system was the best! (skratt)" (FN,
finldndsk toppchef) Siljstyrkan skulle ocksa samordnas: "The other (difficulty)
which took time was this sales network, but that was done without any outside
help, we really took country by country and reached a result... We had a quite
good working team on the top level sorting out these countrywide problems or
fights." (FN, finldndsk toppchef)

Rationaliseringarna kom i en forsta fas och drabbade framfor allt marknads-
och forsdljningssidan: "Det dar méarktes ju naturligtvis vildigt patagligt for dem
p& marknadssidan. Massor med nya kollegor inom siljorganisationen. Men
sedan sd smdningom sd boérjade det g& & andra héllet ocksd. Nir
rationaliseringen var klar sd bérjade man ju bygga upp eget ocksd, inte
nodvindigtvis pd marknadssidan, men pd divisionsstaber och s& vidare, sag
man ju igen effekterna, att det blev fler minniskor, befattningar...som inte har
funnits hos oss verhuvud taget." (QC, produktionsenheten)

Det som far fdlla avgdrandet ndr man véljer mellan olika interna alternativ ar
"fakta": "Jag har ett projekt som pagér just nu i Sverige...som har kort lite 1
diket just nu, ddr man séger att det hir beror pé att finnarna vill att deras system
ska vara det som &r radande. Och d4 skyller man igen pa det hir med att det 4r
kultur, men jag tror att det ar fakta mer &n kultur som styr." (OH, toppchef)

Marginalisering av den lokala miljén

I och med sammanslagningen blir de lokala produktionsenheterna allt mindre
brickor i det stérre spelet: "I bérjan, mitten pa 80-talet, da satt ju koncernchefen
1 var styrelse. D& sdg man ju honom hér varje vecka med ndgon av dgarna eller
nagon grupp med investorer... Vi 1ag ju vildigt ndra huvudkontoret. Sedan kan
man ju sdga att ju ldngre bort huvudkontoret flyttade och ju stdrre koncernen
blev, desto mer, sd att sdga, fir man ju skota sig sjdlv om det gér bra va. Och
eftersom vi...gick bra under dren fore sammanslagningen och har fortsatt att ga
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bra och &r tillsammans med en annan svensk fabrik de lonsammaste enheterna i
divisionen. S& det har inte komplicerat mitt jobb mer &n att vi har fitt en javla
massa rapportering...mera byrakrati va, mera guidelines, mera policies, mera
system.” (MT, produktionsenheten)

Sett ur facklig synvinkel innebar samgéendet en forlust av inflytande och insyn
i verksamheten: "Det facken upplevde som vildigt negativt och var véldigt
tydliga med dr det faktum att vi fick séte ndgon annanstans &n i Sverige och i
och med det forsvann ritten att ha representation i styrelsen... (Man sade) att
det hir &r negativt for inflytandet, det &r ett sitt for ledningen att slippa
inflytande fran de anstéllda." (QF, toppchef) Distansen till ledningen Skade,
vilket miérktes pd den lokala produktionsenheten: "Det forsimrades ju. Det
gamla bolaget fanns ju kvar och ddrmed skyldigheterna att ha styrelse och
facklig representation. Problemet var ju bara att det inte ldngre var s manga
viktiga beslut som fattades pa den nivén ldngre i koncernen... Sa det ar klart, ur
facklig synvinkel sa tror jag att alla upplevde... en forlust av inflytande och
insyn i koncernen... Visst forlorade vi inflytande men framfor allt information
om f&retaget. Det vill jag lova... Ur de anstilldas synvinkel si upplever man
det som att det dr ett lingre avstdnd till dem som fattar beslut." (BX,
produktionsenheten)

Ocksé pa lokal chefsniva ar kontakten med koncernledningen &r mycket mera
sillsynt idag jamfort med tidigare: "Mycket mindre idag &n for fyra ar sedan.”
(MT, produktionsenheten) Utvecklingen beskrivs som mera symbolisk dn som
en abrupt fordndring: "Det dr ju relativt sméa administrativa enheter sa det har ju
egentligen aldrig skett ndgon saddan hdr nedslaktning av centrala resurser. Det
har aldrig behovt ske egentligen, utan det har blivit en del omflyttningar och
det tidigare huvudkontoret har tappat sin roll och det kom ju liksom dag ett:
'vad hiander nu med det?'... Och det blev naturligtvis en vildig oro lokalt da...
Jag drog ihop all personal som var dar lokalt till storméten och berittade
ungefdar hur det var sd vil det gick och jag tror att jag sade att naturligtvis
kommer inte huvudkontoret att ligga kvar ddr det 1ag & ena sidan, & andra sidan
s& kommer det knappast att ske nigra sddana hdr gigantiska olyckor heller.
Utan det blir ett antal tiotal jobb som f6rsvinner och det dr vil ungefir
sanningen som har intraffat... Sedan ar det klart att nir sjidlva huvudkontoret
ramlade bort, det &r ju liksom sd att det ar en del av forgyllningen... Det dr nog
mera status dn realitet, men d& forsvinner limousiner och flyglinjer och allt det
hér krafset... Men i efterhand — det skulle nog ha gjorts tidigare. Det hade dnda
dverlevt sin tid om man nu tittar pd hur mycket effektivare vi kor bolaget idag.
Det méste jag saga." (CI, toppchef, London)

Tiden verkar ldka en del sér, men samtidigt s finns en nostalgi: "De far nya
chefer, de far annat sétt att gdra business pé. Ibland, som med gamla
huvudkontoret, s forlorar ju det s& att sdga hela sin betydelse. Styrelsen
kommer inte dit ldngre... Jamen, det betyder ndgot for folk. Och att
beslutsfattandet inte langre ligger kvar dér, det ligger ndgon annanstans. Det
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blir nigra restdelar av koncernen som ligger kvar, och det ar klart att det
forandras... Jag har ménga goda vanner inom gamla foretaget och de siger ju
det ocksa att 'i bérjan sa var vi vildigt negativa och hingde med huvudet men
har insett att det 4r liksom det har som géller nu och gora det basta av det har.'
Och det behdver egentligen inte vara siamre, det dr bara det att det ar
annorlunda." (OH, toppchef, London) Vemodet marktes ocksé bland chefer:
"Det var min forsta reaktion, en sorgeprocess att vi férsvann... Jag hade ju min
historia ddr och det var pa ett satt slutet pa foretagets historia." (QF, toppchef)

Foérankringen i och lojaliteten mot den lokala miljén 4r stark. En medarbetare
menar att pd lokal niva "4r alla mer koncentrerade pé att 'ja, det var ju vi som
tog hem den hidr maskinen, fan, vi ar virda att satsa pd'. Det betyder mycket
mer for de anstillda 4n om man heter NN eller XX, som &dr ldngst upp. Det
spelar valdigt lite roll fér gemene man, sa att sidga." (MT, produktionsenheten)
Att fungera som en egen resultatenhet ar viktigt. En divisionsuppdelning dér
den lokala enhetens siffror delas upp och resultatet fordelas pa olika
resultatomraden inom koncernen ir ett hot mot kénslan av lokal samhorighet:
"Vi far prata med de tva divisionerna och vi far se till att de fir sina rapporter.
Men manniskorna hir, de ska kdnna att det hir ar ett profit center, vi ir inget
cost center utan vi...det hinger pa oss om det gar bra hir, att vi verkligen ar ett
ging." (MT, produktionsenheten)

Marginaliseringen handlar ocksd om 6kad organisatorisk hierarki: "Under aret
som gick sa har det blivit tvd hierarkiska nivaer ytterligare mellan brukschefen
och koncernchefen. .. (vilket) varken jag eller ndgon annan ute pé bruken tycker
om...for att i samband med det si gjordes de hér business area-omridena...om
till att bli fasta stabsfunktioner, sa att idag si sitter business arca-ansvariga
utomlands. Min chef &r inte langre divisionschefen utan det dr en business area-
ansvarig... Och dessutom sa...divisionschefen rapporterar inte heller till
koncernchefen eller till deputy-CEO:n, utan han rapporterar till en gubbe
emellan, sd farhdgorna har ju blivit mer &n besannade nér det giller att ha top
heavy-organisation."” (MT, produktionsenheten)

Reaktioner

De viktigaste forindringarna som medarbetarna lyfter fram ar alltsd att en
internationaliserad chefSkultur vixer fram, strukturer och rutiner formaliseras,
informationskraven  Skar, den  koncerninterna  konkurrensen  Okar,
intressentrelationerna fordndras och de lokala enheterna marginaliseras.

En mera dvergripande tolkning skulle i det hdr sammanhanget kunna tala om
6kad stordrift, centralisering, byrékratisering och hierarkisering. Man kan dock
fraga sig om inte manga sddana foreteelser f6ljer ndrmast axiomatiskt av att de
bagge foretagen gir samman och forvandlas till ett mycket stérre. Det
intressanta ar att forstd medarbetarnas reaktioner pa vad som hénder.
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Naturligtvis paverkar graden av delaktighet hur man ser pad den
internationaliserade chefskultur som vixer fram. De chefer som uppenbarligen
tillhdr den tycks vara medvetna om att den har vuxit fram och att den &r ett nytt
fenomen. Man tycks vara medveten om exklusiviteten. Samtidigt finns det
ganska starka verbala reaktioner emot den pé lagre niva i1 foretaget. Kritiken
har tvd dimensioner. Dels riktar den sig mot vad man menar &r en falsk
varubeteckning. 1 sjélva verket dr det ett huvudkontor, inget internationellt
kontor i storsta allménhet, dar det internationella i sjdlva verket 4r en neutral
beteckning for att undvika en nationell slagsida. Dels vinder man sig emot den
Okade hierarkin inom fSretaget. Det internationella kontoret och chefskulturen
blir di symboler for detta.

Formaliseringen av strukturer och rutiner innebdr dock en innehallslig
torandring av arbetet som vicker starka negativa reaktioner. Kraven pé att ge
information Skar. Hér finns en stark paverkan pa den egna arbetssituationen
ocksd pa lokal nivd. Okad rapportering, mera administration och ett storre
avstand till makten dr vad man upplever. En starkt negativ virdering gors av
den oOkande kontrollen, som man kan f6rmoda gar emot normativa
forestillningar om friheten 1 och péverkansmoéjligheten p& den egna
arbetssituationen. Man ldr sig och utvecklar &verlevnadstekniker. Det handlar
om att ldgga annat &t sidan for att efterkomma de krav som kommer uppifran.
Problemet &r att kraven inte kommer frén ett hall utan ofta fran flera. Nationella
huvudkontor, internationell divisions- och koncernledning och allskons
stabsfunktioner har intresse av att information flédar uppét i organisationen.
Det dr mycket vanligt att koordinationen &r dalig, vilket drabbar de lokala
enheterna. Den administrativa personalen far ta de storsta smillarna. Overtiden
skjuter till att borja med i hdjden och missngjet vaxer. Trycket dr hart och en
viss form av maktlgshet breder ut sig.

Dessa negativa reaktioner har en tendens att mildras allt eftersom tiden gér.
Den kognitiva legitimiteten for de nya arbetssitten Okar med tiden d4 man
kommer in i rutinerna och far en bittre forstielse for varfér informationen
behdvs. Men en stark skepsis finns, dven om man pé den lokala enheten inte
rapporterar om mera drastiska reaktioner i stil med personalavhopp.

Den Skande koncerninterna konkurrensen skapar tydliga vinnare och forlorare.
Den lokala enhet som ingdr i fallstudien har dragit vinstlotten och blivit en
vinnare i kampen om koncernens investeringsresurser. Detta har skett efter hart
arbete och lobbying fran den lokala ledningens sida. Glidje, tillfredsstéllelse
och stolthet kommunieras ut. Man fir hir ett kvitto pd att man A&r
konkurrenskraftig och &r hogprioriterad. En tydlig f6ljd av att den interna
konkurrensen &kar &r betoningen av den lokala tillhérigheten och
medvetenheten om att den egna lokala utsattheten dkar.
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Att intressentrelationerna fordndras pa sé sétt att finansmarknaden hamnar 1
fokus ar en fordndring som framfor allt mérks av pd hog ledningsniva.
Analytikernas fragestédllningar behandlas ofta pd en hogre niva och de hogsta
chefernas arbetsinnhedll f6randras delvis. Man far, som sammanslaget foretag,
storre uppméarksamhet pad marknaden. Detta tolkas positivt av de berdrda och
det nya intresset for foretaget uppskattas.

Att sedan de lokala enheterna erfar en viss marginalisering tolkas — foga
férvanande — som ndgonting negativt pa lokal niva, Detta hor samman med den
6kande koncerninterna konkurrensen, som leder till nya krav pd aktivitet fran
de lokala ledningarnas sida. Fran fackligt hall pekar man pa forlusten av
inflytande och minskad information frén koncernledningens sida. En motéatgard
blir att initiera och utveckla koncernévergripande fackliga strukturer. Detta ar
ett litet steg pd vdgen mot fortsatt inflytande, men det uppvéger inte, hivdas
det, den minskade insyn som fusionen faktiskt har lett till. Fran
koncernledningshall verkar man vara ganska tillfreds med det faktum att de
lokala enheternas inflytande minskar. Det ger en annan mojlighet att ge
foretrdde at koncernhdnsyn snarare dn lokala, vilket ses som en positiv
utveckling som ocksd kan kopplas till synen pd fOretaget som mera
aktiedgarorienterat dn forut.

Legitimeringen
Kritiska punkter

De kritiska punkter som reaktionerna vilar pa och som utgdr férutséttningar for
att fordndringarna ska varderas positivt och en levande relation ska kunna
uppkomma ir i Storforetaget AB graden av identifikation med det finlindska
foretaget, det upplevda inflytandet [ den nya organisationen, den
internationella dimensionens paverkan pa arbetssituationen och graden av
marknadslogisk acceptans.

Graden av identifikation med det finldndska foretaget

Identifikation tycks vara forutsdttningen for tillitsrelationen. Har handlar det
dock inte bara om att vdrderingar utgdr en viktig komponent. I Storforetaget
AB idr det emotionella elementet dr starkt. Det finns en nostalgi som odlas.
Foretagets betydelse i det svenska ndringslivet har varit stor och uppbrottet fran
en nationell kontext till en internationell dr inte helt 14tt att hantera emotionellt,
sdrskilt inte som Teollisuus Oy knappast ir ett féretag som man har en levande
relation till. En fordel dr dock att motparten i fusionen r nordisk: "Inte tycker
jag man ser nagon storre skillnad mellan ldnderna, utan i sddana dir
virderingssammanhang dr Nordeuropa, eller Sverige, Finland, Danmark och
Norge, vi dr relativt sett lika." (KN, Sverigekontoret)
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Meningarna tycks vara delade om hur ndra man egentligen stdr varandra
kulturellt. Identitetsfrigan brottas man med ocksd p& den lokala
produktionsenheten: "Rent mentalt blir det ju mer att greppa ocksé: 'vilka ér vi
egentligen?', 'vad finns pd de olika enheterna?' Det var den ena, och sen, rétt
snart sd gjorde sig de olika kulturerna faktiskt beméarkta ocksa, att det finns
skillnader i kulturer." (QC, produktionsenheten)

Men viardegemenskapen tycks vara atminstone tillrdckligt hoég for att man ska
kunna arbeta tillsammans mot samma mal: "Jag var ju itutad att detta var ett
stort problem, och s& kom jag hit och sa sdg jag inte problemet. Jag minns att
jag sade till min fru att jag forstar inte det hdr och nir ska jag bdrja fa ett
problem? Jag sig inte det hidr alls som en landskamp utan som vanliga
relationer. Och jag vet att jag sade ocksé att jag méste vara naiv som inte ser
det. Och d& fanns det fortfarande folk hér nér jag kom hit, for 1,5 ar sedan, som
hade jobbigt med finnar, men de minniskorna &r inte kvar hir. Jag tror att det
var lite det hir syndromet att §vertas eller inte Gvertas, att det var en kamp om
positionerna. Och att det rakade vara for att man hade med finnar att géra som
man riktade det mot finnar som sddant. Men de som jag samarbetar mest med
hédr nu, de &r finnar. De 4&r, tycker jag, jdttetrevliga. Jag fOrstdr inte
problematiken." (OH, toppchef, London)

Ett aktivt viardegrundsarbete startades nagot ar efter samgéaendet: "Vi hade ritt
mycket sdna dér praktiska grejor 1 bérjan for att kunna forstd varandra, for alla
var ju inforstddda med att vi inte skulle forstd varann... Man kanske lite
onddigt bygger upp de hér skillnaderna och pratar om skillnader, skillnader,
skillnader. Men ndr man traffar individer s& &dr vi ratt si lika." (QC,
produktionsenheten) Mission, vision och values, som man kallar det,
formulerades i ett forsok att skapa en gemensam identitet. Primédrt genomfordes
detta p& chefsnivd. Sedan fordes diskussionerna nedét i koncernen. Vad man
stod for var viktigt att formulera och en av anledningarna till att samgéendet,
atminstone enligt en toppchef, gick ganska smartfritt: "Vi satsade mycket tid pa
foretagskultur i borjan; vad dr gemensamt, vad dr det vi stdr for, varfor ar vi
hir, vad ska vi dstadkomma? I och med att vi gjorde det sd hade vi inte tid att
gneta med de dar 'gnillfrdgoma’ — vad ska vi ha for budgetsystem, hur
harmoniserar vi alla rapporter vi skriver — sadant fick vi ta senare, det sliter vi
med nu, men dd kunde vi ta det frdn den gemensamma basen att vi ir ett
foretag.” (QF, toppchef, London)

Arbetet genomsyrade foretaget. Pa lokal fanns en viss skepsis men ocksd en
forstaelse for att en gemensam identitet behdvdes: "Jag borjade det dir jobbet
da med mission, vision och values... Ja, ndr man val forstod att det var
nddvandigt s hade man ju kommit 6ver en troskel for att lyssna pd det, va.
Innan dess sé tycker man ju néstan att det dr obegripligt, dtminstone om man
tar tag 1 Kalle pa golvet, va (skratt). Men jag tror nog att pd nigot sdtt forstod
nog folk att nu méste vi som foretag, hur lite jag dn kdnner mig berérd, utat mot
omvirlden skaffa sig en identitet pa ndgot sitt, det tror jag folk forstod. Vi kan
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inte vara Storféretaget och Teollisuus utan nu &r det ST Oy... Det var ju en
process som skulle f6lja en san dér vattenfallsprincip uppifrdn och ner ldngst
ner, men det &r klart att det blir ju otroligt mycket snack och slagord och
motton och allt sant dir, som kanske behévs men...det 4r ju mycket som bara
gar in i ett 6ra och genom ett annat... Vi (har) forsokt att tdnka si hér i alla
lagen: 'om vi méste ldgga ner massor av energi pa det hér, vad kan vi har for
nytta av det och hur involverar vi s& manga som mojligt 1 det?” Vi hade
nagonting som heter forbattringsprogram ocksé, lite san hér japansk metod,
som blev amerikaniserad... Da tdnkte vi 'om vi nu ska gdra det, hur involverar
vi folk sd mycket att vi kdnner att det ar ett verktyg?' Och sa gjorde vi med
mission, vision and values ocksd, att vi kérde seminarier hir f6r en grupp pa 40
personer, det dr avdelnings- och sektionsschefer, dar vi tittade pa de hér olika
uttrycken 'vi ska vara virldsledande', 'vi ska vara kundens forstaval' och sd
stillde vi frigan 'vad betyder det hér for oss?' och 'hur féklarar du det hir for
Nisse pa fabriksgolvet?'. 'Vad innebér det hir f6r mig pé jobbet?' S jobbade vi
med det." (QC, produktionsenheten)

Foretagets gemensamma virdegrund fyllde ocksa en funktion som ett slags
bollplank. Genom den fick man, hdvdas det, en fond som man kunde
kontrastera den operativa verksamheten emot: "The practice we want to have is
'management by facts’. That means also that you look at the values, attitudes
and so. We tried to avoid fictions, we would like to have solid information and
base our actions on those." (QI, finldndsk toppchef)

I den identitet som efterstriavades fanns fran officiellt hall en vilja att lyfta fram
béde det svenska och finldndska. Finlandisering dr ndgot att undvika: "Det ar
det vi haller pa med idag, att géra foretaget lite mer ként i Sverige, det jobbar vi
stenhart med... Vi rdknas som finskt, si star det i tidningarna... Sa det 4r vad
vi maste jobba med idag, vi maste hitta ett nytr nitverk i landet for att stirka
upp oss och synas i en vérld dér vara ledningar sitter i andra ldnder. Och det &r
en utmaning." (KN, Sverigekontoret)

Grad av inflytande i den nya organisationen

En ytterst viktig punkt har att géra med inflytandet i den nya gemensamma
organisationen. I en mening dr denna fradga instrumentell. Vad man tjédnar pa
samgdendet dr en aspekt. Men en annan, och for tillitsrelationen betydelsefull
podng, dr att flera anstdllda ser den (pastddda) finlandska dominansen som
ordttvis och omotiverad, vilket innebédr en underforstadd etisk bedémning av
situationen: "Det &r ju alltid ungefdr tre pa en i olika sammanhang. Tre finnar
pa en svensk, det dr ungefdr sd det ser ut.... Hogste chefen har fatt frigan om
det hdr med finskt och han har sagt att vi véljer efter kvalifikationer, och jag
kan inte pastd egentligen att han har pétagligt fel, i alla fall inte utifrén sin
utgdngspunkt. Fér om ingen lyckas dvertyga honom om att det finns en svensk
som &r bittre &n de finnar han kinner sd..." (MT, produktionsenheten) Det
fanns "ett allmént missndje. (Man) var inte med pa banan, sé att sdga. Det kom
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meddelande att nu hade man utndmnt en ny finsk chef da for det hédr dé, den hir
divisionen hade bildats och sé vidare." (MX, Sverigekontoret)

Kravspecifikationerna pa den hogsta ledningen kom frdn Finland, hidvdas det:
"Nér vi sedan kom ihop sd snackades det otroligt mycket om 'best practice' i
bérjan. For 'best practice’ var ju vildigt mycket vad finnarna tyckte var bra.
Och sen kan man sdga, tycker jag, att manga svenskar var jdvligt fega.
Antingen s& gick man omkring och muttrade i korridoren att 'det hir var vl
inget roligt' eller s& ldmnade man skutan." (MT, produktionsenheten)
Séljbolagen tas som exempel pd hur den finlindska motparten tinkte och
arbetade: "Hos oss s var nistan alla sdljbolagschefer lokala infédingar, sé att
sdga. Hos dem s& fanns det, tror jag, inte en sdljbolagschef som inte var finne.
Och den kulturen har mera tagit dver. Det dr mycket mer finnar ute i
sédljorganisationen idag &n svenskar... Jag tycker utdt sett s§ har det
(samgdendet) skotts ganska professionellt mot kunder och s&dér.... Men man
borde ha gjort sig av med i stort sett varannan chefsbefattning, men det har man
Jju varit jakligt rdidd for. Och dér dr det ju vildig skillnad pd Sverige och
Finland. I Finland s4...sparkar (man) liksom inte ut folk utan man hittar pa
ndgon ny befattning." (MT, produktionsenheten)

Det antyds att finldindarnas vann pd ett tidigt aktivt engagemang i fusionen:
"Det var ju néstan ett finskt bolag ganska omgdende och det var vil det som
manga funderade dver." (MX, Sverigekontoret) En medarbetare menar att man
pd den finldndska sidan var dtminstone "trettio, fyrtio...som...var involverade"
medan det svenska teamet "involverade kanske fem personer i den hir
slutfasen.” (MT, produktionsenheten) Obalansen gick igen aldersmassigt: "Da
var det ett ging femtioaringar i Finland som tog &ver ett gdng sextiodringar hos
0ss... Och det kan jag vil séga att forsta intrycket var véldigt snabbt att 'hér har
finska pojkarna kopplat ett klart grepp 6ver verksamheten...' Vi hade folk som
antingen var pd vég in i pensionen eller som inte gillade ldget. Och det hoppade
Jju av folk lite till hoger och vénster ocksd." (MT, produktionsenheten)

Det finns ett missndje med den svenska ledningens agerande i samband med
fusionen: "De finska ledarna var starkare 4n de svenska. Det dr min personliga
uppfattning. Det var ju en sammanslagning mellan tva lika parter, sades det ju.
Men internt upplevde vi det inte s& utan dér vek sig ju den svenska ledningen,
om man fér sdga sd. Och den finska, den var liksom starkare. Nu kanske det var
helt rdtt, fér att jag menar den starkaste ska ju ta dver dd och sé blev det da."
(NG, produktionsenheten)

Fran chefshdll pekar man pd orsakerna till den finldndska dominansen: "Jag
tror att det fanns en béttre chefsrekryteringspolitik det i finska bolaget dn hos
0ss. Man tog fram mer konsekvent duktiga, man hade en bredare bas att utgé
fran &n vad vi har." (OH, toppchef, London) En annan toppchef menar:
"Kommer du en bit ner i organisationen sd &r det nog inget snack om att en
objektiv tillsakringsprocess har lett till fler finska chefer dn svenska i bolaget.
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Det har vildigt mycket att gdra med att det helt enkelt fanns oerhért mycket
mer att védlja pd. I Finland hade man mycket béttre fabriker, fick ddrigenom en
bra ekonomi och hade liksom r&d att hélla mer folk." (CI, toppchef, London)

Frigan om inflytande tycks ha wvarit oerhort viktig for den allménna
instdllningen till fusionen. Detta gdllde inte bara de chefer som berdrdes direkt
av eventuella utndmningar. Graden av inflytande var en kndckfrdga ocksd i
fackets 6gon: "Den stora frdgan som ménga stdllde sig; 'vem kommer att
bestimma 1 bolaget?' (Vi)...uppfattas som ett foretag med starka rétter i
Sverige... Hiér fanns ju en oro... S& mycket av diskussionerna i bdrjan
handlade just om det. Vilken roll kommer vi att spela 1 den nya koncernen?
Vem kommer f& mest inflytande, svenskarna eller finnarna? Men de
fragetecknen har rétats ut.” (BX, produktionsenheten) Inflytandet tycks ha varit
nyckeln till om facket skulle ge sitt helhjdrtade stdd till fusionen. "Forsiktigt
positiv, tror jag man kan sammanfatta fackets instillning. Det var vil med
reservation for hur dgarfoérhéllanden kommer att padverka maktférhéllandena i
bolaget. Men att man fusionerade och att det var med ett finskt foretag och ett
vilskétt finskt foretag...med...en stor dgare ocksd...kdndes vil dndd ganska sé
tryggt, tror jag det flesta av oss tyckte. Ett av de béttre alternativen." (BX,
produktionsenheten)

Den internationella dimensionens paverkan pa arbetssituationen

P4 ett instrumentellt plan d&r méjligheterna till en internationell karridr en viktig
morot fér framfor allt den nyetablerade chefskadern. Det finns mdjligheter f6r
dem som s& efterstrivar, ocksa pa ldgre niva. Men hér tycks svenskarna ligga i
1. Tjénster som lyses ut inom koncernen sodks oftare av finldndska
medarbetare: "Dér dr ju finnarna mycket, mycket béttre...4n vad vi svenskar ar.
Man ser om det 4r ett jobb ute...och man sédger att man vill ha andra personer
dit och jobba fran Sverige och Finland, dd kan man séga att det &r ménga fler
finldndare som soker dn svenskar. Vi &r inte lika villiga att flytta p& oss 1 det
fallet.” (NG, produktionsenheten)

Lingre ned i organisationen syns andra féljder av internationaliseringen. P&
den lokala enheten betonar man ménga avigsidor. Avstdndet till ledningen blir
lingre och den 6kade formaliseringen férvarrar situationen pa de administrativa
enheterna: "Om man pratar klimat sd kan jag ju inte pastd att
ekonomiavdelningen, alltsd de personerna som stindigt blev utsatta for de har
fragorna, de fick ju ingen positiv bild av fusionen som foreteelse, det ska man
sdga. Och det var nog en man, han sa det att 'sd fort jag hor finska pa tv d& slar
jag av (skratt) eller skruvar ned ljudet, byter kanal eller vad som helst', sa det
blev vil den effekten det blev." (NG, produktionsenheten)

Dalig samordning 4r en bov i dramat nédr de 6kade rapporteringskraven drabbar

de lokala enheterna urskillningslést: "All information i en viss riktning, nir den
kommer fram, borde styras ut till dem som behdver den. Men det upplever man
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ju, sa &r det inte utan det hdnder att man fir rapportera samma sak." (QC,
produktionsenheten)

Men bristande rutiner och &kade formella krav behéver inte nddvéndigtvis
medfora forsdmrade relationer till chefer och medarbetare av utldndsk
hérkomst. En medarbetare menar sig ha "véldigt bra kontakter, skulle jag sédga.
Det fungerade vildigt bra sedan med personliga kontakter. S& ldnge som man
héller med... Men ddremot om man bdrjar trilskas och siga sé hér att 'ja, varfor
ska vi gora det dir nu d3, det tycker jag 4r fel', da f&r man ju kénna pa det
hér.. ja, de dr mycket, vad ska jag sdga, tuffare och rakare 1 kommunikationen,
och det &r inget fel med det. Men d& kommer man ju ofta i det dér ldget sen att
ja, nu har vi ju bestdmt sa hir pa divisionen, hall inte pd och tjafsa om det har,
for nu har vi bestdmt att s& hdr dr det, va, det jag sidger.” (NG,
produktionsenheten)

Graden av marknadslogisk acceptans

Hinvisningar till marknadens evolutiondra logik forekommer: "De finska
ledarna var starkare dn de svenska... Jag menar den starkaste ska ju ta dver da
och si blev det di." (NG, produktionsenheten) Foretagets barkraft hinger i
forlingningen pa dess Overlevnadsféormaga. En medarbetare menar att
marknadslogik och retorik spelade en viktig roll 1 hur man frin ansvarigt hall
kommunicerade ut fusionen: "Det var ju de vanliga argumenten att bygga en
internationell industrikoncern som kan hévda sig langsiktigt p4 marknaden, fa
storre finansiella muskler. Och sedan fanns det ju naturligtvis synergieffekter
som man hoppades skulle férbéttra vinsten och minska kostnadermna. Det var
vél de vanliga argumenten som man brukar héra dé foretag fusionerar. S att
det var inget konstigt pd det sdttet." (BX, produktionsenheten)

Delvis tycks denna logik accepteras: "En...nackdel man 16per som liten aktdr
bland stora aktdrer dr att man blir uppéten. Och det 4r klart att hade vi inte gjort
ndgot...sd var risken att man hade blivit uppkopt helt enkelt, ett aggressivt
overtagande. Och det dr ju sdllan s& lyckat. Om det dr alternativet till detta sé&
d& foredrar jag den har fusionen... Men man hade kanske onskat sig att
styrkeférhéllandena hade balanserats pa ett béttre sétt i den nya koncernen...
Den foretagskultur vi har idag fargas vildigt mycket av vart osterland.” (BX,
produktionsenheten) Det som hinder dr, menar samme medarbetare, ett tecken
pa att det nationella inflytandet 6ver storféretagen minskar: "Det forstirkte ju
den allménna tendensen att nationernas betydelse avtar, sa att sdga, och att de
nationellt baserade fackens mdjlighet att utdva inflytande och fa information
forsdmrades ytterligare. S& att man kan vil sdga att de koncernfackliga
strukturerna som byggts upp varit ett forsék att balansera det hdr. Men det blir
en ganska délig balans." (BX, produktionsenheten)

Acceptansen av denna marknadslogik tycks innebdra ett kognitivt erkinnande
av att smaskaligheten gar forlorad: "Jag tror det dr sd att det ligger inbyggt i
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den hér fusionsstrategin att resultatet av detta ska bli starkare foretag med ett
storre varde. En virdedkning ska ske i foretaget. Och det ar naturligtvis med
inriktning mot dgarna och aktiemarknaden. Och det tycker jag man kan tydligt
se ocksa att det fungerar sd. Sméaféretag har ju bekymmer att 6verleva pa sikt."
(BX, produktionsenheten)

Sedan behéver inte nddvandigtvis Teollisuus Oy vara den ldmpligaste partnern:
"Idag med facit i hand och man kan titta i backspegeln sa dr det klart att det
finns en del pd olika hall i foretaget som tycker att 'det hir var ingen bra affar
och det fanns andra affdrer att gora istéllet'. Det gor det sikert, men det var ju
inte lika givet dé, och ingen visste ju da hur det hir bolaget skulle utvecklas.
Det var manga som &r kritiska idag frén svensk botten. De tycker nog att vi har
fatt vika ned oss for mycket, och det dr nog en korrekt iakttagelse." (BX,
produktionsenheten)

Legitimering i Storforetaget AB (ST Oy)

I min beskrivning av de kritiska punkterna ovan ér tillitsrelationen potentiellt
nidrvarande 1 identifikationsprocessen med finlindarna och i1 frdgan om
inflytande i den nya organisationen. De virden som ligger till grund for
tillitsrelationen tycks till viss del bejakas i den nya kontexten. Det finns en
relativ nérhet till Finland bade geografiskt och mentalt. Det talas om en
nordeuropeisk viardegemenskap och en gemensam forstielsegrund f&r hur man
bedriver affirer. Aven om man tar avstdind frdn en finlindsk
managementkultur, som upplevs som alltfér priglad av ordergivning och
envigskommunikation och som dérmed bryter mot en svensk norm om
medinflytande och jdmlikhet, s& beddms finldndarna p& det stora hela vara
professionella i sitt virv. Kunskap och kompetens far darfér mycket stor
betydelse for tillitsrelationen. Héar far finlindarna ett ganska stort erkdnnande.
Det dr inga glada amatdrer som man har gitt samman med. De kan branschen
utifrdn sin mera uttryckligt finlindska erfarenhet. Dock s& tycker sig
svenskarna se en form av provinsialism i det finldndska tinkeséittet, som skér
sig mot forestdllningen om vikten av dppenhet, tolerans och mangfald.

Marginaliseringen av de lokala enheterna r den andra sidan av myntet av dkad
hierarki 1 foretaget. Centraliseringen 6kar och bade den lokala och nationella
svenska maktpositionen eroderas. Men detta beror enligt vissa medarbetare pa
ett klent motstand frdn de ansvariga svenskarna i organisationen. En ursdkt ges
alltsd finlindarna eftersom den svenska ledningen har skétt sig illa. Samtidigt
tycks den svaga maktpositionen och det bristande inflytandet vara ndgot som
vicker missndje. En anledning till detta dr att det finns en grundliggande
rdttvisenorm som vissa medarbetare, medvetet eller omedvetet, anknyter till.
Ett samgdende mellan jamlikar tycks bland svenskarna implicit férutsitta en
Jémlik férdelning av inflytande. Men hir féreligger en oréttvisa. Inflytandet dr
ojimnt fordelat. Detta fall illustrerar ocksé att skillnaden mellan formellt och
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praktiskt inflytande i foretaget ar stor. Ett formellt stort dgande behdver inte
nddvindigtvis innebdra att den exekutiva makten i féretaget ligger i ens hander.
Detta fir svenskarna erfara allt eftersom processen fortskrider.

Sammantaget finns det i ST Oy, sérskilt pd lokal niva, ett matt av
framlingsskap inf6r det nya samtidigt som det vore fel att hivda att det inte
finns ndgot fortroende alls for den nya ordningen. Tillitsrelationen och den
normativa legitimeringen finns i begridnsad utstrickning, kanske framfor allt
som en foljd av respekten for finldindarnas kunskap och kompetens dn av
upplevelser av att de praktiska forhéllandena aterspeglar en samsyn och
viardegemenskap.

Bidragande faktorer till normativ Motverkande faktorer till normativ
legitimering legitimering

Forekomst av vissa gemensamma Krock mellan en 6ppen och méngfaldig
vérderingar ("det nordiska arvet") svensk kultur och en mera

provinsialistisk och hierarkisk
Visst erkdnnande av professionalism | finldndsk managementfilosofi
hos finldndarna (kunskap och
kompetens) Reaktion mot detaljstyrning (etisk
aspekt som bygger pa forestéillningen
om personlig autonomi och icke-
hierarkisk jamlikhetsnorm)

Minskat inflytande (etisk
réttviseaspekt)

Okad distans till ledningen (hierarkisk
aspekt som gér emot
jémlikhetsnormen)

P& ett kognitivt plan sker diremot en tydligare form av legitimering av
samgéendet 1 sig. Det finns en metaforstaelse av marknadens krav och vad som
behévs for att 1  forldngningen  sdkra  foretagets  Overlevnad.
Aktiedgarperspektivet tycks genomsyra flera medarbetares resonemang. Man
bygger en bredare, storre och starkare organisation. Vissa synergier, till
exempel pé inkdps- och forsdljningssidan, dr fullt mdjliga att realisera. Det ar
ytterst f4 — om ens ndgon — som antyder att affiren i sig dr ett misslyckande.
Marknadsméssigt var det inget fel pd fusionen, tvdartom. Ddremot krockar
enskilda medarbetares uppfattningar om hur man bist utfor det dagliga arbetet
och till vem man rapporterar med den "finldndska" managementkulturens krav.
Har finns en kognitiv dissonans som dock minskar med tiden.
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Bidragande faktorer till kognitiv Motverkande faktorer till kognitiv
legitimering legitimering

Erkénnande av marknadens tvingande |} Reaktion mot detaljstyrning (kognitiv
nddvandighet (som motiv till fusionen) | aspekt, finldindarnas/den nya
organisationens sétt att bedriva
affarsverksamhet pd ineffektivt)

P4 ett instrumentellt plan skapas ytterst intressanta karridrmdjligheter for
toppcheferna. De som finns med i uppbyggnadsfasen har mojlighet att
kapitalisera p& det som byggs upp och har all anledning att legitimera den nya
ordningen pé pragmatiska grunder. Den nya internationella chefskulturen ar en
direkt f6ljd av fusionen. Samtidigt s& 4ger ingen masslakt rum i organisationen.
De bigge foretagen kompletterar snarare dn verlappar varandra, vilket gor att
fa personer, om ens ndgra, forlorar sina arbeten. I den mén negativa aspekter
kommer in handlar det om ett minskat inflytande for lokala svenska intressen.

Bidragande faktorer till pragmatisk Motverkande faktorer till pragmatisk

legitimering legitimering

Individuella utvecklingsmdjligheter (i | Minskat inflytande (6kad finldndsk

synnerhet f6r toppcheferna) makt och storre distans till
koncernledningen) |

Identifikationsprocessen har ett mycket tydligt emotionellt drag. Nostalgi
spelar en betydande roll, vilket férsvarar ndrmandet till finldindarna. Den gamla
vérlden och dess for en svensk industritradition typiska symboler tillhér det
forflutna, och detta leder till en stundtals svér mental omstillningsprocess som
ytterligare spds pa av att den lokala miljén marginalieras. Storforetagets
identitet kan bara forstds i termer av dess anrika historia. Det handlar om en
identifikation i bade nationella och lokala termer. En symbol for ett traditionellt
svenskt industrisamhiélle gar i graven, och likasa de plikter och f6rméner som
varit ett med det. Det handlar har om ett uppbrott fran en traditionell trygghet
in i en ny internationaliserad kontext ddr tryggheten i hégre utstrickning
betingas av den egna prestationen. Framfor allt i de smd bruksorterna ar
fordndringen tydlig. Men en viktig podng &r att den forlorade identiteten inte
skylls pa finlindarna. Tidsandan snarare 4n finlindarna har gjort sitt till.

Bidragande faktorer till emotionellt Motverkande faktorer till emotionellt
betingad identifikation betingad identifikation

Forlust av nationel] identitet (nostalgi) |

Slutsats: Storforetaget AB (ST Oy)

Det finns i Storforetaget AB en acceptans av sakernas tillstind som verkar vara
mera passiv dn aktiv. Att sammanslagningen s tydligt har forstitts som en
merger of equals skapar sérskilda forvintningar och problem. Man har fran
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ledningshall kommunicerat ut att tva jamlikar gdr samman. Men den forvantan
som d4 skapas bland svenska medarbetare tycks vara att det nya foretag som
sedan ser dagens ljus ocksé ska vara priglat av en réttvis fordelning av resurser
och inflytande. Upplevelsen av att finldndarna dominerar skapar skepsis
eftersom detta rimmar illa med det rdttvisetinkande som tycks finnas.
Acceptansen gar darfor, atminstone pa lokal nivé, hand i hand med en form av
maktldshet.

Att man i ménga stycken finner att finlandsk foretagsledning skiljer sig frén
svensk leder 1 och for sig till vissa negativa reaktioner. Men samtidigt finns en
beredskap f6r annorlundaskapet. Finland dr annorlunda 4n Sverige — men inte
sé annorlunda att man inte har ngonting gemensamt. Att det nya 4r en foljd av
ett frimmande finldndskt inflytande och dessutom nédgonting naturligt nir
foretaget vaxer sig allt storre blir en forklaring som man later sig néjas med.
Det kan accepteras under forutséttning att det inte alltfér mycket formérkar den
egna arbetssituationen. Intern konkurrens &r ett annat fenomen som stimmer
déligt dverens med en traditionell samforstdndstanke. Vinnare och forlorare
skapas internt inom koncernen utifrdn en marknadslogik. Réttvisetdnkandet gar
igen och upplevelsen av att verka som en reell och identifikatorisk enhet féar sig
en torn.

Uppkomsten av en internationell chefskultur och de lokala enheternas relativa
marginalisering leder till polarisering. Bilden &r darfor starkt splittrad, vilket dr
typiskt for en situation ddr en viss grupp inom ett fOretag far en visentligt
fordndrad roll jamfort med tidigare samtidigt som denna roll delvis uppnés
genom marginalisering av andra grupper inom organisationen. Det finns en
antydan till nollsummespel. Ju exklusivare den internationella chefskulturen ér,
desto storre blir distansen till den lokala miljén.

Forsoken att skapa en internationell identitet, till exempel genom det nya
internationella kontoret, verkar inte sl igenom pad lokal nivd. Den lokala
tillhdrigheten &r stark och den beddmning som goérs av fusionen handlar
mycket om den lokala enhetens vil och ve. Ddremot dr arbetet med att finna en
gemensam vérdegrund starkt och medvetet pd den grinséverskridande
chefsnivan.
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7. Jamforande analys
Normativ legitimering i fallféretagen

De resultat och tolkningar som kommer fram i fallstudierna kan nu stéllas mot
varandra. I de olika féretagen sker legitimering i olika hog utstrackning och av
varierande skél. Legitimeringen ser jag alltsd som antingen normativ, kognitiv
eller pragmatisk. Suchmans (1995) grundschema har utvecklats och
legitimeringen har i avhandlingen setts som en relationell foreteelse enligt
foljande schema:

Grund for relation Form av relation Form av legitimitet
Virdegemenskap Tillitsrelation Normativ
Meningsfullhet Kognitiv relation Kognitiv
Egenintresse Instrumentell relation Pragmatisk

Samtidigt dger legitimeringen rum i en emotionell kontext dér komponenter
som identifiktation och status har betydelse. I det foljande stills de olika
bilderna i fallféretagen mot varandra. Den for de etiska virderingarna relevanta
formen av legitimering, den normativa, dger rum i olika hdég grad i
fallféretagen. De bidragande och motverkande faktorerna fér normativ

legitimering har identifierats i fallféretagen och kan nu stéllas emot varandra:

Foretag Bidragande faktorer Motverkande faktorer
Internet AB En ny ordning som é&r i linje | En ny ordning som gir emot
med vissa medarbetares krav | behovet av personlig autonomi
pa stabilitet och sjélvférverkligande
Ifragasittande av tyskarnas
professionalism (kunskap och
kompetens)
Reaktion mot formalisering
(etisk aspekt som bygger pi
forestdllningen om  personlig
autonomi och icke-hierarkisk
jémlikhetsnorm)
Konsult AB Identifikation i termer av Reaktion mot detaljstyrning
gemensamma varderingar (etisk aspekt som bygger pa
(mangfald, éppenhet, respekt | forestdllningen om personlig
for olikheter) autonomi och icke-hierarkisk
jamlikhetsnorm)
Erkénnande av
professionalism Reaktion mot behandling av
(affarsmissighet, styrka, anstillda (den enskildes
kunskap och kompetens) integritet)
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Industri AB

Identifikation i termer av
gemensamma varderingar
("det nordiska arvet", till
exempel vikten av drlighet,
fairplay, otvungenhet)

Gemensam ingenjorskultur
(kompetens, objektivitet,
saklighet)

Erkdnnande av
professionalism (kunskap och
kompetens)

Tecken pa fortroende fran
amerikanernas sida

(6msesidighet, lyhordhet)

Organisatorisk autonomi

Reaktion mot detaljstyrningw
(etisk aspekt som bygger pé
forestdllningen om  personlig
autonomi och icke-hierarkisk
jamlikhetsnorm)

ST Oy

Forekomst av vissa
gemensamma varderingar
("det nordiska arvet")

Visst erkdnnande av
professionalism hos
finlandarna (kunskap och
kompetens)

Krock mellan en 6ppen och
maéngfaldig svensk kultur och en
mera provinsialistisk och
hierarkisk finldndsk
managementfilosofi

Reaktion mot detaljstyrning
(etisk aspekt som bygger pd
forestallningen om personlig
autonomi och icke-hierarkisk
jamlikhetsnorm)

Minskat inflytande (etisk
rittviseaspekt)

Okad distans till ledningen
(hierarkisk aspekt som gir emot
jamlikhetsnormen)

Rimligt ar att beskriva den normativa legitimiteten som mest férekommande i
Industri AB och som minst i Internet AB, medan Konsult AB och ST Oy tivlar
om mellanpositionen. Det gar att identifiera faktorer som bidrar till respektive
motverkar normativ legitimering. Nyckeln till om tillitsrelationen skapas tycks
finnas i skdrningspunkten mellan de normativa krav som medarbetarna har och
de egenskaper (alternativt handlingar eller foljder av handlingar) hos det
Overtagande foretaget som de beskriver och reagerar pa. Den nya ordningen har
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konkreta uttrycksformer som kan vara i linje med eller g emot de
grundldggande etiska virderingar som medarbetarna har.

Vissa ménster 1 friga om virderingar gér igen i fallféretagen. En gemensam
ndmnare bland medarbetarna i samtliga foretag dr en stark reaktion mot uttryck
for hierarki. Detaljstyrning, 6kad kontroll och organisatoriska nyordningar som
mynnar ut i 6kad distans till ledningen virderas negativt och kopplas samman
med hierarkiska strukturer:

"Det hdr familjara, dir det inte &r sdrskilt hierarkiskt utan dar ménniskor far
ganska mycket utrymme att vara sig sjélva, ta initiativ och dir man kénner att
man dr kompisar i sitt arbete... Nar foéretaget har blivit storre sa har det hir
férandrats vdldigt mycket, till exempel med hierarkier och allt sddant, och det
har alltid métt ett visst motstand." (DB, Internet AB)

"Hér &r det ju védldigt platt, det &r inte speciellt auktoritirt styre, det &r mycket
medbestdmmande.” (DL, Konsult AB)

"De 4r mer hierarkiska 4n vad vi dr, definitivt mer hierarkiska... Flera nivier,
de méste friga sig sjdlva innan de kan ta ett beslut. Svart att {4 ett rakt besked
pé telefon direkt, det ar stor skillnad hur vi fungerar i alla fall." (ML, Industri
AB)

"Finland 4r mera &ngviltsbetonat. Man kor ut ett dekret, 's& hir ar det'
Svenskar gor ju inte riktigt pd det sdttet utan dd har man ju lite mera
medbestimmande och diskuterar saker och man far jobba mera delegerat.”
(NG, ST Oy)

Motviljan mot hierarkier kan ses som ett uttryck for en stark jamlikhetsnorm
eller, i termer av virderingar, en stark varaktig forestdllning mot att gbra
skillnad mellan hég och 1ag. 1 linje med d'Iribarnes (1996/1997 och 2002)
diskussion om den kulturspecifika innebdrden av etiska begrepp &r det rimligt
att hivda att jimlikhetsnormen far en sérskild innebérd i den svenska
medarbetarkontexten. 1 det empiriska materialet finns exempelvis starka
reaktioner mot att man kommunicerar via berérda personers chefer (Industri
AB), att man osynliggdr lagstatuspersonal (Konsult AB i London), att man
utomlands behandlar personal som "boskap" (Konsult AB), att man gér allt for
att tillfredsstdlla ledningen snarare &n ser till verksamhetens behov (ST Oy),
och att man &r véldigt "korrekt"” (engelsmén 1 Konsult AB).

Av detta kan man utldsa vad jamlikhet tycks forutsétta 1 den svenska kontext
som har undersokts. Jamlikheten knyter ndra an till individens integritet,
autonomi och vérdighet. En verklig jamlik struktur tycks forutsdtta ett direkt
tilltal, ett synliggérande, en &ppen kommunikation och en hoég grad av
informalitet och otvungenhet. I synliggdrandet ingér ocksd att den enskilde ska
f& mojlighet att géra sin stdimma hoérd och erkdnnas som
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kommunikationspartner ocksd i fridga om beslut. Till jamlikheten hor
ifragasittandet:

"Man kan ga till sin chef och sidga vad man tycker... Varf6r skall jag gd och
vara radd for var VD eller varfor skall jag g och vara radd for min chef? Det
vet jag inte om de dr dir (i England), men jag tror att det finns mycket mer
utrymme for medarbetarna hér tror jag, dven pa lagre nivéer... Jag hoppas
verkligen inte att vi kommer att bli engelska eller vad man ska sidga." (LO,
Konsult AB)

"I Sverige finns det néstan alltid nigon som frigar 'ja, varfor det d&?' och
'varfor ska vi gora s& har?'. Men det ar inte s& mycket 16nt om man pratar med
en finsk ledning."” (NG, ST Oy)

Kopplingen mellan jamlikhet, autonomi och integritet dr alltsd mycket stark.
Den personliga autonomin handlar om forestallningen om individuell frihet. Ju
flera frihetsgrader som den enskilde personen féar i arbetet, desto positivare
virdering. Kontroll upphéver denna frihet:

"Det blev en kénsla av att nu ska det bli en kontrollinstans, de skall kontrollera
mig, Litar de inte pé mig, ska jag behdva lara mig det hdr?" (DB, Internet AB)

Sarskilt i Internet AB och dtminstone bland de yngre konsulterna i Konsult AB
finns en stark betoning av mdjligheterna till individuellt sjalvforverkligande i
arbetssituationen. Det finns en instrumentell sida av detta. Man fragar sig vad
den nya ordningen innebdr for ens egna mdjligheter att komma framét.
Forestdllningen om individens rétt till sjalvforverkligande &r stark.
Strukturerings-, likriktnings- och standardiseringstendenser stdr i rakt
motsatsforhallande till detta och inverkar alltsi starkt negativt pa
tillitsrelationen 1 de miljder dir sjalvforverkligandet ar en grundbult i
forstéelsen av tillvaron och arbetslivet. For andra medarbetare handlar den
personliga autonomin och friheten mycket om inflytandet Sver den egna
arbetssituationen. Dels handlar det om en mdjlighet att paverka och inte bara
vara underkastad krav frin hogre ort, dels handlar det om ett erkdnnande av den
egna kompetensen. Detta erkdnnande dr viktigt men ges inte 1 en hierarkisk
ordning dar detaljstyrning och kvantitativ kontroll av de underlydandes
arbetsprestation ar normen. Det senare ses ndrmast som integritetskrankande,
vilket till exempel méarks i1 diskussionen om "Gverkoll" i Konsult AB.
Integriteten ar ocksa ett mycket viktigt tema i diskussionen om neddragningar
och arbetsbelastning. Respekt for den enskildes behov betyder mycket. Att pa
fredagen fi reda pé att man ska ha en budget klar pd méndagen (i Konsult AB)
frontalkrockar med synen pd den enskildes rdtt att disponera sin fritid och
forestillningen om arbetsgivarens begransade ritt till ansprak pa den anstilldes
vidare livskontext. Overtiden pa den lokala enheten i ST Oy i samband med
fusionen dr ett annat exempel. Den frihet som medarbetarna normativt kraver
forutsétter respekt for den privata sfiren samtidigt som den, for att vara vird
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namnet, maste innehalla en verklig mdjlighet att péverka den egna
arbetssituationen. Detta kan forstas som ett krav pd medbestimmande, bade pa
individniva och organisatorisk niva.

Frihetsforstaelsen i "den kulturella rérelsen” i Internet AB och kanske ocksa
hos vissa yngre medarbetare i Konsult AB tar sig ndrmast ideologiska uttryck.
Att en representant for "den kulturella rérelsen” gar ut i en tidning och talar om
att "den person du dlskar mest i hela vérlden ar dig sjdlv" och beskriver
internetupplevelsen som en egotripp dédr anvandaren ar bade designer och artist
ar ett tecken som négot pa sjdlvfokusering med hedonistiska fortecken. Det
individualistiska sjalvforverkligandet blir norm, vilket gor att friheten liksom
arbetet far en tydligt instrumentell priagel. Det viktiga dr att arbetet har en
mening som individen sjdlv formulerar. Samma krav stills pd livet i stort,
varfor skillnaden mellan arbete och fritid suddas ut. Bigge dr medel till
individens sjdlvforverkligande och sjalvtorhirligande. Nér arbetet ges en annan
forstaelse, som niar Deutschnet GmbH koper Internet AB, sa fyller det inte
lingre sin funktion som medel for individens sjalvforverkligande. Meningen
med arbetet formuleras av nagon annan, vilket dr ett grundskott mot den
enskilda individens hedonistiska ambitioner. Att detta skdr sig emot andra
intressentgruppers forestillningar om arbetet i Internet AB &r uppenbart. Virdet
av stabilitet beddms hogst olika beroende pd vem man fragar i fOretaget:

"Ménga som kommer in nu har hdgre utbildning och vill inte ha det si. De vill
ha mer trygghet." (NX, Internet AB)

Overlag sa finns det i de svenska medarbetarnas sjilvforstaelse en forestillning
om att man sjilv star for mangfald, ppenhet och tolerans:

"Eftersom vi dr s ménga typer av minniskor och olika kompetenser s finns
det utrymme for att vara den man dr. Det dr en av fordelarna med det hér
foretaget, man traffar s manga typer av ménniskor." (DB, Internet AB)

"Det dr vildigt ménskligt och vildigt humanistiskt och...olikheter. Det finns
homosexuella och det finns heterosexuella och det finns, ja, olika typer av
manniskor med olika typer av bakgrunder, hégutbildade och lagutbildade.”
(NX, Konsult AB)

Den férmenta provinsialismen bland finlindarna i ST Oy &r ett exempel pé
nagonting man distanserar sig ifran:

"Finnarna #r kanske dnnu mer etnocentriska." (CI, ST Oy)
"Hos oss sa var ndstan alla sdljbolagschefer lokala infédingar, s att sdga. Hos

dem sa fanns det, tror jag, inte en sdljbolagschef som inte var finne. Och den
kulturen har mera tagit 6ver." (MT, ST Oy)
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"Om en finsk chef tillsdtter ndgon, sa for honom dr det sjdlvkart att det dr en
annan finne. Men &tminstone forséker vi svenskar tro att vi dr lite mer
internationella och kanske tdnker att det kanske finns nigon bra négon
annanstans." (MT, ST Oy)

Att lata andra vara vad de dr och att tillatas vara vad man sjdlv dr och vill vara
ar vidsentligt. Annorlundaskapet hos den andre, till exempel upplevelsen av
hierarki hos motparten eller den Sverdrivna sakligheten bland tyskarna i de
gemensamma projektgrupperna i Internet AB, dr i sig inget problem forutsatt
att man tilldts forbli den man sjdlv dr och vill vara. Virdesittandet av
maéngfald, &ppenhet och tolerans tar sig alltsd uttryck i ett krav pa autonomi for
den egna organisationen. Kravet dr att organisationens kultur och verklighet
ska skapas av medlemmarna sjdlva. Om inte detta tillats respekteras inte virdet
mangfald av den nya dgaren, vilket inte ses med blida 6gon. Just darfor sker en
mycket positiv virdering av en ny dgare som respekterar mangfalden:

"Nir de pratade med oss sa fanns det utrymme for olikheter, det var pd nagot
sdtt att de sdg olikheter som en styrka. De ség det oerhért positivt att vi ar ett
ging vildigt olika méanniskor hér, med olika bakgrunder, olika aldrar och kén
och sé vidare. De i deras organisation sdg ungefér likadana ut." (NX, Konsult
AB)

Maéngfald, Oppenhet och tolerans tycks alltsd ligga vildigt ndra vérdet
autonomi. Ett positivt exempel dr Industri AB, ddr organisationen ges ett stort
antal frihetsgrader och upplever ett starkt fortroende fran de nya dgarnas sida.
Ett synligt tecken, som ocksd &r symboliskt viktigt, dr att en "brobyggare"
sdnds 6ver fran USA. Det 4r ett tecken pd lyhoérdhet och respekt:

"Kulturkrocken kan bli si hdr: de férsdker anpassa sig till vart sitt, de forsoker
vara vildigt lyh6érda ndr de kommer hit...De gér inte jatteuppklddda... Alla
forsdker gora sitt basta, anpassa sig till den andra, man byter roller pd ndgot sitt
da." (QD, Industri AB)

Helt klart ar att igenk&nningsfaktorn ar viktig. En uppfattad virdegemenskap,
att kdparen eller fusionspartnern star for vérderingar som man sjilv skriver
under pé, bidrar till att en tillitsrelation uppstar. "Det nordiska arvet” ndmns till
exempel. Vikten av att vara drlig och réttvis (fairplay) lyfts fram i Industri AB,
liksom en gemensam ingenjorskultur:

"Man ska vara arlig i svensk vérdering. Allt det vi gbr bygger pa det, vi sitter
inte som hékar och kollar ndgons tidrapport utan man litar pd varandra. Skulle
man bryta mot det s bryter man négon sorts hederskod kan man séga, det har
aldrig intrdffat." (QB, Industri AB)

Ingenjorskulturen forstds i termer av saklighet, objektivitet och kompetens.
Detta visar pd en mycket viktig aspekt av frdgan om intern legitimering,
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ndmligen forestéllningen om virdet av professionalism som en mycket viktig
komponent for att en kopare eller fusionspartner ska tillerkdnnas legitimitet.
Inte minst har detta att géra med sjalvuppfattningen. Sérskilt i Konsult AB och
Industri AB lever forestidllningen om att vara starka kunskapsorganisationer:

"Man ville ha en enorm hdjd, alltsd kompetens intellektuellt, alltsd
tankemdssigt, frdn Englands sida och gérna sl sig for brostet och forklara att
man ar bést, och det kunde man ju kdnna igen hdrifran ocksd." (DX, Konsult
AB)

"Anledningen att de koOpte oss, det dr att de ville komma &t den hir
kompetensen." (QB, Industri AB)

Kompetensvirderingen av kdparen har naturligtvis en instramentell sida. I
Konsult AB férknippas professionalismen bland annat med den affirsméissighet
som Interconsultancy Ltd visar upp och som har saknats i det egna foretaget.
Global tdckning och styrka tolkas ocksd positivt. Ddremot anser man att
kompetenshdjden pa de egna produkterna dvertrdffar képarnas. I Industri AB
tillfors man kunder och ett nytt aterforsiljarndt. Ett nytt affirsomrdde med stor
potential, mot processindustrin, &ppnar sig. Kompetensbeddmningen av
kdparen och fusionspartnern gérs till stor del utifrdn vad egenintresset bjuder.
En kompetent och professionell kdpare vet hur man gér affarer och har
formaga att utveckla foretaget man har forvérvat, inte genom att stuva om och
ldgga sig i, utan genom att utvidga marknadspotentialen. Det tydliga exemplet
pa vad som hénder nér detta inte bjuds dr Internet AB. Deutschnet GmbH déms
ut som képare. Man sitter enligt uppgift pd émse sidor och véntar pé att ndgot
slags modell ska komma frén den andre. Detta sker aldrig och ett vakuum
uppstar. Négra egentliga kompetensplattformar etableras aldrig och utbytet
uteblir. Det finns 1 stdllet en passivitet och upplevd amatdrmissighet
(symboliserat av medarbetarunders6kningen som skickades med snigelpost)
hos tyskarna och ndgon egentlig kunskapséverforing dger inte rum.

Samtidigt s& finns det en fér den normativa legitimeringen viktig sida av
kunskap och kompetens. Professionalism &dr ocksd en identitetsmarkér som
formér att skapa ndrhet, aktning och respekt. Framfor allt dterspeglas detta i
den ingenjorskultur som Industri AB sdger sig dela med Amerindustry Inc.
Objektivitet, saklighet, att vilja "gora hjulet lite rundare"”, har att géra med en
viss instdllning till och syn pd arbetet som, om den dr dmsesidig, férmar att
skapa ett skritdnkande och en tillhérighet. Grunden for detta dr en form av
professionalism eller fardighet som kan terféras pd vidrdena kunskap och
kompetens, vérden, snarast av ett kognitivt slag, som verkar vara oerhort
viktiga vid berdttigandet av en ny ordning. Professionalism och expertis hos
koparen blir darfér legitimitetsbeframjande av andra skél 4n rent pragmatiskt
egenintresserade.
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En annan mycket sldende iakttagelse har att gbra med skillnaden mellan de
forvarv och den fusion som har studerats. En fusion mellan jimlikar innebdr
ocksa ett normativt krav pa ett jamlikt fordelat inflytande i organisationen:

"Man hade kanske &nskat sig att styrkefSrhallandena hade balanserats pa ett
béttre sétt 1 den nya koncernen... Den foretagskultur vi har idag fargas véldigt
mycket av vart osterland.” (BX, ST Oy)

"Nir vi sedan kom ihop sé& snackades det otroligt mycket om 'best practice' i
borjan. For 'best practice' var ju véldigt mycket vad finnama tyckte var bra."
(MT, ST Oy)

I det fusionerade ST Oy finns en varaktig forestillning om réttvisa som blir
riktningsgivande for de svenska medarbetarnas vérdering av fusionen. En
merger of equals ska enligt detta synsitt innebdra verklig maktdelning, ett krav
som forstés i reella tal, alltsd utifrén hur manga svenska respektive finlindska
chefer som med tiden kommer att besdtta maktpositioner i foretaget. DA detta
inte tillgodoses goérs en negativ virdering:

"Svenskarna upplevde det ju att finnarna tog 6ver allting &ndd. Med mycket
finnar pd ledande befattningar, framfér allt divisionschefer och de tunga
posterna och jag tror att det var sd, att finnarna tog de posterna.” (OH, ST Oy)

Sjdlva fordndringen till det sdmre handlar om en 6kad distans mellan det
centrala och det lokala:

"Visst forlorade vi inflytande men framfér allt information om foéretaget. Det
vill jag lova... Ur de anstilldas synvinkel sd upplever man det som att det ar ett
langre avstand till dem som fattar beslut." (BX, ST Oy)

Detta slags reaktioner, som i ST Oy bygger pé réttvisetinkande i termer av
jamlik férdelning av maktpositioner, finns inte pd motsvarande sitt i de
uppkopta foretagen. Det tyder pd acceptans av den nya &dgarens formella
bestdmmanderatt over féretaget. Mot bakgrund av diskussionen om behovet av
organisatorisk autonomi verkar det dock finnas en starkt normativt grundad
tolkning av hur denna bestdmmanderitt bdér anvindas. I mandatet tycks
villkoret finnas att bestimmandet ska utdvas pd armlidngds avstdnd och inte
péverka organisationens och den enskildes vardag i alltfér stor utstrackning.

Allt sammantaget verkar de etiska vérderingarna spela en relativt viktig roll vid
skapandet av tillitsrelationen. Det finns stdd 1 undersdkningen for att etiska
vérderingar som kan aterféras pa virden som jamlikhet, autonomi, integritet,
méngfald, 6ppenhet, tolerans och rittvisa maste bejakas for att normativ
legitimitet ska kunna uppkomma. Men en mycket viktig podng &r att dessa
vérderingar har vissa implicita innebdrder 1 den svenska medarbetarkontexten.
Vad som é&r gott eller ont, ritt eller fel, forstds i termer som inte nddvindigtvis

209



dr universella, till exempel frihet och autonomi i termer av inflytande och
paverkansmojligheter. Férstir man inte detta sa far man som kopare av svenska
foretag problem.

Andra former av legitimering i fallféretagen

Det ér viktigt att pdpeka att ovanstdende analys handlar om den normativa
legitimiteten. Precis som Torbidrn (2002) diskuterar kulturmdten i termer av
forstaelse, acceptans och tillit och menar att brist pd ndgon av dessa foreteelser
kan uppvégas av forekomsten av nidgon annan, det vill sdga genom substitution,
sé kan bristande normativ legitimitet uppvégas av andra former av legitimitet.

Tvé sddana former, kognitiv och pragmatisk legitimering, har diskuterats. Den
kognitiva, till att bérja med, tycks vara verksam pé tva plan. Den handlar delvis
om ett stdllningstagande till meningsfullheten i sdttet som den nya ordningen
féreskriver att arbetet ska hanteras pd. Hér &r den egna arbetssituationen
utgangspunkten. Detta innebdr 1 praktiken att medarbetarna provar
arbetsrutinerna och virderar dem utifrdn deras upplevda effektivitet. En ren
effektivitetslogik ligger alltsa till grund for denna form av legitimering. I och
med att den egna arbetssituationen &r utgangspunkten si blir fragor om
detaljstyrning och formalisering belysta ur en kognitiv aspekt. Den
grundldggande frdgan 4r handlar om hur arbetet bdst kan utfSras ur
effektivitetssynpunkt. I grunden ligger olika forstielser om hur ett arbete
egentligen bor utforas. Nir en ny ordning foreskriver ndgonting nytt och
frimmande finns det skdl att anta att legitimiteten for detta ndrmast med
automatik &r lag:

"Man skulle ldra sig tyska kommandon. Det var obegripligt allting.” (DB,
Internet AB)

Men da mycket handlar om forstaelse for synsitt pad hur arbete bést bor utforas
s& finns det en tillvdnjnings- och erfarenhetsprocess som efterhand tycks ge
resultat. Man fér en stdrre forstaelse for varfor vissa rutiner finns. Detta gor att
den kognitiva legitimiteten pd denna niva tycks Oka efterhand. Alltsd ar
bristande kognitiv legitimitet inte nddvandigtvis ett stort problem forutsatt att
man arbetar langsiktigt.

Samtidigt tycks den kognitiva legitimeringen ha en motsvarighet p& hogre niva.
Medarbetarna provar ndmligen organisationens handlande pd ett mera
dvergripande plan utifrén en rationell effektivitetslogik som pé ett makroplan
kan forstds som en marknadslogik. Detta verkar vara en prévning som gors i
termer av Overlevnad och nddvindighet. Det &r just detta som gor att
foreteelser som vanligtvis forknippas med konflikter och bitterhet, som till
exempel neddragningar och drastiska omorganisationer som de som ager rum i
Internet AB och Konsult AB, inte i sig verkar vara orsak till
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legitimitetsproblem for det nya dgandet. De kan ndmligen motiveras och
beréttigas med hjélp av den marknadslogik som alla tycks vara medvetna om.
Om ingenting gdrs kommer foretagen inte att dverleva. Ddrmed ges dtgidrderna
mening och legitimeras kognitivt:

"Ménga har jobbat hir ganska linge, de blev inte ett dugg forvénade och dven
de som fick sluta vet ju om det... Men har man inte tillrdckligt med pengar s&
kan man ju inte ha hur manga anstéllda som helst." (MT, Internet AB)

"Jag tror...att alla forstar just nu att det inte gér bra helt enkelt, s& det dr
ingenting som hdnder pa grund av vilka dgare vi har utan det dr pa grund av att
affdrerna inte dr riktigt sunda pd vissa hdll. Man kan alltid rikta ilska 4t olika
héll, men det finns liksom ingen s& ddr naturlig koppling (till dgarna)." (ZQ,
Konsult AB)

Forutsdttningen for denna legitimering &r att man accepterar den ndrmast
evolutionistiskt priglade marknadslogiken. Forestéllningen om tillvixtens och
expansionens nddvandighet for att Gverleva pd en global marknad blir ett
legitimerande motiv. Vanligen ser man detta som ett motiv for att képa andra
foretag eller fusionera (vilket ocksé ar fallet i ST Oy), men paradoxalt nog visar
undersdkningen att det marknadslogiska motivet ocksd spelar en roll i foretag
som &r pa vig att kopas upp. I Industri AB och Konsult AB letade man aktivt
kdpare. Baktanken var att dessa skulle kunna hjdlpa féretagen att véxa.

I grunden handlar det om instdllningen till marknadslogikens moraliska
giltighet. Om denna ifrdgasitts av medarbetarna dr det knappast troligt att en
ganska oreflekterad kognitiv legitimering kommer att d4ga rum. Férestallningen
om att marknaden fungerar pé ett visst sdtt kommer di i sig inte att vara
legitimitetsgivande.

Om man stiller de olika bilderna i fallen emot varandra finner man att de ar
vildigt lika. Effektivitets- och marknadslogiken fungerar pd samma sétt och
bidrar till att den kognitiva legitimeringen har samma karaktir i alla foretagen.
Den enda skillnaden &r att den marknadslogiskt motiverade varderingen avser
olika saker, neddragningar i tva av fallen och sjélva fusionens eller férvérvets
berittigande i tre av fallen.

Foretag Bidragande faktorer Motverkande faktorer

Internet AB Erkdnnande av marknadens
tvingande ndédvéndighet (vid
nedskirningar)

Reaktion mot formalisering
(kognitiv aspekt, tyskarnas sétt
att bedriva affirsverksamhet pd
ineffektivt)

Konsult AB Erkdnnande av marknadens
tvingande nddvindighet (vid
nedskdrningar och som motiv
till uppkdpet)

Reaktion mot detaljstyrning
(kognitiv aspekt, britternas sétt
att bedriva affarsverksamhet pa
ineffektivt)
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Industri AB Erkdnnande av marknadens | Reaktion mot detaljstyrning

tvingande nédvandighet (som | (kognitiv aspekt, amerikanernas

motiv till uppképet) sdtt att bedriva affarsverksamhet
pé ineffektivt)
ST Oy Erkdnnande av marknadens | Reaktion mot detaljstyming

bedriva affdarsverksamhet
ineffektivt)

tvingande nddvandighet (som | (kognitiv aspekt, finlindarnas/
motiv till fusionen) den nya organisationens sitt att

pa

Pragmatisk legitimitet kompenserar delvis den bristande normativa
legitimiteten. Ocksd denna form av legitimitet visar sig fOrstds bédst pd tva
nivder, en individuell, dir den nya ordningen vérderas positivt om den bidrar
till uppfyllandet av personliga mal, och en organisatorisk, dir vdrderingen har
att géra med om den nya ordningen verkligen bidrar till att stirka foretagets
marknadsposition.

P4 individuell nivd maste den pragmatiska legitimeringen forstas mot bakgrund
av den interna intressentkontexten. I ST Oy och i Konsult AB tycks det finnas
verkliga mdjligheter till internationella karridrer i hogstatusmiljéer. Detta dr
naturligtvis, sett ur den enskildes synvinkel, attraktivt. Men i ST Oy:s
storféretagsmiljé finns det en internationellt verksam "socictet” bestdende av
ett par hundra chefer, som rimligtvis gynnas av samgdendet. Ytterst intressanta
karridarmdjligheter har skapats for denna grupp chefer, vilket gor de ser den nya
ordningen som instrumentellt attraktiv. Langre ned i organisationen klagar man
snarare pa att distansen till ledningen har blivit storre. Pa ett individuellt plan
namns ocksa den besvirliga anpassningen till nya rutiner och "finldndska"
styrfilosofier. I Konsult AB &r tongdngarna mycket positiva framfér allt bland
yngre och karridirmedvetna konsulter. Ju starkare och mer inflytelserika dessa
interna intressentgrupper dr (och i ST Oy &4r chefskadern det ndrmast per
definition), desto starkare legitimeringstendens i féretagen.

I Internet AB finns inte samma mdjligheter till personlig maluppfyllelse.
Uppkopet blir hédr en besvikelse, och den internationella dimensionen verkar
inte 6ppna tydliga karridrvigar. Det &r snarare sd att hierarkin 1 foretaget 6kar
nir en ny generation chefer rekryteras, vilket inte kommer de tidigare
medarbetarna tillgodo. I Industri AB finns det inget fog for att hdavda att en
pragmatisk legitimering pd individuell niva &r sdrskilt stor. De nya karridrvagar
som Oppnas dr begrinsade. Mgjligen kan etablerandet av ett nytt affarsomrade
ses som ett undantag, men framfor allt beskrivs det instrumentellt positiva for
foretaget pd organisatorisk nivd. Den nya dgaren banar vdg for att foretagets
produkter kan séljas till processindustrin och aterforsdljarnitet utvidgas. De
enda som drabbas dr externa aterforsiljare, en intressent som inte ingdr i den
egentliga interna kontexten.
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Forutom i Industri AB finns det en pragmatisk legitimering péd organisatorisk
nivd i Internet AB. Tyskarna héller ndmligen fGretaget under armarna genom
ett aktivt ekonomiskt stéd. Daremot handlar det inte, som i Industri AB, om att
foretaget far en forbattrad marknadsposition genom de nya dgarna. I Konsult
AB gynnas man marknadsmassigt av att tillhdra en internationell koncern. ST
Oy sdgs genom kopet spela 1 en hogre division, vilket gor att
kapitalmarknadens intresse 6kar. Om detta sedan har inneburit en verklig
kommersiell férdel dr dock oklart.

Sett som kompensatorisk faktor finns helt klart en positiv tendens for bestimda
grupper 1 Konsult AB och ST Oy. Motsvarande finns inte pé individuell niva i
vare sig 1 Internet AB eller Industri AB. Skillnaden &r att i Industri AB blir
affdrspotentialen for organisationen mycket storre genom forvirvet. S4 &r det
inte i Internet AB. St6d erhélls i och for sig, men den konstgjorda andningen
formaér inte att uppvdga hjilparens klena vard och omsorg i dvrigt.

Bilderna av de bidragande och motverkande faktorerna for pragmatisk
legitimering kan stéllas emot varandra:

Foretag Bidragande faktorer Motverkande faktorer

Internet AB Finansiellt stod fran tyskarna | Begrinsade individuella
utvecklingsmojligheter

Begransade
utvecklingsmojligheter for
foretaget (passivitet fran
tyskarnas sida)

Konsult AB Individuella
utvecklingsmajligheter

Utvecklingsmdojligheter for

foretaget

Industri AB Stora utvecklingsmojligheter
for foretaget

ST Oy Individuella Minskat inflytande (6kad
utvecklingsmdjligheter (i finldndsk makt och stdrre distans

synnerhet for toppcheferna) till koncernledningen)

Fallen visar ocksd pd betydelsen av det som jag i grundmodellen for
legitimering har kallat for den emotionella kontexten. Studien antyder dock att
det dr alltfér insnfivande att reducera detta sammanhang till att handla om
kanslor. Det handlar snarare om ett sammanhang som inte utan vidare forstas
pd grundval av virderationalitet, malrationalitet eller en allméin uppfattning om
meningsfullhet. I grund och botten handlar hela denna "icke-rationella" kontext
om behovet av identifikatorisk tillhorighet, status och symbolik.
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Statusdimensionen dr forhdllandevis tydlig. Man sdker identifikationsobjekt
som har hdg status eftersom man vill ingd i en attraktiv statuskontext, helt i
linje med Browns (1997) diskussion om narcissism. Detta handlar om en
onskan om bekrdftad positiv sjalvforstdelse, alternativt en forhojd
sjdlvforstéelse som kommer genom erkdnnande av en starkare och mera
statusfylld part. En parallell till detta finns i Lerpolds (2003) diskussion om
organisationer som engagerar sig i olika former av samarbeten med andra
foretag mot bakgrund av en Onskan om identitetsférdndring. Detta motiv,
menar hon, dr "deep-rooted in profound social and cognitive conceptions of
self in relation to others" (Lerpold 2003, s. 9).

I understkningen finns tva motpoler, Internet AB och Konsult AB. Internet AB
gér, dtminstone i1 "den kulturella rorelsens” Ogon, frdn en hdgstatus- till en
lagstatuskontext. Det tyska foretag som tar ver Internet AB formar aldrig att
bekrifta den positiva sjilvforstdelse som man har. Det finns en utmaning av
sjdlva identiteten 1 foretaget, alltsd det som dess barande medlemmar ser som
centralt, varaktigt och utmérkande for organisationen (Albert & Whetton
1985). Det tyska star i motsatstorhéllande till vad man sjélv anser sig vara:

"Man ténkte att nu kommer allt att bli sd dér strikt och stelt och 'ordnung'. Det
som man drev mycket med och som folk hade vidldigt svart att identifiera sig
med. Att jobba pa ett tyskt féretag — och bara namnet — var ocksd en svar
troskel for manga.” (DB, Internet AB)

I Konsult AB gar man i motsatt riktning, frdn nigonting "halvstatligt" svenskt
till ndgonting stort, levande och internationellt:

"Vi har en ny 4gare, vi har en ny vision eller vad man ska séga, vi kan visa vara
visitkort..., och pé sd sitt kan de snabbt fi fortroende for oss att vi verkligen
kan nagonting... Jag tror att ur sédljsynpunkt paverkar det jattepositivt att vi har
en ny profil, det 4&r mycket roligare att gd ut, jag har ndgot nytt att visa, jag har
ndgonting som jag verkligen 4r stolt dver." (LO, Konsult AB)

Statuskontexterna har en delvis nationell prigel. Det finns en underforstadd
ranking, dar Tyskland och Finland hamnar l4gre &n Storbritannien och USA:

"Jag tror att det fanns foérdomar for att det var ett tyskt fOretag utan att man
visste ndgonting om foretaget i sig utom att det var ett tyskt féretag som skulle
k&pa oss. Hade det varit ett svenskt foretag eller ett engelskt... Det tyska i sig
innebar férdomar, manga kénde att det var svart att identifiera sig med.... Jag
tror att jag ocksa hade det." (DB, Internet AB)

"Jag tror néstan att det hade varit svérare att ga ithop med ett tyskt bolag... Jag

tror att det vore storre skillnad mellan oss och det 4n mellan oss och
amerikanerna... Jag har i och for sig inte haft s mycket med Tyskland att gdra,
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men det & &ndd en ganska informell och god stimning mellan oss och
amerikanerna. Deras VD gédr omkring i jeansskjorta." (QL, Industri AB)

"En finne 4r ju egentligen trygg bara med en annan finne, liksom historiskt och
kulturellt och inte minst sprakligt va..." (MT, ST Oy)

I detta finns rimligtvis en nérhets- och identifikationsfaktor. Anglosaxisk kultur
och inte minst det engelska spraket har foérmodligen en stdrre
igenkdnningsfaktor for svenskar dn motsvarande tysk och finldndsk kultur och
sprak. Stereotypifieringen ar tydlig. Det tyska, exempelvis, forknippas med
formalitet. Ju mindre man vet om kdparen eller fusionspartnern, desto mera
formas forestéllningarna efter nationella stereotyper och allménna férdomar:

"Det var ganska synd fér man fick ingen riktig bild av det foretag som skulle
kdpa oss utan de hir férdomarna och farhdgorna, de fick leva ganska fritt och
fick ingen motségelse. Det gavs ingen ordentlig bild av det foretaget som skulle
kdpa oss. Det var en stor miss. Alla de som varit dar nere och triffat dem som
jobbar i Tyskland har fatt en positiv bild av dem dar och ként att det finns
absolut sliktskap mellan vara kulturer och méanniskorna som jobbar dér, och att
det finns en massa positiva viarden som man har missat. Det hade kunnat gé
mycket smidigare." (DB, Internet AB)

Vem man vill vara, och om den &vertagande parten kan bidra till att man blir
detta tycks vara oerhort viktigt. Framtidsperspektivet &r tydligt, helt i linje med
Lerpolds (2003, s. 236) diskussion om att en dynamisk identitetsforstaelse
"leads to the implication of future organizational identities as a key concept in
itself". Den positiva sjdlvforstdelsen i Konsult AB bekriftas delvis av de
brittiska képarna. | Industri AB &r bekréftelsen uppenbar. Man utses till ett
"center of excellence" och ett nytt affarsomrade etableras.

En foljd av overgingen till ett nytt sammanhang tycks vara att ett slags
mytbildning om den tidigare situationen etableras. Nostalgi ar en uttrycksform.
Denna maérks bland kulturbdrarna i Internet AB, som odlar en myt om en
svunnen guldélder:

"Tidigare var det extremt socialt, man gick ut. Det var néstan som en familj.
Nar man gick ut pd helger stdtte man ihop och vi gjorde en massa flygresor,
otroligt socialt. Och nu sé ir det lite annorlunda. Jag kan kénna att det 4r lite
mer storforetagskdnsla, fredagsol var tredje vecka, man pratar lite och si
dricker man 61, det dr inte lika familjart och spontant, mer organiserat." (DB,
Internet AB)

[ ST Oy finns ocksa ett visst matt av nostalgi, men denna formuleras pa ett helt
annat sétt 4n i Internet AB, ndmligen i nationella termer. Fran att ha varit en
nationell ikon blir Storforetaget AB en del av ett, som man uppfattar det,
finldndskt foretag:
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"Det fanns en stark nationell identitet, det gamla Storféretaget och forankringen
1 Sverige, och det innebér ju, det fick ju konsekvenser for foretagsstrategier och
annat ocksi... Det var mera hemvévt. Man tittade pa arsbokslutet och sade 'ja,
det 4r vil ganska bra'. S& var alla ndjda. Man drog in ungefér lika mycket nista
ar. Det var liksom inga bekymmer, man hade liksom inga aktiedgare eller
investerare att bekymra sig dver pa det sittet." (BX, ST Oy)

UndersSkningen visar pd symbolikens Dbetydelse 1 forvdrvs- och
fusionskontexten. Symbolemas betydelse och roll i kulturer har varit féremal
for en mycket omfattande diskussion i litteraturen (se till exempel Geertz 1973,
Smircich 1983). Att VD:ar bir jeans och skjorta, att en "brobyggare" skickas
Over fran USA, att ett internetforetag far en medarbetarundersékning via
snigelpost, att privatchauffrer forsvinner i ett gammalt storféretag, och si
vidare, &r enskilda foreteelser som 1 organisationen blir uppenbara
tolkningsgeneratorer. Det dr tydligt att tolkningen blir positiv nidr man
upptacker likheter med vad man sjélv anser sig vara och std for, till exempel
forestéllningen om otvungenhet i Industri AB.

Den emotionella kontexten kan illustreras utifrdn faktorer som formair att bidra
till eller motverka identifikation:

Foéretag Bidragande faktorer Motverkande faktorer

Internet AB Overgang fran positiv till negativ

statuskontext (nostalgi)

mot det tyska)

Utmanad sjdlvforstaelse

Konsult AB Delvis bekréftad
sjalvforstaelse (kunskaps- och
kvalitetsorganisation)

Overgéang fran lagstatus- till
hogstatuskontext

Industri AB Symbolfragor (kladsel,
brobyggare)

Bekriftad sjalv{orstaelse
(kunskaps- och
kvalitetsorganisation)

Symbolfragor (namn, skepsis

ST Oy Forlust av nationell identitet

(nostalgi)
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Férindringarnas natur

[ de fyra foretagen har forandringar identifierats utifrdin medarbetarnas
horisont. En viktig frdga kring intern legitimering &r om den till ndgon del 4r
avhingig vad som legitimeras. Finns det vissa saker som medarbetarna har en
storre bendgenhet att acceptera och beréttiga &n andra, och vad beror i sa fall
detta pa?

Man fér inte glomma att de forindringar som jag lyfter fram &terspeglar de
narrativa beréttelser som medarbetarna avger. De &terspeglar alltsé tendenser
och vinklingar i berdttelserna, vilket gor att olika aspekter av ett och samma
fenomen kan f& sérskilt fokus. Alltsd handlar inte "formalisering av
informationsfléden” och "formalisering av strukturer och rutiner" (i Internet
AB respektive Storforetaget AB) om radikalt olika foreteelser, utan aterspeglar
bara olika betoningar, i det forra fallet pd vem som informerar och pé vilket
sdtt, 1 det senare pé en foretagsdvergripande centralstyrning som resulterar i att
strukturer och rutiner formaliseras. Dessutom innebdr en skildring av
forandringarna i en forvarvs- eller fusionskontext inte alls ett ansprék p3 att alla
fordndringar dr med. Det kan mycket vél vara sd att ett 6kat 16nsamhetsfokus
forekommer i Industri AB. Podngen dr dock att detta inte upplevs vara en
sédrskilt omvélvande fordndring jAmfort med tidigare, vilket det dock é&r i till
exempel Konsult AB.

Fordndringama viljer jag alltsd att forstd 1 termer av arbetsinnehdll,
arbetsrutiner och organisation. Detta dr en mycket Svergripande klassificering
som beskriver fordndringar 1 friga om vad man gor (arbetsinnehall), Aur man
arbetar (arbetsrutiner), och i vilken form man gor det (organisation). En viktig
fraga 4r om skillnader i fordndringskomplexet i de olika foretagen kan bidra till
forstaelsen av varfor legitimering dger rum i olika grad i féretagen. Innebir
med andra ord vissa forindringar en stérre utmaning av etiska vérderingar 4n
andra?

Sammanstallningen fortydligar forindringarnas karaktér:
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Foérdndring
Internet AB:

Forandrade umgéngesformer

Okad stordrift

(inklusive dkade informationskrav)
Formalisering av informationsfléden
Internationaliserad arbetssituation
Nytt namn och logotyp

Okat 16nsamhetsfokus
Omorganisationer och nedskérningar

Konsult AB:

Okat silj- och I5nsamhetsfokus

Nya finansiella styrinstrument
Okade informationskrav

Nytt namn och logotyp
Internationaliserad arbetssituation
Omorganisationer och nedskdrningar

Industri AB:

Nya finansiella styrinstrument

Okade informationskrav
Internationaliserad arbetssituation
Utndmningen till "center of excellence'
Inrittandet av ett nytt affdrsomrade

Storforetaget AB:

Framvixten av en internationaliserad
chefskultur

Formalisering av strukturer och rutiner
Okade informationskrav
Koncernintern konkurrens

Fordndring av intressentrelationerna
Marginalisering av de lokala enheterna

Fordndring med avseende pa

Arbetsinnehéll

Organisation/arbetsinnehall
Arbetsrutin

Arbetsinnehall
Organisation/symbolik
Arbetsinnehall
Organisation

Arbetsinnehall
Arbetsrutin
Arbetsinnehall
Organisation/symbolik
Arbetsinnehall
Organisation

Arbetsrutin
Arbetsinnehall
Arbetsinnehall
Organisation
Organisation

Organisation
Organisation/arbetsrutin
Arbetsinnehall
Organisation
Arbetsinnehall/organisation
Organisation

Klassificeringen 1 de tre Kkategorierna

kan naturligtvis diskuteras.

Organisatoriska fordndringar avser strukturfordndringar eller kan ses som
direkta foljder av sddana. Ett par exempel kan belysa tankegéngen bakom
skillnaden mellan forédndringar i frdga om arbetsinnehdll och arbetsrutiner. En
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6kad finansiell rapportering, alltsd ett uttryck for okade informationskrav,
innebdr i sig ett férdndrat fokus i arbetsinnehallet. Enskilda anstillda far dgna
sig mera &t rapportering. Formaliseringen av informationsfldden, strukturer och
rutiner handlar inte om kvantitet, utan om vilka styrinstrument man véljer att
anvinda sig av, vilket kan ses som en foérdndring av rutiner i vid bemérkelse.

Att jag viljer att se de férdindrade umgingesformerna i Internet AB som en
arbetsinnehallslig forandring har att géra med att ledande medarbetare har en
viss forestdllning om att arbete och ett socialt umgingesliv dr intimt
sammankopplade. For "den kulturella rérelsen” dr arbete en social aktivitet med
flytande granser mellan arbete och fritid.

Ett tydligt tecken 4r att organisatoriska fGrdndringar i sig inte tycks betyda
sdrskilt mycket for hur den normativa legitimiteten paverkas. Fordndringar av
strukturell natur har en tendens att vara naturliga f6ljder av att en verksamhet
inordnas i en stérre struktur. Strukturforandringar som f6ljer av att en mindre
organisation hamnar inom en stdrre kan i och for sig bli féremal f6r missndje,
men knappast pa normativa grunder, utan mera pa grund av en marginalisering
som innebdr att den relativa positionen i fOretaget fOrsdmras. I
legitimeringstermer kan det som héinder beskrivas som att en pragmatisk
legitimering inte dger rum. En etiskt motiverad bedémning kan dock komma in
i bilden i den man férdndringen ses som en medveten hierarkisering, som 1
fallet med ST Oy, eller ett fértroendemandat géillande foretagets kompetens,
som i fallet med Industri AB. Det r viktigt att lyfta fram att omorganisationer
och nedskédrningar 1 sig knappast pdverkar den normativa legitimiteten i de
foretag som drabbas av detta, Internet AB och Konsult AB. Detta kan forstas
pa tva satt. Dels har det att géra med pa vilket sétt nedskdrmingarna genomférs
("pé ett svenskt satt", som det hivdas i Internet AB, samtidigt som inte ménga
hirda ord har horts om hanteringen pd Konsult AB), dels finns en
marknadslogik som gor att nedskdrningar i forlusttyngda foretag foljer med
tvingande nédvéndighet.

Helt uppenbart ar att en utmaning av arbetets innehill, mening och vérde ar
svérare att bira dn fordndringar av organisationen eller rutiner som aterspeglar
marknadens krav. Det &r just detta som &dr uppenbart i Internet AB. Arbetet &r
for "den kulturella rérelsen" ndgonting helt annat dn en anstéllning i vanlig
bemarkelse. Det aktiva sociala umginget 4r en del av en livskontext dir arbete
och umgidngesliv flyter samman:

"De vill sammanfdra intresse med arbete och jobba pa ett stille dér de trivs
med sina kompisar. Det dr viktigt med den sociala biten. Arbetet skapar man
tillsammans... Man iter frukost tillsammans. Man arbetar inte bara pé jobbet,
det dr en traffpunkt for att ga vidare pa jobbet, man umgas och planerar helgen.
P4 kontoren har man leksaker s man kan sitta kvar pa kontoret istéllet for att
g4 hem. Arbetet ger mojlighet att utva sina intressen. Arbetet planerar man
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som man vill. Ménga gdr annat emellan. De kan hélla p4 till tio pa kvillen, det
finns inga riktiga tider." (NX, Internet AB)

Det tyska Overtagandet forknippas med en stark innehdllslig urgropning av
arbetet. En 6kad stordrift handlar i detta sammanhang inte bara om en naturlig
strukturférindring som foljer av att foretaget véxer, utan ocksd om ett
paradigmskifte, dir entreprendrskapet ersétts av ett mera industriellt tankesatt,
vilket slar mot den innehdllsliga dimensionen av arbetet:

"En...sak som férsvann var entreprendrskénslan. Det kdnns som om manga
kénner att de inte kan paverka nagonting,"” (MT, Internet AB)

"Rorelsen" skiljer ut sig genom en starkt individualistisk héllning dér
forestillningen om att man stér fér nigot nytt och féréndrar vérlden 4r barande.
Utmaningen av och reaktionen mot den nya ordningen kan i stor utstrickning
forstas mot bakgrund av fOrestillningen om arbetets mening i den nya
ekonomin. I sjdlva definitionen av arbete luckras grénser upp och arbetet blir
en Oppen kategori som ska fyllas med innehdll av den sjdlvforverkligande
individen (Holmberg & Strannegard 2002, Lofgren & Willim 2005).

Detta har ingen egentlig motsvarighet i nagot annat av fallen. Ndrmast kommer
det silj- och lonsamhetsfokus som dr sarskilt markbart i Konsult AB, som
signalerar en omvérdering av vad arbetet egentligen gér ut p4, att vara 16nsam
och gdra affdrer, inte att producera och analysera:

"S& blir man en medarbetare som servar ndgon som man kan kalla for 'key
account', till exempel sddana som séljer och som har kontakter p4... hég niva i
(kund)ftretaget. D4 blir man mer utav en ganska osjalvstindig tjansteman och
det leder till en infantilisering, man mister ansvar." (BM, senior konsult,
Konsult AB)

Detta medftr konflikter, men samtidigt 4r den nya affdrsorienteringen en vig
bort ifrdn en traditionell kultur som flera ur den yngre generationen tar avstand
ifran.

Browns (1997) idé om narcissism som grundldggande faktor vid intern
legitimering tycks fa visst stdd om man betraktar resonemangen i Internet AB.
"Rorelsen" tolkar och forstar verkligheten utifrdn en sjalvforharligande
utgangspunkt. Organisationen och arbetet blir ett medel genom vilket individen
bekréftar sig sjdlv. Nér sa inte ldngre &r fallet frdnerkdnns den nya ordningen
legitimitet. Sjdlva ordet narcissism antyder ett slags sjdlvupptagenhet och for
tankarna till egenintresse och individualism. Men det dr rimligt att anta att det
ocksé finns en kognitiv (meningen med arbetet) och emotionell aspekt som ar
starkt levande i detta frénerkénnande av legitimitet.
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Fragan om arbetets innehall och mening, sjdlva vad-fragan, verkar darfor vara
sdrskilt viktig for den interna legitimeringen, och i synnerhet den normativa.
Fragan om meningsfullhet handlar i det hér fallet ndmligen intc om ren
funktionalitet och effektivitet, som det gér om vi talar om den kognitiva
legitimeringen av till exempel nya arbetsrutiner. 1 stillet handlar det om en
mera grundldggande fraga om vad ett arbete egentligen ar och bor vara, en
normativ fraga som har tydliga kopplingar till djupt rotade vérderingar av etisk
natur. Vad-fragan framstér darfér som viktigare dn den organisatoriska, alltsé i
vilken form saker och ting utfSrs, savida nu inte formen &r ett uttryck {or en
ordning som uppfattas som hierarkisk och frihetsinskrankande, vilket star i
motséttning till jamlikhets- och autonominormer. Frdgan om hAur arbetet
genomfors, alltsd frdgan om arbetsrutiner, som diskuteras 1 termer av
styrinstrument och formalisering, dr inte sdrskilt viktig for den normativa
legitimeringen. Dédremot ar den viktig fér den kognitiva legitimeringen.
Byrakrati och, som i exempelvis Konsult AB, betoningen av vinstmarginaler 1
stillet for tdckningsbidrag eller intdkter i kronor och &ren, upplevs st§ i
motsattning till hur ett foretag pé basta satt drivs. Effektivitet dr ett nyckelord.

Interna intressentkontextens betydelse

En analys av de interna intressentkontexterna i fOretagen visar pad skilda
utgdngspunkter for de respektive grupperna. Ju mera skilda dessa dr, desto
mera maéngfasetterad legitimeringsprocess. I ett av foretagen, Industri AB,
tycks enhetligheten vara stor. Ingenjorskulturen &r en gemensam
identifikatorisk ndmnare, och det interna antagonistiska grupptéinkandet &r
begrdnsat, om det ens finns. Detta gor att legitimeringsprocessen blir mera
enhetlig, vilket dterspeglas i en nagot kortare fallbeskrivning.

De olika intressenterna kan pé ett schematiskt sétt stillas emot varandra. Att
man stills emot varandra betyder inte i det hdr sammanhanget att det finns en
Oppen konflikt mellan grupperna. Déremot finns en skillnad i sjilva
meningskonstruktionen kring arbetets innebdrd, som inte nédvindigtvis har
med hierarkisk position att gora utan mera handlar om vilken sjilv{drstielse
som grupperna skapar (jamfér Lohrum 1996). Vad-fragan kring arbetets
innehall och mening blir central. Sjidlva forklaringen till varfoér verksamheten
bedrivs och vilket dess mal och mening dr kan tinkas skilja sig &t beroende pd
vem man fragar i féretagen. Fragan &r av identifikatorisk betydelse. Hur jag ser
pa mig sjédlv 1 min medarbetarroll har betydelse fér hur jag definierar mig och
hur jag ser pd en meningsutmaning i arbetssituationen. Férslagsvis ser bilden ut
som foljer:
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Foretag Intressentgrupp Kontrasterar mot

Internet AB Grundare / kommunikatdrer/ | Ny foretagsledning / nya
kreat&rer / anstéllda / tekniker
managementkonsulter

Konsult AB Seniora konsulter Juniora konsulter

Industri AB (Ingen uttalad intern
identifikatorisk
intressentkonflikt)

ST Oy Féretagsledning — London Produktionsenheten (ledning och

anstéllda)

I Internet AB, dir legitimiteten for den nya ordningen ar som lagst, finns en
grundargeneration och en samling kommunikatdrer, kreatdrer och
managementkonsulter som 4r tongivande i féretaget. Dessa star delvis mot en
ny foretagsledning och andra nyanstillda personer samt det nyligen inforlivade
teknikforetaget. 1 Konsult AB kan man ana en generationsklyfta mellan
representanter for en gammal kultur och en ny. I ST Oy finns klyftan mellan
den nya chefskulturen och de nationella miljéerna, centralt mot lokalt.
Samtidigt finns ingen motsvarande friktion internt inom Industri AB.
Naturligtvis finns dominerande aktdrer hdr som i andra foretag (till exempel
foretagsledningen). Men i det empiriska materialet finns inga tecken pa att det
finns slitningar inom féretaget dir olika fraktioner stdr emot varandra och
vérderar det amerikanska fGretaget och den nya ordningen utifran vitt skilda
utgdngspunkter. I stéllet priglas hela féretaget av ndgonting som man kallar for
en ingenjorskultur.

Dessa iakttagelser motiverar en friga den interna intressentkontextens
betydelse for legitimeringen. Tentativt kan man anta att en splittrad intern
intressentkontext medfor stdrre problem for en kdpare av foretaget eftersom
véirderingen av den nya ordningen kommer att gbras ifrdn olika och delvis
motsdgelsefulla utgingspunkter. Vem som legitimerar och utifrdn vilken
forstaelse av arbetets mening det gors blir alltsd centrala frégor.

Det ar ingen vdgad gissning att anta att fSrutséttningen for intern legitimering
av en ny ordning i Internet AB dr komplicerad. Grupper stdr emot varandra,
och den kulturbiarande och fortfarande starka fraktionen med grundarna i
spetsen har fortfarande ett stort inflytande pa verksamheten. I och med att den
nya ordningen sd skarpt bryter mot deras forstielse av arbetets inneb&rd och
mening verkar uppgiften ndrmast hopplds. I Konsult AB &r det inte
nddviandigtvis sa, trots att det finns en generationsklyfta mellan dldre och yngre
konsulter. (Aterigen: detta &r en arketypisk beskrivning av representanterna for
ett dldre och ett nyare paradigm om vad arbetet bér innehélla.) En anledning ar
att foretagsledningen har en lang historia 1 féretaget och precis som de yngre
konsulterna vilkomnar (for att inte sdga initierar) fordndringen.
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En annan viktig skillnad mellan Konsult AB och Internet AB &r att Konsult AB
i  mycket hogre utstrickning har varaktiga och  bérkraftiga
kompetensplattformar och kunskapsstrukturer. I Internet AB sdgs mycket géras
pa ad hoc-basis och den kompetens som finns terfinns hos individerna, sdrskilt
bland kulturbirarna. Nir sedan de individer som, med stor sannolikhet, besitter
de storsta kunskaperna inte finner sig tillrdtta i den nya strukturen hotas
foretagets dverlevnad. Konsult AB dr inte lika sérbart eftersom man har en
stabilare struktur och en relativt standardiserad och inarbetad flora av
produkter, vilket av forklarliga skédl ocksa géller for industriféretagen ST Oy
och Industri AB.

En f6ljd av detta dr att frigan om legitimering blir &n viktigare i tjdnste- och
kunskapsforetag diar kompetensen inte har materialiserats 1 etablerade
produkter eller koncept. Satsningarna i Industri AB handlar om ett
institutionaliserat erkdnnande av foretagets kunnande och kompetens. Detta
foljer av foretagets goda formdaga att strukturera och behélla kunskapen inom
foretaget.

Forutsattningarna for legitimering i det fusionerade ST Oy é&r delvis annorlunda
jamfort med de uppképta foretagen. Den friktionsyta som finns i foretaget ar i
mycket hog grad en polarisering mellan det globala och det lokala. Frigan
handlar mindre om arbetets mening, mera om organisationens struktur, vilket
alltid kan motiveras med hdnsyn till marknadens nddvindigheter och krav. Det
mera substantiella ifrdgasattandet finns snarare i den forvintan pd ett rattvist
utfall som har beskrivits ovan, vilket gor att frdgan om inflytande blir vildigt
viktig. Det svenskarna har svart att acceptera dr till viss del att den
internationella chefskulturen uppstar, men framfor allt att det 1 denna grupp av
chefer och i féretaget i stort inte ryms flera svenska beslutfattare med forstdelse
for det lokala svenska perspektivet.

Forekomsten av en intern intressentkontext i fOretagen och det faktum att
grupper i ett par av fallen tydligt kan stdllas emot varandra visar pa
olampligheten i att avgrdnsa analysen till att bara handla om nationell
tillhérighet. Ménniskor har inte bara en, utan flera parallella identiteter och
organisationer priglas ofta av mangtydighet (Salk 2000, Martin & Meyerson
1988, Meyerson & Martin 1987). Fallens sdrart f{orstds darfor inte
nddviandigtvis bast utifrdn nationell tillhorighet utan frdn identifikatorisk.
Frégan handlar om hur man ser pa arbetet och vad medarbetarskap innebér i de
olika organisationerna. Sérskilt tydligt ar detta inom Internet AB och — 1 viss
médn — Konsult AB, dir olika forstielser av arbetets och medarbetarskapets
mening star emot varandra.

223



Utfall i forhallande till forvintan

Den tentativa forvéntan pd en hogre grad av tillit i en kulturméteskontext dar
"néraliggande” kulturer méts verkar komma pa skam. Schablonbilden om
néraliggande nationella kulturers kompatibilitet stoder forestdllningen om att
tillitsrelationen och den normativa legitimeringen, allt annat oaktat, kommer att
vara som starkast i fusionen mellan Storféretaget AB och Teollisuus Oy.
Dessutom finns det i foretaget ett stort svenskt dgande som, dtminstone pd
papperet, kan forleda en att tro att fusionen har forutsdttningar att gd smartfritt.

Tillitsrelationen och den normativa legitimeringen bor dérefter, om man utgér
frdn schablonbilden om kulturell likhet, vara storre i fallet med det tyska
Overtagandet &n de bdgge anglosaxiska. Forhdllandet, visar det sig 1
undersokningen, dr ndstan det rakt motsatta. Den normativa legitimiteten for
den nya ordningen dr stérre i de anglosaxiska forvdrven dn i det tyska,
samtidigt som den inte &r uppseendevickande hog i den finldndska fusionen.
Med andra ord ger undersékningen en fingervisning om att férutsédgelser om
hur fusioner och férvirv kommer att gestalta sig pé ett ménskligt plan inte bor
bygga pad schablonbilder av likartade kulturers kompatibilitet och formellt
inflytande. Detta har uppmarksammats inom forskningen. Till exempel har
man pekat pa att den specifika kontexten ofta betyder mycket mera dn vad den
kulturella stereotypifieringen antyder: "Contexts may reflect a different picture
than what conventional wisdom would paint" (Gémez & Ranft 2003, s. 990).

Det dr viktigt att goéra skillnad mellan wuppfattad vérdegemenskap pé
individniva och den schablonbild om "verklig" vdrdegemenskap som den
kulturella stereotypifieringen ger. En annan distinktion som ocksé bidrar till att
torklara varfor den normativa legitimeringen inte ar storre &n den dr i ST Oy ar
den mellan verkligt inflytande och formellt. Ett formellt sett stort svenskt
dgande ger, dtminstone i medarbetarnas 6gon, inte resultat i form av tillrackligt
ménga svenskar pd chefsposter och praktiskt inflytande. Detta dr &nnu ett
exempel pa hur den faktiska kontexten betyder mer dn "konventionell visdom".

[ samtliga fall omndmns uppfattad virdegemenskap, i den méin den
torekommer, som ndgonting positivt och efterstrivansvért. I sig verkar
uppfattad virdegemenskap vara i hdgsta grad tillitsbefrimjande och bidra till
att normativ legitimitet skapas. Detta verkar ocksa bekriftas i undersékningen,
till exempel i den positiva vérderingen av de amerikanska kdparnas "nordiska
arv" 1 Industri AB. Detta dr helt i linje med den legitimeringsmodell som jag
konstruerade i kapitel tre.

Problemet i Internet AB &r att denna uppfattade gemenskap inte finns. Den
tycks 1 mycket hogre grad finnas i férhallande till de anglosaxiska képama i
Konsult AB och Industri AB, dven om den uppfattade hierarkiska ordningen
tolkas negativt. Den uppfattade virdegemenskapen tycks delvis utgd frdn en
stereotyp uppfattning om motparten, delvis formas i interaktionen dar specifika
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egenskaper uppmairksammas. Schablonbilden av kulturell likhet, till exempel
mellan Sverige och Tyskland, innebér inte automatiskt attraktionskraft, vilket
delvis tycks ha med status och sjalvi6rstielse att gora. Detta gor att man lyfter
fram negativa egenskaper och formulerar sin position i termer av olikhet,
sérskilt om man inte har ndgon levande personlig erfarenhet av motparten.

Allt detta gor att virderingsresonemanget inte later sig foras atskilt fran en
status- och identifikationskontext. Tyskar och finldndare verkar inte ha samma
attraktionskraft som identifikationsobjekt som amerikaner och britter. Det finns
ocksd i de tvd forra fallen en tydlig nostalgisk tendens. I det férra fallet
fokuseras den pa en viss livsstil och kultur i Internet AB och en nationell
ikonstatus 1 Storforetaget AB.

Stereotypifierad likhet har, kan man utldsa, inte mycket att gbéra med
attraktionskraft och en aktiv vilja till identifikation. En forklaring skulle kunna
vara att det finns grupper i de undersokta foéretagen som inte skriver under pa
de forment nationellt priglade vérderingar som schablonbilden malar upp
(Gémez & Ranft 2003). Vad giller "den kulturella rérelsen” i Internet AB kan
detta mycket vl vara fallet, likasd den yngre generationen i Konsult AB. En
annan forklaring &r att den stereotypifierade likheten inte handlar om relevanta
foreteelser. Att Sverige och Tyskland har en likartad fackforeningstradition, till
exempel, dr kanske helt irrelevant i ett sammanhang som internetindustrin dér
facket spelar en vildigt begrinsad roll.

Forutom vikten av uppfattad virdegemenskap och en attraktiv statuskontext
verkar kompetensfrigan vara central. Det kunnande och den kompetens som
den Overtagande organisationen tillfdr dr nycklar till medarbetarnas acceptans.
Hir finns en intressant parallell till Hofstedes (1980) diskussion om att 1
kulturer dér acceptansen av maktskillnader &r 18g, som den svenska (se
Holmberg & Akerblom 1998), s kommer en makthavares trovirdighet och
legitimitet att vara beroende av den kunskap och expertis som han eller hon
uppvisar snarare an status 1 hierarkin, tjanstgdringstid eller alder (Harrison,
m.fl. 2000). Aven om detta handlar om ledarskap, si ar kopplingen till
legitimeringen av en ny maktordning tydlig.
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8. Slutsatser och svar

Skapandet av intern legitimitet i fallforetagen

Pa vilka grunder sker den interna legitimeringen av fordndringar i fraga om
arbetsinnehall, arbetsrutiner och organisation i svenska foretag som kops upp
av eller fusioneras med utlindska konkurrenter? Sa formuleras min
grundldggande forskningsfraga i borjan av avhandlingen. I den méan jag lyckas
besvara fridgan nar jag en forstielse for den roll som medarbetarnas etiska
vérderingar spelar i grinséverskridande fusions- och férvarvssammanhang.

Pa ett &vergripande plan skapas intern legitimering som ett resultat av att
konkreta upplevelser av en fordndrad situation prévas mot normativa krav (i
klartext virderingar), en kognitiv tolkningsram och forhoppningar om ett
gynnsamt personligt utfall. Dessutom spelar organisationsmedlemmarnas
behov av bekraftad, alternativt forhéjd, sjalvforstaelse en viktig roll.

I kapitel sju har jag pd grundval av empirin lyft fram den uppfattade
virdegemenskapen och betydelsen av en attraktiv statuskontext samtidigt som
jag har hdvdat att frdgan om koparens eller fusionspartnerns kompetens ar
central. Dessutom &r det viktigt att peka pa den instrumentella faktorn, att man
vérderar nigonting som gynnar en sjilv eller foretaget positivt. Samtidigt har
kognitiv forstaelse diskuterats i termer av effektivitets- och marknadslogik.

Dessa empiriskt grundade 1akttagelser skapar forutséttningar att pd ett mera
precist sitt formulera ett svar pa forskningsfragan. Fem kritiska punkter av vital
betydelse for skapandet av intern legitimitet &r mdjliga att identifiera. Det hela
handlar om en precisering av de forutsittningar som, helt eller delvis, maste
vara uppfyllda for att intern legitimering ska dga rum. Jag véljer hér att tala om
faktorer som har betydelse for om intern legitimering dger rum eller inte. (Hade
avhandlingen skrivits pa engelska hade begreppet facilitators — se Bews &
Rossouw 2002 — anvénts. En foreteclse, egenskap eller forhéllande underidttar
skapandet av nagot. Svarigheten att Gversitta detta till ett ldmpligt svenskt
begrepp gbér dock att jag viljer att tala om faktorer.) Faktorerna &r
autonomifaktorn, kompetensfaktorn, identifikationsfaktorn, den
marknadslogiska faktorn och den instrumentella faktorn. Dessa formuleras fran
medarbetarnas horisont och bygger darfér pd medarbetarnas tolkning och
vérdering av den situation som de hamnar 1 nir ett utlaindskt foretag tar over
eller gr samman med ett svenskt.

Autonomifaktorn
Studier som Haspeslagh & Jemison (1991) uppmirkammar det uppkdpta

foretagets behov av organisatorisk autonomi. Utfallet av ett forvirv, menar de,
beror pa bland annat pa om man forstar vidden av och klarar av att hantera det
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uppkdpta foretagets behov av frihet (som jag ser som uttrycksformen av virdet
autonomi) 1 férhéllandet till de nya dgarna.

Med hjélp av medarbetarperspektivet har undersdkningen visat att det finns ett
sadant behov i de uppkopta foretagen. Men detta behov aterspeglas ocksd pé
individnivd. Kravet pd organisatorisk autonomi gir hand i hand med en
forvintan pd en organisatorisk kontext ddr den enskilde ges dtminstone viss
mojlighet att forverkliga sig sjdlv inom yrkets ramar. Detta har att géra med
synen pd autonomi och frihet som nédgonting som fOrstds 1 termer av
medbestimmande, paverkansmdjligheter och sjélvférverkligande. For detta
krdavs ett handlingsutrymme. Det dr tydligt att den interna legitimeringen
underldttas av att den uppkopta organisationen far ett spelrum eller en frizon
dér den kan bevara och utveckla sin egen verksamhet och kultur samtidigt som
det skapas ett handlingsutrymme dér den egna kompetensen och kreativiteten
tillvaratas. 1 praktiken innebér detta att ett uppkodpt foretag i regel soker en
acceptans for att fortsdtta pd den inslagna végen, att det dagliga arbetet fér
fortgd ungefar som forut, att ett visst matt av sjdlvbestdmmande tillats och att i
synnerhet arbetsinnehdllet inte forandras radikalt.

Kravet pa autonomi &r primirt etiskt motiverat och maste tillgodoses om
normativ  legitimering ska kunna d4ga rum. (I  frihets- och
sjalvforverkligandekontexten gar det ocksd att ldsa in ett pd egenintresse
grundat krav.) Att autonomifaktorn ar sa central har att géra med den mycket
nira koppling som finns mellan autonomi och andra etiska vdrden av stor
betydelse for medarbetarna, till exempel jamlikhet, integritet, mangfald och
tolerans. Beviljas inte handlingsutrymmet bejakas heller inte dessa varden.

Beviljandet av handlingsutrymmet dr i sig ett tecken pa tillit. Det &r ett tecken
pa att det uppkopta foretaget vérdesitts av kdparen och tilléts att forbli det som
det vill vara. Fortroende foder fortroende, och en tillitsrelation skapas. Det som
hénder ar att de virden som det uppkdpta fOretagets medarbetare ser som
viktiga och typiska f6r den egna organisationen bejakas eller dtminstone inte
motarbetas av kdparen. Samtidigt dr det viktigt att papeka att autonomikravet
inte innebdr ett uttryckligt likhetskrav. Att kdparen i sig dr ndgonting annat an
vad man sjilv dr, ocksa pa ett virderingsméssigt plan, behdver inte var nagot
problem.

Det ultimata testet pd kdparens goda vilja &r snarare om handlingsutrymmet
beviljas. Detta ses i sig ett tecken pa tolerans och mangfald, vilket de svenska
foretagen sjélva tycker sig sta for. De andras olikhet forutsitts och accepteras,
men villkoras. Annorlundaskapet hos den andre far inte tvinga oss till
forandring.
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Kompetensfaktorn

Det finns tva tolkningar av grunderna for kompetensfaktorn. Detta har att gora
med att det finns olika forstaelser av kompetens- och kunskapsbegreppet i
undersdkningen. En forstaelse bygger pd egenintresse. Kompetens forstds i
termer av hur mycket det képande foretaget eller fusionspartern férmér att dka
den uppkdpta organisationens marknadspotential. Affarsméssighet, styrka och
storlek ldggs hér in i sjdlva begreppet. En annan forstielse antyds ddremot nar
man inom Industri AB talar om ingenjdrskultur byggd pa saklighet och
objektivitet. Den senare forstaelsen formar att skapa identifikation, medan den
tidigare bara innebér en instrumentell vardering av kdparen.

Forstar man kompetens och kunskap som ett virde finner man en nyckel till
forstaelse av vad som bidrar till att skapa intern normativ legitimitet. En djupt
liggande respekt for motpartens férmagor och kompetenser &r starkt
fortroendeskapande och stirker tillitsrelationen. Detta &r helt i linje med
Harrisons m.fl. (2000) diskussion om hur makt legitimeras i samhéallen dar
acceptansen av maktskillnader dr l4g. D4 intern legitimitet handlar just om
legitimitet med avseende pd makt och ordning finns det skdl att anta att
kompetensfaktorn ar sarskilt viktig vid intern legitimering, vilket ocksd
illustreras av att diskussionen om extern legitimering inom forskningen, som en
kontrast, i stort sett har saknat denna aspekt.

Om autonomifaktorn forutsatter en frihetsdimension for det Overtagna
foretaget, sa kompletteras den av kompetensfaktorn. Denna antyder att friheten
maste ga hand i hand med ett aktivt 4gande dir den nya dgaren har ndgonting
att ge i form av marknadskunskap, styrka, affarsméssighet, produktkunskap,
utvecklingsprocesser  eller nigonting annat av vdrde. Om inte
kunskapsoverforingen finns forvandlas  friheten till  isolering och
handlingsforlamning foljer. Skillnaden i styrkeforhdllanden tycks gora att
medarbetarna fOrutsdtter att initiativen ska komma frén den starkare parten.
Gemensam produktutveckling, som i Industri AB, tycks vara en sérskilt
framgangsrik vég att ga.

Identifikationsfaktorn

Autonomifaktorn  handlar om att f4  handlingsutrymme medan
kompetensfaktorn antyder att kunskapsoverforing maste &dga rum till
malforetaget. Identifikationsfaktorn, diremot, dr av mera abstrakt karaktir och
handlar snarare om vad det uppkopta foretaget anser sig vara, vad det skulle
vilja vara och vad den nya regimen erbjuder foretaget att bli i framtiden.
Identifikationsfaktorn kan ldnkas till den idealforestdllning som fGretagets
medarbetare har om sig sjédlva och den organisation som de ar verksamma i.
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Identifikation &r ett mangfasetterat begrepp som kan rymma element av
idolisering (vem jag ser upp till och vill vara), empati (den jag 4r inkdnnande
med) och narcissism (den som bekriftar eller forhéjer min sjalviorstaelse).
Man finner i detta ett sdkande efter och erkdnnande av status, gemenskap och
sjalvforhidrligande. Grunderna for identifikationen varierar, men en rimlig
tolkning &r att identifikation primért &r en emotionell foreteelse dar element av
egenintresse och virderingar samtidigt spelar en viss roll.

Status och attraktionskraft dr nyckelord for identifikationen, som ocksa rymmer
ett s6kande efter igenkdnnande. I litteraturen diskuteras vad det 4r som gor att
man konstruerar den andre som tillhérande ens in-group eller en out-group
(Salk & Brannen 2000). Den nationella skillnaden tycks vara en tydlig barridr
som forhindrar en fullstdndig identifikation i de uppkdpta féretagen. Men status
och attraktionskraft hos det utlandska foretaget tycks dndé vara en dérréppnare
for viss gransdverskridande identifikation. Statusfyllda organisationer har
lattare att vinna legitimitet d4n andra, men status forstis ocksd i nationella
termer. Anglosaxiska ldnder tycks i medarbetarnas 6gon ha hdgre status dn
Tyskland och Finland, ett faktum som far stérre betydelse ju mindre man
kénner till om det enskilda foretaget. Samtidigt spelar den tidigare statusen roll.
Lamnar man en attraktiv statuskontext sd odlas nostalgi och i férekommande
fall konstrueras myten om en svunnen guldalder.

Det vérderationella elementet 1 identifikationen finns 1 forestillningen att "de
andra ska vara ungefdr som vi sjdlva". Frdgan blir 1 termer av vad. Ett rimligt
svar dr det ska finnas en enighet om vad som dr genuint virdefullt i arbetslivet
och tillvaron i stort. En gemensam meningsforstaelse, som i en ingenjorskultur
dér virden som kompetens och kunskap anses vara viktiga, innebér en saddan
identifikation. Den vérderationella och emotionella sidan av identifikationen
samverkar alltsa och forenar organisationerna.

Den marknadslogiska faktorn

Det dr troligt att intern legitimering har ett samband med de ekonomiska
realiteterna i foretaget. Daéliga finanser leder till Atstramningar och
rationaliseringar, vilket drabbar de anstéllda som reagerar negativt. Men dven
om sambandet finns visar underdkningen pa att det inte utgdr en heltickande
forklaring till den interna legitimeringen som fenomen. I de tva foretag dar
drastiska personalnedskdmingar dger rum, Internet AB och Konsult AB, ir det
inte dessa atgdrder i sig som vécker storst missndje. Anledningen till detta ar
medarbetarna har forstdelse tor vilka &tgdrder som ir nédvandiga att vidta vid
finansiellt kritiska situationer. Denna marknadslogiska faktor har att géra med
forstaelsen for och acceptansen av marknadens spelregler, en insikt i
kapitalismens logik som forutsdtter att svaga och oldénsamma fGretag i
férlangningen slés ut.

229



I den man man accepterar denna logik, vilket ocksd medarbetarna 1
undersdkningen tycks gdra, dr hdnvisningar till ekonomisk rationalitet giltiga
som argument. Detta kan naturligtvis forstds som ett krismedvetande. Truistiskt
uttryckt s& méste det gbras som maste gdras. Men &dven om den
marknadslogiska faktorn, som till sin natur dr kognitiv och foljaktligen bidrar
till kognitiv legitimering, aktualiseras vid kriser, sa kan den lika gdma komma
till uttryck i framgéngsscenarion. Overlevnads- och tillvixtstravan ingar i den
evolutiondra logiken. Att vara stor dr en fordel. Att bli d4nnu stdrre genom
expansion Jver grinserna dr enligt denna logik naturligt for att klara sig pa
marknaden. Den marknadslogiska faktorn &r alltsd ocksd verksam i
framgéngsrika foretag.

Det ér fullt tinkbart att den marknadslogiska faktorn verkar i negativ riktning.
Allting handlar om i vilken grad man accepterar kapitalismens (fdrmenta)
spelregler och ser dem som korrekta och normativt implicerande beskrivningar
av hur ekonomin och samhillet i stort fungerar. Motstandet mot utférsdljningar
av statliga verksambheter eller en negativ instdllning mot privata initiativ inom
vérd och omsorg dr exempel pa en ovilja att acceptera marknadens logik som
normativt vigledande princip.

Acceptansen av marknadens logik dr alltsd en viktig forutsdttning for att
kognitiv intern legitimering ska uppkomma. Det dr dock viktigt att ndmna att
en sddan acceptans pd makronivd (som bidrar till att rationaliseringar och
nedskdmingar inte behdver innebdra férsvagad legitimitet) inte behdver fora
med sig kognitiv legitimering pad mikronivad, dven om fdrutsdttningarna for
detta dr goda. Bristande kognitiv legitimitet kan férekomma om till exempel
nya arbetsrutiner upplevs som onddiga eller konstlade och skir sig mot den
vedertagna forstielsen av hur man bést utfor sjélva arbetsuppgiften. I det senare
fallet &r det rimligare att tala om en effektivitetslogik.

Den instrumentella faktorn

Att hdvda att medarbetare legitimerar en viss ordning om den ligger i deras
intresse dr en truism. Den instrumentella faktor som jag menar spelar roll for
legitimeringen kan dock forstds pd ett mera sofistikerat sitt. Den pragmatiska
legitimeringen vilar ytterst pd egenintresse. Egenintresset dr, i min forstielse av
det, instrumentellt och har att géra med 1 vilken mén fusionen eller férvérvet
bidrar till vars och ens personliga maéluppfyllelse. Individer bedémer
fordndringar av strukturer, rutiner och arbetsinnehdll efter hur gynnsamma
dessa dr for den egna karridren, positionen eller strdvandena givet de mal och
den forstaelse av arbetet som den enskilde har, en tolkning dédr egenintresset i
stort sett sammanfaller med den form av intresse som Morgan (1979) kallar for
career interest. Egenintresset vilar alltsd pd instrumentell maélrationalitet
snarare dn virderationalitet.
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Primdrt aterfinns den instrumentella faktorn p& individnivd men kan ocksé
forstds pa grupp- eller organisatorisk nivd. Forvérvet eller fusionen beddms
instrumentellt utifrén det som individen eller kollektivet vill uppna.

Legitimeringsmodellen dterbelyst

Avhandlingens teoretiska syfte, att skapa en modell for forstaelse av intern
legitimering [ en organisatorisk kontext, uppnaddes i kapitel tre. Vid
anvidndningen av modellen har dess funktionalitet kunnat beddmas. Den
ursprungliga legitimeringsmodellen talar om att det informella mandatet att
leda och verka i en organisation &r relationellt. Tre typer av relationer
identifierades. En tillits-, en kognitiv och en instrumentell. Samtidigt
diskuterades en emotionell kontext. Att intern legitimering ytterst vilar pa dessa
grunder har, enligt min beddmning, klargjorts. Men déirutdver har de fem
faktorerna fortydligat vilken férvdntan och férhoppning medarbetarna har pé
den nya ordningen Av de fem faktorerna &r kompetensfaktorn och
identifikationsfaktorn de som inte pa ett tydligt sitt motsvaras av enskilda
element i den ursprungliga legitimeringsmodellen, vilket gor att en utvecklad
modell bor ta hinsyn till dessa.

Jag talar om vérdegemenskap, meningsfullhet, egenintresse och emotioner som
grunder (eller, vad giller emotionerna, atminstone betingelser) for den relation
som 1 forldngningen &r legitimitetsskapande. Undersdkningen visar att ocksa
uppfattad professionalitet har stor betydelse for om de nya dgarna och den
ordning som de etablerar legitimeras. Statusdimensionen &r ocksd tydlig.
Overgangen fran en statuskontext till en annan #r en, hir diskuterad i
identifikatoriska termer, kritisk fréga for legitimeringen av den nya ordningen.
Identifikationsfaktorn illustrerar den emotionella kontextens betydelse, i
synnerhet i termer av status och symbolik. I relationstermer kan det hér vara
rimligt att tala om en emotionell relation.

Forslagsvis kan modellen for intern legitimering, mot bakgrund av de resultat
som framkommit i undersékningen, kompletteras sa att hdnsyn tas till de
viktiga faktorer som har identifierats. Faktorerna kan ses som ett fortydligande
av vad en levande relation i ett grinséverskridande sammanhang dér svenska
foretag dr uppkopsobjekt eller fusionspartners egentligen forutsdtter. Detta
innebdr att vissa forvéntningar och férhoppningar som riktas mot det kdpande
foretaget eller fusionspartnern ocksd klargérs, vilket dessutom antyder hur den
strategiska dimensionen av uppk&p av och fusioner med svenska foretag ser ut:
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Grund Typ av relation | Faktor Krav pé egenskap
hos képaren
Normativ Tillitsrelation Autonomifaktorn | Oppenhet for olikhet
(virdegemenskap) (formaga att skapa
handlingsutrymme
for det kopta
foretaget)
Normativ Tillitsrelation Kompetensfaktorn | Aktiv
(virdegemenskap)/ kunskapsdverforing
(fSrméiga att skapa
Pragmatisk Instrumentell arenor for
(egenintresse) relation dialog och
gemensamt
utvecklingsarbete)
Emotionell Emotionell Identifikations- Status
(kinslomassig)/ relation faktorn (formaga att skapa
Normativ ett attraktivt
(virdegemenskap)/ | Tillitsrelation symbolsprak)
Pragmatisk
(egenintresse) Instrumentell
relation
Kognitiv Kognitiv relation | Den Affarslogisk
(meningsfullhet) marknadslogiska tydlighet (férméga
faktorn att visa pa
ekonomiska
realiteter och
forutsattningar)
Pragmatisk Instrumentell Den instrumentella | Kunskap om
(egenintresse) relation faktorn malbilder (forméga
att beldna och
bejaka mélbilder)

Kopplas den strategiska dimensionen till de olika faktorerna sd bejakas
autonomifaktorn genom att handlingsutrymme for det Overtagna foretaget
skapas. Ett fortroendemandat ges i och med att koparen eller fusionspartnern
visar sig vara Oppen for det uppkOpta ecller fusionerade foretagets
annorlundaskap. 1 den fortldpande dialogen och det gemensamma
utvecklingsarbetet forstirks relationen och kunskapsoéverforing dr mojlig, vilket
ocksé innebér att kompetensfaktorn beaktas.

Den emotionella sidan av legitimeringen kommer till uttryck i
identifikationsfaktorn. De uppkopta foretaget séker status och vill spegla sig
sjdlva i koparen eller fusionspartnern. Har tycks symbolspraket vara viktigt.
Medvetenheten om dess existens och férmégan att anvinda det kan vara
avgoérande for de emotionella reaktionerna pd ett uppkdp eller en fusion.
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Symboler betyder nagonting. Inte minst signalerar de status. Och i en vérld dar
manniskor ar tolkande subjekt dr dessa symboler nyckeln o till
associationsmonster som knappast dr kontrollerbara men dndd mdjliga och
nddviandiga att forsta for den som vill vinna legitimitet for sig sjalv eller for en
viss ordning.

For att den marknadslogiska faktorn ska kunna verka behévs en tydlighet om
vad den ekonomiska rationaliteten kraver. Forutsittningarna for att kunna verka
pa marknaden och vad detta betyder for féretaget maste klargdras for
medarbetarna i den man de inte inser det sjalva. Den instrumentella faktorn, till
sist, har att géra med férekomsten av personliga malbilder. Kunskap om dessa
ar oerhort viktig och 1 mojligaste man bdr de bejakas. Sjilvfallet kan malen
komma i konflikt med varandra, vilket gér att alla inte kan tillgodoses. Men
betydelsen av dem i den organisatoriska kontexten bor inte underskattas.

En diskussion i avhandlingen har géllt den interna legitimeringen av
Jordndringar i fraga om arbetsinnehdll, arbetsrutiner och organisation. Jag har
tidigare havdat att fordndringar i frdga om arbetsinnehall har svarare att vinna
legitimitet &n fordndringar i frdga om arbetsrutiner och organisation. Ett
argument for detta dr att omformuleringar av arbetets mening och viarde &r
svarare att hantera dn fGrindringar i séttet att utféra arbetet (rutiner) eller
formen inom vilket det utférs (organisation). Mot bakgrund av de faktorer som
har mejslats ut sa kan man analysera varfor.

Vid neddragningar, omorganisationer eller foretagsuppkop finns det skal att tro
att den marknadslogiska faktorn ofta kommer till uttryck. Man motiverar helt
enkelt denna typ av atgirder med hjédlp av ett ekonomiskt-rationellt sprak.
Givet att man accepterar marknadens (férmenta) logik, vilket medarbetarna
ocksd verkar gora, skapar man forstaelse for atgirder som vidtas i friga om
rutiner och organisationens utseende. Yttre tryck och anpassningskrav kan
alltid motivera inre forandringar.

Forandringar 1 friga om arbetets innehall 4r ddremot en helt annan fraga. Det
som jag gor definierar delvis vilken ménniska som jag &r, min identitet, eller
det som dr centralt, varaktigt och utmirkande fér mig (Albert & Whetton
1985). Likasa i den organisatoriska kontexten. Detta har att géra med en
utmaning av sjalvforstdelsen 1 organisationen, vilket den méngbottnade
identifikationsfaktorn antyder dr komplicerat eftersom identiteten bygger pa
emotionella, normativa och egenintresserade (narcissistiska) grunder.
Symboliken &r tydlig. Star arbetet for nagonting som jag vill vara, nigonting
som jag vill férknippas med?
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Etiska virderingars roll vid grinsoverskridande forvirv och fusioner

En roll forstar jag som en funktion i ett stérre sammanhang, en helhet. Den hir
avhandlingen har undersokt etiska vérderingars funktion 1 ett internt
legitimeringssammanhang. Foérdndringar som fOljer av att organisationen
Overgar i ny utlandsk dgo virderas, inte minst fran en etisk utgdngspunkt.

Min slutsats dr att etiska vdrderingar spelar en viktig roll i sa madtto att de
ligger till grund for en tillitsrelation som dr en forutsdttning for att en utlindsk
dgare ska finna acceptans hos ett organisationsinternt svenskt socialt kollektiv.
Undersékningen har visat att denna tillitsrelation manifesteras i fallféretagen i
en autonomifaktor och en identifikationsfaktor. Dessutom finns en
virderingskomponent (dock inte etisk) i kompetensfaktorn, som antyder att
kunskap 4r ett virde som képaren forutsétts besitta och kunna dela med sig av.

Att etiska virderingar spelar en viktig roll f&r ocksa implikationer.
Undersdkningen visar tydligt pd orimligheten i att forstd legitimeringen av
makt och ordning bara rent instrumentellt. Om s& vore fallet skulle pragmatisk
legitimering vara den enda relevanta formen av legitimering. Normativa,
kognitiva och emotionella grunder skulle forbises. Av de fem faktorer som har
identifierats som viktiga for den interna legitimeringen é&terfinns den
instrumentella, men fyra andra spelar ocksa en viktig roll 1 fallforetagen. Etiska
varderingar har visat sig spela en viktig roll 1 tvd av dessa faktorer,
autonomifaktorn och identifikationsfaktorn.

Inte minst slar detta mot pastdenden om att méanniskor i praktiken bara tanker
maélrationellt och motiveras av finansiella incitament och beldningar. Eftersom
etiska varderingar spelar en viktig roll sd gdr ocksd virderationaliteten det.
Fragan om vilken roll som etiska vdrderingar spelar vid férvirv och fusioner
over grinserna skulle ocksd kunna formuleras som "vilken roll spelar
varderationalitet 1 medarbetarnas konstruktion av det interna mandatet att leda
och verka i granséverskridande forvérv och fusioner?” Den spelar en viktig roll
1 tre av de faktorer som har identifierats, i autonomifaktorn,
identifikationsfaktorn och, i den mén kunskap och kompetens ses som vérden, i
kompetensfaktorn.

Samtidigt &r en tillitsrelation baserad pd vérdegemenskap inte allena
saliggdrande. En fungerande instrumentell och kognitiv relation kan,
dtminstone 1 teorin, kompensera for en déligt fungerande tillitsrelation.
Undersokningen visar delvis pd detta. Detta innebér att férandringar i fréga om
arbetsinnehall, arbetsrutiner och organisation ocksé tolkas mot bakgrund av hur
man gynnas av dem och vilken funktion och mening de fyller.

Tydliga etiska vdrden kan identifieras i de svenska foretagen. Exempel 4r (utan

rangordning) autonomi, jamlikhet, integritet, Oppenhet, tolerans, mangfald,
trygghet och rattvisa. Dessa etiska vdrden ar fundamentala (De Geer 1999)
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eftersom de ses som goda utan vidare motivering. Det innebér ocksa att de inte
behdver motiveras av ytterligare instrumentella resonemang utan intar en sddan
sérstillning att medarbetarna ser forverkligandet av dem som sjdlvklara
forutsittningar for ett gott arbetsklimat och ett gott liv 1 stort. De varaktiga
trosforestéllningar (till exempel att enskilda medarbetare mdaste ha rédtt till
inflytande p4 sin egen arbetssituation, att man inte bor gora skillnad mellan hég
och lag, att det finns en privat sfdr som en arbetsgivare maste respektera, att
man ska respektera olikheter, att man ska agera pd ett "svenskt" sétt vid
personalneddragningar och att réttvisa forutsétter likabehandling) som kan
aterforas pa dessa vérden dr alltsa etiska védrderingar som, om de inte beaktas,
allvarligt riskerar att hota ett framgangsrikt utfall av forvarv och fusioner med
svenska foretag inblandade.

En annan viktig aspekt ar att de etiska varderingarna 1 de undersokta svenska
organisationema tycks forstds pa ett ganska likartat sitt, vilket stirker bilden av
en nationellt betingad svensk instillning till och tolkning av fragor av etisk
betydelse. Det finns i alla foretag en reaktion mot hierarki, bristande integritet
och franvaron av autonomi. I det fusionerade ST Oy finns en forstaelse av
rattvisa 1 termer av lika fordelning, och det saknas skél att anta att man skulle
forstd begreppet pd annat sdtt i andra svenska foretag. Samtidigt som
virderingara &r desamma, sd verkar det rimligt att tro att det finns
gemensamma, nationellt fargade, forestédllningar om vilka uttrycksformer som
dessa vérderingar bor ta sig ndr de vdl manifesteras. Till exempel si ska
autonomi mynna ut i ett personligt och organisatoriskt handlingsutrymme dar
medbestimmande och mdjlighet att pdverka den egna arbetssituationen ar
viktigt. Denna sarskilda forstielse av hur de etiska vidrderingarna bor bejakas
definierar ramama f6r vad som &r legitimt i en svensk mikrokontext.
Spelrummet for de nya dgarna begrdnsas. Tydliga Gvertrddelser beivras, till
exempel genom minskat engagemang, personalavhopp och bristande lojalitet.

Det &r uppenbart att vissa etiska virden utmanas i de fyra fallféretagen. Men
detta beror inte nédvandigtvis pd att de utlindska foretagen stir for genuint
andra vérden. I stéllet kan det handla om olika forstielser av samma varden
(d'Iribarne 1996/1997 och 2002). Detta illustreras exempelvis av en brittisk
medarbetare pd Interconsultancy Ltd som menar att "there's a direct line you
know... The very junior people speak to their bosses... It's sort of team-
oriented, quite young, openminded (culture)” (FN). For svenskarna ar det inte
tillréckligt att kunna prata med sina &verordnade, de maste ocksd ha ritt att
inom rimliga grinser kritisera och vara delaktiga i beslut som angdr dem sjélva.
Detta visar pd den speciella 6verséttningsproblematik som dr viktig ndr man
talar om etiska vérderingars roll i gransdverskridande forvarv och fusioner.
Meningen och innebdrden i relevanta begrepp maste klargdras pa ett helt annat
sitt dn i de nationella affirer ddr man, bokstavligt och bildligt, kan férvéntas
tala samma sprak.
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Detta &r ett mycket bra exempel pé varfor det ar rimligt att tala om kulturmé&ten
som ett slags omf6rhandling av mening ddr aktbérerna i sin interaktion
engagerar sig i en aktiv meningsskapande process som de gér in i utifrdn
nationell bakgrund, en viss sprakforstaelse, familjesituation, och andra faktorer
(Salk 2000). Vad omférhandlingen mynnar ut i gir inte med latthet att
forutsiiga.

De etiska vérderingarna har studerats i ett grdnsoverskridande sammanhang.
Typiskt for gransoverskridande forvarv och fusioner verkar ur ett
medarbetarperspektiv vara att den andres annorlundaskap tas for givet. Detta
ar i linje med forskningsresultat (Larsson & Risberg 1997, Larsson &
Finkelstein 1999) som antyder att det finns en stdrre kulturell medvetenhet vid
gransdverskridande férvarv dn vid nationella och att detta ofta leder till att
problematiken vid gransdéverskridande afférer blir mindre 4n vid nationella. I
min undersSkning finns det ocksd beldgg for att den andres annorlundaskap
(cller den frimmande kulturen, om man si vill) klassas som sdmre dn den
svenska, men att detta ursdktas om det inte far foljder fér den egna
organisationen (autonomifaktorn).

Vad géller de etiska varderingarnas roll i de grdnsdverskridande
sammanhangen ir det ocksd viktigt att peka pd att annorlundaskapet i mdngt
och mycket definieras via etiska begrepp (som att de andra dr mera hierarkiska,
att chefen bestdmmer mera, att de inte respekterar vara semestervanor, och sd
vidare). Detta innebdr ocksd att man i beskrivningen och vérderingen av den
nya ordningen formulerar sig utifrdn en etiskt betingad forstdelseram som
ligger till grund for den vanligt férekommande jamfdrelsen mellan den egna
och den utldndska organisationen, en jaimf6relse som oftast mynnar ut i att den
senare kommer som god (?) tvda. Samtidigt dr betydelsen av nationella
stereotypifieringar mycket stark. Stereotypifieringen innebdr ocksé en nationell
rang- och statusordning som har en tendens att fi stor betydelse vid
varderingen av det utlindska fretaget ju mindre kunskapen om det &r.

P4 ett individuellt plan tycks medarbetarna kombinera sin egen arsenal av
forestéllningar om gott och ont, ritt och fel med ett forhallningssdtt dér
professionalism ar en dygd och dir maktens och marknadens logik ger skél att
acceptera en viss ordning. De praktiska omstidndigheterna tvingar i viss méan
medarbetarna att anpassa sig och stundtals motvilligt acceptera sddant som de
egentligen inte gillar, Men av detta fOljer inte att de férdndrar sin
grundinstéllning. Daremot utvecklas "nya" dygder som bygger pa kunskap och
anpassningsformaga snarare dn grundldggande antaganden om rétt och fel, gott
och ont (alltsd etiska virderingar). Att vara professionell, utétriktad,
affarsorienterad, uthallig och att vara flexibel och anpassningsbar blir viktigare
dn férut. De "nya" vidrderingarna och deras motsvarande dygder har saklart
existerat férut. Men betoningen av dem dr en delvis ny foreteelse.
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Bidrag och slutdiskussion

Undersokningens bidrag tror jag &r flerfaldigt. Avhandlingen tillfor
diskussionen om kulturella fragor och foérvérv och fusioner inom international
business en viktig komponent d& den genom kvalitativ forskning ur ett
medarbetarperspektiv pa djupet skildrar vad som hinder i foretag som kdps upp
av eller fusioneras med utldndska konkurrenter. Resultaten dr mycket viktiga
att bara med sig for den som vill férstd den inre logiken i den kulturella
dimensionen av grinséverskridande forvirv och fusioner med svenska foretag
inblandade. Studien tillfér ocksd diskussionen om legitimitet 1
organisationsforskningen den mycket viktiga interna dimension som till stor
del har saknats, och dessutom ger den ett empiriskt bidrag till en foretagsetisk
diskussion om vérderingar som ofta fors i teoretiska termer, alternativt har
formen av empiriska mitningar av etiska preferenser.

Avhandlingen har forsokt att visa p& de etiska vidrderingarnas roll i
gransdverskridande forvarv och fusioner. Detta har varit relevant att géra. Det
visar sig ndmligen att de etiska vérderingarnas roll ar viktig, framfor allt av tva
skil. Det ena &r att upplevd likhet (till skillnad frén schablonmassigt antagen
kulturell likhet baserad pa analys av samhdéllen eller det ekonomiska systemet)
ar en egenskap som underlittar samgdendet mellan tvd organisationer &ver
grinserna, och att denna upplevda likhet i méngt och mycket forstds i termer av
vad man anser vara gott och ont, rétt och fel. Det andra skilet till varfor de
etiska vérderingarnas roll dr viktig att forstd ir att arbetets mening till stor del
formuleras i etiska termer. Undersokningen har visat att fordndringar pé
mikroniva som slir mot just arbetets innehdll och mening &r sarskilt allvarliga
och har svart att vinna legitimitet.

I den svenska medarbetarkontext som har studerats finns en levande
forestdllning om vad ett arbete bér innebéra for att ha ett virde. Om arbetet inte
far vara en zon som individen sjélv till viss del far fylla med innehall férlorar
det 1 varde. Autonomi, bade pé individuell och organisatorisk niva, forutsdtts
och har att géra med en svensk forstaelse av vad frihet och sjalviérverkligande
egentligen innebdr. Den frihet som man eftertraktar innebdr i praktiken en aktiv
paverkansmgjlighet i den egna arbetssituationen, ett medbestdimmande och en
hog grad av informalitet i relationen mellan hég och lag. Detta illustrerar hur
nira de etiska virdena frihet och jamlikhet verkar ligga varandra i den svenska
medarbetarkontexten. De kan inte f6rstds utan varandra. Frihetsbegreppet stér i
rakt motsatsforhallande till varje forsok till kontroll, nivellering, hierarkisering
och formalisering. Objektivitet och frihet frdn godtycke, enligt d'Iribarne
(1996/1997 och 2002) ett signum for en anglosaxisk forstdelse av frihet, har
ingenting med de svenska medarbetarnas férstdelse av begreppet att gora.
Talande &r den forstéelse av rattvisa som de lokala svenska medarbetarna i ST
Oy lagger in i1 begreppet merger of equals. Att finlindarna tar Gver
maktpositionerna 1 foéretaget ar etiskt tvivelaktigt eftersom det gar emot en
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forestillning om rattvisa som lika fordelning. Bara hinvisningar till den
starkares ratt formar att efterrationalisera vad som hinder.

Den gransdverskridande aspekten av frigan om arbetets mening dr i hogsta
grad intressant. Det finns ndmligen starka skél att anta att den mening som
arbetet ges dr kulturellt bestimd. Att genomfora ett forvirv av eller en fusion
med svenska foretag kommer déarfor att krdva att man forstir vad arbetet
betyder i en svensk kontext. Detta kan inte reduceras till en enkel friga om
kompatibilitet eller &verensstimmelse mellan managementpraxis och
medarbetarnas védrderingar. Praxis kommer nidmligen alltfor ofta att handla om
hur och 1 vilken form man utfér arbetet, alltsd vilka rutiner och vilken
organisationsform som ladmpar sig bast. Unders6kningen har visat att det finns
en marknadslogisk faktor som underldttar fordndringar i detta avseende. Bra
mycket svirare dr det ddremot att hantera den, sikert kulturellt betingade,
forvintan pd arbetet som odlas i en viss grupp och som ger svaret pa fragan
varfor man ska arbeta. Standardisering, strukturering och rapportering ir i detta
sammanhang fula ord, just dirfor att de symboliserar en insndvning som gor
arbetet mindre virdefullt.

Mycket viktigt for virderingen av den utlindska organisationen dr dess
professionalism. Det finns hir tre olika komponenter: en bekrdftelse av den
svenska organisationens sjdlviorstdelse som kompetent och kvalitativt
hogtstdende i fraga om produkter och tjdnster, en instrumentell aspekt som
betyder att man ska kunna erhalla ndgot i frdga om kunskap eller
affarsméssighet fran den frimmande organisationen, och en vdrderingsmdssig
aspekt som har att géra med att koparen eller fusionspartnern respekteras (och
legitimeras) sdsom varande kunskapsorganisation i sig. Kunskap ger aktning
och skapar fortroende, kan man havda, vilket ar sdrskilt tydligt 1 den uttryckliga
ingenjérskultur som har studerats. Detta 4r helt i linje med Bews & Rossouws
(2002) och Harrisons m.fl. (2000) betoning av kompetens som ett viktig faktor
vid skapandet av legitimitet och tillit. Forestdllningen om kunskapen och dess
vérde kan med fog ses som en grundbult for ingenj6rskulturens egen existens.

Ett annat sldende resultat av undersokningen &r, och detta har att géra med
vadan av att fOrutsdtta att schablonmissig likhet underlittar kulturméten dver
grinserna, att det finns en mycket tydlig statusvirdering av det koépande
foretaget, som till stor del &r nationellt betingad. En objektiv undersékning om
nationella kulturers likhet séger ingenting om de nationella kulturernas status.
Detta har, savitt jag vet, inte uppmirksammats i forskningen kring
gransdverskridande affdrer och samarbeten. Mexikanska foretag 1 USA,
irldndska i Storbritannien och belgiska i Frankrike skulle kunna vara intressanta
att studera i detta avseende.

Statusvirderingen kan mycket vil bygga pé rena fordomar och okunskap. Men

klart dr att ju mindre kunskap man har om det kdpande foretaget eller
fusionspartnern, desto stdrre betydelse fdr den nationella stereotyp som man
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odlar. Unders6kningen visar att Tyskland hamnar langt ned p& denna
statuslista. Detta gér att en kOpare ocksd madste vara starkt medveten om sin
egen statuskontext i det land dér forvirvet eller fusionen dger rum.

Undersckningen visar ocksé att olika former av legitimitet finns och samverkar
och delvis kan kompensera varandra, men att det finns skél att anta att normativ
och emotionellt betingad legitimitet i forldngningen ar betydelsefullare att ha
dn den som vinns genom att folk upplever att deras personliga intressen
gynnas, det vill sdga pragmatisk legitimitet. Bristande kognitiv legitimitet kan
vara ett problem i b6rjan. Men sedan, ndr rutinerna sitter sig och forstaelsen
okar, tenderar denna form av legitimitet att 6ka. Det tycks ligga en hel del i
Browns (1997) idé om den interna legitimeringen som en "belning” fér den
bekriftelse som medarbetarna ges. Detta 4aterspeglas framfor allt i
identifikationsfaktorn. Undersdkningen visar dock att det knappast finns skél
att anta att bekrdftad sjdlvfOrstaelse 4r allena saliggérande for intern
legitimering. Det finns ocksd en tydlig vérderationell bedémning bland
medarbetarna, som inte kan reduceras till ndgon form av personligt
sjalvforhédrligande. Dessutom antyder 6nskan om att Gvergd till en hogre
statuskontext att sjdlvforstielsen, dtminstone i Konsult AB, kan vara behiftad
med skavanker.

Forskningen kring den externa legitimiteten har ofta sett legitimitet som en
strategiskt hanterbar eller rentav manipulerbar resurs (Aldrich & Fiol 1994,
Hunt & Aldrich 1998, Suchman 1995). Undersdkningen antyder att det framfor
allt dr den pragmatiska (egenintresserade) legitimiteten som dr manipulerbar pa
detta sdtt, vilket ocksd Johnson & Holub (2003) &4r inne pa.
Incitamentsstrukturer som gynnar vissa grupper i foretaget ar forhallandevis
enkla att skapa men formodligen ocksé mycket kostsamma. Ovriga former av
legitimitet dr svarare att hantera strategiskt, men det finns i undersdkningen
indikationer p& att det gar. 1 grund och botten handlar det om
relationsbyggande. Néarvaro, att vara Oppen for den kopta organisationens
sdrart, dmsesidighet och en pedagogisk forméga att forklara avvikande rutiner
ar naturligtvis viktigt. Men sérskilt betydelsefullt 4r i den interna kontexten att
férstd vikten av och behirska symbolspréket. Samtidigt maste man veta vad
man sjélv signalerar i friga om status. Dessutom dr kompetensaspekten, att ses
som en kunskapsorganisation, viktig.

Det &r vanligt att de problem som uppstar vid forvarv och fusioner skylls pa att
avstandet mellan de samgéende foretagens olika kulturer &r stort och svart att
Overbrygga. Handlar det om grénséverskridande affdrer tycks grundantagandet
vara att problematiken blir om mdjligt &nnu svérare eftersom sprakliga
barridrer och nationella olikheter gor sitt till for att forvérra situationen. Ju
storre nationella och sprakliga olikheter, desto svarare process, dr
andemeningen. Den hir undersékningen hor till dem som hévdar att detta inte
héller.
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Det som denna studie snarare ger beldgg for &r att foregivna olikheter 1 friga
om nationella normer och virderingar inte a priori medfor en svérare férvarvs-
eller fusionsprocess. Detta r i linje med Gomez & Ranfts (2003) iakttagelser
om nationella kulturfenomen och Larssons & Risbergs (1997) och Larssons &
Finkelsteins (1999) forskningsresultat, som antyder att problematiken vid
gransoverskridande forvdrv inte ar storre &n vid nationella. Dessa forskare
anger kulturell medvetenhet som ett viktigt skal till denna skenbara paradox.
Den hidr studien har visat bdde pa medvetenheten om och den relativa
acceptansen av den andres annorlundaskap. Mycket tyder pd att ju mera
medveten man dr om skillnader, desto bittre forberedd 4r man pa att hantera
dem.

Men ett bidrag som studien ger dirutdver &r att det 4r mycket viktigt att forsta
vilket slags férindring som blir f6ljden av ett férvdrv eller en fusion, oavsett
om det dr nationellt eller gransdverskridande. Utmaningar av arbetets innehall
och mening fir stoérre foljder 4n andra former av fordndringar. I ett
internationellt sammanhang finns det en uppenbar risk att man formulerar sin
meningsforstielse olika, av arbete, av etiska begrepp, och sa vidare. Hiri ligger
en stor risk med grinséverskridande affdrer. Det finns dock ingenting som
sdger att utmaningen av arbetets innehall och mening kommer med automatik
bara for att affdren ar granséverskridande.

Ett annat av studiens bidrag &r att den ger antydningar om hur man kan och
faktiskt bor diskutera kultur i uppkdp och samgaenden. 1 tidigare studier, som
Berrys (1980), har begreppet ackulturation varit centralt. Ser man processen
som omfattande "changes induced in (two cultural) systems as a result of the
diffusion of cultural elements in both directions" (Berry 1980, s. 215), s3 finns
en forforstaelse om tvad kulturer som stir emot varandra och ddr kulturella
element transporteras i vardera riktningen. Detta gar kanske att hdvda ndr
manniskor fran olika kulturer aktivt méts, men studien visar att mdnga berdrda
medarbetare aldrig gor nédgra verkliga méten (jamfor Larsson 1991, som
ndmner avsaknad av arenor for socialisation vid internationella forvéarv). Darfor
finns det fog att problematisera sjilva kulturmdtestanken. I Internet AB, till
exempel, kidnnetecknar distans snarare 4n ett direkt méte situationen. Hér har
den interaktionistiska synen pa kultur ett forsteg. Den tar sin utgdngspunkt i de
enskilda méanniskorna som agerar i moétet (eller i konstruktionen som foljer
franvaron av méte).

Nagot krasst uttryck visar studien att ockséd ett méte med vaderkvarnar kan fa
foljder for méanniskors handlings- och tankemdnster. Det dr d4 som stereotyper
fir en viktig roll. For mé&nga medarbetare inskrinker sig métet till en
bekantskap med och en tolkning av fragmenterade symboler som far
representera den nya dgaren och den kultur som denna #gare stir for. Den
omfbérhandling och nytolkning av den egna identiteten som det uppkdpta
foretagets medarbetare gér gors mot bakgrund av dessa symboler.
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Dérfor ar en god idé att inte bara forutsitta kulturméten och sedan diskutera
hur de faller ut. En béttre idé verkar vara att forst borja fundera pd hur de
verkligen ser ut och, dessutom, om de Overhuvud taget &ger rum i
internationella fusioner och forvarv dir kdparforetaget kanske befinner sig pa
andra sidan jordklotet. En interaktionistisk ansats, helt i linje med exempelvis
Kleppestd (1993) och Salk (2000), fokuserar mera pd vem som (inter)agerar,
hur och 1 vilken grad man gor det, och utifran vilka forutséttningar. Det &r inte
motet mellan svenskt och utldndskt som behéver vara problematiskt i sig — det
kanske aldrig dger rum mer 4n indirekt — utan snarare svérigheten for aktérerna
att skapa en ny identitet i en social kontext (Salk & Brannen 2000).

[ stéllet for att slentrianméssigt tala om kulturkrockar bér man kanske i stillet
betona att det vid internationella fSrvdrv uppstdr ett kunskaps- och
interaktionsvakuum som medarbetarna har ett stort behov av att fylla. Hér kan
foretagsledningen vara till stor hjélp. Integration spelar roll. Men det verkar
inte handla s& mycket om att fila pé tva kulturer sa att de sedan kan séttas ihop
med snygg passform. Snarare sa handlar det om att vara synlig och att ge en
trovérdig bild av ndgonting som medarbetarna i det uppkdpta foretaget ser som
attraktivt och kan identifiera sig med. Hér 4r symboler viktiga. Pa s sitt ges
medarbetarna bade ett bemyndigande och en delaktighet. Mardrémsscenariot
verkar vara det motsatta, upplevelsen av isolering i en periferi eller ett vakuum
dér den symbolik som fir vara stand-in fér den frénvarande kdparen &r
oattraktiv och utmanar medarbetarnas grundldggande meningsforstaelse av
arbetet och sig sjdlva. Bara till viss del kan man 16sa detta med formella medel
eftersom fragan giller att skapa trovirdiga och sammanhingande
symbolsystem (Scott 1991). Den nya ordningen riskerar att hamna i
motsatsforhdllande till medarbetarnas kognitiva och normativa kartor.

Undersékningen ger ocksd en fingervisning om sirskilda aspekter av
griansdverskridande forvarv och fusioner som kan tdnkas skilja sig fran
motsvarande nationella. Att den andres annorlundaskap tas for givet dr en
s&dan faktor, den nationella rang- och statusordningen en annan. Ovanstaende
diskussion om den potentiella franvaron av Omsesidighet i internationella
forvarv (och méjligen fusioner, dven om detta dr mindre troligt) ger ocksa
anledning att tala om ett periferipredikament som kan antas vara &n mera
idgonfallande om kdparen befinner sig utanfér landets granser 4n inom dem.
En lokal furste ter sig ratt liten 1 jdmforelse med imperiets kejsare.
Omstéllningen fran att ha varit stérst i det egna landet till att bli en liten kugge i
ett storre maskineri, vars kontrollpanel kanske aterfinns pd andra sidan
jordklotet, kan tinkas innebéra en &n stérre nytolkning av den egna identiteten
dn motsvarande forvarv inom landet.

En annan ldrdom é&r att ett kdpande foretag maste ha en god forstaelse for vilka
forvantningar medarbetarna i det uppképta foretaget har. Studien antyder att
forvéntningarna pé kulturell likhet 4r inte sérskilt hdga i svenska foretag som
kdps upp eller fusioneras dver grinserna. Samtidigt finns en hdg toleransniva
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for olikheter. Det dr ur medarbetarnas synvinkel inte ndgot stérre problem att
koparna star for en annan kultur dn de sjdlva. Fara & firde &dr det forst nir
medarbetarna inte ldngre tillats behalla sin kulturella forstaelse av sig sjélva
utan utsdtts for en patvingad kulturell fordndringsprocess. Den andres
annorlundaskap &r ett mindre problem &n forvintningar som inte uppfylls. I ST
Oy, till exempel, vicker ouppfyllda forvintningar om en jamlik fordelning av
viktiga befattningar ont blod. Detta &r ett exempel pd hur en etiskt grundad
forestillning skapar foérvintningar om strukturella och personella arrangemang.
Besvikelsen gar dérfor att forstd i1 etiska termer, som en f6ljd av moraliskt
klandervirt agerande av de ansvariga.

Avhandlingens slutsatser giller for fyra understkta svenska fallféretag som har
k&pts upp av eller fusionerats med utldndska konkurrenter. Samtidigt kan man
fraga sig vad man skulle kunna finna i en undersokning som omfattade
nationella svenska forvérv och fusioner. En annan infallsvinkel vore att studera
intern legitimering fér genomgripande omorganisationer i foretag, utan att det
for den skull handlar om uppkdp eller samgéenden.

Ett rimligt antagande &r att det mesta av vad som har sagts i avhandlingen
skulle gilla ocksa vid nationella forvéirv och fusioner. De fem faktorer som har
visat sig vara viktiga f6r den interna legitimitetskonstruktionen skulle vara det
ocksé 1 en nationell kontext. Men ndgra aspekter skulle saknas.
Periferipredikamentet, som jag har nidmnt ovan, skulle knappast paverka
situationen. Och dven om identifikationsfaktorn skulle finnas med i bilden, sa
skulle den verka pd ett annat sétt. I avhandlingen har jag ju pekat pa en
stereotypifiering av det utlindska som en f6ljd av okunskap. Men vid nationella
forvarv och fusioner skulle forvintningarna pa det 6vertagande foretaget inte
formas av forutfattade meningar och forestdllningar om nationella
karaktirsdrag som tillskrivs det &vertagande foretaget i brist pa annan kunskap.

Handlar det ddremot om ett foretag som genomgér stora férdndringar utan att
det rér sig om ett forvérv eller en fusion s& kan man anta att logiken ser delvis
annorlunda ut. Den stora skillnaden dr att det trauma som en radikal strukturell
foréndring orsakar inte kan tillskrivas en extern part. Rimligtvis skulle den
instrumentella faktorn spela en dominerande roll. Eftersom inget externt
perspektiv motsvarande det som skapas i en fusions- eller forvirvssituation
Oppnas kan man anta att medarbetarnas fokus blir den egna positionen i den
nya ordningen jadmfort med den gamla. Identifikations-, autonomi- och
kompetensfaktorerna blir formodligen irrelevanta eftersom foretaget inte
hamnar i en genuint ny kontext med en extern motpart. Att den
marknadslogiska faktorn skulle fylla en funktion &r dock troligt.

Kanske dr dessa tankar vl spekulativa. En bot ar saklart mera forskning om
intern legitimering och vérderingars roll i andra fall dn grinsoverskridande
forvarv och fusioner. Vad giller den interna legitimiteten sa skulle det vara
mycket givande att ndrmare studera vilka foljder som bristande intern
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legitimitet far for innovationsklimatet, informella strukturer,
fraktionsbildningar och illojala beteenden. Undersdkningen och annan befintlig
forskning ger en fingervisning om att sddana, atminstone i en foretagslednings
Ogon, negativa beteenden kommer att utvecklas.

Intressant vore ocksé forskning kring forhallandet mellan intern och extern
legitimering. Virderingars betydelse inom organisationer fortjinar ocksa all
vederborlig uppmarksamhet, girna genom andra tillvigagingssitt dn den hir
avhandlingen har haft. Andra konceptuella verktyg an legitimering kan ocksd
utvecklas.

I den hir avhandlingen har gangen varit att nirma sig fenomenet etiska
virderingar med hjélp av ett begreppsligt verktyg, intern legitimering, som har
varit till hjdlp nér jag har visat pd fenomenet i ett speciellt sammanhang, nir
foretagen far en ny och internationaliserad dgarstruktur. Det som skildras dr pé
vilka grunder férdndringar berittigas. En sddan grund &r etisk och bygger pa
varaktiga forestdllningar om gott och ont, ritt och fel. Jag har sékt etiken i
medarbetarnas personliga reflektion och narrativa berittelser och har tyckt att
en tolkande, hermeneutiskt préglad ansats har varit rimlig. Det blev mitt sitt att
nérma mig frigan. Andra far vilja sina. Lite handlingsutrymme skadar ju inte,
som svensken sa.
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Bilaga 1

Grundliiggande intervjuguide
Uppvirmning

Kan du beritta lite om dig sjélv, vad du g&r nu och vad du har arbetat med
tidigare?

Fri berittelse

Vad gér du pé foretaget?

Hur ser en arbetsdag ut?

Hur skulle du vilja beskriva din tid pa foretaget?

Vilka férandringar har méarkts pa foretaget sedan de nya dgarma tog 6ver?
Vilka skillnader har mérkts jaimfort med tidigare 6vertaganden?

Precisering

Vilka konkreta forindringar mirks idag pa foretaget jimfort med tidigare,
innan det fick en utldndsk dgare?

Hur presenterades nyheten om det nya utldndska dgandet?

Hur togs beskedet om det nya utldndska dgandet emot?

Hur reagerade du sjilv nér du fick beskedet?

Vilka positiva och negativa reaktioner gav det upphov till?

Vilken strategi fanns det fran ledningens sida for en integration?

I vilken utstrackning stélldes det andra krav pa personalen jamfort med
tidigare? Vilka?

Vilka saker krockade mellan det svenska och det utlindska?

Uppstod konflikter? Av vilket slag?

Vad betyder det for er att ni nu tillhdr en bérsnoterad koncern?

Hur péverkas ni av vad som hander med er aktie pa aktiemarknaden?
Vad séger ni till varandra om det?

Kultur

Beskriv kulturen pé foretaget.
Finns det subkulturer? Vilka?
Hur arbetar foretaget for att skapa en viss kultur?

Etik
Vad innebér det att vara framgéngsrik i foretaget?
Vilka personliga egenskaper dr viktiga att ha for att kunna fungera pa

foretaget?
Vad finns det for beteenden som inte skulle accepteras i ett sddant har foretag?
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Vilka beteenden anses oetiska i forhallande till kollegor?

Vilka beteenden anses oetiska 1 forhallande till féretaget?

Vilka beteenden anses vara oetiska i forhallande till andra, t.ex. kunder och
leverantdrer?

Vad har férandrats pd det etiska planet sedan foretaget togs dver?

Vilken sorts ménniskor identifierar du dig med hér pa foretaget?

Pa vilket sdtt umgas man pa foretaget?

Vad forvintas av de anstéllda?

Vilken attityd har man mot kunderna?

I vilken utstrickning har denna attityd foridndrats sedan foretaget togs 6ver?
Finns det nigra féreddmen for hur man ska vara som anstiild?

Vilka ar de?

Hur forsdker foretaget att motivera sina anstillda?

Hur har detta foérdndrats efter 6vertagandet?

Vad motiveras du sjilv av?

Vad dr det som gor att du tycker det dr virt att jobba kvar hir pa foretaget?
I vilken utstrdckning har din instdllning vad géller det fordndrats efter
Overtagandet?

Kontroll

Du sade sa hir..., menade du da...?
Du sade sa hir..., vad menade du med det?

Avrundning

Hur skulle du beskriva skillnaden mellan féretaget och andra i branschen?
Vad skiljer ett bra foretag fran ett sdmre i branschen?
Vad tror du kommer hinda i branschen nu?

Avslutning
Stickfragor

Vad menar du?

Vad hinde da?

Vad hinde sedan?

Hur gick det till?
Varfor?

Hur ser du péa det?

Kan du ge ett exempel?
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Bilaga 2

Intervijupersoner

Foretag

Internet AB

Konsult AB /
Interconsultancy
Ltd

Industri AB /
Amerindustry Inc

Storféretaget AB /
ST Oy

Person

NN
NX
DB
MT
TY
KM
DF
M

NQ
CK
NX
ZQ
KT
QY
DX
LO
DL
FN
KS
PT
MC
MB
BM

LJ
UD
BK
QI

QL
ML
QE
QB
QD
TC

C1
DA
OH

QF

Position

Managementkonsult
Projektledare

Kreator

Kreator

Administrativt anstilld
F.d. toppchef

F.d. projektledare

F.d. kommunikatér

Toppchef

Toppchef

Mellanchef och konsult
Mellanchef och konsult
Mellanchef
Mellanchef

Konsult

Konsult

Konsult

Brittisk konsult
Konsult

Administrativt anstilld
F.d. konsult

F.d. medarbetare
Konsult (senior)

Toppchef

Amerikansk toppchef
Mellanchef

Mellanchef

Mellanchef

Mellanchef

Mellanchef
Medarbetare, utveckling
Administrativd anstilld
F.d. medarbetare

Toppchef
Toppchef
Toppchef
Toppchef

Antal intervjuer

— e b b i e [N

S S e S N e Sy S S ]

—_ = = D) DN — = =

— — N —
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KN
FN
QI
CF
MT
QC
NG
MX
BX

Toppchef, Sverige
Finléndsk toppchef
Finlandsk toppchef
Toppchef, Sverige
Mellanchef, Sverige
Medarbetare, Sverige
Medarbetare, Sverige
Medarbetare, Sverige
Medarbetare, Sverige
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Summary in English

From an employee perspective, the study examines the intra-firm role of ethical
values in four cases where Swedish firms are acquired by or merge with
foreign competitors. This is done by using the conceptual tool of internal
legitimacy, adding up to the research question on what grounds internal
legitimacy is created for changes regarding work content, work routines, and
organization in the Swedish firms under study.

A model for understanding internal legitimation in an organizational context is
developed, defining internal legitimacy as an internal license to operate,
understood in relational terms, given by the employees on the basis of common
values, meaningfulness, self-interest, and emotional grounds. Different forms
of internal legitimacy are identified. Moral (normative) legitimacy rests upon
common (ethical) values, cognitive legitimacy builds on meaningfulness,
pragmatic legitimacy has its roots in self-interest, while the emotional context
warrants its own form of legitimacy that can be understood in identificational
terms.

The four cases differ in substance from each other. The first case concerns an
Internet firm taken over by a German competitor. The second case is about a
consultancy firm that is acquired by a British multinational. The third case
describes an American acquisition of an industrial firm, while the fourth case
focuses on a merger of equals between a Swedish and a Finnish firm within
raw material extraction and manufacturing.

Changes in work content are found to be more detrimental to internal
legitimacy than changes in work routines and organization. This is due to the
challenge that externally imposed changes in work content pose to the basic
meaning of work as understood by the employees.

Five factors, understood as facilitators for internal legitimacy, are identified;
the autonomy factor, the competence factor, the identification factor, the
market logic factor, and the instrumental factor. These factors have a strong
bearing on the creation of internal legitimacy in the examined firms.

The autonomy factor signifies a claim for relative organizational autonomy and
independence from the new owners and respect for the individual need for self-
realization at work. In ethical terms, both these aspects build on elements of
freedom, equality, tolerance, diversity, and co-determination, ethical concepts
that are closely knit together in the minds of Swedish employees and provide
the basis for how they want to be treated by the new owners.

The competence factor refers to employee expectations on the new owners'

knowledge and competence. This factor can be understood as instrumental,
building on self-interest, in the way that there is a strong expectation that the
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new owners contribute with knowledge that is good for business. But it can
also be understood in value terms, signifying a respect for professional
knowledge as a value, shared for example in technically oriented engineering
cultures.

The identification factor has to do with what the employees are, want to be, and
to what extent the new owners facilitate their endeavor to become this. This
factor is multi-faceted. Elements of narcissistic self-interest, correspondence
between employee values and the perceived values of the new owners, and
emotional factors all contribute to identification, not the least in terms of status.

The market logic factor refers to the fact that acceptance of evolutionary
market logic warrants legitimacy for relatively harsh measures in terms of, for
example, downsizing. The degree to which the employees -consider
evolutionary market logic to be valid in a functional sense is crucial since it
implies the level of cognitive acceptance of the rules of the game of the market
and, also, their natural consequences on a micro-level.

The instrumental factor builds on self-interest and has to do with the degree to
which personal interests, for example career interests, are furthered by the
order established by the new owners.

Ethical values play an important role in the sense that they are fundamental to
trust, which must be enjoyed by a foreign owner to gain acceptance from an
internal Swedish employee force. Trust is manifested in the autonomy factor
and the identification factor. Knowledge can also be seen as a value, however
not an ethical one, that is also vital to trust and is manifested in the competence
factor.

One important finding is that there seems to be a common Swedish
understanding of the ethical values at stake. Autonomy, expressed as freedom,
is linked to participation, equality, and respect for the individual. Another
important finding is that, contrary to intuitive expectations, there is no
connection between conventionally understood macro-level national cultural
similarity and micro-level internal legitimacy for changes in terms of work
content, work routines, and organization. Internal legitimacy is virtually absent
in the German-Swedish case and relatively low in the Finnish-Swedish case. To
some degree it exists within the British-Swedish case while it is high in the
U.S.-Swedish case. This shows that assumptions of macro-level cultural
similarity are not good predictors when it comes to micro-level outcomes
concerning the human side of mergers and acquisitions. Rather, the five factors
mentioned above have more significance in terms of internal legitimacy
creation.
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