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Forord

Foreliggande rapport behandlar varderingars betydelse for arbetsmiljo och arbets-
miljoarbete och ingar som ett delarbete i tema Strategier, metoder och arbetssitt
for fungerande arbetsmiljoarbete (SMARTA).

SMARTA ingar i Arbetslivsinstitutets temaverksamhet. Under perioden 2004—
2009 samlas forskare fran Arbetslivsinstitutet och andra organisationer for att
genomfora aktiviteter for ett battre fungerande arbetsmiljoarbete.

SMARTA ska bidra till ett hallbart arbetsliv dar arbetsmiljoarbetet ar en resurs
for bade arbetsplatsen och individen. For arbetsplatsen kan det handla om kon-
kurrenskraft, lonsamhet samt attraktivitet och for individen om halsa, valbefinnan-
de, kreativitet och fornyelseformaga.

SMARTA tar ett helhetsgrepp pa arbetsmiljoarbete inom olika regioner och
branscher. I rapporter fran SMARTA sammanstalls kunskapslaget och exempel
ges pa arbetssatt som visat sig fungera for olika verksamheter med deras specifika
forutsattningar och villkor.

SMARTA ska besvara fragor som:
* Hur kan arbetsmiljoarbete bedrivas?
* Hur kan arbetsmiljoarbete integreras i organisationers karnverksamhet?
* Hur kan interna och externa aktorer agera for att fa till stand ett hallbart och
fungerande arbetsmiljoarbete?

SMARTA kéannetecknas av en nara samverkan med foretag, organisationer och
arbetsmiljo- arbetets aktorer pa det lokala, regionala och nationella planet. Laran-
de och forandringsprocesser ar centrala begrepp.

Rapporten vander sig till bade forskare och arbetslivets aktorer som 4r intresse-
rade av att fa kunskap om hur varderingar paverkar arbetsmiljo och arbetsmiljo-
arbete.

Goteborg i november 2006

Projektet har genomforts av Margareta Oudhuis och Anders Olsson
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1. Bakgrund

Utifran foretags- och organisationsbesok som gjordes inom tema SMARTA under
ar 2004 framkom att varderingar verkar ha stor betydelse for arbetsmiljo och
arbetsmiljoarbete. Forandringar i varderingar uppfattades ha en direkt inverkan pa
arbetssitt, syn pa arbetsmiljo och arbetsmiljoarbete samt delvis dven pa forhall-
ningssattet till medarbetare. En orsak till varderingsforandringarna uppgavs i
nagra av de studerade foretagen vara att de overgatt i utlandsk ago, det vill saga
att man bytt svensk ledning till utlandsk ledning.

Statistik fran Institutet for tillvaxtpolitiska studier (ITPS ) visar ocksa att ut-
landsagda foretag svarade for nastan halften av exporten av varor och tjanster fran
Sverige till andra lander ar 2001. Dessa foretag har ocksa okat sin andel av
naringslivets utgifter for forskning och utveckling i Sverige. Enligt statistik fran
SCB 0kade antalet foretag med utlandskt dgande med 2 678 under 2003 till totalt
10 077 foretag. Antalet anstallda i dessa foretag uppgick till over en halv miljon
eller 564 500, vilket innebdr att nast intill var fjarde anstalld i det svenska narings-
livet vid denna tidpunkt hade en arbetsgivare med huvudkontoret utomlands
(ITPS 2004; Frostenson 2006). Nar det géller dgarskapet ar USA tillsammans med
Norge 4dgare till flest foretag med knappa 1 250 foretag vardera.

Med utlandskt agande avses foretag, dar mer an femtio procent av rostvardet
innehas av en utlandsk agare. I och med att antalet utlandsagda foretag okar ger
forskning om vad eventuella varderingsforskjutningar innebar en indikation pa om
och i sa fall vilka framtida konsekvenser detta skulle kunna fa for arbetsmiljo och
arbetsmiljofragor aven for svenskagda foretag. I en alltmer globaliserad varld med
allt vad det inneburit av modetrender i management med USA och Boston som
framsta trendsattare skulle mojligen ett sa kallat ”’folja John-beteende” harigenom
forstarkas (Bjorkman 2003; Sandberg, 2003). Det innebar att man skulle kunna se
utlandsk ledning som sa kallade vardesandare for framtida varderingar och attity-
der till arbetsmiljo och arbetsmiljoarbete. Med véardesdndare menar vi aktorer som
har betydelse for och potential att paverka existerande varderingar. Vart att under-
stryka dar samtidigt att utlandsk ledning inte ar en homogen kategori utan kan ha
varderingar som sinsemellan ar olika. Det ar ocksa viktigt att poangtera att ut-
landskt Agande inte automatiskt innebar att ocksa ledningen i det overtagna fore-
taget blir utlandsk. Agarskapets betydelse och paverkan bor dock mestadels inte
underskattas dven om ledningen i foretaget fortsatt utgors av svenskar.

Detta framatblickande perspektiv skulle forstarkas genom studier av andra rele-
vanta vardesandare sasom den nya generationens chefer, i detta fall chefer som tar
over vid generationsskiften i familjeforetag. Antalet foretag med mellan tva och
49 heltidsanstallda som #gs till minst hélften av en foretagsledare som ar dldre an
50 ar uppgar vid en grov skattning till mellan 45 000 och 50 000 foretag, motsvar-
ande 13 procent av smaforetagen i Sverige. Sammantaget sysselsatter dessa fore-
tag omkring 215 000 personer (NUTEK 2004:2). Just genom dessa kommande
stora pensionsavgangar ar dessa skiften av mycket stor betydelse, dels for om och
i sa fall hur man lyckas bibehalla och utveckla verksamheten i foretagen ifraga,



dels for vilka varderingar och attityder som framgent kommer att vara radande
(NUTEK 20044, b).

Ovanstaende urval av foretag ar strategiskt i och med att det 4r just vid skiften
som eventuella varderingsskillnader tydliggors och blir synliga; i vart fall genom
att kontrastera utlandsk och svensk ledning respektive ny och tidigare generations
chefer.



2. Syfte och fragestallningar

Syftet med foreliggande studie &r att studera skilda samtida vardesandares vérde-
ringar och syn pa arbetsmiljo och arbetsmiljoarbete. Genom studiens framat-
blickande perspektiv kan dven tendenser om framtida véarderingar ges. Med
vardesandare avses i detta fall chefer/ledning. De dvergripande fragestallningarna
lyder:

* Vilka varderingar pa arbetsmiljo och arbetsmiljoarbete finns idag och kan

komma i framtiden?
* Vilken betydelse har véarderingar for arbetsmiljo och arbetsmiljoarbete?

Dessa fragestallningar besvaras med hjalp av tva skilda studier:

a. Overgang fran svensk till utlandsk ledning vid uppkop av svenska foretag.
Ledningsgruppen ses som vardesandare i relation till organisationen och
de som arbetar i den.

b. Overgang fran aldre till yngre generations chef i samband med genera-
tionsskiften i familjeforetag. VD ses som vardesandare i relation till orga-
nisationen och de som arbetar i den.

Inledningsvis presenteras den teoretiska referensramen tillsammans med tidigare
forskning. Darefter foljer ett metodavsnitt innan resultat och analys vidtar.



3. Teoretiska utgangspunkter och tidigare forskning

Nar det galler de teoretiska utgangspunkterna utgar vi framst fran tre forfattare,
Edgar Schein, Geert Hofstede och Ronald Inglehart. Deras teorier om varderingar
och vardesystem ger oss redskap att forsta och analysera vart empiriska material
pa ett rimligt och fruktbart satt. Den tidigare forskning vi utgar ifran beskrivs
framst efter den teoretiska genomgangen, men aven i samband med den, dar sa
passar.

Innan vi mer specifikt redogor for Scheins och Hofstedes teoretiska modeller
fors emellertid en nagot bredare diskussion om begreppet kultur, vari aven be-
greppen foretagskultur och organisationskultur ingar. Darefter redogors for
begreppet arbetsmiljo, som ar ett ytterligare nyckelbegrepp i studien.

Begreppet kultur definierar Hofstede pa foljande satt: Culture is collective
ways of thinking, feeling and acting. Collective programming of the mind”.'
Kérnan i kulturen dr véarderingar som lérs in och ofta 4r omedvetna. Varderingar
ar enligt Hofstede osynliga och samanbundna med starka kédnslor som har en
minus- och en pluspol, sasom ont-gott, irrationellt-rationellt, normalt-onormalt.
Programmeringen kommer i sin tur fran var sociala omgivning och inkluderar alla
grundldggande varderingar. Efter puberteten fordndras inte dessa namnvért, inte
ens om Vi emigrerar till ett annat land. Praktiker daremot kan laras och “avlaras”
och 4r nastan alltid medvetna. Det innebar att likartade praktiker kan laras av
personer med valdigt olika varderingar. Organisationer fungerar darfor genom
delade praktiker, sdllan genom delade varderingar. Varderingar kan daremot ge
upphov till skilda praktiker, vilket 4r utgdngspunkten for vér studie.”

Nir det géller termerna foretagskultur och organisationskultur ses de i manage-
ment- och organisationsstudier ibland som utbytbara medan andra menar att be-
greppen har skilda betydelser. Enligt Alvesson (2002:15) hdnvisar foretagskultur
mer till de ideal, varderingar och inneborder som laggs fram och omfattas av
seniora ledare och mojligen dven vissa andra grupper som ar mottagliga for deras
budskap. Vissa forfattare ser till och med foretagskultur som det som hyllas och
som ledningen onskar sig, medan organisationskultur snarare refererar till verklig-
heten, till ett mer deskriptivt intresse for kulturella monster i organisationen
(Anthony, 1994 i Alvesson 2002:15). Alvesson viljer att anvanda de bada be-
greppen Overlappande men anda med vissa skillnader, sdsom att organisations-
kultur signalerar ett bredare intresse for kulturella manifestationer i organisa-
tionen, medan foretagskultur snarare refererar till affars- och ledningssidan i
foretaget.

Enligt Alvesson (2002:2) ar studiet av organisationskulturer viktigt for att forsta
organisationers liv i all dess rikhet och variationer. Kulturbegreppets centrala
betydelse har att gora med den grundlaggande betydelsen delad verklighetsupp-

! Enligt powerpointpresentation fran seminarium med Geert Hofstede vid Goteborgs universitet
oktober 2005.

? Enligt powerpointpresentation fran seminarium med Geert Hofstede vid Goteborgs universitet
oktober 2005.



fattning har for att na samordnade handlingar. For att organisationer ska fungera
kravs att det finns vissa gemensamma, forgivettagna idéer, trosforestallningar och
betydelser. Harigenom mojliggors samarbete utan att deltagarna standigt utsitts
for forvirring och intensiva tolkningar och omtolkningar av budskap. Att forsta
betydelsen av varderings- och kulturskillnader ar darfor av storsta vikt for att fa
organisationer att fungera pa ett val fungerande stt.

Stein Kleppesto (1993:182) ser i sin tur organisationer och kulturer som pro-
cesser som hela tiden skapas. Om fokus darfor satts pa strukturen sa tenderar
organiserandet att sattas pa undantag samtidigt som han papekar att strukturer kan
bidra till att forma aktorernas gemensamma varldsbild. Detta synsatt innebar att
aktorernas tolkning av situationen vid ett uppkop eller en fusion ar ett organi-
serande, dar behovet att tala sig samman ar stort. Nar tva foretag mots i en fusion
ar det darfor inte tva organisationer som slas samman, utan tva organiserande
samtal som ager rum (1993:184).

Det som enligt Schein (2004) kannetecknar en kultur ar strukturell stabilitet och
integration. Med stabilitet menar han att en kultur inte bara 4r gemensam, utan
aven stabil och djupt integrerad i manniskors medvetande. Begreppet integration
avser att kulturen formeras som ett sammanhangande monster. Det kan beskrivas
som ett paradigm eller en gestalt. Detta 4r enligt Schein sjilva karnan i kulturen.
Det mest anvandbara sattet att betrakta organisationskultur ar vidare utifran ett
larandeperspektiv, som beskrivs som ett ackumulerat gemensamt larande for en
given grupp innefattande bade gruppmedlemmarnas beteende och psykiska och
kognitiva element. Larandet handlar i det har fallet om gemensamma grundlag-
gande antaganden, som samtidigt blir gruppens satt att skilja ut sig fran andra
grupper. Larandeprocessen pagar i nagon mening standigt, aven om den ar osys-
tematisk, indirekt eller motsagelsefull. Nar organisationen skapat sina grund-
antaganden overlever kulturen genom att dessa lérs ut till de nya i organisationen.
De nya medlemmarna socialiseras in i kulturen (Schein 2004:19).

Schein stéller sig ocksa fragan om en stor organisation kan ha en kultur. Erfar-
enheten talar for att nar organisationen uppnar en viss storlek, sa blir skillnaderna
mellan olika subgrupper sa stora att man inte kan beskriva det som en kultur. Dar-
emot kan det finnas vissa grundantaganden som finns i alla subgrupper. Detta
berittigar att kunna tala om en organisationskultur, @ven om det finns subgrupper
med egna grundantaganden (Schein 2004:20).

Kultur och ledarskap 4r vidare enligt Schein enbart tva sidor av samma mynt.
Ledarna skapar kulturen nar de bildar grupper och organisationer. Nar kulturen
etablerats, kommer den att avgora kriterierna for ledarskapet och darigenom vem
som kan och inte kan bli ledare. Om ledaren inte dr medveten om den kultur som
han/hon verkar i, kommer kulturen att leda honom/henne istallet. Darfor ar forsta-
elsen av kulturen sarskilt viktig for ledare i organisationen.

Nar det slutligen galler begreppet arbetsmiljo sa har det historiskt sett genom-
gatt en stark utvidgning (Horte 2005). Fran att intresset under lang tid framst
inriktats pa risker for liv och halsa framgar av Arbetsmiljolagen fran 1977 att
malsattningen ar att miljon ska anpassas till manniskans forutsattningar i saval



fysiskt som psykiskt hanseende. Idag omfattar darfor arbetsmiljon alla faktorer
och forhallanden i arbetet, det vill saga allt ifran tekniska och fysiska aspekter till
sociala och sadant som forandringsarbete, verksamhetsutveckling och kvalitets-
fragor (Arbetsmiljolagen 1977:1160). I denna studie fokuseras framst pa arbets-
miljoaspekter som har att gora med arbetsorganisation, ledarskap, psykosocialt
arbetsklimat och arbetsinnehall.

3.1. Schein, Hofstede och Inglehart — varderingar och vardesystem

Den inflytelserika teori om organisationskultur, som Schein utvecklade ar 1980,
utgor som sagt en fruktbar utgangspunkt for var studie. Enligt teorin aterfinns
kulturen pa tre nivaer inom organisationen, dar normer och varderingar aterfinns
pa den andra nivan (Schein, 2004).

Pa ytan finns artefakter, vilka ar syn-
liga men ofta inte mojliga att tyda. Artefakter

Under dessa finns varderingar och T i
normer for beteendet, som en hogre
grad av medvetenhet.

Virderingar

Slutligen pa den djupaste nivan, ligger T i
antaganden som “en kdrna av grund- Antaganden

laggande uppfattningar” som tas for
givna.

H. Schein (Schein, 2004:26)

Olika uppfattningar och antaganden utgor enligt Schein kédrnan i en organisations-
kultur. Dessa antaganden existerar utanfor vart medvetande och ar det som med-
lemmarna anser vara verklighet. Pa sa vis paverkar de grundlaggande antagandena
vad medlemmarna i en kultur uppfattar och hur de tanker och kénner. Varderingar
ar de sociala principer som definierar vad medlemmarna bryr sig om, exempelvis
tradition, demokrati eller lojalitet. Véarderingarna ligger till grund for bedomningar
av vad som ar riatt och fel, de anvands ocksa som en moralisk och etisk kod.
Virderingar definierar det som ar viktigt och normer tydliggor vad som betraktas
som normalt och onormalt. Artefakterna ar resterna av ett beteende som bottnar i
kulturella normer, varderingar och antaganden. De utgors av synliga objekt sasom
sprak, teknologi och produkter; i konstnarliga skapelser; i stilar sasom de fram-
trader 1 kladsel, i satt att bete sig, i det kénsloregister som uppvisas. Aven myter
och historier hor hit.



Artefakterna kan iakttas direkt av vem som helst oavsett om medlemmarna ar
medvetna om dem eller ej. Enligt Schein aterfinns kulturens vésen i dess kirna av
grundantaganden och etablerade uppfattningar. Innehallet i karnan sprids genom
de varderingar och beteendenormer som medlemmarna i den kultur den omfattar
ar medvetna om, reagerar pa och uppratthaller. Medlemmarnas val och andra
handlingar paverkar i sin tur varderingarna och normerna. Slutligen producerar
kulturellt styrda handlingar artefakter (Schein 2004:16ff). De dubbelriktade
pilarna i modellen pekar pa att det inte enbart ar fran de omedvetna antagandena
som kulturen styrs. Aven artefakterna kan komma att paverka de varderingar och
antaganden som fran borjan skapat artefakterna.

Schein refererar i sin tur till den amerikanske psykologen McGregors antagan-
den om den manskliga naturen och manniskans motivationsgrunder. Han menade
att manga chefer har en uppsattning antaganden eller idéer som han kallade Teori
X och som innebdr att de anstallda ses som passiva, lata och utan ambitioner.
Mainniskan maste darfor kontrolleras och tillrattavisas for att organisationens mal
ska uppnas. Den motsatta Teori Y gar tvartom ut pa antagandet att ledningen
borde ordna betingelser i organisationen sa att manniskor kan uppfylla sina egna
behov pa basta satt genom att rikta in sina anstrangningar pa de beloningar som
organisationen ger. Teori Y antar vidare att manniskor vill ha egenkontroll och
kan ta ansvar. En fraga att stalla sig i sammanhanget ar vad det innebar om ny
ledning har en annan grundsyn pa manniskan 4n den tidigare ledningen.

Ronald Inglehart (1997) skiljer i sin studie mellan moderna och postmoderna
samhallen — dit Sverige hor — och menar att det har skett langtgaende forandringar
i de vardesystem som praglar respektive samhallstyp. Forskjutningen innebér
bland annat att man gatt fran att betona overlevnadsvarden som ekonomisk och
fysisk trygghet till att prioritera varden som sjalvstandighet och livskvalitet, dar
autonomi i arbetet utgor en viktig dimension. En annan viktig dimension som
skiljer lander at 4r installningen till auktoriteter, det vill siga om man starkt be-
tonar lydnad eller om man snarare betonar vikten av sjdalvstindighet, sjdlvstyrning
och tolerans. Skillnader harvidlag mellan utlandsk och i vart fall svensk ledning
har givetvis stor betydelse for vad som hander 1 foretagen vid dvertagandet och
darefter.

Hofstede undersokte i sin tur méanniskors véarderingar i sin beromda studie fran
slutet av 1970-talet av IBM-anstallda i femtio skilda lander. Utifran ett antal fra-
gor berdknades varje lands niva av fem skilda dimensioner; namligen maktdistans,
individualitet-kollektivism, maskulinitet-feminitet, osdkerhetsundvikande och tids-
orientering. Genom att IBM-foretagen med sin enhetliga foretagskultur uppvisade
stora skillnader ldander emellan antogs orsaken vara vissa grundlaggande kulturella
olikheter i de nationella kulturerna. Resultat fran senare studier har givit stod at
detta antagande (Inglehart m fl 1998; Halman 2001). Genom att foretagen som
ingar i var forsta delstudie ar amerikansk- respektive brittiskagda beskrivs ovan
namnda dimensioner tillsammans med en jamforelse mellan Sverige, USA och
Storbritannien.



I lander med lag maktdistans foreligger ett Omsesidigt beroende mellan chef och
underordnad med en relativt liten kinslomissig distans mellan sig. Det innebar att
det ar relativt latt att narma sig och saga emot sina chefer samt att man som an-
stalld foredrar en konsultativ ledarstil. I lander med stor maktdistans ar underord-
nade tvartom hoggradigt beroende av sina chefer och relationen praglas av stor
kanslomassig distans och av att inte vaga saga emot overordnade. Studien visar att
Sverige har en av de lagsta maktdistansnivaerna av alla jamforda lander. USA
utgor ett mycket intressant fall med en maktdistans som kan betecknas som
medelstor. Da amerikanska ledarskapsteorier enligt Hofstede brukar baseras pa att
underordnade har medelstora beroendebehov, innebér “deltagande management” i
amerikansk tappning att underordnade skall involveras i chefernas beslutsfattande
i den man dessa chefer vill ha det sa. Daremot ar man inte intresserade av att
underordnade tar initiativ till beslut av egen kraft, nagot som snarast ses som bade
naturligt och onskvart i de skandinaviska landerna (Hofstede 2000). Storbritan-
nien befinner sig pa denna dimension mellan USA och Sverige.

Maskulinitet innebar pa organisationsniva att foretagsledningen om mojligt for-
soker slippa ha med fackliga organisationer att gora Overhuvudtaget; de ses som
hinder snarare an som en medpart. I lander som Sverige, som i hog grad praglas
av feminitet, foredrar man att 16sa konflikter med hjalp av kompromisser och for-
handlingar, medan maskulinitetspraglade lander som USA och Storbritannien
snarare anser att konflikter bor 16sas med en bra strid: ”’Let the best man win!”
(Hofstede 2000:118). Den maskuline chefen ar sjalvhdavdande, beslutsam och
aggressiv. Aggressivitet ar i dessa kulturer nagot positivt. En chef inom en
feminin kultur ar mindre synlig, intuitiv snarare an beslutsam och van vid att soka
samstammighet (Hofstede 2000).

I en individualistisk kultur forvantas de anstallda bete sig i enlighet med sina
egna intressen, medan den anstallde i en kollektiv kultur agerar enligt sin grupps
intressen, som inte behover Overensstimma med individens individuella intressen.
I kollektivistiska kulturer ar personliga relationer viktigare dn uppgifter och bor
darfor upprittas forst. I individualistiska kulturer ar uppgiften daremot viktigare
an alla personliga relationer. Sverige ligger enligt Hofstede narmare mitten pa
skalan, medan saval USA som Storbritannien i hogre grad betecknas som indivi-
dualistiska samhallen. Svenskar brukar ibland betecknas som kollektiva individu-
alister (Bjerke 1998).

Osiékerhetsundvikande ror hur méanniskor kanner och agerar infor osakra och
okénda situationer. Hofstede menar att skillnader i denna dimension utgor ett all-
varligt problem vid Overtagande av internationella foretag. I lander med lagt
osakerhetsundvikande kanner sig bade chefer och underordnade obehagliga till
mods med en uppsattning strikta regler, speciellt om dessa aldrig foljs. Lika daligt
mar manniskor i lander med starkt osakerhetsundvikande om sadana regler saknas
(Hofstede 2000). Sverige praglas av mycket lagt osakerhetsundvikande. Detta
galler aven USA och Storbritannien, men i lagre grad. Har finns alltsa vissa skill-
nader.



Tidsorientering handlar till sist om kulturen praglas av kort- eller l1angsiktighet.
Nir det galler affarsverksamhet i kulturer med langsiktig tidsorientering forvantar
man sig normalt inte omedelbara resultat, medan man i korttidsorienterade kultu-
rer tvartom i stor utstrackning styrs av manads- eller kvartalsresultat. Sverige
befinner sig hér pa en mellanniva, medan saval USA som Storbritannien praglas
av en hog grad av kortsiktighet.

Sammantaget stimmer resultaten i Ingleharts och Hofstedes studier val Overens.
Sverige omfattar i hog grad de varden som framhalls i det postmoderna samhallet,
det vill sdga som betonar sjalvstandighet, kreativitet och sjalvuttryck. Den allra
storsta skillnaden mellan den svenska och de amerikanska och brittiska kulturerna
bestar enligt Hofstede i att de senare i mycket hogre grad praglas av sa kallade
maskulina karaktarsdrag. Aven i tidsorienteringsdimensionen skiljer sig landerna
at i relativt hog grad. Vad hander da nar utlandsk ledning som inte stammer
overens med de svenska sardragen hirvidlag overtar ledningen i ett foretag?

Enligt Bjerke (1998) karaktariseras den svenska kulturen av karaktarsdrag som
att vardesatta jamlikhet och demokrati, att vara ordningsam och arlig, att inte
framtrada, att vara noggrann och langsiktig, icke-aggressiv och av att undvika
konfrontationer. Att lita pa varandra over hierarkigranser ar ett annat sardrag
liksom att svenskar ser bevakning, att ha ”nagon som kollar 6ver axeln” som
valdigt negativt (Bjerke 1998). Enligt Lewis (1997:247) ar avstanden mellan de
olika maktnivaerna i foretag sma och chefer ar vanligen tillgangliga for underord-
nad personal. Tillbakadragenhet och att inte tala forran du har nagot att saga ar
andra karaktirsdrag som innebdr att svenskar i andra kulturer kan uppfattas som
formella, svara att samarbeta med och sjalvgoda (Bjerke 1998). Just decentra-
lisering, delegering, kompromissvilja, undvikande av konflikter och stravan efter
samforstand lyfts av flera fram som typiskt svenska drag (Bjerke 1998; Daun
1998; Lewis 1997).

3.2 Tidigare forskning — internationella overtaganden av foretag

Forskning visar att hogst 50 procent av internationella samgaenden och over-
taganden av foretag infriat de forvantningar man hade fore samgaendet
(Cartwright & Cooper 1996; Hunt 1988 i Cartwright 1998:7). Dessa miss-
lyckanden beror enligt Cartwright (1997) pa faktorer som har med val av partner
och brist pa kulturell samhorighet parterna emellan att gora. Integrations- eller
samgaendeprocessen har misskotts och anstalldas negativa attityd till storskaliga
organisationsforandringar har varit en andra hornsten.

Hall (1995 i Cartwright 1998:7) har i sin forskning om strategiska allianser
funnit att nar kulturella skillnader inte handhas, sa uppstar lIatt missforstand
mellan parterna som leder till att spanningarna dem emellan okar, vilket i sin tur
kan aventyra hela samarbetet (Cartwright 1998). Cartwright hanvisar vidare till
Morgan (1986) som med en metafor betraktar kultur som delad verklighetsupp-
fattning. Det innebar att om vara kulturer inte Overensstimmer, sa delar vi inte
heller samma verklighet och har darfor betydligt storre svarigheter att na samsyn
och en gemensam tolkning av sakers tillstand att utga fran vid samarbetet.



Dirfor ar en medvetenhet om och forstaelse av kulturella skillnader och lik-
heter, eller verkligheter om man sa vill, mellan lander och darmed organisationer
en viktig forutsattning for att kunna handskas med dessa skillnader pa ett for bade
det dvertagande och det Overtagna foretaget sa lyckosamt satt som mojligt. Sam-
tidigt ar det forstas viktigt att inse att det kan finnas en hel del skillnader mellan
organisationskulturer ocksa i samma land.

Det finns enligt Kleppestd (1993:196) en tydlig tendens att forvarvaren i ett kort
tidsperspektiv forsoker basera sin kontroll pa att likrikta alla delar av foretaget,
ocksa nyss forvarvade enheter. Darigenom blir det svart for aktorerna att bibehalla
sin sociala identitet. Just dari ligger en viktig forklaring till de ofta valdsamma
reaktioner som kan observeras nar foretag slas samman. Vid sammanslagningar
mots vidare tva fundamentala och motsatta vardesystem, namligen méanniskor mot
kapital. Den oro som uppkop och fusioner leder till i organisationskulturer kan
darfor analyseras genom att fokusera balansen mellan dganderatt och humana
rattigheter. Skilda vardeuttryck som star mot varann ar exempelvis trygghet mot
flexibilitet, integritet mot kontroll, tillhorighet mot utbytbarhet, sjalvbestimmande
mot organisationens diktat.

Laine-Sveiby (1991) har studerat tre finska foretag med bolag i Sverige; en pro-
cessindustri, en verkstadsindustri och ett informationsbehandlingsforetag med
syftet att peka pa skillnader mellan finsk och svensk foretagskultur. Som grannar
skulle man kanske tro att de bada grannlandernas foretagskulturer inte skiljer sig
at speciellt mycket. Det gor de emellertid pa en rad omraden. Det hon finner ar
exempelvis att beslut i svenska bolag har som syfte att skapa skilda handlings-
alternativ. Diskussionsprocessen far hiar en framskjutande plats for att darigenom
reducera osékerhet. Det intressanta ar emellertid att den osékerhet denna mindre
auktoritara ledarstil syftar till att reducera ror medarbetarna snarare dn handlings-
alternativen. Pa de finska moderbolagen har daremot beslutsprocessen en annan
funktion. Beslut ses som ledningens instrument for att mobilisera handling. Med-
arbetarnas engagemang behover darmed inte sakerstallas pa samma sitt genom en
diskussionsprocess (Laine-Sveiby 1991:99). Ocksa som forhandlare tycks fin-
landarna foredra ett mer direkt tillvagagangssatt an svenskarna (Laine-Sveiby
1991:133). Andra skillnader ar att medan ett kort planeringsperspektiv kan upp-
fattas som positivt i Finland, sa stors svenskarna av detta kortare finlandska
planeringsperspektiv (Laine-Sveiby 1991:131). I Finland &ar vidare lanken mellan
personens formella position i foretagshierarkin och den auktoritet han/hon har mer
pafallande 4n i Sverige. Auktoritet kommuniceras ocksa mer direkt och tydligt
(Laine-Sveiby 1991:132). Den striktare efterlevnaden av linjeorganisationens
granser i de finska foretagen medfor i sig ett mera “oppet” auktorativt upptrad-
ande fran chefernas sida. De har darfor inget behov av ett "néarsprak” och saknar
traning i den "mjuka nargangenhet” som utmarker svenska chefers verbala
kontakter med sina medarbetare (Laine-Sveiby 1991:108). De finlandska cheferna
framstar som “glasklara” och talar endast med dem som befinner sig narmast i
organisationsschemat och tillater inte heller att andra tilltalar dem (Laine-Sveiby
1991:101). Den finska chefsrollen genomgéar emellertid for narvarande en forand-

10



ringsprocess. Intressant nog beskrivs det finlandska ledarskapet for ovrigt som en
obegriplig pendling mellan detaljkontroll och fullstindig frihet (Laine-Sveiby
1991:105). Slutligen pekar Laine-Sveiby aven pa sprakets betydelse for sam-
arbetet foretagen emellan. Hon skriver att ’speciellt i borjan av samarbetet hande
det ofta att svenskarna och finlandarna trodde sig tala om samma sak och forst
mot slutet av sammankomsten upptackte att de talat om olika saker” (Laine-
Sveiby 1991:58). Ett nog sa viktigt papekande som rimligen galler flertalet sam-
arbeten mellan skilda nationella foretag.

Lundbick lyfter i sin avhandling (2004) fram vissa problem nar det giller inte-
grationen av R&D efter Fords overtagande av Volvo Cars i januari 1999. Det
visade sig exempelvis finnas stora skillnader nar det géller problemlosning och
satt att fatta beslut i de bada foretagen. Dessa skillnader har lett till integrations-
svarigheter och problem att forsta varandra. De viktigaste skillnaderna nar det
galler beslutsfattandet ar att medan teamet sjalvt har befogenheter att fatta beslut i
Volvo Cars sa ar det chefen som gor det i Ford efter att ha konsulterat teamet. |
Volvo Cars ar overenskommelserna ofta informella och verbala, medan det mot-
satta galler Ford, det vill saga det handlar dar om formella, skrivna dverens-
kommelser. I Volvo Cars kdnnetecknas besluten av snabbhet, flexibilitet och
decentralisering. I Ford ar man daremot langsamma och byrakratiska och besluten
fattas hogre upp i hierarkin. Ytterligare en skillnad géller kontrollen av besluts-
processen, som i Volvo Cars 4r diffus med en begransad kontroll, medan snarast
det motsatta géller i Ford, dar kontrollen ar mycket effektiv och andamalsenlig
med ett valutvecklat informationsflode som gar genom hela organisationen
(Lundbéck 2002:273). Skillnader i beslutsfattande innebar exempelvis att medan
Volvos personal forvantade sig fatta beslut pa gemensamma moten, hade Ford-
personalen inte denna ratt (Lundbéack 2004:14). Att befogenheter att fatta beslut
skilde sig at for personer pa samma hierarkiska niva uppfattades som proble-
matiskt och ledde under en period till att ingen fattade de nodvandiga besluten. De
anstallda visste inte langre var och vem som fattade besluten och de forstod inte
heller hur foretaget fungerade. Ett annat problem var att tekniska kunskaper och
kompetenser skilde sig at pa chefsniva, dar Ford-cheferna fran borjan hade
betydligt djupare kunskaper an Volvo-cheferna. For att 16sa problemen har Volvo
efterhand dndrat sin process for att mer likna Fords. Det har exempelvis medfort
att de mer seniora cheferna fattar beslut som tidigare overlits till teknikerna pa
lagre nivaer. Det innebar i sin tur att cheferna blev 6verhopade med dagliga beslut
som behovde fattas och till avsevarda fordrojningar i beslutsfattandet (Lundback
2004:14). Det har vidare lett till en hel del negativa konsekvenser inom Volvo nar
det géller koordineringen av speciella organisatoriska aktiviteter (Lundbéack
2004:15).

Det intressanta ar att aven annan forskning vi tagit del av tillsammans med vara
egna forstudier pekar at samma hall. Saval var egen studie av ett foretag som nu-
mera ingar i en amerikansk koncern som en studie om kulturella i olikheter i ett
amerikanskagt foretag i Sverige av Lordell och Magnusson (2006) pekar pa att det
finns stora skillnader mellan ett amerikanskt ledarskap och vad som uppfattas vara
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ett typiskt svenskt ledarskap; skillnader som emellanat lett till avsevarda konflik-
ter. Lordell och Magnusson fann exempelvis att den amerikanskinfluerade kultu-
ren och ledarstilen i fallforetaget uppfattades som mycket auktoritar med en brist-
ande tillit till de understallda. Vidare var arbetet detaljstyrt med l1ag grad av dele-
gering eller omvant med en hog grad av centralisering. Beslutsstrukturen karakta-
riserades vidare med begrepp som snabbhet, kortsiktighet och med hoga krav pa
effektivitet. Resultatet visar ocksa att man fran amerikanskt hall haft svart att
acceptera de svenska arbetsrittsliga lagarna som bland annat innebér att man inte
kan avskeda manniskor hur som helst. Dessa karaktarsdrag skiljer sig som vi sett i
hog grad fran det svenska sattet att fungera, dar tvartom delegering och inflytande
ar viktiga hornstenar. Allteftersom har man dock tagit intryck av varandra, vilket
gor att det idag uppstar farre konflikter an tidigare.

Av en informantintervju vi genomforde med platschefen for ett tyskagt trans-
portforetag framgar delvis likartade bilder nér det galler styrning, noggrannhet och
kontroll. ”Siffrorna styr allt” enligt platschefen. Nyckeltalen ar styrverktyget, som
darfor hela tiden maste levas upp till. Man mater allt. Registrerar allt. Ledarskapet
handlar om att fa understallda att lyda i motsats till det svenska sattet att delegera
och forankra. Delegering av ansvar och befogenheter ar ocksa den storsta skillna-
den mellan det tyska och det svenska sittet att leda. Okad lonsamhet for foretaget
innebar samtidigt Okad frihet. Det 4r alltsa i lonsamheten som friheten ligger.

3.3. Generationsskiften i familjeforetag

For most people, the two most important things in their lives are their families
and their work. It is easy to understand the compelling power of organisations
that combine both (Gersick m fl 1977:2 i Hall 2003:41).

Att definiera vad ett familjeforetag ar har inte visat sig latt. Huvudorsaken ar att
familjeforetagen skiljer sig at i sa hog grad. Det kan rora sig om allt ifran ny-
grundade sma foretag till foretag som gatt i manga generationer och utvecklats till
multinationella koncerner. Det samtidigt alla har gemensamt ar anknytningen till
familjen. Denna anknytning kan 1 sin tur se véldigt olika ut, flera/alla familjemed-
lemmar kan inga aktivt i foretaget eller ingen alls, familjen ar bara agare (Hall
2003:41). En gemensam definition saknas darfor fortsatt. De tva foretag som ingar
i var studie skiljer sig at pa vasentliga punkter (sasom storlek och antal genera-
tioner), men det gemensamma ar att bada leds av kvinnor som ingar i agarfamiljen
(i det ena fallet dottern till grundaren och i det andra fallet svardottern i familjen/
dgaren).

Det intressanta med familjeforetag ur ett forskningsperspektiv — och samtidigt
det svara i praktiken — ar att familj och foretag drivs av olika logiker och kontexter
med sina egna karaktarsdrag, som samtidigt maste samsas. Som ledare handlar det
darfor inte enbart om att gora foretaget konkurrenskraftigt pa marknaden utan
ocksa om att klara av interna familjerelationer pa ett lyckosamt satt (Hall 2003:
42). Forandringar i foretaget riskerar alltid att ocksa paverka relationerna i
familjen. Detta galler framfor allt foretag dar 4garna ocksa ar aktiva i foretaget.
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Forskning visar att det skede da foretaget grundas ar mycket viktigt. Da grund-
laggs tre kdrnaspekter i familjeforetaget: kultur, strategi och ledarens varderingar.
Dessa aspekter paverkar bland annat det satt pa vilket grundaren/entreprenoren
utovar kontroll over foretaget. Det ar inte ovanligt att denne inte litar pa nagon
annan an sig sjalv och darfor har svart att delegera, vilket i sin tur medfor en stark
centralisering (de Vries 1996 i Hall 2003:44). Det innebar att nar familjeforetaget
vaxer, ansvar behover delegeras och fler hierarkier skapas, sa sker det darfor inte
alltid. Grundarens varderingar fors sedan genom en socialiseringsprocess ofta
vidare av den nya generationen. Om flera familjemedlemmar involveras sa intar
l4tt foretaget en central roll i hela familjens liv och identitet, vilket kan skapa
saval bkad sammanhallning som kriser i familjen. En problematik som Hall lyfter
fram ar hur den dldre generationen formar hantera livet/sin identitet utanfor
arbetet nér nasta generation ar i fard med att ta Over och gora foretaget till sitt
(Hall 2003:46).

Overlamnandet av foretag till yngre generationer utgor darfor en mycket kom-
plex process, som innefattar saval tekniska, organisatoriska som psykologiska och
kanslomassiga aspekter (de Vries 1996 i Hall 2003:46). Som #dgare och ledare ar
man manga ganger sa kianslomassigt bunden vid sitt foretag att man har svart att
slappa dven nar man borde gora det. Det kan ha att gora med att man ar radd for
att forlora sin identitet, eller att man onskar fa ett erkannande for sitt livsverk.
Samma erk@nnande langtar ocksa den yngre generationen efter. Det ar manga
ganger svart for efterfoljaren som alltid pa nagot satt star i skuggan av sin fader”
(Lansberg 1992:51 1 Hall 2003:49). Hall skriver vidare att sarskilt nara slaktskap
innebdr att ett skifte innefattar hansynstagande till hur individerna och relatio-
nerna dem emellan kan komma att paverkas (Hall 2004; NUTEK 2004b). Det kan
till exempel handla om att bedoma enskilda familjemedlemmars kompetens.

En annan studie av foretag som genomgar agar- och ledarskiften visar att anta-
let agare samt slaktforhallanden inom agarkretsen Okar komplexiteten i agarskiftet
(NUTEK 2004b). Berorda parters samsyn om grundlaggande varderingar och hur
man tanker kring foretagets strategiska ledning och inriktning ar avgorande for att
skiftet ska bli lyckosamt. En 0verlappning for in- och utskolning av berorda per-
soner ar vidare viktig liksom att en overforing av kunskaper om foretaget kommer
till stand. Intressant nog var ett av de framsta skalen mot agarskifte att foreta-
gandet upplevdes sa roligt av gamle dgaren/VD att det kidndes fel att sluta
(NUTEK 2004b).

En analys av fallstudier i tretton av foretagen i NUTEK-studien visar just pa att
agar- och ledarskiften inte bara handlar om att skola in eftertradarna utan minst
lika mycket om att skola ut foretradarna. Samtidigt papekas att det kan finnas en
hel del fordelar med att gamla foretagsagare arbetar kvar i foretaget efter skiftet,
men att 2 andra sidan ocksa risken finns att denne hamnar i en maktkamp med den
eftertradande agaren/VD. Diarfor ar det inte ovanligt att det formella och det reella
skiftet inte sammanfaller i tid. Viktiga faktorer har har visat sig vara de inblan-
dade personernas psykosociala behov sasom sjalvkansla/identitet och sociala kon-
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takter. Hur man klarar av att hantera dessa behov ar saledes av stor betydelse for
hur lyckosamt skiftet blir.

For att det formella och det reella skiftet ska sammanfalla kravs att den som ska
lamna helt eller delvis verkligen forbereder sig for tiden efter skiftet. Det ar inte
alltid l4tt att hantera de rollbyten som blir foljden av skiftet (NUTEK 2004b).

Hall har i en av de studier som ingar i hennes avhandling undersokt familjefore-
taget Atlet; ett av de foretag som ingar i var studie, som darfor kan ses som en
uppfoljning av denna, men med en annan fokus. Halls studie bygger pa intervjuer
med bland andra grundaren, Knut, och dottern/nuvarande VDn Marianne. Knut ar
alltsa bade fader, grundare och frontfigur. Av studien framgar att det viktigaste for
Knut ar forstaelsen av hur truckar fungerar och kan anvandas. Foretaget har
byggts upp kring hans kunskaper om truckar som produkt. Produktutvecklingen ér
hans livsnerv. Hans rationella, analytiska tdnkande lyfts vidare fram som viktigt
for hur foretaget utvecklats. Han beskrivs som fakta- och malorienterad och med
fokus pa langsiktig planering. Knut 4ar mycket respekterad och har helt kommit att
dominera Atlet. ”Det har varit en enmansshow”, som dottern Marianne uttrycker
det (Hall 2003:141ff).

Intressant nog siager Marianne att

det ar typiskt for mekanikforetag att inte se de mjuka fragorna, vi ar mycket bra
pa de hardare, men den mjuka sidan 4r inte alls bra. Jag menar, Human Re-
source management, utvecklingsprogram for ledare, det ar saker vi har borjat
arbeta med forst nu (Hall 2003:144).

Som en av de anstallda sager: “Foretaget har karaktariserats av [...] malorien-
tering, forst som sist. Darefter kommer ingenting, och ingenting och darefter,
mojligen, de anstallda. Det 4ar kulturen” (Hall 2003:144). Vidare framgar att Knut
ar den som fattat besluten, vilket lett till att manga undvikit att fatta egna beslut.
Enligt en av intervjupersonerna sa har

de anstéllda kanske kant det som om de blivit vingklippta. [...] han har varit
dominant [...] och det kan ha haft en aterhallande effekt pa de individer som
kanske hellre avstod fran att ta initiativ av radsla for att bli kritiserade efterat. ..
(Hall 2003:145).

Genom att Knut fortfarande ar aktiv i foretaget och deltar i beslutsfattandet, sa
paverkar fortsatt hans narvaro kulturen i hog grad. Det innebar ett dilemma for
Marianne, som emellanat hamnar i kniviga situationer, nar hennes egna uppfatt-
ningar star i konflikt med Knuts. Vad gora? Ga pa sin egen linje — mot pappa —
eller gora som styrelseordforanden — och pappa — sager (Hall 2003:154—155)?
Ledarstilarna far och dotter emellan 4r ocksa valdigt olika. Medan Knut forst 1oser
problemen och dérefter presenterar 1osningen for medarbetare/understéllda chefer
och ber om stod, sa sager Marianne att "hér har vi ett problem som jag forvantar
mig att ni loser”. Det har inte alltid fungerat, eftersom man inte ar van att arbeta
pa det sattet (Hall 2003:155). Kulturen kan ocksa beskrivas som att ha gatt fran
centralisering till en decentralisering av beslutsfattandet. Den har ocksa inneburit
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en forskjutning fran att "ha ratt” till att vara mer omvardande och personlig (Hall
2003:159ff).

Efter att ha tagit del av Halls studie om Atlet 4r det inte svart att forestalla sig
svarigheten att eftertrada Knut pa VD-posten; en person som fram till helt nyligen
(2005) varit styrelseordforande, fore detta VD och legendarisk ledare och
grundare i en och samma person. Att denne samtidigt ar ens far skapar forstas en
ytterligt komplex situation som det galler att kunna handskas med. Vi aterkommer
1 avsnittet om “’ny generations ledare i familjeforetag” till hur det ser ut idag.
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4. Metod

For att besvara syftet med var studie, att ta reda pa vardesandares varderingar och
syn pa arbetsmiljo och arbetsmiljoarbete, har vi valt att genomfora tva skilda del-
studier. I den forsta delstudien undersoktes eventuella forandringar i véarderingar
vid skiften i ledning, fran svensk till utlandsk, i ena fallet i ett brittiskagt och i det
andra i ett amerikanskagt foretag. I delstudie tva undersoktes overgangen fran
aldre till ny generations chefer i familjeforetag. Aven har ingick tva foretag, ett
mindre livsmedelsforetag och ett storre industriforetag.

Vi har anvant oss av en kvalitativ ansats, da vi anser en sadan vara mest frukt-
bar for att kunna besvara vara fragestallningar. Genom att syftet var att komma at
de varderingar som kommer till uttryck saval direkt som indirekt inom foretagen,
kravdes att kunna ga pa djupet. Det avgorande var att fa tillgang till intervjuper-
soner som ur foretagens synvinkel kunde bedomas vara nyckelpersoner. Darefter
gallde det att vid intervjutillfallet fa till stand nagon slags tillit for att darigenom
kunna stélla relevanta fragor och fa sa sanningsenliga svar som mojligt. Utover en
litteraturgenomgang genomforde vi darfor intervjuer, mestadels enskilda, men
ocksa vid ett tillfalle med tva intervjupersoner samtidigt. Urvalet av dessa strate-
giskt utvalda personer beskrivs nedan. I ett av foretagen i delstudie 1 ingar
skyddsombud pa olika nivaer i foretagets skyddsorganisation, medan en facklig
ordforande ingar i det andra foretaget i denna delstudie. Vi drar dessutom nytta av
en informantintervju vi gjort med en person i ansvarig stallning i ett tredje ut-
landsagt foretag, samt av i forstudien genomforda intervjuer pa utlandsagda
foretag (se bland annat tidigare forskning). I samband med intervjuerna har ocksa
en rundvandring ingatt pa tre av foretagen. I viss utstrackning har vi aven anvant
oss av policydokument.

Anonymitet har garanterats deltagande foretag och intervjupersoner. Intervju-
personerna i ett av generationsskiftesforetagen har emellertid godkant att saval
foretag som de sjalva far benamnas med sina ratta namn. De Ovriga foretagen
kommer daremot att benamnas med bokstaverna A, B och D for att bevara anony-
miteten samt har intervjupersonerna fatt fingerade namn.

4.1. Tillvagagangssatt/genomforande

Intervjuerna har i stor utstrackning skett i form av samtal, dar vi utgatt fran ett
antal frageomraden kopplade till var teoretiska referensram. Vi genomforde
intervjuerna/samtalen pa de i studien ingéende foretagen bortsett fran ett inter-
vjutillfalle, som dgde rum hemma hos intervjupersonen ifraga. Vi har bada del-
tagit vid alla intervjutillfallen forutom vid det sistnamnda.

Intervjuerna varade i ett par timmar, ibland dnnu langre. Vi har antecknat under
samtalen/intervjuerna, ej anvant bandspelare. Vi har bada stallt fragor och anteck-
nat svar aven om en av oss haft huvudansvar for respektive uppgift. Efterat har vi
gatt igenom intervjuerna och gjort anteckningar om hur vi upplevde intervjutill-
fallet och intervjupersonerna. Var de 0ppna, verkade de besvirade, undvikande
etcetera. Hur var interaktionen mellan intervjupersonerna om de var tva. Vi har
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darefter skrivit ut anteckningarna och gemensamt gatt igenom dem for att saker-
stalla att vi uppfattat intervjuerna pa samma satt. Vi har aven i vissa fall bett om
kompletterande uppgifter dar vi bedomt oss behova det. Dessa kompletteringar
har skett via telefonsamtal.

I delstudie ett ingar tva foretag som kopts upp av utlandsk koncern, varav det
ena ingar i en brittisk koncern och det andra i en amerikansk. I det brittiskagda
foretag A med drygt 400 anstdllda genomfordes under hosten 2005 en gemensam
intervju med vice VD och personalchefen, varefter intervjun efter en timma fort-
satte med endast personalchefen. Vid ett senare tillfalle (under 2006) genomfordes
aven en langre intervju med en heltidsanstélld facklig ordférande (for LO-kollek-
tivet). Aven kortare visningar av delar av produktionen har genomforts. I det
amerikanskagda foretag B med sina manga tusen anstillda gjordes fem intervjuer
med sex personer; en HR-tjansteman, en produktionschef, en projektplanerare och
tre skyddsombud pa olika nivaer i skyddsorganisationen, varav en sitter med i
foretagsledningen. En av intervjuerna genomfordes med tva av skyddsombuden
samtidigt. Dessa intervjuer genomfordes samtliga under varen 2005.

Tva familjeforetag, dar generationsskiften agt rum, ingar i delstudie tva. Foreta-
gen ar valdigt olika, da ett av dem 4r ett multinationellt foretag med verksambhet i
flera skilda lander och det andra ett litet familjeforetag med knappa 20 anstéllda.
Det multinationella familjeforetaget har cirka 1 000 anstallda totalt, varav 300 pa
det foretag vi besokte, dar huvudkontoret ar belaget. Bada foretagen har eftertratts
av kvinnor, i det ena fallet av dottern och i det andra av svéardottern. Ingen av dem
hade nagon erfarenhet av den specifika bransch som respektive foretag ingar i néar
de borjade sin anstallning eller av att driva foretag overhuvudtaget. I det mindre
foretaget intervjuades VD medan tva intervjuer genomfordes vid tva skilda till-
fallen med personer pa ledningsniva i det storre foretaget. Rundvandringar
genomfordes aven pa dessa foretag. Intervjutillfallena dgde rum under hosten
2005 samt gjordes en kompletterande telefonintervju med VD i det mindre fore-
taget vid ett senare tillfalle (2006).

4.3. Metoddiskussion

Vart strategiska urval av foretag utgors av foretag med stora skillnader i storlek.
Det kanske vid forsta anblicken kan tyckas utgora en svarighet. Vi menar dock
tvartom att vi harigenom far en bredd och en sa stor spridning som mojligt av det
undersokta fenomenet, vilket just ar styrkan med kvalitativa studier. Det ger oss
samtidigt en @n storre fingervisning om vilka slags varderingsskiften som agt rum
om Vi kan finna likartade varderingsskillnader efter overgang till utlandsk ledning
respektive vid generationsskiften i familjeforetag trots stora skillnader i foretags-
storlek. Skillnaderna utgor alltsa en styrka.

Studien utgar framst fran ett ledningsperspektiv. I generationsskiftesforetagen
utgors intervjupersonerna endast av ledningspersoner och vi far saledes enbart
deras syn pa och beskrivning av foretagen och de varderingar de praglas av. I
foretagen i delstudie ett ingar dock aven intervjupersoner med facklig bakgrund,
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vilket ger mojlighet till en djupare analys genom att ledningsperspektivet utokas
med ett fackligt perspektiv.

Att endast ledningspersoner ingar i delstudie tva skulle kunna innebara att vi far
en nagot forvrangd bild av verkligheten. Vi ar medvetna om detta. For att i moj-
ligaste man soka undvika problemet har vi jamfort vara resultat med vad som
framkommit i tidigare forskning, dar bada foretagen ingatt, respektive genom
informella samtal med personer i eller med anknytning till foretagen ifraga.
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5. Resultat och analys

Resultatet i de bada studierna kommer att presenteras i form av tematiserade
narrativer, det vill saga som berattelser om foretagen utifran de intervjuer som
genomfordes. Darefter gors en sammanfattande jamforande analys av foretagen i
respektive delstudie.

I analysen av respektive delstudie pekar vi pa bade likheter och olikheter fore-
tagen emellan nar det galler synen pa vilka varderingar som rader och eventuella
forandringar som agt rum efter att de overgatt i utlandsk ago respektive i ny gene-
rations ledning. Det sker dven en aterkoppling till den teoretiska referensramen
och tidigare forskning i ett forsok att forklara och forsta de resultat som kommit
fram. I den avslutande diskussionen aterknyter vi till fragestallningarna for att
besvara dessa och diskutera resultatet i sin helhet.

5.1. Delstudie 1 — Utlandsk management som vardesandare

Vi blev valdigt olika bemotta pa de tva foretagen. En stor skillnad i oppenhet
marktes. Medan vi i foretag B, oavsett intervjuperson, snarast kinde av en radsla
att uttala sig pa ett satt som skulle kunna tolkas som kritik var det en betydligt
storre Oppenhet i foretag A. Kanslan av radsla i foretag B understroks i den inter-
vju som genomfordes med tva skyddsombud narvarande samtidigt. En avsevard
spanning mellan dem blev direkt markbar nar skyddsombudet pa lagre niva bor-
jade uttala sig kritiskt. Denne blev da genast nertystad. Aven Ovriga intervjuper-
soner verkade emellanat kianna sig illa till mods i intervjusituationen. I foretag A
var vice VD nagot pa sin vakt medan personalchefen och den facklige ord-
foranden var mycket Oppna och personliga i sina svar.

5.1.1 Foretag A — en del av en brittisk koncern

Foljande berattelse grundar sig pa intervjuer som gjordes med vice VD, personal-
chefen och den facklige ordforanden for LO-kollektivet. Personalchefen har
arbetat pa foretaget sedan mitten av 2004 och vice VD sedan ar 2000. Fack-
ordforanden har i sin tur varit pa foretaget sedan 1992 och innehaft ordforande-
skapet i tolv ar. Berattelsen utgar saledes fran saval ett lednings- som ett fackligt
perspektiv.

Foretaget ar en processindustri som gar 24 timmar/dygn/sju dagar i veckan.
Produktionen ar uppbyggd kring skiftlag om 25 personer per lag. Foretaget
befinner sig idag i en extra intressant situation genom att nuvarande VD avgick
vid arsskiftet 2005-06 (men finns fortsatt kvar pa foretaget), da vice VD tog Over.
Gamle VD har varit pa foretaget sedan slutet 60-talet och ledde foretaget fran att
vara nedlaggningshotat till att bli véarldsledande. Han 4r darigenom en legend
redan under sin livstid. Han skulle ocksa kunna betecknas som en brukspatron.

Foretaget finns pa en liten ort nagonstans i vastra Sverige. De flesta som arbetar
pa foretaget bor i bygden och kanner varandra pa det satt som man gor pa en
mindre ort. Det betyder att man ar med och stottar bygdens fotbollslag, att man
staller upp pa allehanda aktiviteter, att man deltar i bygemenskapen. Utifran be-
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traktat kan detta synas som nagot som snarare tillhor det forgangna, nagot som
kanske kan upplevas som litet av en tvangssituation. Om detta papekas mots man
emellertid, enligt personalchefen, direkt av pastaendet att ”sa ar det inte alls”, man
vill inte kdnnas vid att det skulle finnas en stressfaktor eller ett tvang i att forvan-
tas delta och “’stalla upp”.

En orsak kan vara de positiva effekter som medfoljer detta "tvang”. Det skapar
ett socialt skyddsnat, en social trygghet som upplevs vara av stort varde. Det
skapar ocksa en acceptans av dem som kan uppfattas som udda och av dem med
andra problem, som exempelvis alkohol. Genom att foretaget utgor en sjalvklar
del och medskapare av bygemenskapen far det till foljd att dessa personer pa ett
snarast sjalvklart och givet satt har sin plats och tillhorighet aven i foretaget. VD
tar sjalv ett personligt ansvar for att de ska kunna vara kvar. Man har ocksa
lyckats ta tillvara de mer udda personernas kreativitet pa ett fruktbart satt, som gor
att de pa skilda satt utgor en tillgang for foretaget. Foretagets sociala roll och
ansvarstagande kan darigenom inte underskattas. Genom alla informella kontakter
som ager rum utanfor arbetet skapas ocksa en gemensam syn pa och stolthet over
foretaget; ”A Sverige — det ar vi”.

Vad hiander nar denne gamle patriark lamnar och en ny generations chefer tar
vid? Vad hander nér de anstillda inte langre kommer fran det omkringliggande
samhillet utan i allt storre utstrackning fran stader och orter runtomkring?
Kommer det sociala ansvar foretaget visar idag att urgropas? Kommer man som
anstalld att vara lika lojal mot foretaget och samhéllet som idag? Dessa fragor
staller sig allt fler i foretaget i denna brytningstid.

A Sverige och den brittiska koncernen. A Sverige, som funnits i bygden sedan
mycket lang tid tillbaks, har runt 500 anstallda. En stor svensk koncern tog senare
over foretaget. En brittisk koncern kopte i sin tur hela denna svenska koncern ar
1999. Idag ingar man alltsa som en del i en global borsnoterad koncern med séte i
London. Denna har i sin tur gatt fran att ha bestatt av ett konglomerat av skilda
foretag till att idag vara en mer renodlad koncern, vilket innebér att endast fem
procent av de foretag som ingick i koncernen ar 1999 ar kvar idag. Antalet
anstallda totalt i koncernen uppgar till 25 000 uppdelade pa 110 verksamheter,
varav fyra i Sverige. Nar det galler den tillverkning som A Sverige ar en del av
finns huvudkontoret i Tyskland. I Skandinavien ingar endast A Sverige och ett
foretag i Danmark. Globalt ar man en liten spelare, men i Nordeuropa dominerar
man marknaden. Den brittiska koncernen ar samtidigt totalt sett en stor tillverkare
i sin bransch.

Virderingar — policy. Den brittiska koncernen star for varderingarna i hela
koncernen. Man ar mycket angelagna om att skapa en foretagskultur, ett tydligt
”vi”, varhelst man befinner sig i varlden. Det finns ett detaljstyrt vél forberett
koncept och tidplan for dvertaganden som sitts i verket sa snart mojligt ar.
Resultatet har blivit Over forvantan. Anpassningen gar snabbt och man lyckas
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enligt medarbetarenkiéter pa kort tid skapa en vi-kénsla bland nya koncernan-
stallda oavsett var i varlden man etablerar sig.

Foretaget praglas fran koncernledningens sida av lattillganglighet, oppenhet och
brist pa utpraglade hierarkier. Ledningen utmarks pa flera satt av langsiktighet och
ihardighet, allt ifran forbattringsarbeten till utbildningsinsatser. Alla chefer runt
om i varlden med personalansvar gar igenom samma ledarskapsutbildning. En
central projektgrupp koper in konsulter som stimmer overens med koncernens
varderingar. De varderingar man utgar fran i sin verksamhet ar stdndiga forbditt-
ringar, lagarbete, tillit och erkdnnande. Dessa varderingar grundar sig i sin tur pa
en enkat som gick ut till alla anstallda i alla lander, dar de ombads ge sin syn pa
vad de ansag vara viktiga varden.

Samtidigt pagar som i flertalet borsnoterade globala foretag en valdig kvartals-
jakt pa resultat. Sa var det i och for sig aven tidigare nar man var en svenskagd
koncern och lag pa den svenska borsen, men betoningen pa att hela tiden visa
vinst har intensifierats. Rapporteringen har okat och det har blivit ett storre tryck
pa ekonomiavdelningen. Vidare faster man stor vikt vid prognoser, dar tillforlit-
ligheten ar det viktigaste; utfasta prognoser maste stamma. Den 0kade kortsiktig-
heten mirks ocksa av att paybacktiden for investeringar har sankts fran fem till ett
eller maximalt tva ar. Man har vidare infort en funktionell organisation, vilket
exempelvis innebdr att personalchefen rapporterar till sin HR-chef som sitter 1
Tyskland.

Hur tas da utbildningarna och varderingarna emot? Vil visar det sig. Tydlighet
och trygghet ar viktiga ingredienser for att man lyckats. Vid Overtagandet av ett
foretag i Brasilien fordes till exempel ett antal personer dver for att implementera
koncernens kultur. Det skapar trygghet menar man. Samtidigt som man soker in-
fora sina overgripande varderingar visas respekt for existerande kulturskillnader. 1
Polen har man exempelvis en mer hierarkisk struktur/satt att fungera. En kollek-
tivanstilld skulle aldrig kliva in och prata med chefen. Det gors daremot helt
naturligt i Sverige, dar man gar in till bade personalchef och vice VD. Aven i
Danmark ar man mer hierarkisk. Dessa skillnader tar man héansyn till sa lange man
stadfaster de varderingar som utgor grunden for koncernen.

Organisering och ledarskap. Beslutsfattandet har hittills varit extremt decentra-
liserat. Nu ar en vandning pa gang. Man ar pa vag att bli mer centraliserade och
infor en mer utpraglad matrisorganisation. De strategiska besluten tas i Stor-
britannien. I det dagliga arbetet skoter de skilda foretagen sig dock sjalva dven
fortsattningsvis. Nagon detaljstyrning forekommer inte. Genom den respekt for de
olika nationernas sarart som préaglar koncernledningen, vare sig kan eller vill man
agna sig at nagon detaljstyrning. Samtidigt poangteras att A Sverige har sarbe-
handlats sedan overtagandet. Orsaken ar att man 4r ensam om sin storsta produkt
och samtidigt starkt vinstgivande. Detta 4r grunden for sjalvstandigheten. Andra
foretag inom koncernen har daremot fatt vidkannas stalbad av skilda slag.

Nar det galler ledarskapet inom A Sverige finns en stor skillnad i hur det utovas
fran ledningsniva till mellanchefer jamfort med den forsta linjens chefer. I motsats
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till de hogre nivaerna sa uppvisar manga av den forsta linjens chefer ett mer
traditionellt ledarskap, som innebir att de ar mindre bra pa att fanga upp signaler
fran skiftlagen. Bade fack och ledning ar samtidigt Overens om att forsta linjens
chefer har en tuff uppgift och att pressen i arbetet gor att de inte alltid orkar leva
upp till ett ”gott” ledarskap, utan blir alltfor kortsiktiga och produktionsorien-
terade.

Den nya ledarskapsutbildningen som alla med personalansvar maste genomga
ar tankt att andra pa detta. Utbildningen utgar fran de tre delarna Action, Reflec-
tion och Learning i relation till koncernens varderingar, dar vikten av att reflektera
over hur det egna beteendet paverkar andras valbefinnande och prestation utgor en
viktig del. Det kravs samtidigt talamod for att fa alla chefer att bli mer av coacher
an traditionella, auktoritara ledare. Nagot som alltsa borjat genomsyra ledarskapet
pa de hogre nivaerna, medan en hel del aterstar pa kollektivsidan. Papekas kan
dock att man satt igang ett pilotprojekt dar delaktighet fran operatorernas sida ar
det grundlaggande. Det talas darfor om ett trendbrott. Som ett led i att forstarka
detta trendbrott har A Sverige aven fattat beslut om att alla pa foretaget ska
genomga vissa delar av ledarskapsutbildningen. Pa sa satt levandegors ocksa kon-
cernens varderingar.

Arbetsmiljon. Den fysiska arbetsmiljon ar tuff med en hel del repetitivt enformigt
arbete, buller, bundenhet vid arbetsplatsen, varmeutveckling vid maskiner med
mera. For att i mojligaste man avhjalpa detta har man infort rotation. Manga
maskinmontorer har i sin tur, utover problem med hetta, ocksa vark i axelpartiet.
Det har varit svart att fa tillverkaren av maskinerna att arbeta fram en ny typ av
maskin trots standiga pastotningar fran A Sverige. Nu ar dock en satsning pa gang
i och med att man fatt klartecken fran koncernledningen om en investering i en ny
maskin.

For ovrigt har foretaget nyligen overgatt till femskift efter att koncernledningen
patalat att tillverkningen ska vara igang aven under semesterperioden. Facket fick
i samband med denna forandring en mojlighet att ta fram en egen skiftgang-
modell, som efter forhandlingar godkéandes av foretagsledningen, trots att de
sjalva egentligen forordade en annan modell. Den nya modellen ger alla betydligt
battre mojligheter an tidigare modell att kombinera familje- och arbetsliv. Papekas
kan att manga garna jobbar skift, da det ger betydligt hogre 16n jamfort med om
man jobbar enbart dagtid.

Arbetsmiljoarbetet. Svenska foretag ar historiskt sett duktiga pa Systematiskt
arbetsmiljoarbete, SAM, (AFS 2001:1). Aven koncernen i sin helhet har stark
fokus pa arbetsmiljoarbetet och ligger fore lagstiftningen. Man har beslutat att
hela koncernen ska vara OHSAS 18001-certifierat for arbetsmiljo ar 2006. A
Sverige ar redan certifierade. Man forsoker ocksa standigt forbattra arbetsmiljo-
arbetet och gor exempelvis 700 olika riskanalyser. Hittills har den fysiska arbets-
miljon framst fokuserats, men nu borjar man aven i nagon man arbeta med den
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psykosociala arbetsmiljon. Sedan lang tid tillbaka finns vidare ett gott samarbete
med fackliga organisationer om bland annat arbetsmiljofragor.

Sjukfranvaron ligger totalt pa cirka fem procent med 2,6 procent korttidsfran-
varo. For att komma tillratta med detta, har man bedrivit ett flerarigt projekt med
syfte att forebygga stressrelaterad ohalsa och belastningsskador. Projektet ifraga
har hittills medfort en okad medvetenhet om arbetsmiljofragor och att risker kart-
laggs battre an tidigare. Andelen langtidssjukskrivna har ocksa gatt ner de tva sista
aren. Foretaget har vidare anstallt en sjukskoterska som ska arbeta proaktivt
snarare 4n reaktivt. Det finns dartill en stor skyddsorganisation med 25 skydds-
ombud, skyddskommitté och over 40 sa kallade samariter. Alla skador och
olyckor rapporteras till huvudkontoret i England.

En forandring som intraffat sedan den nya personalchefens intrade i foretaget ar
att for forsta gangen sa ingér funktionen personalchef i foretagsledningen, vilket
medfort att helt andra arbetsmiljofragor nu lyfts i ledningen. Exempelvis foku-
seras de psykosociala aspekterna pa ett helt annat satt; stressen som for manga ar
pataglig, lyfts fram. Stressen finns Overallt. Vad ar det da som stressar? Jo, ledar-
skapet utgor en faktor; man har haft stora projekt tatt inpa varandra (sasom certifi-
eringar) som kommit utover det ordinarie arbetet utan att man plockat bort nagot
annat. En annan faktor ér enligt personalchefen ovan namnda starka sociala tryck
att stalla upp for varandra och for samhallet pa sin fritid.

Nar vi som starkast borjade fundera over hur det kommer sig att denna engelska
koncern verkade sa svensk i sitt satt att fungera fick vi svaret. Det visade sig att
bade VD och styrelseordforanden for koncernen ar svenskar. Nuvarande ord-
foranden var tidigare VD for den svenska koncernen och var med och byggde upp
dess kultur. Den brittiska koncernens kultur har i sin tur skapats runt denna
svenska koncern, vilket formodligen beror pa att den var en betydande koncern
vid tiden for overtagandet. Harigenom fick denna kultur och det svenska ledar-
skapet Overtaget i hela koncernen.

5.1.2. Foretag B — en del av en amerikansk koncern

Berattelsen grundar sig pa sex intervjuer med bade ledningspersoner och personer
med fackliga uppdrag som skyddsombud pa skilda nivaer. Berattelsen utgar darfor
fran saval ett ledningsperspektiv som ett fackligt perspektiv.

Sedan ar 1999 ingar detta stora svenska industriforetag i en varldsomspannande,
amerikansk koncern. Det svenska foretaget har behallit sitt namn genom att det
borgar for kvalitet och status. Foretaget har varit mycket framgangsrikt de senaste
aren, men trots hoga vinster har det pa manga satt varit en turbulent period med
uppsagningar och hot om uppsiagningar samt standiga sparkrav. Sparkraven har
duggat tatt eftersom vinsterna skickas till moderkoncernen, som har stora ekono-
miska problem. Resultatet har blivit frustration och en hel del missnoje. Kanske &r
detta en orsak till att intervjupersonerna var sa pa sin vakt.

Integrationsprocessen. Integrationsprocessen har alltsedan overtagandet gatt
framat steg for steg. Avsikten ar att genom fler gemensamma delar/system fa
synergieffekter och skapa samordningsvinster. Anvandandet av samma produkt
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har utover mycket billigare inkop lett till att man idag har betydligt farre under-
leverantorer. En hel del svarigheter betonades emellertid nér det galler mojligheter
till samordning. En intressant men svarhanterad upptackt var exempelvis att man
forst efter ett ar forstod att man pratat om olika saker nar det giallde samordningen
av konstruktioner av vissa delar. Det visade sig att amerikanerna jamfort applen
med paron och darfor dragit felaktiga slutsatser. Vi talar inte samma sprak”, som
en av intervjupersonerna uttrycker det. Helt olika saker kan ocksa inga i under-
lagen. Det kan 4dven handla om arbetssatt, man kan ha samma beteckning pa saker
och ting, men mena skilda saker. Andra problem 4r att medan vissa lagger in kon-
sultuppdrag i sin budget, lagger andra dem utanfor. Jamforelserna haltar darfor.

Centralisering, samordning och okad kontroll. Inkopsavdelningen kom tidigt i
fokus nar det galler samordningen. De resurser som finns har centraliserats i och
med allt maste ga via Inkop. Kraven pa kontroll ar mycket storre an tidigare med
enormt fokus pa kostnader. Inga pepparkakor till jul, inga bjudluncher, i stort sett
inga fester. Detta uppfattas negativt av manga, speciellt eftersom foretaget gor
storvinster. Att da tvingas spara skapar frustration, ilska och besvikelse pa manga
hall

Hardare krav pa budgetdisciplin ar ett annat kannetecken pa vad som for-
andrats. Genom att kostnader fokuseras ar kontrollen pa utlagg/kostnader extrem.
Kontrollsystemen ar dock sa krangliga att de emellanat blir kontraproduktiva.
Orsaken till den harda kontrollen uppges vara dalig moral fran vissa individer i
tidigare skeden. Kontrollkravet moter darfor stor irritation men ocksa forstaelse.
Ett exempel ar kontrollen av anstélldas resor, aven kortare resor inom landet. Det
nya systemet innebar att min chef skriver pa, som i sin tur skickar till sin chef,
som skickar till hogste chefen, som ska skriva pa for 3 000 anstéllda”. Det blev
forstas helt ohallbart. Idag fungerar det darfor mer som det gjorde fore over-
tagandet.

Overtagandet har alltsa lett till 0kad styrning, 0kad centralisering och betyd-
ligt langre beslutsstruktur; tidigare fattades besluten mycket narmare verksam-
heten och cheferna kunde styra sjalva pa ett helt annat satt. Som chef i forsta och
andra linjen har man idag ”inga pengar” och kan inte fatta beslut som kostar, utan
maste ga uppat i organisationen. Specialister ska tillfragas, som i sin tur skickar ut
offerter innan beslut om inkop kan tas. Det har déarfor blivit betydligt mer kompli-
cerat.

Okade hierarkier. Man har infor ett s kallat levelsystem; ett system som utsatts
for hard kritik. En chef pa en niva kan exempelvis inte aka over till USA och
traffa en chef pa en annan niva. ”Detta uppfattas som extremt fanigt av oss
svenskar”, som en av intervjupersonerna uttryckte det. Samtidigt visar det sig att
man formodligen inte hade behovt infora systemet. Den initiala svenska flatheten
gjorde att man inte ens forsokte protestera. Aven om det finns en stark styrning,
gar det att satta sig emot, nagot som andra europeiska delar/foretag inom kon-
cernen visat. ”Vi ar sa lydiga”, som vi fick hora vid ett antal tillfallen.
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Nagra av intervjupersonerna lyfte fram att det ar dags att se over vilka fragor
och vilka fighter som maste tas framover. Det géller att vilja sina fighter och ga in
i forhandlingar om det man absolut inte far ge upp. De fackliga lagarna uppfattas
for ovrigt av manga chefer som ett starkt stod mot oonskade forandringar. ”Var
hogste chef tycker det ar bra att ha med facken som kan stota pa”, enligt en av de
intervjuade. Man har ocksa lyckats motsatta sig en hel del forsamringar genom att
lyfta fram svenska lagar och fackliga avtal vid forhandlingar.

Dokumentationen. Kulturen bars i hog grad upp av dokumentationskraven, dar
amerikanarna ar mer noga jamfort med tidigare dgare. Ledningen vill ha “doku-
mentation pa allt. | USA ar man fanatiska pa att dokumentera”, som en av inter-
vjupersonerna uttrycker det. Orsaken anges vara risken att bli stimd (om nagon
blir skadad 1 arbetet, dack exploderar etcetera). Samtidigt som det lett till en hog
grad av administration framkommer en positiv sida som att man idag direkt pa
hemsidan kan ta del av all mojlig information, som till exempel om foréaldrafor-
sakringen. Var och en har ocksa en mapp dar det star vem som ska kontaktas om
nagot hander, vilket ocksa uppfattas som positivt.

Produktionen. Produktionen ar uppbyggt som en lina med korta arbetsmoment.
Allting &r tidstyrt. Tidsenheten ar 1/27 sekund, en timma 4r 97 200 TMU (time
measure units). Tidmatningen bygger pa MTM-metoden i en utvecklad variant.
Ett arbetsmoment, en sa kallad balans, ar mellan cirka en och fyra minuter. De
anstallda har ocksa mojlighet att berika sitt arbete med olika ansvarsomraden.
Antingen inom KLE; kvalitet, leverans, ekonomi eller inom PTM; personal,
teknik och miljo. Det finns val avsatt tid for att arbeta med dessa omraden om
man vill och ar intresserad.

En av intervjupersonerna, en produktionsledare, har 34 anstillda inklusive fyra
avbytare pa sitt produktionsavsnitt. Till sin hjalp har han tva lagledare som avloser
varandra varannan vecka. Man har fullrotation, det vill saga alla arbetar pa alla
moment. Man tillampar vidare sa kallade rullande avlosningar pa prov, vilket
betyder att produktionen 4r igang hela tiden och att man turas om att ta rast, dar
fem avloser fem at gangen. Det leder till stress, eftersom man maste vara tillbaks
inom 20 minuter for att det ska fungera. Man kan heller inte valja med vem man
ska ta rast. Detta system vill man fran den fackliga sidan inte fortsatta med efter
forsoksperioden. Det kan, menar man, ocksa leda till belastningsskador i och med
att vissa far sin forsta avlosning tjugo minuter efter man borjat och sedan forst tre
timmar senare. Vi orkar inte”. Ett annat problem ar att det aldrig ar tyst, dven i
pausrummet hors slammer, tryckpressar och dylikt.

Ledarskap — mdnniskosyn. Alla hdga poster soks i stor utstrackning av ameri-
kaner. Facket staller krav pa att de ska kunna svenska, men det kravs inte av
moderbolaget. Manga ganger stannar dessa chefer bara nagot ar — som ett led i
karriaren — sen bar det ivag igen. Det skapar inte direkt nagon arbetsro.
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De kollektivanstillda raknas inte pa samma satt som i svenska foretag. Man har
svart att acceptera ett reellt medarbetarskap. ”De litar inte pa manniskor”, enligt
ett av skyddsombuden. ”Man talar inte med folket pa golvet”. Det finns samtidigt
en skillnad mellan chefer i attityder. Nagra ser sig som en i ganget, medan andra
anser att gubbarna ska gora sitt jobb, punkt slut”.

Enligt de understallda ar vissa produktionsledare bra och andra mindre bra. Att
vara bra innebir till exempel att aven om man har krav pa sig att spara sa gor man
inte det utan staller sig istallet pa de understalldas sida. Det ger, menar man, en
god arbetsmiljo och dven god produktkvalitet. Problemet ar att allt fler staller sig
pa sina chefers sida. Ett annat problem metallare emellan ar att vissa kan ga over
lik for att bli produktionsledare”. Svarigheten med att vara produktionsledare ar
att man blir en "hamburgare” med stora krav och forvantningar pa sig bade over-
och underifran.

Arbetsmiljo och arbetsmiljoarbete. For att hantera arbetsmiljofragor skapades ar
1998 en sarskild skyddsorganisation bestaende av fyra skilda nivaer. Ar 2000-01
tillsattes en speciell grupp pa forsta nivan bestaende av skyddsombud, produk-
tionsledare, produktionstekniker och géster, som traffas var 14:e dag for att disku-
tera arbetsmiljofragor.

Skyddsorganisationen fungerar bra enligt vissa intervjupersoner. Ett av skydds-
ombuden, som har ett 25-tal skyddsombud till sin hjalp, ar dock av en annan asikt.
I praktiken menar denne far man mycket litet tid avsatt for sitt jobb som skydds-
ombud. Ibland fungerar dennes grupp bra, ibland inte, vilket beror pa produktions-
ledaren. Man satter upp punkter som ska atgardas, men som kan ta lang tid att
atgarda, vilket skapar irritation och frustration fran metallarnas sida. En orsak till
att gruppen inte fungerar ar att produktionsledaren inte har nagot att saga till om,
som att bestimma om vissa inkop. Vidare ar det Okande tempot ar ett stort prob-
lem. Vi jobbar hela tiden. Jobbar och jobbar...” som ett av skyddsombuden ut-
tryckte det.

Irritationen till trots har man varit framgangsrika i att skapa arbeten som inte
skadar. Antalet olyckor har minskat drastiskt de senaste aren. Den psykosociala
miljon diskuteras daremot inte i nagon storre omfattning. Psykosociala fragor
hanteras via personalvardsronder med foretagshalsovarden, dar man gar igenom
person for person.

Fokuseringen pa ekonomi och standiga rapporteringar av resultat, av att na mal,
att spara och standigt effektivisera ar det som skapar stress, framfor allt for perso-
ner pa chefsniva. Allra jobbigast har chefer som sitter hogre upp. "Cheferna
marker av det mer 4n vi pa golvet”. Nar “inte ens cheferna ar betrodda med att
fatta egna beslut som kostar pengar”, som man uttrycker det, sa far det negativa
konsekvenser.

Sammantaget menar man att det blivit ett tuffare arbetsklimat 6verhuvudtaget.
Konkurrensen har okat, aven mellan metallarna. Det rader emellanat en riktigt ra
stamning. Vissa klarar inte av det utan mar daligt eller lamnar. Korttidsfranvaron
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har okat och aven langtidsfranvaron. En av de intervjuade anser att det beror pa
den rullande avlosning som inforts.

5.1.3. Analys

Foretag A finns i ett brukssamhalle och agerar samtidigt med stor framgang pa
den globala arenan. Omvint ar man ett modernt, proaktivt foretag som verkar i ett
litet brukssamhalle; ett foretag som klarat av att bli varldsledande i sin nisch och
samtidigt fortsatt utgora det sociala navet i det lilla brukssamhillet.

Det ar tydligt att ledningen i den utlandska koncern, vari foretag A ingar, ger
uttryck for att man i hog grad litar pa den svenska ledningen, som ges saval befo-
genheter som ansvar. Man agnar sig inte at detaljstyrning. Det som styrker denna
bild ar att foretag A fortsatt ar och far vara ett socialt ansvarsfullt foretag som tar
hand och viarnar de udda och utsatta. Samtidigt har man koncernledningens sida
paborjat en viss centralisering av verksamheten med okad kontroll och redovis-
ningsskyldighet som foljd. Detta betyder dock inte, enligt intervjupersonerna, att
koncernledningen pa nagot satt amnar ta over ansvaret for verksamheten och hur
den bedrivs.

Nir det galler foretag B framstar daremot begrepp som toppstyrning, centrali-
sering, stark hierarki, standig redovisningsskyldighet, uppfoljning och hoggradig
kontroll som lampliga for att beskriva foretaget efter att det overtagits av den
amerikanska koncernen. Minskade befogenheter pa alla chefsnivaer och frantaget
budgetansvar for manga chefer ar andra konsekvenser. Intressant nog havdade
anda intervjupersonerna vid flera tillfallen att det inte blivit sa stora skillnader
efter Overtagandet, att sa lange man levererar far man vara ifred, varefter de lyfte
fram valdigt mycket — smatt som stort — som forandrats.

Saval koncernledningen som den svenska ledningen i foretag A ger uttryck for
en syn pa medarbetarna som star betydligt narmare McGregors Y-syn an vad som
ar fallet med den amerikanska koncernledningen i foretag B, det vill sdga i foretag
A uppfattas de anstallda som aktiva individer som bade vill utvecklas och kan ta
ansvar. Detta tydliggors bland annat av den chefsutbildning som alla chefer haller
pa att genomga och av satsningen pa delar av samma utbildning till alla anstallda;
en medveten satsning for att fa aven forsta linjens chefer att fullt ut anamma ett
sadant synsitt.

Den svenska ledningen for foretag B verkar ha en mer blandad syn pa medarbe-
tarna, atminstone efter vad som kan utlasas pa en Scheinsk artefaktniva, dar vissa
chefer snarare verkar se de kollektivanstiallda som passiva individer som behover
tillrattavisas, medan andra verkar ha en syn som snarare gar i motsatt riktning. Vi
kan inte uttala oss om, om detta inneburit nagon paverkan pa grundantagande-
och/eller varderingsnivaerna (Schein 2004), men det vi kan saga ar att den starka
styrning man utsatts for av den amerikanska koncernledningen i manga fall har
lett till att praktiken/de synliga handlingarna andrats.

Foretag A ger vidare uttryck for en i Hofstedes (2000) termer svagt osaker-
hetsundvikande kultur i och med den tolerans man visar for personer som upplevs
som udda och utsatta. Det motsatta synes snarast vara fallet i foretag B. Den
okade centraliseringen och kontrollen tyder pa att maktdistansen dar okat och det
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tuffare klimatet pa golvet, sasom en 6kad konkurrens metallare emellan, pa en
forflyttning mot en mer maskulin kultur. Det 0kade fokus pa resultatet och det i
hogre grad styrande budgetutfallet tyder vidare pa en mer kortsiktig tidsorien-
tering jamfort med tidigare, ett resultat som stimmer val overens med var USA
enligt Hofstedes studie ligger pa denna dimension. Foretag A uppvisar daremot
inga namnvarda forandringar i nagon av dessa aspekter. Forklaringen ar med all
sannolikhet att den brittiska koncernen har av svensk ledning och déarigenom
fortsatt i stor utstrackning karaktariseras av svenska vérderingar.

Samtidigt behover som papekats ovan ledarskapet pa kollektivsidan i foretag A
utvecklas for att ligga helt i linje med en Y-syn pa individen. En forandring verkar
ocksa vara pa gang i och med den ledarskapsutbildning som alla chefer ska
genomga som ett led i att skapa ett forandrat, halsoframjande ledarskap. En utbild-
ning som bland annat utgar fran fragan hur mitt beteende paverkar andras valbe-
finnande.

Det amerikanska overtagandet av foretag B medforde daremot avsevarda skill-
nader i ledarskapet. Upplevelsen att som kollektivanstalld inte langre raknas” ar
ett exempel pa detta. Uttalandet att ”de litar inte pa manniskor” pekar i samma
riktning. Det visar sig ocksa stimma val med vad annan forskning om ameri-
kanskéagda foretag i Sverige kommit fram till sasom att det ar naturligt med “harda
nypor”, att skrika pa personalen, Onska att pa staende fot kunna avskeda de som
gor fel etcetera (Lordell & Magnusson 2006).

Tendensen att forvarvaren i ett kort tidsperspektiv forsoker basera kontrollen
over det forvarvade foretaget genom likriktning, som Kleppestod (1993:196) talar
om, ar tydlig i det ena fallet, det vill sdga i samband med det amerikanska Over-
tagandet av foretag B. Resultatet efterhand har ocksa blivit att man alltmer over-
tagit det amerikanska sittet att fungera. Den irritation som de fackliga intervjuper-
sonerna visade over detta kan mojligen forstas i relation till upplevelsen av att
saval deras egen som foretagets sociala identitet darigenom forandrats, nagot som
visat sig ofta leda till mer eller mindre valdsamma reaktioner (Kleppesto 1993).

Enligt Laine-Sveiby (1991) kan sprakproblem utgora en killa till oro och kon-
flikter vid samgaenden. Cartwright talar om missforstand som uppstar och skapar
spanningar om man inte handhar dem, och som kan @ventyra samarbetet. Det visar
aven fallet med foretag B, dar man exempelvis forst efter ett ar upptackte att man
inte “’talar samma sprak” utan ”jamfort 4pplen med paron” vid samordningen av
konstruktionen av vissa delar. Problem uppstod dven med skillnader i vad som
laggs i underlag, vilket i sin tur ledde till stor irritation i och med att enligt inter-
vjupersonerna felaktiga beslut darigenom togs. Dessa storningar tyder med
Alvesson (2002) och Hofstede (2000) pa en icke delad verklighetsuppfattning
med forvirring och samarbetssvarigheter som foljd. Samma sak med beslutsord-
ningen som sag helt olika ut och som under en period ledde till att inga beslut alls
togs. Detta stammer val dverens med den forvirring Alvesson (2002) menar
uppstar nar organisationer inte delar gemensamma trosforestallningar och idéer.

Av de fackliga intervjupersonerna i fallforetag B framgar att de varderingsfor-
skjutningar som Overtagandet inneburit fatt konsekvenser ocksa for de kollektiv-
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anstallda, aven om de menar att det framst 4r pa hogre tjanstemannanivaer man
marker av dessa forskjutningar. Att som kollektivanstalld inte raknas pa samma
satt som i svenska foretag, att ”de inte litar pa manniskor” ar uttryck for sadana
skillnader. Andra stora skillnader har med centraliseringen av beslutsfattandet och
budgetkontrollen att gora, som innebdr att produktionsledarna inte langre har
nagon egen budget att besluta om, utan tvingas ga uppat aven for mindre utlagg.
Sardrag som hierarkisk beslutsordning, centralisering, stark kontroll stimmer
ocksa val in med vad Lundbiack (2004) fann i sin studie om Fords overtagande av
Volvo. Det har i fallforetag B lett till en byrakratiserad, langdragen beslutsorning
med irritation och frustration bland metallarna som foljd. Bristande tillit till med-
arbetare kan sagas vara en grundvardering som detta ar ett uttryck for.

Det kan for var studie snarast sagas vara ett lyckokast att foretag A visade sig
ha ett svenskt koncernledarskap. Det pavisar att skillnader i varderingar och
grundantaganden, for att tala med Schein, far faktiska och praktiska konsekvenser
vid overtaganden genom att dessa leder till stora skillnader ocksa i de praktiker
som praglar foretagen.

Man kan aven forsta skillnaderna genom en analys av de tva fundamentalt mot-
satta vardesystem som Kleppesto (1993) menar mots i samband med forvarv av
foretag, namligen manniskor och kapital. Organisationens diktat i fallforetag B i
relation till den amerikanska koncernen ar mycket mer pataglig och klart uttalad
jamfort med den brittiska koncernen och foretag A, som i mycket hogre grad
praglas av sjalvbestimmande. Aven det faktum att foretag B inte kan dra nytta av
de vinster foretaget gor utan istallet tvingas avsta dem till koncernniva visar pa en
avsevart minskad grad av sjalvbestimmande. Dimensionen integritet — kontroll
uppvisar samma patagliga skillnader mellan foretagen. Den integritet som bland
annat visas de mer udda individerna i foretag A skiljer sig pa ett patagligt satt fran
den starka kontroll som uppvisas pa alla plan i foretag B, dar man pa lagre chefs-
nivaer inte har nagot eget budgetansvar overhuvudtaget. Aterigen framstar bristen
pa tillit som en grundlaggande skillnad.

Sammanfattningsvis kan sagas att medan foretag A beholl sin autonomi vid
overtagandet sa var fallet snarast det motsatta for foretag B. Kanske kan man
havda att medan ledningen i den brittiska koncernen respekterar de grundan-
taganden de skilda foretag som ingar i koncernen vilar pa, sa forsoker snarast den
amerikanska koncernen dndra dessa for att passa de egna grundantagandena. Kon-
flikter blir pa sa satt oundvikliga. Slutsatsen nar det galler arbetsmiljo och arbets-
miljoarbete ar vidare att det har stor betydelse vilka véarderingar ledningen har,
vilket jamforelsen de bada foretagen emellan i var studie har visat. Aven om
stressen ar hog inom bada foretagen och den fysiska arbetsmiljon statt i fokus har
en betydligt storre forandring 4gt rum inom foretag A nér det géaller ambitionen att
satsa aven pa den psykosociala arbetsmiljon. Orsaken till detta verkar i hog grad
sta att finna i att personalchefen numera ingar i foretagsledningen och i den med-
vetna satsning pa en chefsutbildning som gar ut pa att fa alla chefer med personal-
ansvar att bli mer av coacher an traditionella, auktoritara ledare.
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5.2. Delstudie 2 — Ny generations ledare i familjeforetag
som varderingssandare

Vi blev mycket Oppet bemotta pa bada foretagen. Den forsta intervjupersonen pa
det storre foretaget var mycket littintervjuad, det blev ett intensivt samtal, dar
denne i hog grad bjod pa sina erfarenheter av att arbeta i foretaget och de varde-
ringsskillnader han tyckt sig se mellan de bada generationerna agare. Den andra
intervjun borjade med en rundvandring i foretaget och fortsatte sedan med en
intervju som delvis fick formen av klargoranden utifran den forsta intervjun.
Besoket i det mindre foretaget agde rum i samband med ett studiebesok pa fore-
taget, dar VD sjalv tog emot, presenterade foretaget, genomforde en visning av det
och svarade pa en mangd fragor. En telefonintervju gjordes som uppfoljning av
studiebesoket for att fa svar pa ytterligare specifika fragor.

5.2.1. Familjeforetaget Atlet

Foljande berattelse om familjeforetaget Atlet grundar sig pa tva intervjuer, en med
personaldirektoren Arto och en med Lars, chef for Atlet Products. Lars borjade ar
1998 sin andra omgang pa foretaget. Forsta gangen var mellan 1986 och 1992.
Arto borjade 1996.

Knut startade Atlet i liten skala ar 1958. Efterhand har foretaget vaxt till att idag
vara en multinationell koncern med 1 000 anstillda. Moderbolaget finns i Sverige
och dotterbolag i sju lander; England, Holland, Tyskland, Frankrike, Norge, Dan-
mark och USA. I Vastsverige arbetar 300 personer, totalt i Sverige 450. Inom
koncernen finns 112 kvinnor och 880 méan. Andelen kvinnor i styrelsen ar 25
procent.

Knut ledde foretaget fram till slutet av ar 1995, da dottern Marianne tog over
som VD. Hustrun jobbar fortsatt kvar pa 30 procent och aven Knut kommer till
foretaget ett antal timmar i veckan, sina aktningsvarda 82 ar till trots. Han satt
ocksa kvar pa ordforandeposten fram till 2005, da den lamnades Over till en extern
person. I styrelsen ingar utover familjen, som har en ordinarie och en suppleant-
plats, tre-fyra externa styrelseledamoter. Knuts fem dottrar turas om att sitta i
styrelsen. Marianne, som forst utbildade sig till apotekare, borjade pa Atlet 1986-
87 med uppgiften att sélja hyresavtal, for att darefter bli divisionschef. Samtidigt
utbildade hon sig till civilekonom. Marianne tog 6ver som koncernchef 1995. Hon
ar 44 ar.

Under varen 2000 organiserades foretaget om och bestar idag av sex delar varav
Atlet Products, Atlet Markets och HR ar tre. Att man blivit ett multinationellt
foretag var ett av skilen till att detta beslut togs. En annan orsak var att Marianne
hade alltfor manga som rapporterade direkt till sig. Efter omorganisationen direkt-
rapporterar endast de sex personer ledningsgruppen bestar av.

Produktionen. For nagra ar sedan infordes en ny mal- och lagstyrd organisation,
GFO, granslos flodesorganisation, med sin grund i ABB TS50 (harstammar fran
mitten av 80-talet) i produktionen. Redan ar 1995-96 hade man borjat ta bort
arbetsledarna; fran elva till inga alls. I ett produktionslag ingar 2—15 personer. I
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lagen finns olika roller, sasom samordnare, kvalitetsansvarig, planerare (material-
flode, avrop, inrapportering, overtid etcetera). Vad de gor under en vecka bestams
inom vissa ramar av laget, som exempelvis hur manga truckar som ska levereras
per vecka, overtid med mera. Tidigare skotte planerare pa kontoret detaljplane-
ringen. Forandringen foregicks av en langre tids samarbete med facket for att
gemensamt komma fram till en for alla parter bra losning. Att fa till stand ett
bredare arbetsinnehall/kunskaper oavsett roll/plats i produktionen var grund-
tanken. Arbetet skulle vara effektivt och samtidigt attraktivt for de anstallda. Tre
dagar/person tar det i slutmonteringen for de storsta produkterna. I formonteringen
ar man nere i cirka 45 minuter/produkt/ station; tider man vill narma sig dven for
slutmonteringen. Lagen rapporterar till en av fyra produktionsledare, som i sin tur
rapporterar till produktionschefen som rapporterar till Lars. Varje produktions-
ledare ansvarar for cirka 35 montorer.

Lag effektivitet i verksamheten var huvudskalet till att man ansag sig tvungna
att gora nagot. Leveranssakerheten 1ag pa 60—70 procent, nu ligger man pa 97-98
procent. Tidigare var ocksa engagemanget lagt bland montorerna. Man svetsade,
blev det problem fick arbetsledaren atgarda det. Man satte sig, skrek till, och
vantade. Aven materialforsorjningen var ett stort problem.

Man beraknade att det skulle ta arton manader innan brytpunkten skulle nas och
det nya organisationskonceptet skulle bara sig. En sadan stor satsning innebar att
beslutet om genomforande maste tas i styrelsen. Viktigast av allt var anda att
Marianne trodde pa konceptet. I mars 2000 sjosattes den nya organisationen och
hosten 2001 naddes brytpunkten. Inom utsatt tid. 13—14 miljoner per ar sparar
man. Effektiviteten har 0kat med 30 procent efter tva ar. Truckarna tillverkas idag
snabbare och man har fatt bukt med materialforsorjningen.

Frangdngsfaktorer. "De fyra-fem forsta manaderna var diskussionsklubbar. Pa
hosten, i september, lossnade det. I starten lat vi lagen sjalva vélja samordnare. Vi
var litet skakis nar vi sag nagra som valdes”, sager Lars. Vissa av dem som fore-
taget trott pa fungerade inte liksom vissa av dem som utsags av medarbetarna —
och tvartom. Ingen samordnare far darfor sedan 1,5 ar tillbaka utses forran bade
arbetsgivare och fack sagt sitt. Det ar uppsagningstid pa rollerna.

Arto trodde det skulle ga att frélsa alla direkt, men inledningsvis var det manga
som bromsade utvecklingen. Foretaget lade ner mycket moda pa att fa med de
motstraviga. Sedan beslot man strunta i dem och istallet arbeta pa att fa fram ett
nagot andrat bonussystem (byggt pa kvalitet, leveranssakerhet, volym/kvantitet
med mer pengar for effektivitet an tidigare). Nu 4r de flesta med pa banan. 75
procent av lagen fungerar bra medan 25 procent fortsatt har vissa problem. Enligt
Lars har de halvtroga lagen klarat omstédllningen béast. De som var snabbast att ta
till sig det nya sprang nastan in i vaggen. Det var kanske nagot svarare an man
tankt sig att lara sig de nya rollerna och ta pa sig det 0kade ansvaret. Dessa lag gar
upp och ner idag. De trogaste lagen ar inte riktigt med pa banan an.

For att konceptet ska fungera 4r kompetensutveckling viktigt. Var och en for-
vantas ta egna initiativ for att hinga med samtidigt som samordnaren har ansvar
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for allas kompetensniva. Det finns ett schema som samordnaren fyller i, dar vars
och ens kompetensbehov framgar. Varje individ far pa sa satt syn pa sin egen
kompetensbrist och kan utifran den se till att forbattra sin kompetens. Kompe-
tensnivan ar i sin tur kopplad till 16n, dar innovationsformaga ar en parameter, det
vill saga man far betalt for kompetensutvecklingsvilja. Vill man inte utvecklas
innebdr det i realiteten sankt [on genom sankta poang.

Vilka var da framgangsfaktorerna? Lars pekar framfor allt pa delaktigheten, att
lagen inledningsvis sjélva fick tillsdtta samordnare (aven om de valde “fel” perso-
ner). Dessutom lyfter han fram att lagen var med och utvecklade rollerna och ut-
formade arbetsplatserna, skrev instruktioner etcetera. Fran borjan var detta inte
sjalvklart. "Nar vi presenterade nagot som var nastan fardigt sa fick vi hora att sa
blev det inget som vanligt da’ och nar de fick mojlighet att delta *varfor ska vi
gora ert jobb?’” En ytterligare framgangsfaktor var beslutet att det skulle vara
tillatet att bara aka med pa vagnen, men daremot inte att sta bredvid. I sa fall
uppmanades man lamna foretaget.

Ledarskap. Aven om far och dotter ar lika pa manga satt, sa har de samtidigt helt
skilda ledarstilar. Knut styr utifran ett produktperspektiv, medan Marianne styr
utifran ett marknadsperspektiv. Knuts stora intresse ar konstruktion och utveck-
ling av produkterna for att 16sa kundernas problem. Han ar valdigt skicklig pa
dessa delar, vilket naturligt nog inte Marianne ar pa samma satt. Darfor maste —
och vill — hon delegera. En annan skillnad i sattet att leda organisationen &r att
Knut gick direkt ut i produktionen om nagot var fel, direkt pa kiallan till proble-
met, och hoppade darmed over alla chefsled. Marianne gar istéllet via cheferna.
Hon delegerar pa ett annat sitt och arbetar genom att ge ansvar och befogenheter,
vilket uppfattas som positivt. Marianne vill styra med konsensusledarskap. Sa var
det inte pa Knuts tid. Nar det gick daligt var han extremt auktoritar, medan
spenderbyxorna var pa nar det gick bra.

Marianne har samtidigt ett stort kontrollbehov. Det har formodligen bidragit till
att foretaget alskar att miata: kvalitet, leveranssdkerhet, volym/kvantitet. Samtidigt
ar alla funktionschefer i hog grad beslutsmassiga. Var och en har sin egen budget.
Arto kanner att Marianne har stor tillit till honom. Samtidigt finns alltid kontroll-
behovet dar. Det hander vid stora beslut att hon fragar sina chefer: Ar du beredd
att satta ditt jobb pa spel?” Stort kontrollbehov — tillfredsstallt genom méatande —
och stor tillit pa en och samma gang utmarker alltsa ledarskapet.

Generationsskiftet. Ar 1997, nar Lars borjade, hade Marianne stor frihet att leda
bolaget. Knut forsokte att inte blanda sig i alltfor mycket. Under 2001 borjade
foretaget ga samre. Knut tog da ifran Marianne det fria mandat hon haft och tog
delvis over ledarskapet igen. Det blev besvarligt for Marianne, som exempelvis
inte kunde svara pa alla fragor han stallde. En viss legitimitetsurholkning blev
foljden.

Generationsskiftet har darfor pa satt och vis inte skett fullt ut. Nu borjar det.
Nye ordforanden har lang industriell erfarenhet och kan vara radgivande pa ett
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annat satt an vad Knut kunnat; ett helt annat bollplank. Hon har ocksa borjat agera
litet kraftfullare pa senare tid.

Arbetsmiljon och arbetsmiljoarbetet. Sjukfranvaron i moderbolaget ligger pa sex
procent (samma siffra som ar 2003). Det finns heller inte manga langtidssjuka.
Arbetsskadorna ar fa och aven tillbuden. Framgangsrika Friska Foretag (FFF) ar
man med i. Personalomsattningen ligger pa laga tva till tre procent mot tidigare
25-30 nér det var som varst. Medelaldern ligger pa 40 ar. I produktionen upplever
man en press pa sig aven om stressen enligt Lars inte 4r sa hog, men arbetssattet
kan trots allt stressa de aldre, som inte ar vana vid det.

Man har en bra modell for arbetsmiljoarbetet, men det har gatt upp och ner.
Saljbolaget anser att arbetsmiljofragor ar ointressanta, det ar “’salja” som giller.
Eftersom man 4r mycket framgangsrika kan man lattare strunta i dem. Ytterligare
en komplikation ar att chefen for den svenska marknaden tillhor slékten. Huvud-
skyddsombudet upplever har stora svarigheter. Produktionsbolaget skoter daremot
sitt arbetsmiljoarbete pa ett val fungerande satt. Koncernradet traffas tva till tre
ganger per ar. Ocksa dar tas arbetsmiljofragor upp.

Chefer och personalansvariga traffas en gang per manad for samtal, dar man
diskuterar allt fran rehabfall till personer som anses problematiska pa olika sitt.
Ungdomar med dalig arbetsmoral utgor exempelvis ett stort problem. Fran dessa
moten fors inga officiella protokoll, utan tanken @r att man i detta forum ska
kunna tala helt oppet.

5.2.2. Generationsforetag D

Berattelsen grundas pa en intervju med VD. Foretaget ar ett litet familjeforetag
med 21 anstallda, 15 méan och 6 kvinnor. Det har funnits i familjens 4go i flera
generationer. Foretaget finns inom livsmedelsbranschen och ar mycket specia-
liserat med ett hogt yrkeskunnande. Tidigare generationers foretagsledare har
alltid varit den med det hogsta yrkeskunnandet pa foretaget. Nuvarande VD ir ett
avsteg fran den ordningen. Bade genom att hon 4r kvinna, utbildad sjukskoterska
och inte fackkunnig. Hon har varit VD under nagra ar och under den tiden har
foretaget moderniserats rent tekniskt. Vidare har hon satsat pa att betala en ny
produktionschefs utbildning utomlands i tva ar.

Det stora forandringen med en langtgaende automatisering av produktionen tog
forra VD initiativ till och drev tillsammans med produktionschefen den utveck-
lingen. Idag ar det produktionschefen som driver den tekniska utvecklingen med
stod fran VD och styrelse.

Foretaget ar val forankrat i bygden och det finns en stark kiansla for hembygden.
Manga har arbetat lange pa foretaget och kommer fran trakten.

Generationsskiftet. Det egentliga generationsskiftet skedde ar 1986, da nuvarande
VD:s man tog over ledarskapet efter sin far. Nuvarande VD overtog i sin tur ledar-
skapet fran sin make ar 2001. Hon beskriver honom som en entreprendr men
ingen manniskokédnnare och sig sjalv som motsatsen, det vill siga som forvaltare
och med ett starkt intresse for personalfragor. Hon borjade pa foretaget som
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sekreterare och stod at sin man. Han var valdigt positiv till att slippa pappers-
arbete. 1999 blev hon vice VD. Foretaget leds av en styrelse i huvudsak bestaende
av familjen. Genom att foretaget funnits sa lange har familjen ett langsiktigt
agarintresse. Det innebér bland annat att investeringar gors kontinuerligt, for att
fornya maskinparken och anlaggningen. Detta innebér ocksa ett stort risktagande.

Maken har haft svarigheter att slappa sitt VD:skap. Bland annat var han inte be-
redd pa att inte langre fa information efter att ha lamnat foretaget. Nuvarande VD
har klara granser mellan privatliv och den professionella rollen. Inom familjen har
annars granserna varit otydliga. Att driva familjeforetaget ar och har varit en livs-
stil.

Organisation och ledarskap. Foretaget har en linjeorganisation, dar VD leder en
ledningsgrupp bestaende av produktionschef, transsportchef och forséaljningschef.
VD har hand om alla personalfragor inklusive lonesattning. Pa vissa moten med
produktionspersonalen ar VD med och pa andra enbart produktionschefen. I och
med att nuvarande VD inte har branschkunskapen #r hon tvungen att lita till med-
arbetarnas kompetens. Hon ser som sin uppgift att stodja personalen i att fa vara
bast pa sina respektive specialomraden. VD betonar vikten av att varje anstalld
ska kanna sig sedd. Hon gar ocksa runt varje dag och traffar all personal.

Information och kommunikation ar ledstjarnan inom foretaget. Man arbetar
med kontinuerliga forbattringar och personalen ar mycket aktiv med att komma
med forslag. Hon skulle vilja dgna mer tid at att besoka kunderna. Mycket av
hennes tid gar istallet at till administration kring arbetsmiljo och sakerhet, till
exempel brandskydd, jamstalldhetsplan. I ett litet foretag tar detta en oproportio-
nerligt lang tid.

Arbetsmiljoarbetet. Den fysiska arbetsmiljon har forbattrats bland annat tack vare
en Okad automatisering. Enahanda repetitiva arbetsmoment som forekom tidigare
ar pa vag bort. Foretaget startade skyddsronder 1995. Man arbetar utifran Syste-
matiskt arbetsmiljoarbete, SAM (AFS 2001:1). Det var nuvarande VD som
startade arbetsmiljoarbetet pa foretaget och den som sedan dess driver det arbetet.
Sjukfranvaron ligger pa mycket laga 1,1 procent.

Foretaget ar anslutet till en mindre foretagshalsovard. Framforallt anvands fore-
tagshalsovarden till att aterkommande gora friskprofiler pa personalen. Personalen
har ocksa mojlighet att fa traningskort betalda av foretaget. VD har en nara kon-
takt med alla anstallda i vardagen. Stor vikt laggs ocksa vid gemensamma sociala
aktiviteter, dar all personal deltar. Sammanhallningen ar god och lojaliteten med
foretaget stor. Styrelsen har dock vid nagot tillfalle tyckt att det ”gullats” for
mycket med personalen fran VD:s sida. Hon har da kunnat peka pa de goda
produktionsresultaten, den laga sjukfranvaron, att personalen mar allt battre och
att trivseln ar hog.

Framtiden. VD beskriver branschen som stabil och tror att foretaget kommer att
fortleva aven i framtiden aven om konkurrensen pa marknaden ar stor. Nagra fa
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stora foretag dominerar i Sverige och endast ett fatal mindre foretag finns kvar.
Alltfler av de sma foretagen kops upp av de stora foretagen, som i praktiken delat
upp landet mellan sig geografiskt.

Foretaget ar i en forvaltande fas men borde enligt VD vara mer strategiskt och
till exempel arbeta utifran det intresse kring hialsa som idag finns i samhallet och
kanske satsa mera pa den typen av produkter. For ovrigt betonar hon att hon
kommer fortsatta att satsa pa att utveckla personalen. Det ar den enda vagen att ga
for att fortsatt fa behalla den mycket yrkeskunniga personalen.

5.2.3. Analys

De bada generationsforetagen har bade stora likheter och olikheter. Olikheterna
har sin grund i att medan Knut ar grundaren i Atlet, sa ar D ar ett flergenerations-
foretag. En annan olikhet 4r att medan det i Atlet pa manga satt ar ett fortsatt pa-
gaende generationsbyte, sa verkar det snarare ha agt rum fullt ut i D, dar genera-
tionsvaxlingen dessutom gatt i tva led, forst fran far till son och darefter till svar-
dotter. Bada foretagen har samtidigt ett 1angsiktigt dgarintresse, vilket bland annat
visas i de kontinuerliga stora investeringar som gors i produktionen. Dessutom 4r
bada eftertradarna kvinnor utan produktkunskap. Bada vill delegera och maste
ocksa gora det pa grund av dessa bristande produktkunskaper. Bada foretagen
uppvisar aven stora skillnader i ledarskap jamfort med foregaende generationer,
de har blivit mer feminina utifran Hofstedes definition, och manar mer om
personalen #n tidigare.

I Atlet pagar alltsa fortfarande ett generationsbyte, det har inte helt agt rum.
Genom att fadern ater tog tag i rodret nar det borjade ga litet saimre skapades en
viss legitimitets- och auktoritetsbrist visavi dottern. Nu kan hon emellertid aterta
befilet genom att fadern inte langre ar styrelseordforande och aldern borjar ta ut
sin ratt. Att fadern overhuvudtaget lyckades (eller tillats) aterta befalet i viss grad
beror med all sakerhet pa hans stora kunskaper om produkterna, nagot som hon ju
saknar. Just dessa brister i produktkompetens ar formodligen det som undergravt
hennes auktoritet, framfor allt i och med att hon jamfors med fadern. Att hon har
andra kompetenser har darfor inte riktigt kunnat uppvaga dessa brister.

Inom foretag D fanns ett likartat fenomen. Forre VD hade outtalade forvént-
ningar att fortlopande fa information om vad som hiande i foretaget aven efter att
han slutat. Nuvarande VD gjorde dock klart hur rollfordelningen sag ut, vilket
gjorde att hennes legitimitet som ledare aldrig ifragasattes. Lansberg (1992:51)
och Hall (2003:49), har beskrivit just dessa svarigheter i 6verlamnandet till nasta
generation och att overlamnandet har djupt personliga aspekter for bade den av-
gaende ledaren och den kommande. Det blir en sammanblandning av det person-
liga, privata och det professionella. Hall har vidare dragit slutsatsen att ledar-
skiften inte bara handlar om att skola in eftertradarna, utan minst lika mycket om
att skola ut foretradarna (Hall 2004:131). Vad ar det da som gor att overtagandena
ser sa olika ut i det bada foretagen? En forklaring kan vara att forutsattningarna
for generationsskiftet ser olika ut. I det forsta fallet handlar det om att eftertrada
grundaren, den som i hdg utstrackning personifierat foretaget, medan det i det
andra fallet handlar om att eftertrada en i raden av tidigare foretagsledare. Vidare
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ar det i det forsta foretaget fraga om overgangen mellan foralder och barn, dar
dessa roller i vissa avseenden skall forandras. I det andra foretaget skedde genera-
tionsvaxlingen i tva led, forst fran far till son och darefter till svardotter. Det har
ocksa gatt langre tid sedan generationsskiftet i det andra fallforetaget, det vill saga
generationsvaxlingsprocessen har i stort sett agt rum dar.

Bada foretagen kan aven sdgas ha fatt annorlunda varderingar inom ledningen
av foretagen. I fallet med Atlet kommer det konkret till uttryck i den forandrade
arbetsorganisationen med sjalvstyrande grupper. I det andra fallet, foretag D, har
ledarstilen forandrats och blivit mera aktivt, narvarande, stodjande, synliggorande
och bekraftande. Bada ger vidare i stor utstrackning uttryck for manga av de
varden och varderingar som lyfts fram som typiskt svenska, sasom decentrali-
sering, delegering av ansvar och befogenheter.

Vilken konkret betydelse har da de forandrade varderingarna? Pa Atlet ar sjuk-
franvaron lika hog som tidigare, sex procent. Daremot har effektiviteten okat med
30 procent och leveranssiakerheten har gatt upp fran 60 till 98 procent. Delaktig-
heten har okat och dven det egna ansvaret. Var och en forvantas exempelvis ta
ansvar for den egna kompetensutvecklingen. Ledarskapet har ocksa forandrats i
riktning mot 0kad delegering och konsensusbeslut. Man #r ocksa noga med att
varje anstalld ska kdnna sig sedd. Sjalva arbetsmiljoarbetet har dock inte for-
andrats namnvart (se nedan). I foretag D har daremot arbetsmiljoarbetet utvecklats
fran att tidigare enbart omfatta den fysiska miljon, till att nu aven innefatta den
psykosociala miljon. Den fysiska miljon har vidare i sig forbattrats i och med en
okad automatisering. Sjukfranvaron har sjunkit till en mycket 1ag niva. Trivseln pa
foretaget ar hog.

Ett exempel pa hur svart det kan vara att fa till stand ett val fungerade arbets-
miljoarbete i ett familjeforetag, tydliggors av de problem som finns i ett av dotter-
bolagen i det forsta fallforetaget, som leds av en slékting till VD. Enligt en av
intervjupersonerna beror svarigheterna just pa slaktskapet. VD stéller helt enkelt
inte samma krav pa arbetsmiljoarbetet i detta dotterbolag, som hon skulle ha gjort
om det inte forelag nagot slaktskap. Exemplet visar pa komplexiteten med de
dubbla rollerna, att vara slakt och samtidigt ha en professionell relation. Det visar
ocksa pa risken att just den personliga relationen blir viktigare an den professio-
nella och att konflikten mellan dessa relationer ar ofrankomlig i ett langre per-
spektiv och kan paverka arbetsmiljon.

Vad har hant sedan Halls studie pa foretaget? I Halls studie beskriver VD att
hon forvéntas vara som sin far och att hon hela tiden jamfors med honom av om-
givningen. Aven om fadern inte bestimmer i det dagliga, sa ar det anda hans ord
som vager tyngst och han som beslutar i sista anden. Samma situation beskrivs
idag och den har till och med forstarkts i och med att foretaget fick ekonomiska
svarigheter. Slutsatsen kanske anda blir att generationsvaxlingen inte borjar pa
allvar forran pappan definitivt lamnat foretaget. Fadern ar sa intimt samman-
kopplad med foretaget och ocksa av omgivningen betraktad pa det sattet att det
inte finns nagra mojligheter att fullt ut eftertrada honom sa lange han ar kvar. Som
NUTEK-studien (2004b) visar ar just en av riskerna med att den gamle agaren/
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VD ir kvar att denne kan hamna i en maktkamp med nya VD. Kanske kan en
orsak till att man inte riktigt lyckats med in- respektive utskolning av de bada
ledarna vara brister i samsyn om grundlaggande varderingar och hur de tanker
kring foretagets strategiska ledning (NUTEK 2004b:43). Skillnader i produkt-
kompetens kan hér vara en bakomliggande faktor liksom synen pa hur ledarskapet
ska bedrivas.

Som slutsats kan anda sagas att arbetsmiljon och arbetsmiljoarbetet matbart for-
battrats pa bada foretagen. De har en organisation och ett ledarskap som verkar for
hélsa och valbefinnande bland personalen. Ledningen i bada foretagen har vidare
forandrat sina varderingar nar det géller ménniskosyn i riktning mot en tillitsfull
syn pa medarbetarna som kompetenta, villiga att lara sig, ta ansvar och utvecklas.
Om vi vander oss till Hofstede (2000) och hans dimensioner skulle kunna havdas
att det skett forandringar i framfor allt tva av dimensionerna. Bada foretagen har
gatt mot saval en mer feminin kultur som en lagre maktdistansniva. Den nya
generationens chefer verkar soka en an hogre grad av samstimmighet och vara
mindre auktoritdra och sjalvhavdande dn den tidigare generationen. Ledarskapet
praglas vidare av en betydligt starkare betoning pa delegering och delaktighet an
tidigare. Detta stammer val overens med Hofstedes placering av Sverige pa dessa
dimensioner. Det skulle i sa fall kunna tyda pa att tidigare generationers svenska
chefer och den foretagskultur de bidragit till att skapa i vissa delar var mer i sam-
stammighet med vad Hofstede funnit praglar den amerikanska och den brittiska
kulturen nar det galler dessa tva dimensioner. Den nya generationens chefer ligger
daremot helt i linje med var Hofstede placerar den samtida svenska foretagskul-
turen/varderingarna.
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6. Diskussion

Inledningsvis hanvisas till vara tva fragestallningar, som handlar om vilka varde-
ringar pa arbetsmiljo och arbetsmiljoarbete som finns idag och kan komma i
framtiden respektive vilken betydelse varderingar har for arbetsmiljo och arbets-
miljoarbete.

Resultatet visar att det far konsekvenser nar foretag far utlandsk ledning res-
pektive nar generationsvaxlingar genomfors. Det framgar tydligt att ledningens
varderingar pa skilda satt far genomslag i hur verksamheter bedrivs, det vill saga i
de praktiker som praglar organisationerna. Varderingar kan alltsa, som Hofstede
(2000) papekar, ge upphov till skilda praktiker. Praktiker, som visar sig i det
ledarskap som bedrivs, vilket i enlighet med Schein snarast kan likstallas med
organisationens kultur. Man skulle mojligen ocksa kunna havda att de grund-
antaganden en organisation vilar pa visar sig i hur ledarskapet bedrivs. Tillit eller
bristen pa tillit till manniskor ar ett sadant grundantagande som visat sig vara en
tydlig skiljelinje mellan de bada utlandsagda foretagen respektive mellan den
aldre och yngre generationens foretagsledare/dgare. Skillnaden héarvidlag visar sig
bland annat i just ledarskapet och arbetsorganisationens utformning.

Bada studierna pekar saledes at samma hall. Varderingar, som enligt Bjerke
(1998) beskrivs som svenska, har stark forankring i arbetslivet, vilket visade sig
saval vid de varderingsforskjutningar som agde rum vid generationsvaxlingen i
familjeforetagen som nér de utldandska dgarnas varderingar implementerades i de
svenska foretagen.

Vilka varderingar kan da sagas gynna arbetsmiljoarbete? Nar det galler horn-
stenen i allt arbetsmiljoarbete, SAM (AFS 2001:1), kan man séaga att det utgar fran
vissa grundlaggande vérderingar, eller kanske snarare for att anvdnda Scheins
begrepp, grundantaganden. For att kunna arbeta med SAM behovs till exempel
dialog mellan ledning och understéllda. Anstéllda behover kdnna sig delaktiga och
ha inflytande. Vidare kan man saga att SAM bygger pa idén om konsensus, att
man gemensamt ska resonera sig fram till vilka problem som ska atgardas pa
arbetsplatsen. Inte ovéntat ar detta typiska svenska grundantaganden och varde-
ringar (Bjerke 1998; Daun 1998; Lewis 1997).

I vara fallforetag bedriver man i allmanhet arbetsmiljoarbete utifrain SAM (AFS
2001:1). Men arbetet kan ha olika utgangspunkter, allt ifran att man enbart vill
uppfylla minimikraven till att vara uttryck for bakomliggande grundantaganden.
Pa artefaktniva kan det se ut som om man bedriver ett likvardigt arbetsmiljo-
arbete, men eftersom man skiljer sig at pa grundantagandeniva och varderings-
niva, sa har man helt olika utgangspunkter for sitt arbetsmiljoarbete. Indirekt visar
det sig i till exempel ledarstil och darigenom i den psykosociala arbetsmiljon.

I det foretag, dar amerikansk ledning fatt genomslag, har kraven pa bade chefer
och anstéllda okat samtidigt som inflytandet och delaktigheten minskat. Kon-
trollen har vidare okat markant och chefers befogenheter har minskat. Arbets-
miljon har i och med det paverkats negativt. Framforallt har arbetstempot hojts,
vilket i sin tur inneburit att mojligheterna att paverka sin arbetssituation minskat.
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Intressant nog deklarerade facket oppet att man accepterar en forsaimrad arbets-
miljo om bara jobben blir kvar. Att detta sdgs av ett LO-forbund som drivit idén
om “det goda arbetet”, ar en paradox som fortjanar att lyftas.

Resultaten pekar alltsa at tva hall nar det galler de utlandsagda foretagen. Uti-
fran var studie kan vi darfor dra slutsatsen att det inte ar dgandet i sig som ar det
intressanta, utan om foretaget/koncernen har utlandsk ledning eller e;j.

Slutligen ett par funderingar. Ar det sa att utlandsagandet kan fa till foljd att
vara varderingar andras via artefakterna? Hofstede menar att dndrade praktiker
inte paverkar varderingarna. Enligt Schein gar daremot paverkan at bada hallen,
det vill saga fran saval artefaktniva via varderingsniva till grundantagandeniva
och den motsatta viagen. Dérav skulle vi kunna dra slutsatsen att pa sikt sa kan de
facto varderingsforskjutningar i foretag med utlandsk ledning 4dga rum via dndrade
praktiker med mojliga konsekvenser aven pa grundantagandeniva. Vilka foljder
dessa forskjutningar kan fa pa arbetsmiljo och arbetsmiljoarbete i Ovriga foretag
och organisationer i vart land kan vi naturligtvis inte uttala oss om, men att det ar
vart att pa allvar fundera over vill vi dock havda. Vi kan heller inte uttala oss om
hur de understéllda anser att arbetsmiljon har forandrats mer an via de fackliga
representanterna. Resultatet tyder dock pa stora skillnader som rimligen borde ha
aterverkningar pa framfor allt den psykosociala miljon och i foretag D dven pa
den fysiska miljon. Varderingsskillnaderna ar tydliga.

Avslutningsvis kan konstateras att utlandsk ledning enligt saval var studie som
tidigare forskning i manga fall star i direkt konflikt med de uppfattningar och
varderingar som den nya generationens chefer ger uttryck for. En intressant fraga
ar darfor hur framtida chefer kommer att hantera de konflikter som med all sanno-
likhet blir foljden av fortsatt framtida overtaganden av svenska foretag.
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7. Slutsatser

Utvecklingen verkar utifran de tva delstudier vi genomfort ga i tva diametralt mot-
satta riktningar. De varderingar som den nya generationens ledare i familjeforetag
ger uttryck for i var studie ligger helt i linje med vad saval Hofstede som Bjerke
och Inglehart menar 4r uttryck for svenska varderingar.

Samtidigt visar var studie likval som tidigare forskning att utlandsk ledning i
manga stycken har helt andra varderingar. Utlandsk ledning som vardesandare
skulle darmed fortsatt krocka med svenska ledare/chefer som vardeséndare i de
foretag som kops upp av utlandska agare. Hur ska dessa varderingskonflikter
hanteras? Och vad hander pa sikt med de svenska varderingarna? Riskerar de att
urholkas? Svaren pa dessa fragor skulle enligt var studie kunna vara avgorande for
arbetsmiljo och arbetsmiljoarbete.

Det okade utlandsagandet verkar saledes betyda att arbetslivet blir mer mang-
fasetterat med Okade olikheter mellan arbetsplatser till foljd. Man skulle darfor
mojligen kunna havda att i framtiden kommer tva i vissa delar helt skilda varde-
system att konkurrera pa foretagen/arbetsplatserna.

Om vi vill bibehalla traditionella svenska varderingar kravs att vi bestammer
oss for vad vi inte vill ge avkall pa, vilka varderingar vi anser varda att ta strid for.
Strategier behover alltsa utvecklas for att hantera vardekonflikter respektive ta
fram argument for bibehallandet av sadant som ett ledarskap i enlighet med Mac
Gregors Y-syn med delegering av befogenheter och ansvar, tillit till de under-
stallda, stort handlingsutrymme med mera; faktorer som alla visat sig bidra till en
god arbetsmiljo.
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Sammanfattning

Oudhuis M & Olsson A (2006) Spelar varderingar ndgon roll for arbetsmiljon?
En studie om konsekvenser vid overgdng till utldndskt dgande och vid genera-
tionsskiften i foretag. Arbete och Halsa 2006:14, Arbetslivsinstitutet, Stockholm.

Tidigare forskning visar att foretagsledningens vérderingar har betydelse for hur

arbetsmiljoarbetet bedrivs och hur arbetsmiljon ser ut pa vara arbetsplatser. De

fragor foreliggande studie soker svar pa ar:

o Vilka varderingar pa arbetsmiljo och arbetsmiljoarbete finns idag och kan
komma i framtiden?

o Vilken betydelse har varderingar for arbetsmiljo och arbetsmiljoarbete?

Dessa fragestallningar besvaras med hjalp av tva skilda studier:

* Overgang fran svensk till utlandsk management vid uppkop av svenska fore-
tag. Intervjuer genomfordes med chefer och skyddsombud i tva olika fall-
foretag, ett amerikanskégt och ett brittiskégt.

* Overgang fran aldre till yngre generations chef i samband med generations-
skiften i familjeforetag. Intervjuer genomfordes med chefer i tva olika fall-
foretag.

Av den forsta studien framgick att det amerikanska fallforetaget efter uppkopet
fatt kraftigt forandrade varderingar och en forsamrad psykosocial arbetsmiljo,
medan det engelskdgda foretaget inte forandrats i namnvard grad vare sig i
varderingar eller i sitt arbetsmiljoarbete. En vasentlig skillnad var att toppled-
ningen i det engelskédgda foretaget var svensk, medan det amerikanska styrdes av
en amerikansk toppledning. Jamforelsen mellan de bada foretagen visade saledes
att det har stor betydelse vilka varderingar ledningen har.

Den andra fallstudien visade att trots att de bada fallforetagen var valdigt olika i
manga avseenden, till exempel bransch, storlek och alder, fanns manga likheter i
vad som hant efter generationsskiftet. Ledarskapet hade blivit mer delegerat/
konsultativt i bada foretagen och arbetet med psykosociala fragor hade utvecklats.
Manga forbattringar hade skett efter generationsskiftet, bade nér det galler effek-
tivitet, lonsamhet, personalens hélsa och trivsel. Ledningens varderingar hade
forandrats i och med generationsskiftet i riktning mot det Geert Hofstede funnit
pragla samtida svenska varderingar, sasom okad delegering och okad delaktighet.

Sammantaget visar var studie saval som tidigare forskning att utlandsk ledning i
manga fall star i konflikt med de uppfattningar och varderingar som den nya
generationens chefer ger uttryck for. Resultatet visar ocksa att det finns intresse
och ambitioner vad gialler arbetsmiljofragor bland de undersokta foretagen men att
mycket aterstar att forbattra, speciellt betraffande den psykosociala arbetsmiljon.
Det finns ocksa krafter som verkar mot forbattringar av arbetsmiljon. Ledningens
varderingar visade sig ha ett direkt genomslag bade pa arbetsmiljo och arbetmiljo-
arbete.
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Summary

Research shows that values held by company managers affect both working with

working environment issues and the working environment itself. The questions

this study is trying to answer are as follows:

o Which values regarding working environment and working environment
issues exist today and in the future?

o Are values important for the working environment and when working with
working environment issues?

These research questions will be answered by two different studies:

* The shift from Swedish to foreign management after takeovers of Swedish
companies. Interviews were made with managers and safety delegates at two
different case companies, one with American ownership and the other with
British ownership.

* The shift from older to younger generation in family companies. Interviews
were made with managers at two different case companies, one small com-
pany and one multinational company.

The first study shows a forceful change of values within the American company
followed by a decrease in the psycho-social environment. In the British owned
company notably no such changes had occurred. One reason for the different out-
comes appeared to be that while top management in the British owned company
was Swedish the American company was run by American top management. The
conclusion drawn from the comparison between these two companies is that
values held by management are of great importance.

The second study focusing the shift of generations in family companies showed
that in spite of many differences between the two case companies, such as line of
business, size and age, there were many similarities in what took place after the
shift. Improvements were made regarding efficiency, profit, health and well-being
of staff. The management values had changed in a direction Hofstede found is in
line with the contemporary Swedish values, such as an increase of delegation and
involvement.

In summary, our study as well as other research show that foreign management
in many cases have conflicting opinions and values compared to the new manage-
ment generation. The result also shows that on one hand there is an interest and
ambition to focus on working environment issues among the companies in our
study, but that a lot more needs to be done, especially concerning psycho-social
environment issues. On the other hand there also seems to be forces working
against improvements of the working environment. The basic line in our study is
that management values had a direct impact on the working environment and on
working with working environment issues.
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