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Studien syftar till att kartlagga ledarnas paverkan pa medarbetarnas upplevelse
av motivation och arbetstillfredsstéllelse i en lokal organisatorisk integrationsprocess.
Eftersom fallorganisationen, Air France KLM, befinner sig i Sverige, men samtidigt
paverkas av sina tva huvudkontor i Frankrike respektive i Holland, utsétts organisation-
en for institutionell dualitet, vilken paverkar den lokala kontexten. Forskningsfragan
fokuserade pa hur lokala integrationsprocesser och hur dess ledarskapsstrukturer paver-
kar medarbetarnas motivation. Det vill saga: Hur kan de lokala ledarna paverka medar-
betarens upplevelse av motivation i en lokal kontext i ett multinationellt foretag?

Utifran denna problematik kan det vara av intresse att forsoka koppla ihop den
traditionella forskningen om motivation med det nya samhéllets globala férutsattningar.
Innan genomford studie gjordes en beddmning att det &r av vikt att ledarna kan identifi-
era medarbetarnas motivationsfaktorer. Samtidigt ar det fortjanstfullt om ledarna balan-
serar den institutionella dualiteten mot den lokala kontexten for skapandet av en fram-
gangsrik organisation.

Studien utgjordes av en abduktiv kvalitativ ansats, och ett hermeneutiskt per-
spektiv anvandes till analysen. Tio respondenter, med jamn fordelning mellan de tva
bolagstillhdrigheterna, deltog i undersokningen med semistrukturerade intervjuer.

Tidigare forskning visar att ett dilemma uppstar, vid sammanslagningar av fore-
tag, som bestar i hur mycket ett lokalt kontor sjélva kan ta beslut om, samtidigt som det
utsatts for onskemal fran ett huvudkontor, det sa kallade IRdilemmat. Forskning om
arbetsmotivation och arbetstillfredsstéllelse visar att det finns olika sorters motivation.
Inre motivation bestar av individens kansla av frihet att kunna anvanda sin egen bedo m-
ning, kansla att prestera nagot, majlighet att gora saker olika fran en tid till en annan,
samt mdjligheten att lara sig saker och utvecklas. Yttre motivation innebéar forvantade
beléningar i form av ekonomisk beléning, berém eller méjlighet till avancemang. Dess-
utom pavisar forskningen att medarbetare har ett behov av kéanslan av réttvisa och att de
vid upplevd oréttvisa sjalva vidtar atgarder for att utjamna oréattvisan. Tidigare forsk-
ning som kombinerar IRdilemmat med medarbetarmotivation ar daremot inte lika van-
ligt forekommande.

Studiens resultat visar att de flesta respondenterna motiveras av inre faktorer
aven om det papekades att monetara beldningar var viktigt. Det upplevdes en frustration
over den bristfalliga kommunikationen och de motstridiga direktiven. Resultatet visar
pa utmaningar i att forena bolaget da merparten av respondenterna uttrycker en identitet
med sitt ursprungsbolag. For att ledarna ska kunna paverka medarbetarens motivations-
faktorer i en lokal kontext i ett multinationellt féretag behdver de inneha ledarskaps-
kompetenser i kunskapsoverforing, kunskapshantering och kulturell medvetenhet. Detta
for att uppratthalla ett lyckat globalt ledarskap i bade lokal och global kontext. Det &r
darfor av vikt att ledarna pa Air France KLM visar bikulturalism, kulturell intelligens,
globalt tankesatt, samt &r medvetna om ovanstaende ledarskapskompetenser for att upp-
ratthalla motivation och en fungerande kommunikation inom hela organisationen.
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Allt fler foretag ser idag fordelar med att anvénda hela varlden som marknad
samt att anvanda sig av internationell arbetskraft. Kultur och normer paverkar hur indi-
viden uppfattar sin omgivning (Scholte, 2005). Det betyder att ledarskap kan uppfattas
olika beroende pa i vilken kontext det praktiseras. Individer uppfattar ledarskapet pa
olika vis beroende pa deras erfarenheter, normer och varderingar (Johansson, Bloms-
termo & Pahlberg, 2002). | varje land, foretag och pa varje arbetsplats finns olika kul-
turer.

Aven om ett foretag bestammer att en typ av ledarskap skall anvéandas bor det
noteras att ledarna som skall praktisera detta ledarskap &r individer. Ledarna gor darfor
egna tolkningar av foretagets riktlinjer angaende ledarskap. Nar ledarna praktiserar sina
tolkningar av det ledarskap som foretaget vill formedla, tolkas ledaren i sin tur av med-
arbetarna, det vill sdga av andra individer. Detta betyder att foretaget paverkar ledaren
och i sin tur medarbetarna, men medarbetarna paverkar samtidigt ledaren och i sin tur
foretaget. Det finns saledes en symbios mellan foretaget, ledaren och medarbetaren,
vilket gor det intressant att studera hur denna symbios kan paverkas av de olika medspe-
larna.

Samhaéllet utvecklas standigt och det finns ett behov av kontinuerlig forskning
kring hur utvecklingen paverkar arbetslivet. Det ar relevant for personalvetenskapen att
kunna knyta ihop medarbetarmotivation med de radande trenderna i samhéllet och pa
varldsmarknaden.

Vid framstéllning av teman till insamling av empiri anvandes teori kring organi-
sationskultur av Hofstede (2010), samt motivationsteorier sisom Herzbergs tvafaktor-
steori (1966), Vrooms forvantansteori (1964), Adams jamnviktsteori (1965) och
McClellands behovsteori (1987). Pa grund av att studieobjektet dessutom har en intres-
sant bakgrund da det skett en sammanslagning av tva internationella bolag anvandes
Schweizers studie om internationella féretagssammanslagningar (2005) som relevant
litteratur.

Air France KLM ar ett multinationellt flygbolag med mer &n 108 000 anstallda,
varav ett sextiotal av de anstéllda befinner sig i Sverige. Storre delen av de anstéllda
arbetar i internationella miljoer med olika kulturer. Vid sammanslagningen av bolagen
2004, beslutades att det bolag som var dominerande pa respektive marknad dven skulle
vara dominerande i foretagsledningen lokalt. Detta resulterade att Air France blev do-
minanta pa alla marknader forutom Holland och Norden/Baltikum dar KLM star for
dominansen. Det innebar att Sverige befinner sig i en lokal kontext dér foretagsledning-
en huvudsakligen ar holldndsk, med en minoritet i ledningsgruppen som &r fransk.
Medarbetarna pa kontoren i Sverige har sin bakgrund i saval Air France som KLM.
Trots att sammanslagningen varit ett faktum sedan 2004 och att de representerar bada
bolagen har de anstallda fortfarande kvar sina ursprungliga anstallningskontrakt. Nya
medarbetare anstalls av antingen Air France eller KLM. Bolagets integrationsprocess
hade pagatt i nio ar nar studien genomfardes.

Da det svenska kontoret styrs av huvudkontor i saval Amsterdam som Paris,
samtidigt som det behdver anpassa sig efter de svenska regler och normer som finns,
uppstar institutionell dualitet och fenomenet som Schweizer benamner som IRdilemmat
(Schweizer, 2005). For att kunna analysera problemen behdvs en forstaelse for hur olika
kulturer, erfarenheter och normsystem paverkar individer, féretag och samhallen.



1.1 Foretagskultur och struktur

1.1.1 Internationaliseringsprocesser och sammanslagningar. Johansson et al.
(2002) belyser fragan om det ar lokalkontoren, eller huvudkontoren som bestammer i
multinationella foretag. Foretagsledningen har den formella rétten att bestamma Gver de
lokala kontoren. Eftersom de lokala kontoren har kontextuell kunskap om de operativa
processerna ar dven foretagsledningen beroende av dem och dess beslut. Foretagsled-
ningens formella makt kan reduceras da lokala kontor styr avgorande resurser sasom
viktig information, kontakter och tekniker. Lokala kontor kan darigenom antingen bli
mer autonoma eller fa mer inflytande inom koncernen (Johansson et al., 2002).

IRdilemmat &r ett dilemma som globala organisationer utsétts for. Det innebar att
lokala kontor utstts for patryckningar med direktiv, regler, och krav fran huvudkontoret
att prestera pa ett visst satt. Samtidigt maste det lokala kontoret anpassa sig och ta han-
syn till lokala regler, lagar, normer, varderingar sedvanja, lokal autonomi och kultur.
IRdilemmat &r en definition pa utmaningen av att vara lokalt anpassad och samtidigt
globalt interagerad (Schweizer, 2005). Den stora utmaningen for foretag som képer upp
andra foretag &r att planera och implementera sammanslagningen mellan foretagen. Fo-
retagen star infor problemet att agera med lokal lyhordhet vid planering och implemen-
tering av integrationsprocessen i en varldsomspannande kontext.

Schweizer (2005) forklarar att dilemmat kan studeras fran tva olika perspektiv,
dels fran huvudkontorets perspektiv och dels fran den lokala implementeringen av den
globala strategin. Det finns integrationsmekanismer som befaster medarbetarens roll,
oavsett situation. Medan huvudkontorets uppdrag forutsétts sa ar lokalkontorets roller
definierade av ledningen pa huvudkontoret, och &r kontrollerade genom informella
mekanismer. Lokalkontorets val gor att det har en tillrackligt hog grad av frihet att defi-
niera sin egen roll. Detta forutsatter att det lokala kontorets roll ar starkt influerad av
specifika karaktérsdrag for vardlandet. Utifall att lokalkontoret uppfattar det andra fore-
tagets kultur oférenligt med dess eget sa kommer det att uppvisa motstand till kulturella
integrationer. Beroende pa uppfattningen av hur uppkopet har gatt till sa paverkas synen
pa det. Attityden till uppkdpet blir olika beroende pa om medarbetarna anser att uppko-
paren har kommit som en réaddare i ndden, en vit riddare (white knight) eller som en
fientlig Overtagare (hostile takeover).

Enligt Schweizer (2005) genomgar den kulturella integrationen tre sorters faser.
Den forsta ar hotet, dar medarbetarna ser sammanslagningen som ett hot mot den egna
kulturen och kan da uppleva angslan, oro och sorg. Kénslorna kommer att paverka med-
arbetarnas syn pa sammanslagningen och darigenom ha inverkan pa hela processen.
Den andra fasen ar konfrontationen, dar individer fran tva olika kulturer méts och det
medfor att det skapas nya kulturella monster. Under den hér fasen existerar tre kognitiva
processer. Forst sker det en polarisering av de olika kulturerna som leder till att skillna-
derna uppmarksammans och maximeras. Efter det beskrivs den egna kulturen som
komplett och blir darmed mer homogen. Till sist har individen svart att accepterna andra
satt att se pa kultur an sitt eget, det leder till att individen blir mer etnocentrisk. Genom
den tredje fasen, ackulturationen kan det forvantas att gemensamt delade betydelser
framjas och den negativa inverkan av kulturkrockar minskar genom utvecklande av ge-
mensamt sprak, msesidiga dvervaganden och vérderingar.

Vid en sammanslagning av tva foretag ar det vanligt att det skapas en vi-och-
dom-kansla. Medarbetarna borjar identifiera skillnader mellan de tva foretagens satt att
arbeta. Efter det laggs vanligen fokus pa hur foretagen &r organiserade, sdésom om de &r



centraliserade eller decentraliserade, samt ytterligare sétt att leda foretagen pa. Det &r
inte ovanligt att medarbetarna favoriserar sitt ursprungliga foretag och anser att det
andra inte ar lika utvecklat (Chin, Gu & Tubbs, 2001; Schweizer, 2005). Det ar heller
inte sdllan som medarbetarna betonar de kulturella skillnaderna mellan foretagen. Detta
kan leda till att medarbetarna angriper det andra foretagets kultur och olikheter, samti-
digt som de férsvarar sitt egna. Detta kan ha som konsekvens att bade medarbetare och
ledare identifierar sig med sin ursprungliga bolagstillndrighet.

Schweizer (2005) beskriver att mycket motstand i en sammanslagning har nega-
tiva effekter bade fysiskt och psykiskt for de anstallda inom organisationen. Lagre mo-
tivation kan enligt Wallgren och Johansson Hanse (2007) leda till hogre upplevd stress.
Det har visat sig att anstdllda som &r ndjda med hur ledningen hanterar kommunikation-
en under sammanslagningen &r positivare till den. Det &r av vikt att ledningen &r med-
veten om att det finns manga olika sorters medarbetare, som behover olika sorters
kommunikation. Det ar inte ar ovanligt vid sammanslagningar att anstallda upplever
brister i ledarskapet, identitetsforlust samt att de ser sig sjdlva som forlorare. Detta stér-
ker ytterligare vi-och-dom-k&nslan (Schweizer, 2005).

Ett lokalkontor upplever tryck pa att anpassa sig till sin lokala kontext nar det
géller organisationsbeteende, strukturer, lagar och normer. Den lokala lagstiftningen
gallande arbetsratt och andra ledningsfragor &r en av de starkaste patryckningar som
multinationella foretag upplever, vilket gor det svart att helt och hallet implementera
huvudkontorets arbetssétt. Dessutom ar bolaget tvunget att upptréda enligt lokala varde-
ringar, normer och sociala koder eftersom ifall de later bli, riskerar att forlora lokalt stod
for organisationen (Schweizer, 2005). Som en konsekvens av de lokala patryckningarna
blir foretaget ofta isomorft med andra liknande verksamheter i samma omgivning. En-
ligt Di Maggio och Powell (1983) finns det studier som visar att organisationer som
sammanslas och verkar i samma miljo paverkas av varandra. Denna paverkan beskriver
de som isomorfism, vilket betyder att organisationerna anvéander sig av alltmer liknade
normer, strukturer, regler och direktiv.

Den lokala integrationsprocessen paverkas av huvudkontorets forvantningar pa
processen varfor huvudkontoret ofta anvéander sig av anstéllda med utlandskontrakt for
att sakerstalla sina 6nskemal. En fordel med anstallda med utlandskontrakt &r att det ar
mer troligt att de &r mer motiverade att se till foretaget som helhet framfor den lokala
kontexten eftersom de vill fortsatta att gora karriar i bolaget pa ett internationellt plan
(Schweizer, 2005).

Hofstede (2010) forklarar att nationell kultur utgors av varderingar som vaxer
fram hos individen, framst under uppvéxten. Han menar dven att inom samma land
finns olika foretagskulturer, som byggs upp av gemensamma uppfattningar av sedvanjor
inom foretagen. Foretagskulturer &r inte lika stark forankrade som grundvarderingar,
och ar darfor lattare att forandra an nationell kultur (Johansson et al., 2002). Individen
tenderar dessutom att anvanda sina egna varderingar som referenspunkt och darfor se
sin egen kultur som det normala (Chin et al., 2001; Johansson et al., 2002).

1.1.2 Centralisering och decentralisering. | multinationella foretag sker inte
séllan éverlaggning om centralisering och decentralisering. Det finns fordelar och nack-
delar med béada satten att organisera ett foretag. Det ar av vikt att hitta balansen mellan
huvudkontoret och det lokala kontoret eftersom 6vercentralisering kan leda till hand-
lingsforlamning medan 6verdriven decentralisering kan leda till forvirring (Schweizer,
2005). Multinationella foretag har inte sallan behov av tydlig samordning och lika struk-



tur inom hela organisationen, men samtidigt finns krav pa anpassning till olika lokala
kontexter (Johansson et al., 2001). Da det finns en gemensam foretagskultur kan kun-
skapsoverforing ske mer friktionsfritt. Kunskapsoverforing kan ske genom sociali-
sering, som kraver resurser i form av aktiva satsningar med bade tid och pengar. For att
astadkomma kreativitet i kunskapséverféring ar multinationella projektgrupper anvand-
bara inom internationella foretag (Johansson et al., 2001). Det &r av vikt att en grupp
arbetar mot ett gemensamt mal. Gruppens klimat &r betydande och gruppmedlemmarnas
behov av bekréaftelse och tillndrighet bor tillgodoses, nagot som dppen kommunikation
kan bidra till (Nilsson, 2005).

1.2 Arbetsmotivation

1.2.1 Motivation och arbetstillfredsstallelse. Enligt Herzbergs tvafaktorsteori
(1966) skapas arbetstillfredstallelse och inre motivation bland annat genom uppskatt-
ning, avancemang inom organisationen samt ansvarskéansla. Om individen far ansvar
Over utforandet av arbetsuppgifter visar det sig att individen presterar battre. Det finns
dock risker med att 6verbelasta individen med arbetsuppgifter som denne inte kan styra
over. Annan rekvisita som bidrar till att individen k&nner stolthet Gver arbetet och dkar
sin prestation ar goda relationer pa arbetsplatsen, trygghet, gott ledarskap samt status
(Lennéer-Axelson & Thylefors, 2005; Wilson, 2010). Herzbergs tvafaktorsteori klargor
att det finns inre motivationsfaktorer som leder till tillfredsstéllelse, samt att det finns
hygienfaktorer som leder till otillfredsstéllelse. Hygienfaktorer &r faktorer som forvantas
finnas och leder i sig inte till tillfredsstéllelse. Det &r forst nar de inte existerar som en
otillfredsstallelse infinner sig. | en arbetsmiljo kan faktorer sasom I6n, foretagspolicy
och arbetsledning vara hygienfaktorer. Motivationsfaktorer ar saker som paverkar moti-
vationen nar de adderas till situationen sasom ansvar, arbetet i sig, erkannande, mojlig-
heter till utveckling saval som befordran, eller prestation (Herzberg 1996).

Adams (1965), kungor i jamviktsteorin att manniskor pa en arbetsplats jamfor
sin situation med andra. Han forklarar att vid upplevelse av rattvisa nér det géller exem-
pelvis ansvar, l6ner, formaner eller uppskattning skapas motivation att bibehalla situat-
ionen som den ar. Upplevs daremot oréattvisa blir motivationen istallet att utjgmna oratt-
visan. Den upplevda orattvisan kan utjamnas genom att anstranga sig mindre, anstrdnga
sig mer, andra sin sjéalvbild, &ndra bilden av andra, vélja en ny referens eller lamna ar-
betsplatsen. Teorin behandlar tankeprocesser som &r involverade i motivationen men
lagger fokus pa medarbetarens upplevelse av att bli réttvist behandlad. Kanslan av rétt-
visa ar viktig. Motivation paverkas av hur individen kanner att den egna insatsen leder
till beléning (Adams, 1965).

Motivation kan, enligt Alvesson och Karreman (2007) delas upp i tre kategorier,
inre motivation, yttre motivation samt interaktiv motivation. Inre motivation &ar nar indi-
viden motiveras av ett gediget intresse for saken i sig, istéllet for materiella eller sociala
beloningar. Det innebar att individen far tillfredsstallelse genom att gora ett bra jobb.
Inre motivation genereras av individens kénsla av frihet att kunna anvanda sin egen be-
démning, kansla att prestera nadgot, mojlighet att géra saker olika fran en tid till en an-
nan, samt mojligheten att lara sig saker och utvecklas. Yttre motivation ar daremot pa-
verkad av forvantade beloningar sa som ekonomisk beldning, berom eller mdjlighet till
avancemang. Interaktiv motivation forankras i tre aspekter, normer, identitet och 6mse-
sidighet. Normerna bestar av foretagskultur, varderingar, tankesatt och mal. Identiteten
skapas pa arbetsplatsen och genom yrket. Omsesidighet framkommer genom individens



utbyte med arbetsplatsen. Det &r av vikt att beakta 6msesidigheten mellan den anstéllde,
arbetsgruppen, arbetsledningen, arbetsuppgiften samt foretagskulturen. Alla parter har
onskemal och forvantningar pa varandra i relationerna. En anstallning kan darmed lik-
stéllas med en bytesrelation (Argyris, 1960).

Vid en anstéllning skapas ett psykologiskt kontrakt mellan tva parter. Bada par-
ters egen uppfattning paverkar samspelet och paverkar underforstadda skyldigheter i
anstallningsforhallandet mellan organisationen och individen (Argyris, 1960; Schein,
1965). Det psykologiska kontraktet ar en social process som &r under standig foréand-
ring. Det ifragasatts, far stod och utvecklas ideligen, nadgot som darmed kan uppfattas
som att avtalspartners vanligen godtar oavsiktliga kontraktsbrott. Trots att upplevt kon-
traktsbrott inte ar ovanligt kan det bidra till negativa reaktioner hos den andra parten.

Vroom (1964) beskriver méanniskors motivationskraft i férvéntansteorin, som
grundar sig i tre steg, forvantan, instrumentalitet och vardering. Stegen nas genom an-
strangning av individen, som genererar till individuella prestationer, vilket i sin tur
skapar konsekvenser. Individens prestationer styrs av individens 6nskan eller behov av
ett visst resultat och beloning. Ledaren kan maximera forvantningar hos medarbetaren
genom att skapa en kéansla av kompetens hos individen for att uppna 6nskat forvéantat
resultat. Det kan nds genom att trana medarbetaren att anvanda och utveckla sina ta-
langer, uppmuntra anstrangningar i arbetet samt klargora prestationsmal. For att maxi-
mera instrumentaliteten hos medarbetaren bor ledaren skapa fortroende i vad for sorts
beloningar som féljer av uppnadd prestation. Genom att fortydliga det psykologiska
kontraktet och kommunicera vad for resultat och prestationer som resulterar i vilka be-
I6ningarna sa kan ledaren maximera medarbetarens instrumentalitet. Vrooms forvantan-
steori skildrar hur manniskor véljer mellan flera mdjliga handlingssatt, och dar valet
behdver ses som ett resultat av tre faktorer. Den forsta faktorn ar sjalva forvantningen
over hur individen kommer att lyckas med handlingen eller beteendet. Den andra fak-
torn ar tron pa att handlingen kommer leda till ett 6nskat resultat och den tredje faktorn
ar hur resultatet varderas av individen. Teorin har fatt kritik for dverintellektualisering
av beslut som kanske sker omedvetet (Lindelow, 2008).

Enligt McClelland (1987) finns tre sorters behov i organisationer, behov av pre-
stationer, behov av makt samt behov av kontakt och tillhérighet. Individer med behov
av prestationer har behov att géra nagonting béttre eller effektivare, samt att I6sa pro-
blem. Individer som har behov av prestationer involverar sig sjalva genom att ta indivi-
duellt ansvar for att kunna uppna utmanande men nabara resultat. De individer som ar i
behov av makt vill influera andras beteende samt vara ansvarig for andra. Individer med
behov av kontakt och tillhdrighet vill kdnna sig accepterade och omtyckta. De har &ven
behov av att skapa och bibehalla véanliga och varma relationer med andra (McClelland
1987).

Wallgren, Leijon och Malm Andersson (2011) fokuserar pa IT ledares forestall-
ningar kring motivationsfaktorer hos deras medarbetare. Nyckelfragan i studien var vad
som var det bésta for att motivera medarbetare och om ledarna visste vad som motive-
rade deras medarbetare. | artikeln diskuterades tva sorters motivation. Inre motivation
bildas hos individen genom att denne upplever tillfredsstallelse av att gora bra ifran sig.
Yttre motivation utvecklas genom faktorer sasom I6n. Artikeln ar baserad pa McGre-
gors undersokning kring arbetsmotivation. | andamal att leda och kontrollera anstallda
gjorde McGregor (1960) en undersékning av motivationsfaktorer till arbete, vilket han
ansag vara grundlaggande for att kunna leda andra. Han arbetade fram Teori X, som
visar ledares formodan att en del arbetare inte har ndgot inre driv som far dem att arbeta,



och de behdver darfor kontrolleras. McGregor tog dven fram Teori Y som istéllet visar
ledares tro att sjalvmotiverade arbetare kraver sjalvkontroll. Olika individer paverkas av
olika faktorer och om medarbetarna befinner sig pa ett geografiskt avstand fran ledning-
en &r det av ytterligare intresse att notera olikheterna. Jackson och Carter (1995) menar
att da det ar en komplex, splittrad och fysiskt avlagsen arbetskraft sa ar det av extra vikt
att forsta organisationers individer. Wallgren et al. (2011) diskuterar hur dynamisk mo-
tivation varierar beroende pa manskliga forvantningar, den existerande arbetsplatsens
normer, individens privatekonomi samt dennes huvudsakliga arbetsuppgifter. Arbets-
motivation varierar i olika situationer och behdver analyseras for att kunna identifiera de
mekanismer som stimulerar eller ddmpar motivation.

1.2.2 Kulturens paverkan och motivationsfaktorer. Kultur &r inte ett homo-
gent fenomen. Det finns kulturella skillnader i ett samhalle pa makroniva pa samma satt
som kulturella skillnader finns i en specifik organisation. Mullern (1994) menar att so-
cialisationsprocessen paverkar hur olika individer motiveras. Wallgren et al. (2011) dis-
kuterar att det inte &r ovanligt att moderna arbetsplatser har byrakratiska och centrali-
serade ledarskapspraktiker, tydlig hierarki, samt formella regler och strukturer. Det le-
der till att arbetsfriheten blir valdigt strukturerad och ledarna kan bli utsatta for dualitet
sasom att de behdver anpassa sig bade lokalt och centralt. Det finns dven dualitet i le-
darskapet sasom personlig coachning och sjalvstandiga visioner, mot kontroll och dver-
vakning.

Wallgren et al. (2011) forklarar att 1T-konsulter ofta blir frustrerade av att de inte
far tillrackligt utmanande uppdrag. Dessutom kraver marknaden istallet utnyttjande och
tillvaratagande av existerande kunskap, da detta uppfattas billigare och mer reliabelt
istallet for att anvanda sig av nya kunskapsomraden, som faktiskt skapar driv och ar-
betstillfredstéllelse hos manga konsulter.

Att inneha en bra forstaelse av anstalldas motivationsfaktorer ar nédvandigt for
ett effektivt ledarskap, vilket enligt de tidigare motivationsmodellerna ar &nnu mer va-
sentligt vid kunskapsarbete. Anstallda i kunskapsorganisationer blir bast motiverade av
intressanta arbetsuppgifter och mojligheter till autonomi. Enligt respondenterna i Wall-
grens et als. (2011) studie utvecklas och vaxer respondenterna genom att skapa, samt av
kénslan att utfora ett gott resultat. Chefer behdver standigt hantera detta problem, kam-
pen blir till delar av deras eget identitetsskapande. Respondenterna i ovanstaende studie
forklarar komplexa system genom att berdtta om sin situation. Berattelserna &r resultat
av en lang socialiseringsprocess som berattaren kanske inte ens & medveten om.

| studien anvande sig Wallgren et al. (2011), av semistrukturerade intervjuer med
IT konsulter. Vid fragor om vad de tror motiverar deras medarbetare framkom svar
sasom att ha kul, trivas med sitt arbete, kanslan av att utvecklas och véxa, bra kollegialt
stdd, kunniga och kompetenta kollegor, méjligheter till att utveckla nya saker och géra
framsteg. Aven saker som att fa ta och kénna ansvar, fa feedback, vara tillfredstalld med
sin I6n, bli sedd, kdnna lojalitet fran foretaget och ha forvantningar. En av responden-
terna poangterade att det kan vara bra med omséttning bland chefer, som kan komma in
med nya aspekter pa arbete, samt att de inte har ingrodda tankar kring de anstallda och
darigenom kan medarbetare fa en ny chans. De papekar att decentraliserade organisat-
ioner kan ha storre mojligheter att se medarbetarna som individer (Wallgren et al.,
2011).



1.3 Ledarskap

1.3.1 Ledarskapets innebord. Enligt Stacey (2007), har ledaren tre huvudsak-
liga fokus nar det galler att 6versatta ledningens direktiv till mal och uppgifter for med-
arbetarna. Ledarna 6vervakar utférandet av uppgifterna nar det galler maluppfyllelse,
och forsakrar sig om att medarbetarna ar motiverade att utféra uppgiften. De artikulerar
uppdragets och kulturens betydelse for att reducera medarbetarnas osékerhet. Nar ett
ledarskap ar definierat utifran de tre pastaendena gar det att undersoka vilka egenskaper
ledaren behdver ha for att kunna utfora uppdraget effektivt och noggrant. Huruvida den
mest effektiva ledaren ar den som fokuserar pa uppdraget eller pa medarbetarrelationer
skiljer sig at beroende pa ingangslaget. En narbeslaktad fraga &r den om den mest effek-
tiva ledaren &r den autokratiska eller den deltagande ledaren. Fragan ar egentligen vil-
ken sorts ledare som motiverar medarbetarna mest och darfor far bast resultat av upp-
dragsutforandet. Ledarskap handlar om att motivera medarbetarna och svarigheten lig-
ger i att sékerstalla att ledarens roll skapar mojligheter att utfora uppgiften pa ett effek-
tivt satt (Stacey, 2007).

1.3.2 Den globala ledaren. Briscoe, Schuler och Tarique (2012) menar att den
globala ledaren ha bor formaga att balansera flera olika perspektiv. Att kunna bibehalla
ett synsatt som stracker sig forbi deras kulturella bakgrund, samtidigt som denne maste
kunna tillgodose lokala savél som kulturella skillnader &r av vikt. Det finns en diskre-
pans mellan utveckling av globala ledare och kompetenserna de behdver ha och den
globala utvecklingen som organisationerna genomgatt under senare tid. Globalt tanke-
sétt innebdr bland annat att kunna utveckla fardigheten att ta in nya perspektiv samt att
utveckla och erhalla flera perspektiv samtidigt. Det kan enligt Briscoe et al. (2012) end-
ast laras genom att leva i en annan kultur. De beskriver kulturbegreppet som en samling
egenskaper som en grupp manniskor har utvecklat éver tid och som ger individerna ge-
mensamma sétt att bete sig och att upptréda.

Genom att kunna forsta olika synsatt och sammanféra dem i en ny kulturell kon-
text, kan en individ anpassa sig till nya kulturella miljoer pa ett framgangsrikt vis och
enligt Alon och Higgins (2005), besitter da individen kulturell intelligens.

Chin et al. (2001) beskriver en ledarskapskompetensmodell, som de menar kan
jamforas med Maslows behovshierarki. Teorin ar visualiserad som en tredelad pyramid,
med flera steg pa varje niva. For att komma vidare i de olika stegen i pyramiden kravs
att de tidigare kriterierna ar uppfyllda. | basen pa pyramiden finns nivan med kognitiva
kriterier, den innehdller tva steg. Forsta steget heter Okunnighet (Ignorance). DA ar in-
dividen omedveten om olikheter inom andra kulturer och ignorerar darfér olikheterna.
Nésta steg i det kognitiva kriteriet & Medvetenhet (Awareness) vilket innebér att inter-
aktion mellan individer medvetandegdr de olikheter som finns inom kulturer. Inom ni-
van attityder och varderingar ar nasta steg Forstaelse (Understanding). Individen borjar
tolerera och skapa forstaelse for andras kulturella beteende, men foredrar fortfarande sin
egen kultur. Steget efter kallas Uppskattning (Appreciation) dar individen uppfattar for-
delar med andra kulturer och kan ibland foredra en del foreteelser i dem. Den egna kul-
turen favoriseras dock alltjamt. De sista stegen befinner sig i pyramidens hogsta niva,
den som kallas beteendenivan. | steget Godtagande/Internationalisering (Acceptance
/Internalization) bérjar individen uppskatta de kulturella skillnaderna samtidigt som den
egna medvetenheten och forstaelsen for den andra kulturen 6kar. Nar manniskor forstar
och vérdesétter andra kulturer mojliggors existens av universella varderingar inom olika



kulturer. Det sista steget i pyramiden kallas Omvandling (Transformation). Kulturell
integrering blir ett satt att leva. De eventuella radslorna for andra kulturer elimineras
och intresset for andras sétt att leva samt for hur de uppfattar foreteelser véxer. Det finns
en vilja att lara mer fran andra kulturer. Skillnader ses som styrkor i stallet for hot vid

tal om reell transformation.

Zander, Mockaitis & Butler (2012) beskriver att personer som lampar sig som
globala ledare &r de ledare som visar bikulturalism, kulturell intelligens, globalt tanke-
satt och vilka kan rora sig mellan olika kulturer. Kommunikativa preferenser kan skilja
sig at mellan lander och kulturer, savél som anstélldas installning till ledaren och dess
beteende. Zander et al. skildrar en studie med ledare och medarbetare fran multikultu-
rella foretag dar de kom fram till att de viktigaste ledarskapskompetenserna for ett lyck-
at globalt ledarskap var kunskapsoverforing, kunskapshantering och kulturell medve-
tenhet. Bikulturalism beskrivs som en férmaga att obehindrat skifta mellan flera kul-
turer. Empiriska bevis visar att det inte ar nddvéandigt att fodas bikulturell for att besitta
den bikulturella formagan, utan att det ar mojligt att utveckla bikulturalism eller kultu-
rellt flyt genom sociala erfarenheter (Zander et al., 2012).

| framtiden kommer framgangsrika foretag i huvudsak konkurrera med sin teknik
saval som med sin personals kunskaper. Att ha en motiverad personalstyrka blir darfor
en strategisk tillgang i konkurrensen om att bli framgangsrik (Thurow, 1993).

Medarbetarmotivation har en central roll inom foretagsledning bade praktiskt
och teoretiskt. Motivation &r integrerat i fragan om prestationsformaga enligt chefer,
medan organisationsforskare ser den som ett byggfundament i utvecklandet av teorier
kring effektivt ledningsarbete. Definitioner som beskriver vad motivation egentligen
bestar utav har ofta tre gemensamma namnare. De intresserar sig huvudsakligen for
faktorer eller handelser som ger energi, kanaliserar den och bibehaller manskligt bete-
ende Over tid. Motiverade medarbetare ar ofta ett kdnnetecken for konkurrensméssiga
fordelar. Globaliseringen och utmaningarna med att leda 6ver nationella grénser &r nu-
mera norm och inte langre ett undantag. Férandringarna kan ha en djup inverkan pa hur
foretag forsoker attrahera, behalla och motivera sina anstallda (Steers, Mowday & Sha-
piro, 2004).

1.4 Kommunikationsstrukturer

Enligt Hamrefors (2010) sker det standigt forandringar i forutsattningarna for or-
ganisationernas agerande. Ledarskapet behéver kunna identifiera olika roller bland med-
lemmarna samt forutse vad som komma skall i organisationen. Ledarna bor darmed se
vilka krav detta frambringar for att det skall skapas balanserade relationer dar alla parter
far ett relevant utbyte. Att kunna se hur manniskor tanker kring sina egna uppfattningar,
samt skapandet av uppfattningarna &r en viktig uppgift for ledaren. Ménniskor kan
framstalla egna bilder av verkligheten runt omkring dem med viss forstaelse av sam-
manhang. Organisationer behdver darfor kunna tillfredsstéalla egenskaperna, for att alla
individer skall vara produktiva pa arbetsplatsen. En viktig motivationskalla ar att indi-
vider kan bli motiverade av innehallet av organisationens verksamhet samt de aktiviteter
medarbetaren ar dar for att utfora. Det finns enligt Hamrefors (2010) en central paradox
i hur kommunikationsperspektiven i ett foretag bor vara uppbyggda. Han menar att
kommunikationsprocesser i en lokal kontext skall vara decentraliserade medan de gene-
rella riktlinjerna bor vara centraliserade. Som en konsekvens av detta maste en organi-



sation vars 6nskan &r att decentralisera sig, dven centralisera vissa delar for att skapa
den ratta socialkognitiva balansen.

Det ar en stor utmaning i att implementera god kommunikation i en pagaende
forandringsprocess. Huvuduppdraget ar enligt Hamrefors att utveckla ett kommunikat-
ionsklimat dar medarbetare kan fa ratt information vid rétt tillfalle. Det ar av vikt att
strukturen i detta klimat framjar transparens for att kunna kommunicera saval i organi-
sationen som helhet som vid individuella behov. Kommunikationsklimatet skall av-
spegla hela organisationen, samtidigt som det skall inspirera till lokala initiativ. Da or-
ganisationer ar paverkade av den lokala kontext de befinner sig i ar det av vikt att identi-
fiera sociala moénster. En av ledarens uppgifter ar darfor att replikera monstren for att de
skall hjélpa till att influera organisationen effektivt. I en del samhéllen &r social makt
viktigt, varfor ledaren maste forsoka forsta de strukturerna for att kunna skapa ett sa
effektivt kommunikationsklimat som mojligt. En viktig aspekt av ett bra kommunikat-
ionsklimat &r att den sociala interaktionen bidrar till utvecklandet av inre motivation. En
del av en ledares roll &r att underlatta for kommunikation och darfor lara ut kommuni-
kationsfardigheter. Detta ar enligt Hamrefors (2010) ett krdvande uppdrag dar ledare
ofta tror att de &r battre kommunikattrer an vad de egentligen &r.

Problemstillning och Syfte

Relationer pa arbetsplatsen mellan ledare och medarbetare paverkar foretagskul-
turen, som ar i standig forandring. Individers motivationsfaktorer och de kulturella for-
utsattningarna kan skapa en problematik pa arbetsplatser, da ledarna i foretag behover
kunna skapa en balans mellan de tva faktorerna. Denna komplexitet 6kar da multinat-
ionella foretag dessutom paverkas av flera olika landers och samhallens kulturer. Detta
innebar att ett multinationellt foretag utsétts for en institutionell dualitet da foretaget
behdver ta hansyn till bade den lokala kontexten och det globala perspektivet.

Tidigare forskning visar att motiverade medarbetare presterar béttre vilket dels
kan generera hogre vinst till foretaget och dels kan 6ka vélbefinnandet bland personalen
(Wallgren et al., 2007). Det ar darfor av vikt att ledarna har kunskap om vad som moti-
verar medarbetarna och hur de kan skapa en motiverande arbetsmiljo och bidra till att
uppna foretagets mal. Att undersoka hur medarbetarnas motivation paverkas av ledaren
ar foljaktligen av relevans. | det aktuella foretaget kan det dven vara av betydelse att
observera om motivationen skiljer sig a mellan individer beroende pa olika kategorier
sasom exempelvis bolagsbakgrund och kultur. Syftet med studien var att undersoka
huruvida medarbetarna upplever att ledarna tillgodoser medarbetarnas motivationsfak-
torer i den lokala integrationsprocessen.

Fragestillning

Forskningsfragan fokuserar pa hur foretagets lokala integrationsprocesser och
dess ledarskapsstrukturer paverkar medarbetarnas motivation. Det vill saga: Hur kan de
lokala ledarna paverka medarbetarens upplevelse av motivation i en lokal kontext i ett
multinationellt foretag?



2 Metod

Baserat pa fragestallningens utformning valdes en abduktiv kvalitativ ansats. | en
kvalitativ studie laggs fokus pa att forsta manniskors handlingsmonster i en sarskild
situation. Det betyder att det finns mojligheter till en djupare forstaelse for enskilda per-
soners olika funderingar (Bryman, 2008). Utgangspunkten vid en deduktiv slutledning
ar teorin, som i sin tur paverkar vilken data som ska samlas in och analyseras. Vid in-
duktiv metod &r utgangspunkten observationer som ska vara neutrala fran teori och for-
utfattade meningar (Hartman, 2004). Genom arbeta parallellt med empiri och teoriin-
samling vid en abduktiv ansats kan empirin ge nya begrundanden till teoretisk datain-
samling och tvart om (Alvesson & Skoldberg, 1994). Fér undvikande av att paverka
studiens inriktning alltfér mycket genom teoretisk forkunskap samt forutfattade me-
ningar ansags en abduktiv ansats vara att foredra. En dnskan var att vara 6ppen for de
amnen som respondenterna valde att ta upp. Att anvénda en rent induktiv ansats hade
varit problematiskt eftersom viss forkunskap om teorierna kring @mnet redan fanns.

2.1 Respondenter

Urval av respondenter gjordes genom att samtliga anstallda pa Air France KLMs
kontor i Sverige fick en beskrivning per mail av Sverigechefen om vad undersékningen
innebar. Hon uppmanade samtliga till bokning av intervjuer via mail direkt till oss. Re-
spondenterna valdes sedan ut med hjélp av tillganglighetsprincipen (Bryman, 2008), det
vill saga att de fick foresla en tid och om den var ledig blev det en intervju. Samtliga
respondenter var kontorspersonal och arbetade pa kontoren i Solna och Géteborg. Inter-
vjuer gjordes med mellanchefer och medarbetare fran bada organisationsbakgrunderna
inom Air France KLM. Totalt genomfordes tio stycken intervjuer, med jamn férdelning
mellan saval bolagstillhérighet som kdén. Samtliga respondenter hade arbetat sedan in-
nan sammanslagningen ar 2004. Det anvandes samma intervjuguide for bade medarbe-
tare och mellanchefer. En utav intervjuerna genomfordes pa engelska med en engelsk
intervjuguide. De aterstaende nio genomfordes pa svenska, oavsett respondentens mo-
dersmal.

2.2 Instrument

For att fa en sa djup forstaelse som mojligt av problemet valdes semistrukture-
rade djupintervjuer med 6ppna fragor. Enligt Bryman (2008) upprattas fragor i en semi-
strukturerad intervju inom specifika omraden dar respondenten har god mojlighet att
utforma svaren sdsom denne sjalv onskar. Fragorna behdver inte stéllas i en viss ord-
ning, utan kan anpassas efter vad som passar bast vid intervjutillfallet. Under en intervju
ar det viktigt att intervjuaren visar intresse, motiverar diskussionen och &r flexibel. Flex-
ibiliteten innebér till exempel att stéalla foljdfragor, aterknyta till det som sagts tidigare
samt att aterkomma till frdgor som inte har blivit besvarade (Bryman, 2008). Genom att
i var studie vara flexibla, anvanda foljdfragor och ett Gppet sinne stravade vi efter att
skapa en miljo dar respondentens egna synpunkter och vérderingar fick spela huvudrol-
len. Vi stéllde inte fragorna i en specifik foljd, vi valde fragor utefter hur samtalen ut-
formades. Intervjuguiden var efter genomgang av relevanta teorier, uppdelad i fyra te-
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man, motivation, ledarskap, kultur samt kommunikation. For att fa en bild av hur indi-
viden upplever sig bli motiverad stilldes fragan, ”Vad motiverar dig att gora ett bra
jobb?”. Inom temat ledarskap stilldes fragan, ”"Hur ser du pa det goda ledarskapet?”
Fragan stalldes for att skapa en uppfattning om respondentens férvantningar pa hur en
ledare bor bete sig. Genom att stélla 6ppna fragor gavs stérre utrymme for individen
sjéalv att ge sin personliga bild av sina upplevelser. Den kulturella aspekten inom foreta-
get undersoktes genom att respondenten fick fragan, Tycker du att det existerar kultu-
rella skillnader hos olika individer beroende pé deras bakgrund?”. Kommunikationste-
mat berordes bland annat genom fragan, ”Hur tycker du att kommunikationen mellan
ledare och medarbetare fungerar hos er?”.

Efter transkriberingen av empirin gjordes kategorisering av svaren i intervjuerna
inom studiens fyra teman, samt en analys av dem.

2.3 Tillvdagagangssitt

Foreberedelser infor intervjuerna skedde genom att stalla fragor till HRchefen,
Sverigechefen samt marknadschefen for att kunna anpassa forberedda teman till foreta-
gets specifika situation, de tre intervjuerna genomfordes pa koncernspraket engelska.

Intervjuerna med de tio respondenterna var cirka sextio minuter langa och utfor-
des pa Air France KLM 16-23 april 2013. I borjan av varje intervju fortydligades syftet
med studien, de etiska regler som féljdes, samt vilka teman som skulle beroras. Inter-
vjuguiden innehdll fragor kring fyra teman; motivation, ledarskap, kultur och kommu-
nikation. Samtliga intervjuer spelades in, efter godk&nnande av varje respondent. Inled-
ningsvis stalldes neutrala fragor (Patel & Davidsson, 2011) om respondenten sa som
utbildning, antal ar pa foretaget samt bolagstillhérighet. Fragorna i intervjuguiden stall-
des inte i en specifik ordning da respondenterna gavs sa mycket utrymme som mojligt
att uttrycka sig fritt. Vid onskemal om utveckling av en fraga stalldes preciserade fragor
(Bryman, 2008). Intervjuerna har spelats in, transkriberats och analyserats. Under inter-
vjutillfallena har en person varit samtalsledare och en har haft ansvar for att anteckna
samt att folja upp om nagot missats av intervjuledaren.

| kvalitativt inriktad forskning ligger fokus pa intervjuer och tolkningar av dem,
med verbala analyser av textmaterial (Patel & Davidsson, 2011). Genom respondenter-
nas svar var det mojligt att sammanfoga teman da ett svar pa en fraga inom ett visst
tema kunde kodas till ett annat. En fraga inom exempelvis kommunikation kunde ge
svar som kodades till motivation, genom att respondenten beréttade att konkret feed-
back och 6ppen kommunikation motiverade dem till att gora ett bra arbete. Kodningen
av empirin har skett I[6pande under arbetets gang for att 6ka forstaelsen av data samt
mdjliggora ytterligare bidrag till det teoretiska urvalet (Bryman 2008).
| den semistrukturerade intervjuguiden fanns utrymme for foljdfragor och exemplifie-
ring. Allt eftersom upplevd trygghet 6kade i intervjusituationen forefoll det mer natur-
ligt att inte stalla ledande fragor.

Studien har foljt Kvales (1997) nio exempel pa fragekategorier, inledande fragor,
uppfoljningsfragor, sonderingsfragor, preciserande fragor, direkta fragor, indirekta fra-
gor, strukturerade fragor, tystnad, samt tolkande fragor. Sarskild vikt har lagts vid tyst-
nad och lyssnande, for att lata respondenterna fa utrymme att téanka efter ordentligt utan
att vara for styrda av intervjuledaren. Efter intervjuerna gjordes sammanfattningar av
dem for att forstérka minnet.
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Enligt Vetenskapsradet (2011) finns fyra grundlaggande etiska principer som
bland annat géller for svensk forskning. Den forsta principen ar informationskravet dér
respondenterna skall informeras om vad som &r undersokningens syfte, samt hur under-
sokningen kommer att ga till. Principen uppfylldes genom att respondenterna blev in-
formerade om studies upplagg, samt gavs utrymme for eventuella fragor. Nésta princip
ar samtyckeskravet dar respondenterna i en undersokning sjalva har ratt att bestimma
over sin medverkan. Da respondenterna sjalva anmalt sitt intresse av att medverka i stu-
dien samtidigt som de blivit upplysta om att deltagandet &r frivilligt samt att de kan
valja att lata bli att svara pa fragor om de vill, uppfylldes samtyckeskravet. Den tredje
grundregeln &r konfidentialitetskravet och betyder att uppgifter om respondenterna skall
behandlas med storsta mojliga forsiktighet, samt att uppgifterna maste forvaras pa ett
sadant satt att obehoriga inte kan ta del av dem. Samtliga respondenter informerades om
att deras svar kommer att behandlas anonymt. Vid redovisningen av empirin har re-
spondenterna anonymiserats. Ljudfiler och transkriberingar har forvarats pa ett sétt att
utomstaende inte har kunnat ta del utav dem. Slutligen galler nyttjandekravet, vilket
innebar att de uppgifter som insamlats om enskilda personer endast far anvandas for
forskningsandamalet. Samtliga respondenter har upplysts om att de svar som erhallits
endast kommer att anvandas till ovan ndmnda syfte och att den eventuella information
som framkommit, vilken inte har nagon betydelse for forskningen, inte kommer att an-
vandas. En forskningsetisk reflektion & nédvandig genom hela forskningsprocessen
(SOU 1999:4) nagot som har tagits i beaktande infor alla olika moment inom studien.

2.4 Dataanalys

Tematisk analys har anvants da studiens empiri har tematiserats utifran intervju-
guidens fyra teman motivation, ledarskap, kultur och kommunikation (Bryman, 2008).

1. Forst genomlastes transkriberad data fran intervjuerna for att skapa en dver-
blick av materialet som insamlats, utan att dra tidiga slutsatser.

2. | nasta steg genomarbetades samtliga fragor individuellt. Det viktigaste i varje
enskilt svar markerades i den transkriberade texten.

3. Efter det jamfordes de olika svaren och det gjordes noteringar av saval likheter
som skillnader. | detta steg studerades aven hur olika respondenter kan diskutera samma
tema pa olika vis.

4. Det fjarde steget i analysprocessen var att underséka hur de enskilda svaren i
en intervju bidrog till att skapa en helhet i kontexten. Har undersoktes hur samma svar
kunde berdra flera olika teman

5. Efter det jamfordes respondenterna svar sinsemellan ytterligare for att identifi-
era eventuella samband, lokala utryck samt metaforer. Ett exempel pa en metafor som
aterkom i empirin var “mitt hjérta klappar for”.

6. D& empirin kodats delades slutligen analysen upp i studiens fyra teman moti-
vation, ledarskap, kultur samt kommunikation. Genom kodningen av empirin togs nya
underteman fram som sedan anvéndes aven i diskussionen. Materialet har noga lasts
igenom ett flertal ganger for att sakerstalla att all empiri placerats inom ratt tema.

Bryman (2008), papekar vikten av att vara uppmarksam pa saknade data, det vill
séga att reflektera 6ver vad respondenterna inte har tagit med i sina svar.
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3 Resultat

Analys av data baserades pa fyra huvudteman; motivation, ledarskap, kultur och
kommunikation. Det framkom elva underteman, se tabell 1.

Tabell 1
Teman och underteman i den insamlade empirin
Teman Underteman
1. Motivation 1.1 Utmaningar och personligt ansvar
1.2 Feedback och coachning
1.3 Ekonomisk diskrepans
1.4 Praktiska skillnader inom bolaget
2. Ledarskap 2.1 Tydliga mal
2.2 Direktiv fran huvudkontor
2.3 Medarbetarens delaktighet
3. Kultur 3.1 Nationskulturer och foretagskulturer
3.2 Vi-och-dom-kansla
4. Kommunikation 4.1 Kommunikationsstilar

4.2 Bristfallig aterkoppling

3.1 Motivation

3.1.1 Utmaningar och personligt ansvar. Atskilliga respondenter understrok
mdjligheten att kunna utvecklas i sitt arbete som en stor motivationsfaktor. En individ
uttryckte aven vikten av att kanna sig trygg i det den gor. Ansvar och fortroende fran
chefer och kollegor ansags av flera vara motiverande. Nagra respondenter papekade sin
upplevelse om att inneha personligt ansvar, inom vissa ramar som en motivationsfaktor.
En individ forklarade att 6kat fortroende och ansvar fran nagon chef hjélper denne att
utvecklas, som i sin tur leder till 6kad kunskap och kompetens, samt att denne upplevde
sig vaxa i sitt yrke. Flera framhé&vde énskan om att bli mer sedda som individer.

"Uppskattning dr ju extremt motiverande, och att man far ett visst fértro-
ende, ett Okat ansvar, kanske for sin egen arbetssituation som gor att man
vaxer som person. Nar att man forstar att chefen har fortroende for en, sa
okar man sin kunskap och gdr vidare inom sitt yrke.”

Majoriteten av respondenterna berattade om att utmaningar motiverar dem, och
en av dem upplevde utmaningar som en slags uppskattning, och blir darigenom motive-
rad av det. Respondenten menade att da denne blir tilldelad utmaningar betyder det att
chefen eller foretaget har foretroende for att det skall bli genomfort pa ett bra satt. Kam-
ratanda och positiv stamning i arbetsgruppen togs ocksa upp som motiverande faktorer.
En individ berattade att det ar valdigt individuellt hur, och om cheferna motiverar sina
anstallda pa foretaget.

En respondent anséag sig bli motiverad av att kanna att denne ar néjd med vad
denne har for arbete. Respondenten papekade &ven vikten av goda resultat for foretaget,
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goda framtidsutsikter, trivsel pa arbetsplatsen, inte for hog stress, samt att komma dver-
ens med sina kollegor som motivationsfaktorer.

“Jag vill ju kunna gora ett bra jobb for det ger mig en bra kénsla. Jag tycker
ocksa att mitt jobb ar roligt och da &r det klart att det ar intressant att full-
folja och gora det bra.”

En respondent berattade att deras starka varumarke som nar ut till hela varlden
motiverar att gora ett bra jobb. Flera uttryckte behov av att arbetet skall vara korrekt och
se bra ut, vilket gor det intressant, forklarade de. Att jobbet blir bra skapar en bra ké&nsla
inombords menade ett par respondenter. Fritt spelrum och kanslan att vara rétt person
for jobbet anses valdigt motiverande. Priser och uppmarksamhet fran huvudkontoret
papekades vara motiverande och uppskattat, ndgot som leder till kansla av stolthet. Air
France KLMs dynamiska och internationella arbetsplats inspirerar och motiverar flera
respondenter. Flera respondenter papekade att nya medarbetare ofta skapar positiv anda
nar de kommer in med frasch energi och &r villiga att satsa pa sitt arbete.

Att foretaget mojliggor variation i arbetsuppgifter, samt kontakt och samarbete
med olika anstéallda pa foretaget upplevs positivt och motiverande. Mer an en person
papekade att de blir motiverade av nar andra motiveras. Flera respondenter upplevde att
det finns en acceptans pa Air France KLM att gora misstag. En respondent berattade att
det leder till medarbetarna blir mer kreativa och motiverade till att géra framsteg i arbe-
tet. Men en annan respondent upplevde inte att det ar acceptabelt att gora fel, utan att
det leder till negativ kritik.

3.1.2 Feedback och coachning. Flera av de intervjuade trodde inte att ledningen
pa Air France KLM arbetar aktivt for att motivera sina medarbetare. En person pape-
kade dock att detta har &ndrats aningen under den senaste tiden. Majoriteten av respon-
denterna papekade att positiv feedback ar en stark motivationsfaktor. Flera av dem po-
angterade aven att den personliga feedbacken som férekommer ar valdigt bristfallig. En
respondent papekade dock att det ges positiv uppmarksamhet for gruppen vid val utfort
arbete. Men samma person, och fler med denne tyckte att den dagliga personliga feed-
backen lyser med sin franvaro.

Flertalet respondenter ansag att coachning ar en viktig del av ledarskapet for att
fa medarbetare motiverade. Att se andra utvecklas till nagot som de sjalva inte trodde
var mojligt upplevs positivt. Flera poangterade att en ledare behver forega med gott
exempel for att kunna inspirera andra. Ett par individer uttryckte en énskan av bli till-
handahallna kurser i saker de kanner att de behdver blir battre pa, och tror att de skulle
kunna motivera dem ytterligare, da de far kanna att de utvecklas. Dock &r det ingenting
som de upplever att de har mojlighet att fa, forklarade de.

3.1.3 Ekonomisk diskrepans. Flera respondenter betonade fordelen att arbeta i
en internationell atmosfar med ménniskor fran hela véarlden och papekade att sjilva in-
tresset for arbetet ar viktigare an lénen. En person namnde att 16n ar en stark motivat-
ionsfaktor, men att en loneforhojning bara ger tillfallig motivation, da det gar snabbt att
vanja sig vid den nya l6nen och ta den for givet. De flesta respondenter papekade att
arbete i flygbranschen inte skall ske genom strévan efter att bli rik, samt att det inte fun-
gerar som motivationsfaktor i den hér sortens arbete. Samtidigt har de flesta responden-
ter uttryckt viss frustation kring dalig 16n och orattvisa mellan Air France kontrakt och
KLM kontrakt. De flesta podngterade dock att 16nen anda &r av stor vikt och att det
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skapas en kansla av oréttvisa da Air France och KLM har olika kontrakt med sina an-
stallda. Mer an en respondent papekade att de motiveras av det faktum att flygbranschen
ar en standigt omvaxlande bransch med ideligen nya forutsattningar som paverkar kun-
dunderlaget, sasom lagkonjunkturer, terrorattacker, och askmoln. Respondenterna var
delade i fragan kring de olika anstallningskontrakten, som de sjalva forde pa tal under
intervjuerna. Flera individer pavisade dock forstaelse for att det inte gar att ratta till hur
som helst, och de har sett att de blir mindre skillnader med aren, dock mer till nackdel
for Air France an till fordel for KLM enligt respondenterna.

3.1.4 Praktiska skillnader inom bolaget. Daligt synkroniserade system mellan
Air France och KLM &r nagot som sanker motivationen férklarade flera respondenter.
De menade att statistiksystem, biljettsystem och bagagesystem och annat fortfarande &r
olika pa de tva foretagen, vilket staller till med krangel, skapar problem och tar langre
tid for personalen att l6sa. Det skapar irritation papekade de. Flera respondenter berat-
tade att det ibland ar langa beslutsvagar, vilket skapar irritation och ar negativt for kéans-
lan av motivation.

Air France KLM har vid sammanslagningen medvetandegjort kulturskillnader
genom att exempelvis diskutera skillnaderna berattade en respondent. Efter diskussion-
erna har foretaget, enligt respondenten inte tagit hansyn till skillnaderna. Denne upplev-
de att motivationen har sénkts pa foretaget eftersom ledningen inte har gjort nagon upp-
foljning av den diskussion som de en gang startade. Ett problem, som motverkar moti-
vationen hos de anstéllda pastod en respondent vara att de lokalt anstéllda inte har moj-
lighet att gora nagon speciell karriar, vilket leder till att karriarister sa smaningom lam-
nar foretaget, som da blir av med kompetent personal. Personalomséattningen och om-
struktureringar skapar frustration och missnoje for en del pa foretaget. Respondenterna
hade en del att sdga om de anstéllda med utlandskontrakt. En del tyckte att det ar fru-
strerande och rent av felaktigt att spendera sd mycket pa att anvanda sig av anstéllda
med dyra utlandskontrakt och pakostade formaner. Manga hade dock forstaelse for be-
hovet och fordelarna med dem, sasom att de kanner personer pa huvudkontoren och vet
vem de ska kontakta, att det skapas en ruljangs pa chefstjansterna som annars kan fa
alldeles for liten omsattning. Ett par individer poangterade att det fanns tydliga atskill-
nader mellan de lokalt anstéllda och de utlandsanstallda, vilket leder till missndje och
kanslan av orattvisa.

3.2 Ledarskap

3.2.1 Tydliga mal. For att arbetsgruppen ska uppna bra resultat menade flera in-
divider att det ar av vikt att ledaren sétter upp och forklarar tydliga mal, bade langsiktiga
och kortsiktiga. Ett par respondenter berattade att de aven skulle vilja fa respons Gver
hur malen ska kunna nas.

“En ledare dr ndgon som kommunicerar bra, och med bra menar jag tydlig
med mal, man &r tydlig med vad man vill pa kort och lang sikt. Malsattning-
ar dr viktiga for mig sd jag vet vad jag skall prestera.”

Nagra respondenter poangterade valbefinnandet av att sjalva fa utmaningen i att

komma fram till hur malen ska uppnas. Majoriteten av respondenterna berattade att Air
France och KLM inte sallan satter upp motstridiga mal och fokus.
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3.2.2 Direktiv fran huvudkontor. Respondenterna forklarade att de som arbetar
pa kontoren i Sverige hela tiden maste tanka pa direktiv fran huvudkontoren bade i Paris
och i Amsterdam. En del menade att detta forsvarar det dagliga arbetet, andra tycker att
variationen gor arbetet mer intressant. Ett par respondenter beréattade att de tva huvud-
kontoren arbetar pa olika satt och ger olika sorters direktiv. Huvudkontoren har olika
krav pa hur noga direktiven maste foljas.

Respondenterna forklarade att det alltid finns anstéllda med utlandskontrakt pa
kontoret i Solna. De ar anstallda antingen i Paris eller i Amsterdam och stannar i tre ar
pa det lokala kontoret. De intervjuade har alla arbetat manga ar pa foretaget och berét-
tade att de under arens lopp har arbetat med manga utlandsanstéllda. En del tyckte att
det ar skont med lite omsattning pa chefsposterna och andra ser det mer problematiskt.
De menade att utlandsanstéllda ofta har svart att sétta sig in i den lokala kontexten. Nar
de val har gjort det har deras tre ar gatt, lamnar de kontoret i Solna for att arbeta ndgon
annanstans. En respondent papekade att det tar tid for anstallda med utlandskontrakt att
sétta sig in i den lokala kulturen. En respondent forestéllde sig att det kan vara extra
svart for en chef att styra i ett land dér denne sjalv inte ar uppvaxt. En annan respondent
forklarade att nar en ny chef kommer till kontoret sa ar denne man om att gora bra ifran
sig och har stora visioner som denne vill implementera. Nar detta val &r gjort och saker
borjar fungera sa byts chefen ut, och det kommer en ny chef med nya visioner. Respon-
denten menar att det leder till uppstart av standigt nya projekt som inte fullfoljs.

3.2.3 Medarbetares delaktighet. En del respondenter beskrev en irritation dver
att de inte blivit tillrackligt insatta i beslut som fattas och som paverkar hela koncernen.
Det finns ett antal respondenter som ansag sig ha haft insyn i implementeringen av
sammanslagningen mellan Air France och KLM. De hér personerna pavisade positivism
och intresse aven for det andra bolaget, dér de inte &r anstallda. De forklarade &ven att
de ibland kan foredra “det andra” bolagets arbetssétt och visioner. En respondent pape-
kade behovet av att tycka om det andra bolaget for denne tror att bolagen raddade
varandra, och att de hade inte funnits kvar om inte sammanslagningen skett. En individ
antog att situationen idag hade varit battre om ledningen gjort annorlunda genom att
exempelvis gora likvardiga anstallningskontrakt och samstammiga tekniska system.
Denne menade att en sammanslagning ar en lang integrationsprocess som maste forbe-
redas val. Det skapades en stor oro pa kontoret i Solna innan, och efter sammanslag-
ningen da det uppdagades att inte ens ledarna var komfortabla med sammanslagningen.
En respondent uppgav att det gar att observera att foretaget foljer ledarskapstrender. En
annan papekade att samtidigt som Air France KLM paverkar varlden, sa paverkar varl-
den Air France KLM. Det kan vara skadligt att gora tvart emot alla andra och hamna
utanfor konstaterade denne.

3.3 Kultur

3.3.1 Nationskulturer och foretagskulturer. Samtliga respondenter papekade att det
fran borjan har funnits tydliga skillnader mellan de ursprungliga bolagen Air France och
KLM. Anstallda pa de tva foretagen pastod att bada foretagen ar starkt fargade av dess
ursprungslanders nationella kultur.

“Man skulle ha suddat ut alla de hdr grdnserna. Det dr bara ombord pd

flygplanen som vi skulle ha behallit uniformer i olika farger. Alla vi andra
skulle ha stripats i samma uniform. Det ar ett valdigt markligt beteende. Och
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sadana sma detaljer som vem som far sin kavaj kemtvattad eller inte. Man
skulle gjort om det till samma fran bérjan eftersom man borde varit med-
veten om att de kulturella skillnaderna &r enorma och att det kommer bli en
jattetuff och valdigt lang process. Vi har bestamt oss att géra detta, och da
far vi kratta manegen, for att forscka gora vad vi kan for att fa en bra start.
Dar tror jag att man hade kunnat vara duktigare. Jag vet inte hur man
tiankte.”

Majoriteten utryckte en bild av fransman som mer hierarkiska samtidigt som att
de ansags vara valdigt diskuterande och inlindande av saker de vill ha sagt. Hollandare
betraktades vara rakt pa sak med snabbare beslut, som kan andras i efterhand. En re-
spondent menade att fransmén ar mer tillbakadragna och slutna. En annan respondent
forklarade behovet av att lara sig att inte ta hollandares raka kritik personligt, det ar vik-
tigt att kunna skilja pa arbete och privatliv for att inte bli sarad. Air France ar mer cent-
raliserat &n KLM sa de flesta respondenter, nagot som Paris verkar vilja halla kvar
pastod flera personer. Air France har sedan tidigare haft en annan affarsidé an KLM,
med bland annat businessklass pa flygen. Innan sammanslagningen Iag kontoret for Air
France mitt inne i centrum. Efter sasmmanslagningen har alla kontorsanstallda pa Air
France KLM i Stockholmsregionen flyttats till Solna, och de anstallda har blivit av med
en del bonusar klargjorde flera respondenter. En respondent berattade att foretaget har
tva skilda produkter och tva separata arbetssatt for att na olika sorters kunder.

Air France har en kultur dar de flesta anstallda har en stark koppling till Frank-
rike sade en respondent. Att arbeta pa Air France i Sverige har varit som att arbeta med
svenska regler men samtidigt att folja en fransk kultur sade en person under intervjun.
Flera respondenter forde ett resonemang om spraket och att det skapats problem da
fransmannen vill fortsatta att tala franska pa arbetsplatsen, trots att koncernspraket &r
engelska.

Atskilliga respondenter anség att KLM har en plattare foretagskultur an Air
France, men dock inte lika platt som en typisk svensk organisation. Flera av de som
tidigare arbetat pd KLM tyckte att organisationen var mycket plattare innan &n efter
sammanslagningen med Air France, nagot som de ansag vara en negativ utveckling. Ett
par av de som innan arbetade for Air France tyckte inte att Air France &r sa hierarkiskt.
Dock har en av de anstallda pa Air France papekat att organisationen har blivit plattare
sedan sammanslagningen, da egna initiativ och misstag & mycket mer accepterat.
Frankrikes kultur kring fackforbund &r nagot som kommit pa tal i flera intervjuer. Den
franska samhallbyggnaden med anstalldas rattigheter och formaner paverkar foretaget
med olika kontraktstyper mellan anstallda, men aven séttet att arbeta pa resonerade en
del respondenter. En individ menade att de anstalldas satt att arbeta inte har fordndrats
speciellt mycket, manga haller kvar sitt synsatt pa arbete, och arbetar fortfarande pa
samma satt som innan.

3.3.2 Vi-och-dom-kansla. Majoriteten av respondenterna menade att kultur-
skillnaderna inte ar lika tydliga idag som vid sammanslagningen ar 2004. En del anséag
att de inte ens existerar langre, medan andra pastod att de fortfarande finns kvar mycket
tydligt. Respondenterna uttryckte bade forstaelse for, och problematik pa grund av de
kulturella skillnaderna. Flera respondenter papekade att de tva huvudkontoren inte ver-
kar ha ndgon god kommunikation sinsemellan och att bada kontoren vill behalla mycket
av sin egen kultur. De flesta respondenterna ansag att det foretag dar de arbetade ur-
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sprungligen har den kultur som passar dem bast. Ett fatal respondenter papekade dock
fordelarna med det andra bolagets kultur.

“Det dr positivt att vi tdanker olika, kommer frdn olika bakgrunder, olika
uppfostran och har manga olika asikter, sa om de tar hansyn sa kanske vi
kan bli ett bdttre bolag.”

Atskilliga respondenter framférde att ménniskor kan lara mycket av varandra da
de kommer fran olika kulturer med olika bakgrunder, normsystem, asikter och uppfost-
ran. De yttrade dven att Air France KLM inte tar tillvara pa de har tillgangarna. Trots en
del konflikter pa grund av kulturkrockar tyckte en av respondenterna att det ofta loser
sig relativt bra, och att individer pa foretaget ar duktiga pa att anpassa sig i nya miljcer.
En annan individ beréattade att bada bolagen har inprantade beteenden som de vill be-
halla, vilket skapar svarigheter vid integrering.

Trots att respondenterna pratade om ett enat Air France KLM sa papekas ofta en
vi-och-dom-kénsla. Flertalet respondenter beréttar att deras hjartan klappar for det bolag
dar de &r anstallda forst och framst, &ven om de papekar att de givetvis representerar
bada. En respondent yttrade att det &r en sjalvklarhet att manniskor fungerar olika i olika
delar av varlden och det &r den stora utmaningen i multikulturella féretag. En annan
respondent poangterade att det faktum att anstallda fortfarande arbetar med tva olika
varumarken, gor att det ar &nnu svarare att eliminera kulturskillnaderna.

Flera respondenter ansag sig sjélva inte vara knutna till en viss kultur, flera av
dem har bott i olika lander och anser darfor inte att de tillhdr en viss kategori av ménni-
skor i en viss kultur. De flesta upplevde att de arbetar i en mangkulturell miljé med
manniskor fran olika delar av vérlden. De ansag att kontexten att arbeta i Sverige pa ett
bolag, sammanslaget av tva foretag fran olika lander gor deras situation ganska speciell,
dar flera trodde att den svenska kulturen inte spelar alls lika stor roll som den franska
och den hollandska.

En respondent ansag att de som arbetar pa ett lokalt placerat kontor ligger langt
fore i tiden angaende effektiva arbetssétt och kulturell integration &n de som arbetar pa
huvudkontoren. Respondenten uttryckte att de som arbetar pa lokala kontor har storre
erfarenhet av direktiv fran olika lander. Denne menade aven att de som arbetar i Frank-
rike &r valdigt franska och de som arbetar i Holland &r valdigt holldndska. En annan
respondent papekade att de fatt mycket information om fransman och hollandare samt
dess kulturer, men faktum &r att det &r ett multikulturellt féretag med anstéllda fran hela
vérlden. Respondenten beskrev detta som en brist och dénskar sig darfor mer resurser for
att hantera den komplexa situationen. En respondent fran Air France ansdg samman-
slagningen som nagot mycket positivt da denne ansag att hollandarnas mer 6ppna atti-
tyd till egna initiativ och kreativitet ger de anstéllda lite friare tillvaro.

3.4 Kommunikation

3.4.1 Kommunikationsstilar. Flertalet respondenter uttryckte att KLM har ett
mer direkt diskussionsklimat &n Air France. De menade att anstéllda inom KLM har
som tradition att vaga framfdra sin asikt till bade chefer och kollegor. En respondent
upplevde att Air France har ett 6ppnare samtalsklimat, déar chefen kan kénna forstaelse
och visa att de bryr sig om sina anstéllda, pa ett mer 6dmjukt vis &n KLM. Flera respon-
denter berattade att Air France diskuterar och samtalar mer innan beslut. Men en individ
upplevde att trots att de diskuterat mer sa &r det anda chefen som bestammer i slutandan.
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Denne respondent ansag darfor att det &r onddigt med alla langdragna diskussioner. En
annan respondent menade daven att saker blir valdigt inlindade. En tredje respondent
ansag att samtal och diskussioner skapar ett trivsammare klimat. De flesta responden-
terna menade att de som ursprungligen kommer fran KLM kommunicerar pa ett rakare
samt lite hardare satt. De séger rakt ut vad de tycker och ir inte ridda for att “ryta till”
om det behdvs. Flera poangterade dven att de tycker om att kommunikationen skots pa
ett rakare vis dar det dven dr mer accepterat med egna personliga tolkningar och idéer.
Mer &n en respondent papekade vikten av att inte kommunicera med en hogre chef utan
att forst ga genom sin narmaste chef, oavsett bolagstillhérighet. Flera respondenter po-
angterade att kommunikationen pa foretaget inte ar tillrackligt direkt, utan att den gar
genom flera personer. Detta upplevs bade onddigt och felaktigt av atskilliga individer.

”Kommunikation dr jétteviktigt, men dd dr det jdtteviktigt att se alla i fore-
taget, att kommunikationen gar direkt, och inte via en massa andra.”

Flera respondenter poangterade vikten av god kommunikation och 6ppen attityd, samt
att vara lyhord for att ett gott ledarskap skall kunna uppnas. Att ledaren bér se hela sitt
team, vad de gor och hur de fungerar framforde flera respondenter som betydelsefullt.
Flera respondenter papekade dven att kommunikationen med de med utlandskontrakt
och med de allra hogsta cheferna ar bristfallig.

3.4.2 Bristfallig aterkoppling. En respondent erfor god och 6ppen kommunikat-
ion inom teamet, nagon annan sade sig ha nagot mer bristféllig. De flesta respondenter-
na upplevde att misstag &r manskligt och att det kanns accepterat att géra misstag. Dock
uppfattades det inte accepterat att misslyckas inom alla delar av organisationen. Feed-
back ansags valdigt bristfallig hos de flesta respondenterna, samtidigt som ett par tyckte
att de far ganska bra feedback i hur resultatet blir av deras arbete. Flera papekade att de
framst saknar daglig feedback om hur de skoter sitt arbete, samtidigt som nagon pape-
kade faran med for snabb och icke forankrad feedback. Sadan feedback uttrycktes upp-
levas irriterande och felaktig av respondenten.

Atskilliga respondenter upplevde battre kommunikation inom det bolag dar de
ursprungligen arbetat pa, nagon pratade till och med om barriaren emellan de tva bola-
gen.

”Det ar oerhort viktigt att ledaren inte skickar ut fel signaler, att sdga en sak
och se ut pad ett annat sdtt. Det dr svdrt det dir alltsa”

En individ anforde att chefer kan motivera sina medarbetare genom att supporta dem
med exempelvis separata samtal dar chefen och medarbetaren tillsammans gor en av-
stdmning av arbetsuppgifterna. Denna individ upplevde att det forekommer, medan
manga andra respondenter resonerade att detta hander alldeles for sallan.

Flera respondenter papekade att de har standiga krav att utfora sitt arbete pa
basta satt, utan att fa handledning eller respons for hur arbetet kan ga att utfora.

4 Diskussion

Syftet med studien var att undersdka huruvida medarbetarna upplever att ledarna
tillgodoser medarbetarnas motivationsfaktorer i den lokala integrationsprocessen.
Diskussionen nedan foljer de teman som angivits i resultatdelen.
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4.1 Motivation

4.1.1 Utmaningar och personligt ansvar. Flera respondenter forklarade beho-
vet av att gora bra ifran sig som en sjalvklarhet. En individ berattade att denne motive-
ras av att gora ett bra resultat da Air France KLM ér ett varumarke som nar ut till hela
varlden. Denne forklarade vidare kénslan av stolthet och belatenhet att prestera ett bra
resultat. McClelland (1987) kungor i behovsteorin manniskors behov av att prestera.
Han menar att en del individer har behov av ansvarskansla over sitt arbete och k&nner
att de behover gora bra ifran sig samt klara av utmanande uppgifter.

En respondent beskrev att priser och uppmarksamhet fran huvudkontoret motive-
rat denne att gora ett bra arbete. Medarbetarens identitet skapas pa arbetsplatsen och
genom yrket (Wallgren et al., 2011). Det kan anses vara en norm pa foretaget att pre-
stera. Det ar av vikt att beakta 6msesidigheten mellan den anstéllde, arbetsgruppen, ar-
betsledningen, arbetsuppgiften samt foretagskulturen. En anstéallning kan déarmed lik-
stdllas med en bytesrelation (Argyris, 1960). En annan respondent angav behovet att
standigt fa mojlighet att prestera som framsta motivationskélla. Ytterligare en respon-
dent forklarade att denne hela tiden vill utvecklas i sitt arbete, ndgot som flera respon-
denter ansag att det fanns storre majligheter hos KLM &n hos Air France, da KLM upp-
fattas vara mindre hierarkiskt enligt flera respondenter.

Enligt McClelland (1987) har denna sorts individer behov av ansvar och utma-
ningar med nabara resultat. Det finns risker for att medarbetarna inte kénner att de far
tillrackligt med ansvar pa det lokala kontoret och darmed kan deras motivation hAmmas.
Wallgren et al. (2011) beskriver att medarbetare i kunskapsorganisationer inte sallan blir
frustrerade om de inte far tillrackligt utmanande uppdrag. Det ar darfor av vikt att ledar-
na pa det lokala kontoret mojliggor for medarbetarnas formaga att kunna kdanna ansvar i
sin arbetssituation trots styrningen fran de tva huvudkontoren.

Pa Air France KLM beréattade respondenterna vid flertalet intervjuer att de upp-
lever stolthet Gver att ha en sorts makt och kontroll 6ver sin egen situation, genom att de
ofta far tamligen fria hander, sa lange de levererar bra resultat. Johansson et al (2002)
beskriver att lokala kontor kan utveckla autonominitet genom att ha specifika kunskaper
rorande den lokala marknaden.

Enligt McGregors Teori Y (1960) ser ledare att individer har inre motivation
som gor att de blir mer sjalvgaende i sitt arbete, vilket paverkar ledarnas sétt att be-
handla sina medarbetare. Utifran att flera individer pastod sig ha ndgorlunda eget ansvar
och relativt fria tyglar gar det att tanka att dess chefer fungerar utifran Teori Y, vilket
innebdr ett transformativt ledarskap. Bolaget anvéander sig av de lokala kontorens kun-
skap genom att dar KLM har en stérre marknad sa arbetar fler KLM anstallda i led-
ningsposition, det samma galler pa de platser dar Air France ar storst sa har Air France
fler i ledningsposition. Att individer pa det lokala kontoret kanner stolthet 6ver sin kun-
skap och anvander sig av den makten kan vara en fordel for Air France KLM.

4.1.2 Feedback och coachning. Fran flera individer pavisades brister hos bola-
get i resurser till feedback och motivation. Sjalvstyre, feedback och utmaningar ar vik-
tigt for individens arbetstillfredstéllelse och arbetsmotivation (Wallgren et al., 2011).
Dock ansag respondenterna sig vara sa pass sjalvstandiga att de sjalva kan finna moti-
vation och behover darfor ingen hjélp fran foretagets sida till det. De har vad Wallgren
et al. (2011) samt Herzberg (1966) definierar som inre motivation. Wallgren et al.
(2011) beskriver ledares tro om medarbetares motivationsfaktorer. I studien forklaras
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ledares antagande om att individer som fungerar enligt Teori Y &r sjalvmotiverade och
kraver sjalvkontroll. De ledare pa Air France KLM som arbetar utifran Teori Y kan ha i
atanke att medarbetarna trots upplevd sjalvkontroll &ven dnskar feedback. Darmed
skulle det kunna vara till férdel om Air France KLM bistar med feedback och std i en
bra balans till individens mojlighet till sjalvkontroll. Herzberg (1966) menar enligt
tvafaktorsteorin att ansvarskansla, uppskattning samt avancemang inom organisationen
skapar arbetstillfredstallelse. Respondenterna papekade att foretaget inte utfor nagra
specifika handlingar for att ge medarbetarna motivation och feedback. Respondenterna
visade stark ansvarskansla for sina arbetsuppgifter och askadliggjorde att det fanns viss
frinet att utfora arbetsuppgifter utefter egen strategi, sa lange resultatet blir bra. En an-
nan respondent papekade betydelsen av tydliga mal, bade kortsiktiga och langsiktiga.
Malen blir till hjalpmedel for individen att forsta vad denne skall géra och vad insatser-
na leder till. Flera individer papekade att uppskattning av dess arbete kanns valdigt vik-
tigt. Det kan vara en utmaning for foretaget att visa uppskattning till individer pa ett satt
som varje individ uppfattar som uppskattning. Det &r av betydelse att individen och 6-
retaget ar nagorlunda 6verens om varderingarna kring vad som é&r ett bra resultat och pa
vilket satt det bedéms. Lennéer-Axelsson och Thylefors (2005) samt Wilson (2010)
menar att goda relationer pa arbetsplatsen, trygghet, gott ledarskap samt tillracklig I6n
bidrar till att individen ké&nner stolthet och 6kar sina prestationer. En individ berattade
att denne motiveras av stoltheten dver att veta att denne gjort ett bra jobb.

Vid fragan av vad gott ledarskap ar askadliggjordes god kommunikation, hansyn
till kulturskillnader, ge spelrum fér motivation, utveckling, utmaningar, ge stdd och
trygghet samt tydliga riktlinjer, bade langsiktiga och kortsiktiga. Da forskning visar att
det finns kulturella skillnader vid individens uppfattning av vad som ar uppskattning
och skapar motivation (Wallgren et al., 2011) bor cheferna pa de lokala kontoren ta han-
syn till kulturskillnaderna da de utdvar sitt ledarskap. Argyris (1960) och Schein (1965)
menar att varje individ har ett psykologiskt kontrakt med sin arbetsgivare. Det &r sam-
spel som paverkar underforstadda skyldigheter i anstallningsforhallandet for bade orga-
nisationen och individen. Det ar en social process dar forutsattningarna hela tiden for-
andras. De anstallda pa Air France KLM var redan innan sammanslagningen parter i
psykologiska kontrakt med sin respektive arbetsgivare. | integrationsprocessen foréand-
ras kontraktets ursprungliga villkor, vilket de anstallda tvingats att forhalla sig till. Ar-
betsmotivationen &r beroende av manskliga forvantningar, den existerande arbetsplat-
sens normer, individens privatekonomi samt dennes huvudsakliga arbetsuppgifter. Situ-
ationer behover foljaktligen analyseras for att kunna identifiera de mekanismer som
stimulerar eller dampar motivation, sisom exempelvis interaktiv motivation (Wallgren
etal., 2011).

4.1.3 Ekonomisk diskrepans. Flera respondenter papekade att det finns en dis-
krepans i lénerna mellan de olika bolagen. Att det finns monetéra skillnader i anstall-
ningsavtalen hos Air France och KLM skapar kansla av oréttvisa i arbetsgrupperna. Nar
en individ inte ar tillfredstalld med vad Herzberg (1966) klassar som hygienfaktor, ex-
empelvis 16n menar han att det kan leda till att individen blir omotiverad i sitt arbete. En
respondent papekade hur mycket billigare anstallda pa Air France flyger privat, utan att
nagon fraga kring amnet hade stallts. Andra respondenter tog pa liknande vis upp att
anstallda hos Air France tidigare fatt bonusar samt bittre I6n. Oppnande av sadana dis-
kussioner fran respondenterna sjélva visade individens behov att uppleva rattvisa. Det
gar att forankra i Adams jamviktsteori (1965) som grundar sig i individens behov av att
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uppleva réttvisa. En respondent tog vid intervjun upp att foretaget behéver hitta nagon
sorts balans pa det lokala kontoret for att det ska finnas sa fa olikheter som majligt
bland de anstéllda vad galler den ekonomiska biten. Respondenten menade att peng-
afrdgan ar viktig for de anstéllda och det &r nagot som behover bli mer jamstallt for att
individerna skall uppleva mindre kénsla av orattvisa. Da de tva foretagen har skilda
ekonomiavdelningar, samt olika forhallningssatt till 16n och férmaner. Det leder det till
en komplicerad situation for det lokala kontoret.

Flera respondenter har samtidigt som de papekat orattvisan, dven pavisat forsta-
else for situationen pa det lokala kontoret. Individens kénsla av orattvisa kvarstar dock,
trots medvetenheten. Genom att belysa fenomenet med Adams jamviktsteori (1965)
pavisas hur viktig kanslan av rattvisa anda ar hos individen. Adams menar att individen
motiveras da den kanner att den far en rattvis beloning. Individen behover uppleva en
balans mellan egen insats och beldning for detta (Lindeléw, 2008). En av respondenter-
na tog upp fenomenet och svarigheterna i det da denne papekar behovet av att finna
balans i ett multinationellt féretag med olika riktlinjer fran de tva huvudkontoren. Loner
och arbetsformaner upplevs som oréttvisa da personer som gor samma arbete pa kon-
toret i Solna far olika betalt. Enligt Adams jamviktsteori (1965) kan upplevd oréttvisa
leda till att individen forsoker utjamna orattvisan genom att anstranga sig mer eller
mindre, &ndra sin sjalvbild, vélja ny referens eller lamna arbetsplatsen. I och med flyg-
branschens problematiska lage och foretagets daliga ekonomiska situation uttryckte
respondenterna en medvetenhet om att loner och formaner inte kan forbattras. Detta
faktum okar risken att konsekvenserna av att de individer som upplever oréttvisa an-
stréanger sig mindre eller lamnar arbetsplatsen.

4.1.4 Praktiska skillnader inom bolaget. Flera respondenter skildrade upple-
velsen att de far mer utmanande uppdrag av KLM an av Air France. Ett par responden-
ter forklarade att Air France har striktare och mer traditionella direktiv om hur arbetet
skall utforas, och att detta hindrar dem att utmanas i arbetet. En annan respondent tog
upp att denne blir omotiverad av att gora ett bra jobb utan att fa nagonting for det. Re-
spondenternas svar visar pa Herzbergs (1966) motivationsteori kring hur hygienfaktorer
kan skapa missndje nér de inte uppfylls.

Respondenterna pavisade att tillngrigheten till annat &n just koncernen Air
France KLM dr viktigt, sdsom sin egen nationalitet samt anstallningsavtal hos antingen
Air France eller KLM. Enligt respondenterna arbetar Air France mer centraliserat an
KLM, som ar nagot mer decentraliserade. De intervjuade berattade att det skapats kon-
flikter pa arbetsplatsen da medarbetarna var vana vid en struktur och efter sammanslag-
ningen 2004 har behovt dndra pa sitt sétt att arbeta pa med hansyn till det andra bolagets
foretagsstruktur. Wallgren et al. (2011) forklarar att arbetsfrineten kan bli begrénsad,
vilket darmed kan leda till att individerna kan bli utsatta for dualitet nar de behdver an-
passa sig bade lokalt och centralt. Detta beskriver d&ven Schweizer (2005) genom IRdi-
lemmat, dar individen i den lokala kontexten utsatts for stora patryckningar fran flera
olika kontexter. En annan respondent pastod att motivationen hos anstalla sanks och
irritation skapas eftersom flera system, sdsom biljett- och bagagesystem mellan Air
France och KLM ar daligt koordinerade. Datasystemen beskrevs som krangliga och
omoderna. Respondenterna visade dock en medvetenhet kring svarigheterna att géra
nagot at detta. Johansson et al. (2002) menar att det &r av vikt att multinationella foretag
har en tydlig samordning och gemensam foretagsstruktur. Aven Millern (1994) tydlig-
gor att det krévs aktiva satsningar i form av resurser i tid och pengar for att lyckas att
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genomfdra den socialiseringsprocess som krévs for att skapa en enad foretagsstruktur.
Enligt det empiriska materialet ar detta inte gjort pa Air France KLM, och faktum kvar-
star att det ar ett aktuellt problem i arbetsgrupperna dar medarbetarna skildrar negativ
paverkan av dualititeten i situationen.

En av respondenterna forklarade att de lokalt anstallda endast kan na till en viss
position, och sedan gar det inte att klattra hogre i foretaget. En annan respondent infor-
merade att de som arbetar i Sverige inte skickas utomlands med utlandskontrakt. Det ar
bara de som &r anstallda pa nagot av de tva huvudkontoren i Paris och i Amsterdam som
har mojlighet till detta. Respondenterna papekade dessutom att de som arbetar med ut-
landskontrakt i Solna har battre betalt, samt férmaner som ingen av de andra har. Kopp-
lat till Herzbergs tvafaktorsteori (1966) samt Adams jamnviktsteori (1965) kan denna
medvetenhet gora att de anstéllda kan tappa motivation och inte presteratill sin fulla
potential. Enligt Vrooms forvéantansteori (1964) behdver individen k&nna en forvantan
pa hur lyckat resultatet av en insats blir, tron pa att insatsen kommer leda till onskat
resultat samt hur resultatet véarderas. Enligt det empiriska materialet hade en respondent
hoga forvantningar pa kommande resultat for sitt pagaende arbete och var starkt motive-
rad till sitt arbete. En annan respondent forklarade att denne under aren har haft flera
kompetenta kollegor som efter en tid i fortaget sokt sig vidare pa grund av vetskapen att
de inte kan klattra hogre i foretaget. De har inte haft ndgon forvantan pa méjlighet till
utveckling och darfor blivit omotiverade till arbetet och slutat.

4.2 Ledarskap

4.2.1 Tydliga mal. En respondent betonade betydelsen av att medarbetarna har
klara och tydliga mal att folja for att gora bra resultat. Nilsson (2005) menar att det
kravs gemensamma mal och god trivsel for att resultatet ska bli sa optimalt som majligt.
Det kan betyda att da Air France KLM arbetar mot olika mal genom att behalla tva olika
foretagsprofiler, riktade mot olika kundgrupper kan det skapa problem i arbetsgruppen.
Problem skapas da det finns en dualititet som kraver att skillnader i foretaget skall beva-
ras samtidigt som det krdvs av individerna i koncernen skall arbeta utefter samma nor-
mer och inom samma foretagskultur. Forskning (Chin et al., 2001) visar pa att individer
inte sdllan prefererar sin egen, ursprungliga kultur, och negligerar andra. Det kan aven
leda till att det skapas en osakerhet pa vilka mal som ar viktigast att folja. Stacey (2007)
proklamerar att ledaren behdver éversatta mal och uppgifter pa ett tydligt vis for medar-
betarna sa att de forstar betydelsen av uppdraget.

4.2.2 Direktiv fran huvudkontor. Samtliga respondenter utryckte att Air France
KLM ér en koncern, som alla tillh6r. Vid mer indirekta fragor var det patagligt att det
annu finns tva olika foretagskulturer, dar individerna identifierar sig med antingen Air
France eller KLM. Flera respondenter berattade att Air France och KLM ér inriktade pa
olika kundgrupper och har olika arbetssatt.

Schweizer (2005) forklarar IRdilemmat med att lokala kontor ofta hamnar mitt
emellan riktlinjer, normer, varderingar, regler, lagar och sedvanjor fran bade huvudkon-
tor och lokala kontexter. Enligt hur intervjupersonerna skildrade problematiken kring att
folja riktlinjer fran bdde Amsterdam och Paris pa det lokala kontoret i Solna, sa ar det
precis vad som hander pa Air France KLM. En respondent uttryckte stark frustration
hos de anstallda nar de tva bolagen ger olika riktlinjer. Da det ibland dessutom gér emot
den svenska sedvanjan skapas ytterligare irritation, samt motstand mot huvudkontorens
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direktiv. Det vittnar om att Air France KLM inte har uppnatt vad Briscoe et al. (2012)
menar att ett globalt ledarskap bor kunna balansera kulturella skillnader med lokala den
lokala kontexten, for att utveckla en fardighet att ta tillvara pa nya perspektiv besitta
flera samtidigt. Det papekades i intervjuerna att foretagets bruk av anstéllda med ut-
landskontrakt i ledningsposition gor att det ofta kommer nya direktiv och férandringar
som medarbetarna har att forhalla sig till. Det bidrar till att skapa nya infallsvinklar pa
arbetet samtidigt som det skapar utmaningar for individen pastod en respondent. Re-
spondenterna har arbetat lang tid i foretaget och har lart sig att det standigt kommer nya
chefer med nya idéer och visioner. Flera respondenter berattade att det ibland, da det
inte gar att komma Gverens med sin chef kan kéannas angenamt att veta att chefen byts ut
efter tre ar. Wallgren et al. (2011) framhéaver att det kan vara till fordel nar nya ledare
kommer in, eftersom medarbetarna far en ny chans att visa vem de ar.

| flera intervjuer uttrycktes irritation 6ver att det ideligen kommer olika direktiv fran de
tva huvudkontoren som det lokala kontoret standigt forvantas hantera med framgang.
Wallgren et al. (2011) beskriver att det inte ar ovanligt att moderna arbetsplatser har
byrakratiska och centraliserade ledarskapspraktiker, tydlig hierarki, samt formella regler
och strukturer. Det kan leda till att arbetsfriheten blir valdigt strukturerad och ledarna
kan bli utsatta for dualitet sasom att de behdver anpassa sig bade lokalt och centralt.

4.2.3 Medarbetares delaktighet. Att det skett en sammanslagning av Air France
fran Frankrike och KLM fran Holland, tva lander med skilda kulturer och foretagsstra-
tegier ar patagligt och val omdiskuterat pa foretaget. Johansson et al. (2002) forklarar att
de lokala kontoren kan skapa sig makt genom specifika kunskaper pa den lokala mark-
naden. Trots att sammanslagningen varit verklighet i nio ar ar integrationen langt ifran
komplett enligt flertalet respondenter. Enligt Schweizer (2005) &r det oftast inte samma
personer som star for genomforandet av beslut som for sjalva beslutsfattandet. Det &r
darfor viktigt att forsoka involvera de individer som genomfor implementeringen sa
tidigt som majligt i processen. Empirin fran Air France KLM visar att de personer som
varit delaktiga i sammanslagningsprocessen, och saledes haft tillgang till information
om varfor saker skett, ar de personer som mest identifierar sig med det bolag de inte har
kontrakt med. Delaktighet har gjort att radslan fér forandringen reducerats markant.

4.3 Kultur

4.3.1 Nationskulturer och foretagskulturer. Flera av respondenterna patalade
att den egna individens varderingar grundlaggs i dess uppvaxt, vilket kan kopplas sam-
man med hur Hofstede (2010) beskriver att en nationell kultur utgdrs av varderingar
som véxer fram under individers uppvaxt. Foretagskulturer ar daremot inte lika djupt
rotade. Hofstede menar &ven att det inom samma land finns olika foretagskulturer, som
byggs upp av gemensamma uppfattningar och sedvanjor. Foretagskulturer &r inte lika
stark férankrade som grundvarderingar, och ar darfor lattare att forandra &n nationell
kultur (Johansson et al., 2001). Vid intervjuer pa Air France KLM utryckte flera re-
spondenter upplevelsen av att de i sitt arbete lever med dilemmat att de befinner sig i en
lokal kontext med normer, lagar och andra patryckningar samtidigt som att de arbetar
och lever i en multinationell kontext. Schweizer (2005) diskuterar IRdilemmat som be-
tyder att foretagen bor vara lokalt anpassade samtidigt som de behdver bara globalt inte-
ragerade. Schweizer (2005), Chin et al. (2001) och Zander et al. (2012) diskuterar vi-
dare att samhallets normer spelar roll i hur ledarskapet uppfattas.
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Genom respondenternas svar gar det att avlasa hur Air France och KLMs skilda
historia med foretagskulturer bottnar i tva olika nationers kulturer. Det har format de
anstalldas normer och vérderingar om hur de upplever ledarskap. Att det fortfarande
existerar skillnader i hur de anstallda ser pa ledarskap skapar en del problem pa arbets-
platsen.

En respondent ansag att de som befinner sig pa de lokala kontoren har storre for-
staelse for kulturella skillnader &n de som arbetar pa nagot av de tva huvudkontoren. De
som arbetar pa lokalkontoret lever i en multinationell kontext med direktiv fran tva
olika huvudkontor samt patryckningar fran den lokala kontexten. De ar darfor mer in-
formerade om hur olika lander och kulturer fungerar dn de som befinner sig pA hemma-
plan, vilka har en mer begransad bild av foretagets verklighet. Alon et al. (2005) beskri-
ver situationen som att individen besitter kulturell intelligens. Kulturell intelligens upp-
nas da individen kan forena nya forhallningssatt med en viss kulturell kontext. Briscoe
et al. (2012) beskriver ett liknande fenomen, som de bendmner globalt tankesatt. Det
innebér att individen kan ta in nya perspektiv och férhallningsatt samtidigt. Briscoe et
al. (2012) anfor att individen endast kan utveckla denna fardighet genom att leva i en
annan kultur.

Respondenterna identifierar sig tydligt med det bolag som de har sin bakgrund i
vilket Schweizer (2005) menar &r ett vanligt forekommande fenomen. Han beskriver
vidare att beroende pa hur sammanslagningen har gatt till och vad anledningarna &r sa
uppfattas bade situationen och det andra bolaget pa olika vis. Trots att flera responden-
ter papekade att det ena bolaget antagligen inte klarar sig utan det andra bolaget sa finns
kanslan av det som Schweizer (2005) kallar fientligt 6vertagande, da respondenterna
aterkommande papekar att det andra bolaget har kort 6ver det egna i olika fragor.

Wallgren et al. (2011) kungor att kultur inte &r ett homogent fenomen. En allt for
homogen arbetsplats kan vara hammande for organisationen. Men forstaelsen av forde-
larna till kulturskillnaderna pa arbetsplatsen behover forbattras for att det skall ga att dra
nytta av skillnaderna. Dérav kravs en levande diskussion pa arbetsplatsen, Millern
(1994) menar att socialisationsprocessen paverkar. Ju hogre nivaer i Chins et als. (2001)
ledarskapskompetensmodell som ledarna pa arbetsplatsen har uppnatt, desto mer kan
fordelarna av kulturskillnader utnyttjas. Foretagets multinationella kontext stéller krav
pa individer inom foretaget. Bade pa huvudkontoren och pa de lokala kontoren behdvs
hansyn tas till olika kulturer. En nyckel till framgang kan vara att chefer och ledare for-
soker finna de framsta fordelarna i olika kulturer och samtidigt acceptera skillnader och
mdjliga nackdelar. De skulle vara till férdel om de nar till de hogsta nivaerna i ledar-
skapskompetensmodellen (Chin et al., 2001) Da individen ndr till steget Godta-
gande/Internationalisering borjar denne skapa en medvetenhet och forstaelse for andra
kulturer, och samtidigt vardesatta de andra kulturernas egenskaper. Om éngslan kring
andra kulturer forsvinner och ett intresse vaxer for andras satt att leva dar individen ser
styrka i forandring sa nar individen till det sista steget i pyramiden, som kallas Omvand-
ling enligt Chin et al. (2001).

Flera respondenter lade inte speciellt mycket vikt vid det faktum att de befinner
sig i Sverige. De reflekterade istallet Gver att de har riktlinjer fran tva olika huvudkon-
tor, som dessutom ligger i tva olika lander. Respondenterna gav en samstamd bild utav
skillnaderna mellan holldndare och fransmén. Hollandarna beskrevs som raka, direkta
och 6ppna, och fransmannen beskrevs som mer funderande och hierarkiska. 1 foretaget
foreligger en situation dar det finns tva olika huvudkontor i tva olika lander och dér lo-
kalkontoret befinner sig i ett tredje land, vilket skapar en situation som staller hdga krav
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pa ledarna att skapa balans mellan de olika huvudkontorens 6nskemal och den lokala
marknadens normer, kultur och lagstiftning. Det &r nagot som Schweizer (2005) kallar
for institutionell dualititet, vilken han menar inte ar ett ovanligt fenomen i multikultu-
rella bolag.

4.3.2 Vi-och-dom-kénsla. Respondenterna fokuserade pa olikheter istéllet for
likheter nar de i intervjuerna talade om Air France KLM. Om foretaget kan fa sina med-
arbetare att slappa fokus pa varifran, inom foretaget de olika individerna har sin bak-
grund skulle det kunna 6ppna mojligheterna till att skapa en mer gemensam kultur. In-
dividen tenderar att anvanda sina egna vérderingar som referenspunkt och darfor se sin
egen kultur som det normala (Chin et al., 2001; Johansson et al., 2001). Vid flera inter-
vjuer pa Air France KLM berattade respondenterna hur bra bolaget som de ar anstéllda
hos &r, jamfort med det andra bolaget. De gav exempel pa hur bolaget som de kommer
ifran har utvecklat det andra bolaget.

For en ledare som arbetar pa lokala kontor inom koncernen ar det extra viktigt att
halla en kommunikation med alla poler i foretaget fér att hela tiden ha en levande dis-
kussion kring foretagets situation och mal enligt Hamrefors (2010). Att det inom bola-
get fortfarande &r tva olika varumarken med separata anstéllningsvillkor bidrar till att de
anstallda fortfarande, efter nio ar identifierar sig mer med det féretag de ar anstallda av.
Respondenterna kategoriserar sig i olika grupper t.ex. efter nationalitet, bolagstillhorig-
het eller arbetsgrupp. | intervjuerna aterkom ofta hanvisningar till ”’de andra”. Vi-och-
dom-kanslan dyker upp saval mellan bolagen som mellan lokalkontor och huvudkon-
toren. Det forefaller vara accepterat att relatera till upplevda problem som om det &r
antingen huvudkontorens fel eller det bolaget som inte &r ens arbetsgivare.

Pa grund av kulturers och anstalldas varierande ledarskapspreferenser (Wallgren
et al., 2011) kravs det en kulturell medvetenhet som globalt tankesatt, kulturell intelli-
gens eller bikulturalism hos en global ledare. Ledaren bor kunna réra sig mellan de
olika kulturerna (Zander et al., 2012). Det kan vara av vikt att underséka om den globala
ledaren arbetar i en global miljo i verkligheten. Hur organisationer anpassar sin verk-
samhet lokalt och globalt kan skilja sig och saledes bor kompetenserna anpassas till den
organisatoriska struktur ledaren befinner sig i. Enligt respondenterna som intervjuats pa
Air France KLM, befinner de sig i en global kontext med standiga patryckningar fran de
tva huvudkontoren och den lokala situationen.

Anstéllda pa KLM uttryckte att Air France har blivit dppnare for nya arbetssatt
och battre pa engelska, medan deras upplevelse av vad KLM fatt av Air France handlar
om tillgang till linjenat och flygplatser. Vid fragor till respondenterna kring olikheter
kom mycket tillbaka till de sociala relationerna pa arbetsplatsen. Det handlade exempel-
vis om vilket sprak som pratas i lunchrummet, vem som sitter med vilka och hur langa
raster som ar accepterat. Detta klassades av manga pa foretaget som storningsmoment
och uppfattades vara ganska vanligt oavsett vart i varlden foretaget befinner sig och
oavsett hur den kulturella mixen pa arbetsplatsen ser ut.

4.4 Kommunikation

En respondent berattade att det vid sammanslagningen av Air France och KLM
ar 2004 skapades problem i ledningsgruppen som ledde till att en av cheferna slutade.
Respondenten klargjorde att det skapades oro i arbetsgrupperna da sammanslagningen
genererade problem till och med i ledningsgruppen. Schweizer (2005) forklarar att da
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kommunikationen inte fungerar i ledningen eller mellan ledning och medarbetare skapas
skepsis och motivationen kan forsdmras. Han menar att detta kan leda till férsamrade
halsoeffekter. Wallgren et al. (2011) forklarar att 1agre motivation kan leda till stress.
Schweizer (2005) forklarar vidare att den andra kulturen kan uppfattas som ett hot och
att individerna kan uppleva oro och dngslan. Disharmoni pa de lokala kontoren hos Air
France KLM kan ha forstarkts genom att kommunikationen enligt respondenterna har
upplevts som dalig. Detta kan enligt Schweizer (2005) paverka hela sammanslagnings-
processen. En av respondenterna menar att det fortfarande finns en barriar mellan de tva
bolagen, och det kan delvis ha berott pa ledningens forna problem och fortsatt otill-
fredsstallande kommunikation.

4.4.1 Kommunikationsstilar. Att respondenterna upplever stora brister i kom-
munikationen pa foretaget kan ha forstarkt problemen i det Schweizer (2005) kallar
konfrontationsfasen. De tva skilda kulturerna méts och det skapas polariseringar mellan
dem da skillnader uppmérksammas och maximeras, som sedan leder till nya kulturella
maénster. Enligt Hamrefors (2010) paverkar sociala monster hur kommunikation tas
emot. D& medarbetarna pa Air France KLMs kontor i Solna har manga olika nationella
bakgrunder forutom de tva bolagstillnérigheterna finns manga sociala tillhorigheter.
Detta understryker vikten av att undersoka hur de strukturerna ser ut for att kunna
framja ett sa tillfredsstallande kommunikationsklimat som majligt. Hamrefors menar att
en bra kommunikation inspirerar medarbetare i den lokala kontexten. Delaktighet i en
bra social interaktion framjar dessutom den inre motivationen, vilket innebar att medar-
betarna kan bidra effektivare till organisationens framgang. Da flera respondenter upp-
lever att de kulturella skillnaderna néstan ar helt borta och att varderingarna mellan de
tva bolagen blir mer lika visar att Air France KLM &r pa vég in i vad Schweizer (2005)
kallar for ackulturationsfasen.

Respondenterna tog i intervjuerna upp olika sorters behov av kommunikation. En
del har behov av att fa sin talan hord, andra behdver ansvar, andra bekraftelse i form av
en kommentar, nagon av ett formellt pris. Da individer &r olika och har olika motivat-
ionsfaktorer kan god kommunikation hjélpa ledaren att ta reda pa vilken sorts medarbe-
tare som kraver vad for sorts uppmarksamhet (Nilsson, 2005). Da det dessutom existe-
rar ett geografiskt avstand inom Air France KLM ér det enligt Jackson och Carter
(1995) av extra vikt med god kommunikation.

Air France KLM har givit direktiv om att engelska skall anvandas som gemen-
samt sprak, samt medvetandegjort kulturella skillnader inom koncernen. Vid byte av
koncernsprak kan aven det etablerade kommunikationsklimatet forandras. D individer-
na har olika kunskaper i det nya spraket kan det forandra hur enskilda individer sander
ut och tar emot information. Hamrefors (2010) betonar vikten av att ledarna bor skapa
ett klimat dar ratt person far ratt information vid ratt tillfalle. Aven Chin et al. (2001),
samt Alon et al. (2005) understryker vikten av tillrackliga sprakkunskaper inom en or-
ganisation. En ledare inom ett multinationellt foretag bor darfor vara medveten om hur
spraket beharskas inom foretaget. Det ar av vikt att ledaren forsakrar sig om att alla in-
divider beharskar de kommunikationskanaler som organisationen anvander sig utav,
saval sprakliga som tekniska.

Ett par individer papekade att det fanns tydliga skillnader mellan anstallda med
lokalt kontrakt och de med utlandskontrakt. Det leder till missndje och kénslan av orétt-
visa enligt respondenterna. Detta kan enligt Adams jamnviktsteori (1965) gora att indi-
viderna forsoker jdmna ut orattvisan genom att exempelvis arbete mindre och inte bry
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sig om arbetet lika mycket eftersom de &anda inte far samma formaner som de med ut-
landskontrakt. Det ar darfor av vikt att ledningen arbetar med en levande diskussion
kring &mnet for att 6ka forstaelsen hos de anstallda. 1 Wallgrens et als. studie fran 2011
genomfordes semistrukturerade intervjuer med IT konsulter kring vad de trodde motive-
rar medarbetare. En av dess respondenter papekade att omséttning bland chefer, som
kan komma in med nya aspekter pa arbetet, ar en fordel och darigenom kan medarbetare
fa en ny chans.

Enligt Wallgren et al. (2011) kan decentraliserade organisationer ha stérre moj-
ligheter att se medarbetarna som individer. Aven detta forutsatter dock att det finns en
standig diskussion kring amnet. I olika lander och kulturer kan de kommunikativa prefe-
renserna skilja sig at (Alon et al., 2005; Chin et al., 2001; Zander et al., 2012). Aven de
anstalldas instéllning till ledaren och dess beteende kan uppfattas olika. De viktigaste
ledarskapskompetenserna i ett multinationellt féretag kan enligt Zander et al. (2012)
vara kunskapsoverforing, kunskapshantering och kulturell medvetenhet for att uppréatt-
halla ett lyckat globalt ledarskap. Det ar darfor av vikt att ledarna pa Air France KLM &ar
medvetna om ovanstaende ledarskapskompetenser for att uppréatthalla en fungerande
kommunikation inom hela organisationen.

4.4.2 Bristfallig aterkoppling. Enligt forskning (Nilsson, 2005; Schweizer,
2005; Wallgren et al., 2011) och det empiriska materialet fran Air France KLM é&r feed-
back och uppmérksamhet viktiga motivationsfaktorer. Om ledningen anvéander sig av
feedback, uppmarksamhet av individen samt tydliga mal kan medarbetarna visualisera
vad som skall uppnas samt motiveras. Ledaren bor skapa en kéansla av kompetens kring
arbetet hos medarbetaren. Enligt Vroom (1964) motiveras individer da de har en forvan-
tan pa ett visst resultat. Det ar darfor viktigt att ledarna aterkopplar till medarbetaren om
resultatet av arbetet samt har en tydlig kommunikation. Ledarna bor &ven tydliggora vad
uppnadda prestationer leder till for att maximera individens instrumentalitet och darmed
generera i 6kad motivation hos individen. Eftersom individen varderar resultat &r det av
vikt att individen ar medveten vad uppnadda prestationer leder till.

Det kan vara fortjanstfullt att ledarna skapar béttre relation med “andra sidan” for
att bryta den genomskinliga barriaren mellan anstallda pa Air France och KLM. Da det
ar individuellt hur kommunikation uppfattas bor dven feedback ges pa ett satt som fram-
jar effekten hos den mottagande parten. Respondenterna uttrycker behov av att kdnna
sig betydelsefulla. Schweizer (2005) menar att det ar viktigt att ledningen ar medveten
om att olika individer behdver olika sorts uppmarksamhet.

4.5 Metoddiskussion och kritik till den egna studien

Att na en sa hog validitet och reliabilitet som majligt bor enligt Patel och Da-
vidsson (2011) alltid vara varje forskares stravan. Om det som avsetts undersokas lyck-
as att undersokas har studien enligt ovanstaende uppnatt validitet. Genom att géra inter-
vjuer med tre personer i ledningsgruppen skapades ytterligare forutsattningar att anpassa
intervjuguiden till fallstudien for att kunna 6ka validiteten. Nar en, for studien anpassad
undersokningsmetod anvands for att fa fram tillforlitlig empiri uppnas reliabilitet. Vid
anvandandet av 6ppna fragor i semistrukturerade intervjusituationer gavs utrymme for
respondenterna att fritt ge uttryck for sina tankar.

Nar respondenterna kommunicerar pa ett annat sprak an sitt modersmal okar
chanserna for att missforstand skapas. Aven om orden blir forstadda kan de ske olika
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uppfattningar i varderingar av ord, meningshyggnader, tonlage samt kroppssprak och
mimik (Steers, Sanchez-Runde & Nardon, 2010).

En del av fragorna kan ha upplevts vara av kanslig karaktar, nagot som majligtvis pa-
verkat respondenternas svar. Av rédsla for eventuellt negativa konsekvenser for sig sjalv
finns enligt Alvesson et al. (1994) en mojlighet att respondenterna inte varit helt &rliga i
intervjuerna. Det finns dven en risk att vissa respondenter har varit mana om att ge oss
en positiv bild utav foretaget. En sadan installning kan ha bidragit till att inte hela san-
ningen framkommit i det empiriska materialet. Det finns en mojlighet att de tva fak-
torerna tillsammans kan ha bidragit till att reliabilitetsniva av studien kan ifragasattas
(Kvale, 1997).

Ett problem som skulle kunna uppsta med att anvanda intervju som metod ar del-
tagarnas oro for att kunna bli identifierade i resultatet (Bryman, 2008). For att leva upp
till konfidentialitetskravet har darfor stor vikt lagts vid att anonymisera resultatet. For
att minimera risken for identifiering av respondenterna bendmndes inte respondenterna
med siffror eller liknande i resultatdelen. Eftersom medarbetarna i Solna sitter i 6ppna
kontorslandskap var det mojligt for medarbetarna att se vilka personer som ldmnade sin
plats for att traffa oss. Det skapade en mgjlighet for ledningen att veta vilka som med-
verkat. Receptionisten pa kontoret hade dven insyn i vilka vi traffade da det var denne
som hadmtade respondenterna.

Reliabiliteten i intervjuunderlaget hade blivit stérre om vi intervjuat fler indivi-
der. Aven anonymiteten hos respondenterna hade da dkat, men péa grund av tidsaspekten
var det inte mgjligt. Enligt Bryman (2008), &r den kvalitativa intervjumetoden proble-
matisk pa sa vis att det inte gar att generalisera forskningsresultat. Ett visst resultat kan
stdmma i en specifik kontext, men vara helt felaktigt i ett annat. Tidsramen i studien har
skapat begransningar pa flera vis, bland annat for hur manga intervjuer det fanns tid till
att genomftra, samt att det inte har funnits tid till att anvénda flera sorters metoder for
att komma fram till slutsatserna

Da vi fick anvanda oss av tillganglighetsprincipen fanns inte mojlighet till val av
vilka individer pa foretaget som 6nskades intervjuas. Sverigechefen for bolaget skick-
ade ut ett mail till sina medarbetare dar hon informerade om studien och fragade vilka
som kunde ténka sig att stélla upp for intervju. Sedan hanvisade hon dem direkt till oss
for att vi och respondenterna i fraga skulle avtala intervjutid. Var forhoppning ar att
detta har lett till att varken hon eller ndgon annan i ledningen for Air France KLM i
Sverige har paverkat valet av intervjurespondenter. Det forutsatter dock att hon skickade
mailforfragan till samtliga, och inte endast till nagra som hon sjalv valt ut. Det finns en
risk att hon valt de som hon forutsatter tanker som henne sjalv eller som resonerar pa ett
satt som ger en bra bild av foretaget. Eftersom respondenterna sjalva har fatt valja om
de ska medverka eller inte finns mojligheten att endast de som vill géra sin rést hord ar
de som staller upp for intervju (Bryman 2008). Att Sverigechefen mailade ut en forfra-
gan om deltagande i intervjuer 6kar chansen att hon far reda pa vilka som deltar i inter-
vjuerna, nagot som forsamrar respondenternas anonymitet avsevart.

Genom att utgd utifran den hermeneutiska cirkeln kan var problemstéllning vara
svar att svara pa. Enligt den hermeneutiska cirkeln ar respondenternas svar kontextbero-
ende, vilket betyder att det behover finnas en forstaelse for kontexten da empirisk data
analyseras. Ett samspel mellan enskilda delar och helheten ar av vikt, da det sker en
standig tolkning av data (Hartman, 2004).
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4.6 Forslag pa fortsatt forskning

For att gora en mer komplett studie skulle det vara till fordel att framstélla en en-
kat for de anstéllda pa foretaget dar de helt anonymt skulle fa majlighet att svara pa fra-
gor kring sina upplevelser av hur arbetssituationen ser ut, hur styrmedel fran huvudkon-
toren i Paris och Amsterdam uppfattas och hur detta implementeras i deras dagliga ar-
bete pa det lokala Sverigekontoret. En annan intressant metod for att lyfta fragan om hur
arbetet skots i Sverige samt hur det borde skétas ar att genomfora diskussioner i fokus-
grupper dar medarbetarna kan fa diskutera och ventilera sina uppfattningar om situat-
ionen pa foretaget. | fortsatt forskning skulle det vara intressant att anvanda de resultat
som framkommit i denna studie for att vidare intervjua medarbetare pa foretaget och for
att kunna validera uppgifterna som da kan bekréafta eller dementera tidigare resultat. Det
skulle dven vara intressant att fordjupa sig i nagot av studiens fyra teman motivation,
ledarskap, kultur eller kommunikation och knyta temat ytterligare till institutionell dua-
litet eller globalisering.

4.7 Slutsatser

Genom feedback och 6ppen kommunikation kan ledaren skapa forstaelse for hur
medarbetaren motiveras samt fora en diskussion kring hur stora mojligheter till ansvar
och utveckling individen kan fa i sin lokala kontext. Vid sammanstéllningen av insam-
lad empiri upplevde vi paralleller till Hackmans och Oldmans arbetskaraktdrsmodell
(job characteristic model). Modellen innebér att da medarbetaren upplever variation i
sina arbetsuppgifter samt erfar uppgiften som signifikant och identifierbar kan det leda
till upplevd meningsfullhet. Upplevd meningsfullhet leder i sin tur till néjdhet, motivat-
ion samt mojligheter till ytterligare utveckling. Resultatet kan &ven uppnas genom att
medarbetare upplever ansvarskansla genom autonomi och feedback (Hackman & Old-
man, 1976).

Om de lokala ledarna ska kunna paverka medarbetarens upplevda motivation i en
lokal kontext, i ett multinationellt foretag ar det till fordel om de innehar ledarskaps-
kompetenser i kunskapsoverforing, kunskapshantering och kulturell medvetenhet for att
uppratthalla ett lyckat globalt ledarskap i bade en lokal och i en global kontext. Det &r
darfor av vikt att ledarna besitter bikulturalism, kulturell intelligens, globalt tankesatt,
samt ar medvetna om ovanstaende ledarskapskompetenser for att uppratthalla motivat-
ion och en fungerande kommunikation inom hela organisationen.
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Bilaga 1- Intervjuguide svenska

Allmant

Hur lange har du arbetat pa Air France KLM?

Var du en del av Air France KLM innan sammanslagningen?
Vilken position har du pa foretaget?

Har du arbetat i nagot annat land &n i Sverige?

Ser du nagra skillnader i att arbeta i andra lander?

Motivation

Vad motiverar dig till att gora ett bra jobb?

Vad tror du motiverar en medarbetare till att gora ett bra jobb?
Vad far dig att tro det?

Vad tror du &r en bra strategi till att motivera individer?

Arbetas det aktivt med motivationsfaktorer pa Air France KLM?

Ledarskap

Hur ser du pa det goda ledarskapet?

Hur praktiseras och implementeras det goda ledarskapet pa Air France KLM?
Upplever du att det finns hinder att utdva gott ledarskap i Sverige?

Finns det nagra resurser for att utdva gott ledarskap fran foretagets sida?

Ser du nagra brister i foretagets ledarskapsfilosofi?

Hur uppmarksammas individen i er arbetsgrupp?

Tycker du att foretaget har en klar ledarskapsfilosofi?

Kultur

Upplever du nagra skillnader i att arbeta for Air France KLM nu, jamfort med innan

sammanslagningen?

Upplever du att det &r nagon skillnad i kulturen mellan olika arbetsgrupper pa din ar-
betsplats?

Hur visar det sig?

Hur upplever du huvudkontorens riktlinjer gallande arbete i Sverige?

Tycker du att det existerar kulturella skillnader hos olika individer beroende pa deras
bakgrund?

Kommunikation

Hur tycker du att kommunikationen mellan ledare och medarbetare fungerar hos er?
Far ni feedback?

Hur ser feedbacken ut?

Vad skulle du vilja forbattra gallande kommunikation pa din arbetsplats?

Hur upplever du att huvudkorens riktlinjer implementeras pa det lokala kontoret?
Hur ser samarbetet ut mellan huvudkontoren och det lokala kontoret?

Hur ser samarbetet mellan olika arbetsgrupper inom foretaget?
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Bilaga 2- Intervjuguide engelska

Background

For how long have you been working for Air France KLM?

Where you a part of the company before the mergers?

What is your position at the company?

Have you ever worked in another country besides Sweden?

Do you experience any differences regarding work in others countries?

Motivation

What motivates you to do a good job?

What do you think motivates co-workers to do a good job?
What makes you think that?

What do you think is a good strategy to motivate individuals?
Does the management work with individual motivation?

Leadership

How do you define a good leadership?

How does Air France KLM practice good leadership?

Do you experience problems in implementing good leadership at the company?

Is there any kind of support or resources that you would need in order to practice good
leadership?

Do you experience any shortages in the company’s ways of conducting leadership?
How does the management give attention to different individuals in your group?

In your opinon, does the company act regarding to a clear leadership philosophy?

Culture

Do you experience any differences working at Air France KLM compared to before the
merger?

Do you experience any differences concerning culture between different groups at the
office?

Can you, please give an example?

What is your experience of the headquarters guidelines regarding work in Sweden?

Do you believe that it exists cultural differences between individuals based on their
background?

Communication

In your opinion, how is the climate of communication between management and co-
workers?

Do you receive feedback?

Is there anything that you would like to improve regarding communication?

In what ways do you implement the headquarters guidelines?

Could you please tell me about the collaboration between the local office and the head-
quarters?

How is the collaboration between different work groups within the local office?
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