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Forord

Foreliggande rapport behandlar varderingars betydelse for arbetsmiljé och arbets-
miljoarbete och ingar som ett delarbete i tema Strategier, metoder och arbetssatt
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 dér arbetsmiljoarbetet ar en resurs
for bade arbetsplatsen och individen. For arbetsplatsen kan det handla om kon-
kurrenskraft, Ionsamhet samt attraktivitet och for individen om hélsa, valbefinnan-
de, kreativitet och férnyelseférmaga.

SMARTA tar ett helhetsgrepp pa arbetsmiljoarbete inom olika regioner och
branscher. | rapporter frin SMARTA sammanstélls 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 kdrnverksamhet?

« Hur kan interna och externa aktorer agera for att fa till stand ett hallbart och
fungerande arbetsmiljoarbete?

SMARTA kénnetecknas 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 ar intresse-
rade av att fa kunskap om hur varderingar paverkar arbetsmiljo och arbetsmiljo-
arbete.

Goteborg 22 december 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 2004-06 framkom att varderingar verkar ha stor betydelse for arbetsmiljo och
arbetsmiljoarbete. Forandringar i varderingar uppfattades ha en direkt inverkan pa
arbetssatt, syn pa arbetsmiljo och arbetsmiljoarbete samt delvis dven pa forhall-
ningssattet till medarbetare. En orsak till varderingsférandringarna uppgavs i
nagra av de studerade foretagen vara att de 6vergatt i utlandsk ago, dvs att man
bytt svensk ledning till utlandsk ledning.

Statistik fran ITPS (Institutet for tillvaxtpolitiska studier) visar ocksa att ut-
landségda foretag svarade for nastan halften av exporten av varor och tjanster fran
Sverige till andra lander ar 2001. Dessa foretag har ocksa ckat sin andel av
naringslivets utgifter for forskning och utveckling i Sverige. Enligt statistik fran
SCB 06kade antalet foretag med utlandskt dgande med 2 678 under 2003 till totalt
10 077 foretag. Antalet anstallda i dessa foretag uppgick till dver en halv miljon
eller 564 500, vilket innebér att nast intill var fjarde anstélld i det svenska nérings-
livet vid denna tidpunkt hade en arbetsgivare med huvudkontoret utomlands
(ITPS 2004; Frostenson 2006). Nar det géller dgarskapet ar USA tillsammans med
Norge dgare 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 &gare. Som en jamforelse kan ndmnas att antalet nationella
foretagsforvarv for forsta halvaret 2003 endast uppgick till 133 (Andersson mfl
2003). En betydande skillnad med andra ord. | och med att antalet utlandsagda
foretag okar ger forskning om vad eventuella véarderingsforskjutningar innebér en
indikation pa om och i sa fall vilka framtida konsekvenser detta kan fa for arbets-
miljo och arbetsmiljofragor aven for svenskagda foretag. | en alltmer globaliserad
varld med allt vad det inneburit av modetrender i management med USA och
Boston som framsta trendsattare skulle mojligen ett s k *folja John-beteende’
harigenom forstarkas (Bjorkman 2003). Det innebdar att man skulle kunna se
utlandsk ledning som s k vardesandare for framtida varderingar och attityder till
arbetsmiljo och arbetsmiljoarbete. Vart att understryka ar samtidigt att utlandsk
ledning inte ar en homogen kategori utan kan ha varderingar som sinsemellan &r
olika.

2. Syfte och fragestallningar

Syftet med foreliggande studie ar att fordjupa tidigare ars studier genom att mer
grundlaggande studera vad som hander efter att ett svenskt féretag 6vergar i
utlandsk ago, i detta fall blir japanskagt. De 6vergripande fragestallningarna
lyder:

e Vilka forandringar — om nagra — har agt rum sedan 6vertagandet?



e Vilka implementeringsstrategier anvander den utlandska &garen nar det
galler att inféra en ny foretagskultur med dess inneboende vardesystem?

e Hur visar sig varderingsforskjutningarna? Hur gar de till? Hur ser pro-
cessen ut? Vad hander nar ledningens och de anstélldas varderingar
bryts?

e Vilka blir konsekvenserna — for de anstallda, arbetsmiljé och arbetsmiljo-
arbete?

Fragestallningarna besvaras med hjélp av en fallstudie pa ett svenskt foretag som
évergick i japansk ago ar 2000.

Inledningsvis presenteras den teoretiska referensramen tillsammans med tidigare
forskning. Dérefter 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 s&
passar.

Innan vi mer specifikt redogér for Scheins och Hofstedes teoretiska modeller
fors emellertid en nagot bredare diskussion om begreppet kultur. Déarefter redo-
gors for begreppet arbetsmiljo, som ar ett ytterligare nyckelbegrepp i studien.

Begreppet kultur definierar Hofstede pa féljande satt: ”Culture is collective
ways of thinking, feeling and acting. Collective programming of the mind”. Kar-
nan i kulturen &r véarderingar som lars in och ofta & omedvetna. VVarderingar &r
enligt Hofstede osynliga och sammanbundna med starka kanslor som har en
minus- och en pluspol, sdsom ont-gott, irrationellt-rationellt, normalt-onormalt.
Programmeringen kommer i sin tur fran var sociala omgivning och inkluderar alla
grundlaggande vérderingar. Efter puberteten férandras inte dessa namnvért, inte
ens om vi emigrerar till ett annat land. Praktiker daremot kan laras och ’avléras’
och &r nastan alltid medvetna. Det innebér att likartade praktiker kan laras av
personer med valdigt olika varderingar. Organisationer fungerar darfér genom
delade praktiker, séllan genom delade vérderingar. VVarderingar kan daremot ge
upphov till skilda praktiker, vilket ar utgangspunkten for var studie.

! Enligt powerpointpresentation fran seminarium med Geert Hofstede vid Géteborgs Universitet
oktober 2005.

2 Enligt powerpointpresentation fran seminarium med Geert Hofstede vid Géteborgs Universitet
oktober 2005.



Nér det galler 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) hanvisar foretagskultur
mer till de ideal, véarderingar och innebdrder som laggs fram och omfattas av
seniora ledare och mdjligen dven vissa andra grupper som ar mottagliga for deras
budskap. Vissa forfattare ser till och med foretagskultur som det som hyllas och
som ledningen dnskar sig, medan organisationskultur snarare refererar till verklig-
heten, till ett mer deskriptivt intresse for kulturella monster i organisationen
(Anthony, 1994 i Alvesson 2000:15). Alvesson valjer att anvanda de bada begrep-
pen overlappande men dnda med vissa skillnader, sdsom att organisationskultur
signalerar ett bredare intresse for kulturella manifestationer i organisationen,
medan foretagskultur snarare refererar till affars- och ledningssidan i foretaget.

Det som enligt Schein (2004) kénnetecknar en kultur ar strukturell stabilitet och
integration. Med stabilitet menar han att en kultur inte bara &r gemensam, utan
aven stabil och djupt integrerad i manniskors medvetande. Begreppet integration
avser att kulturen formeras som ett sammanhdngande monster. Det kan beskrivas
som ett paradigm eller en gestalt. Detta ar enligt Schein sjalva 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 sétt att skilja ut sig fran andra
grupper. Larandeprocessen pagar i nagon mening standigt, aven om den &r osys-
tematisk, indirekt eller motsagelsefull. N&r organisationen skapat sina grund-
antaganden Overlever kulturen genom att dessa lars ut till de nya i organisationen.
De nya medlemmarna socialiseras in i kulturen (Schein, 2004:19).

Schein staller 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.
Déremot kan det finnas vissa grundantaganden som finns i alla subgrupper. Detta
berattigar att kunna tala om en organisationskultur, &ven om det finns subgrupper
med egna grundantaganden (Schein, 2004:20).

Kultur och ledarskap &r vidare enligt Schein enbart tva sidor av samma mynt.
Ledarna skapar kulturen nér de bildar grupper och organisationer. Nar kulturen
etablerats, kommer den att avgora kriterierna for ledarskapet och dérigenom vem
som kan och inte kan bli ledare. Om ledaren inte ar medveten om den kultur som
han/hon verkar i, kommer kulturen att leda honom/henne istéllet. 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 Arbetsmiljélagen 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, dvs allt ifran tekniska och fysiska aspekter till sociala



och sadant som forandringsarbete, verksamhetsutveckling och kvalitetsfragor
(Arbetsmiljolagen 1977:1160). | denna studie fokuseras framst pa arbetsmiljoas-
pekter som har att géra med arbetsorganisation, ledarskap, psykosocialt arbets-
klimat 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 arte_fakter,"\_/i_l ka &r Artefakter
synliga men ofta inte mdjliga att tyda.

Under dessa finns vérderingar och T l
normer for beteendet, som en hogre .
grad av medvetenhet. Vérderingar
Slutligen pa den djupaste nivan, ligger T l
antaganden som “en kérna av

grundlédggande uppfattningar” som tas Antaganden
for givna.

Copyright E.H.Schein (Schein, 2004:26)

Olika uppfattningar och antaganden utgor enligt Schein karnan i en organisa-
tionskultur. Dessa antaganden existerar utanfor vart medvetande och ar det som
medlemmarna anser vara verklighet. Pa sa vis paverkar de grundlaggande
antagandena vad medlemmarna i en kultur uppfattar och hur de tanker och kénner.
Vérderingar ar de sociala principer som definierar vad medlemmarna bryr sig om,
exempelvis tradition, demokrati eller lojalitet. VVarderingarna ligger till grund for
bedomningar av vad som ér ratt och fel, de anvands ocksa som en moralisk och
etisk kod. Véarderingar definierar det som ar viktigt och normer tydliggér vad som
betraktas som normalt och onormalt. Artefakterna ar resterna av ett beteende som
bottnar i kulturella normer, véarderingar och antaganden. De utgors av synliga
objekt sasom sprak, teknologi och produkter; i konstnarliga skapelser; i stilar
sasom de framtrader i kladsel, i satt att bete sig, i det kansloregister som uppvisas.
Aven myter och historier hor hit.

Artefakterna kan iakttas direkt av vem som helst oavsett om medlemmarna &r
medvetna om dem eller gj. Enligt Schein aterfinns kulturens vasen i dess karna 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
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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 vérderingar 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 uppséttning antaganden eller idéer som han kallade Teori
X och som innebér att de anstéllda ses som passiva, lata och utan ambitioner.
Manniskan 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 beléningar som
organisationen ger. Teori Y antar vidare att ménniskor 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 méanniskan an 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 férandringar
i de vardesystem som préglar respektive samhallstyp. Forskjutningen innebar
bland annat att man gatt fran att betona 6verlevnadsvarden 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 ar installningen till auktoriteter, dvs om man starkt betonar lydnad
eller om man snarare betonar vikten av sjalvstandighet, sjalvstyrning och tole-
rans. Skillnader harvidlag mellan utlandsk och i vart fall svensk ledning har givet-
vis stor betydelse for vad som hénder i féretagen vid dvertagandet och darefter.

Hofstede undersokte i sin tur manniskors varderingar i sin beromda studie fran
slutet av 1970-talet av IBM-anstéllda i femtio skilda lander. Utifran ett antal fra-
gor beraknades varje lands niva av fem skilda dimensioner; namligen maktdistans,
individualitet-kollektivism, maskulinitet-feminitet, osakerhetsundvikande och tids-
orientering. Genom att IBM-féretagen med sin enhetliga féretagskultur uppvisade
stora skillnader lander emellan antogs orsaken vara vissa grundlaggande kulturella
olikheter i de nationella kulturerna. Resultat fran senare studier har givit stod at
detta antagande (Inglehart, Basanez, Moreno, 1998; Halman, 2001). Genom att vi
studerar ett japanskagt foretag beskrivs ovan ndmnda dimensioner tillsammans
med en jamforelse mellan Sverige och Japan.

I lander med lag maktdistans foreligger ett omsesidigt beroende mellan chef
och underordnad med en relativt liten k&nsloméssig distans mellan sig. Det inne-
bér att det &r relativt latt att ndrma sig och saga emot sina chefer samt att man som
anstélld foredrar en konsultativ ledarstil. 1 lander med stor maktdistans &r
underordnade tvartom héggradigt beroende av sina chefer och relationen praglas
av stor kansloméssig distans och av att inte vaga saga emot 6verordnade. Studien
visar att Sverige har en av de lagsta maktdistansnivaerna av alla jamforda lander.
Japan utgor ett intressant fall med en maktdistans som kan betecknas som



gransande till medelstor och liggande néara den amerikanska. Amerikanska ledar-
skapsteorier brukar i sin tur baseras pa att underordnade har just medelstora
beroendebehov, och att 'deltagande management' innebar att underordnade skall
involveras i chefernas beslutsfattande i den man dessa chefer vill ha det sa. Dare-
mot & man inte intresserade av att underordnade tar initiativ till beslut av egen
kraft, ndgot som snarast ses som bade naturligt och énskvért i de skandinaviska
landerna (Hofstede, 2001).

Maskulinitet innebéar pa organisationsniva att féretagsledningen om majligt
forsoker slippa ha med fackliga organisationer att gora dverhuvudtaget; de ses
som hinder snarare & som en medpart. | lander som Sverige, som i hég grad
praglas av feminitet, féredrar man att 16sa konflikter med hjélp av kompromisser
och forhandlingar, medan man i lander som Japan, som &r mycket hogt
maskulinitetspraglade snarare anser att konflikter bor 16sas med en bra strid: ”Let
the best man win!” (Hofstede, 2000:118). Den maskuline chefen &r sjalv-
havdande, beslutsam och aggressiv. Aggressivitet ar i dessa kulturer nagot
positivt. En chef inom en feminin kultur & mindre synlig, intuitiv snarare &n
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 anstéllde i en kollektiv kultur agerar enligt sin grupps
intressen, som inte behtver dverensstamma med individens individuella intressen.
| kollektivistiska kulturer &r personliga relationer viktigare an uppgifter och bor
darfor upprattas forst. I individualistiska kulturer &r uppgiften daremot viktigare
an alla personliga relationer. Sverige ligger enligt Hofstede narmare mitten pa
skalan, medan Japan i hdgre grad betecknas som ett kollektivistiskt samhélle.
Svenskar brukar ibland betecknas som kollektiva individualister (Bjerke, 1998).

Osékerhetsundvikande ror hur manniskor kanner och agerar infor osakra och
okanda situationer. Hofstede menar att skillnader i denna dimension utgor ett all-
varligt problem vid évertagande av internationella foretag. | lander med lagt
osakerhetsundvikande kanner sig bade chefer och underordnade obehagliga till
mods med en uppséttning 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. Motsat-
sen galler for Japan. Har finns alltsa stora skillnader.

Tidsorientering handlar till sist om kulturen praglas av kort- eller langsiktighet.
Nar det galler affarsverksamhet i kulturer med langsiktig tidsorientering forvéantar
man sig normalt inte omedelbara resultat, medan man i korttidsorienterade kultu-
rer tvartom i stor utstrackning styrs av manads- eller kvartalsresultat. Sverige be-
finner sig har pa en mellanniva, medan Japan praglas av en hégre grad av langsik-
tighet.

Sammantaget stimmer resultaten i Ingleharts och Hofstedes studier val dverens.
Sverige omfattar i hog grad de varden som framhalls i det postmoderna samhallet,
dvs som betonar sjalvstandighet, kreativitet och sjélvuttryck. De allra storsta skill-
naderna mellan den svenska och japanska kulturen bestar enligt Hofstede i att de
senare i mycket hogre grad praglas av s k maskulina karaktirsdrag. Aven i oséker-



hetsundvikande och maktdistans skiljer sig landerna markant at. Vad hander da
nar japansk ledning, som ju inte stimmer 6verens med de svenska sdrdragen,
Overtar agandet i ett svenskt foretag?

Enligt Bjerke (1998) karaktariseras den svenska kulturen av karaktérsdrag som
att vardesétta jamlikhet och demokrati, att vara ordningsam och arlig, att inte
framtrada (oviljan att vara i centrum), att vara noggrann och langsiktig, icke-
aggressiv och av att undvika konfrontationer. Att lita pd varandra Gver
hierarkigranser &r ett annat sardrag liksom att svenskar ser bevakning, att ha
"nagon som kollar éver 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 underordnad personal. Tillbakadragenhet och att inte tala
forran du har nagot att saga ar andra karaktarsdrag som innebér att svenskar i
andra kulturer kan uppfattas som formella, svara att samarbeta med och sjélvgoda
(Bjerke, 1998). Just decentralisering, 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. Konflikter

I studien finns fragestallningar som handlar om vad som hander nar varderingar
bryts. Det kan handla om att ledningens och de understélldas varderingar skiljer
sig eller att de utlandska &garnas varderingar skiljer sig fran den lokala
ledningens. | bada fallen innebér det en konflikt som parterna tvingas forhalla sig
till pa nagot satt. Thomas och Kilmann (1975) har en modell 6ver olika
forhallningssatt i konflikter. | modellen kan olika forhallningssétt eller
konflikthanteringsstilar beskrivas utifran tva dimensioner; pastridighet, dvs
graden av hur mycket individen forsoker tillgodose sina egna behov och samar-
betsvilja, dvs i vilken grad som individen tillgodoser egna och den andres behov.

Pastridig Konkurrens Konfliktlésning

Ej pastridig
Uridvikande Anpassning

- - erth
Ej samarbetsvillig Samarbetsvillig
Thomas & Kilmann 1975

De tva dimensionerna ger upphov till fem olika stilar:
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1. Konkurrens innebar att man ar pastridig och driver sin egen linje pa den andres
bekostnad. Det ar ett maktorienterat satt, dar man anvander de medel man anser
nddvéndiga for att vinna.

2. Anpassning ar motsatsen till konkurrens. Man fornekar sina egna behov for att
tillgodose den andres behov.

3. Undvikande &r néar de inblandade i konflikten undviker varandra eller haller
tillbaka sina kénslor och uppfattningar.

4. Kompromiss innebar att man finner en acceptabel 16sning for bada parter, som
darigenom delvis far sina behov tillgodosedda.

5. Konfliktlésning &r en vinna-vinnasituation. Detta innebar att bada parter far
sina behov tillgodosedda..

Inom arbetslivet forekommer vidare olika typer av konflikter t ex rollkonflikter,
pseudokonflikter samt mal- och varderingskonflikter. Enligt Lennér-Axelsson och
Thylefors (1996:190) ar varderingskonflikter svarare att hantera an andra konflik-
ter.

3.3. Tidigare forskning - internationella 6vertaganden av foretag

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

Hall (1995 i Cartwright 1998:7) har i sin forskning om strategiska allianser fun-
nit att nar kulturella skillnader inte handhas, sa uppstar latt 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 6verensstammer, sa delar vi inte
heller samma verklighet och har darfor betydligt strre svarigheter att na samsyn
och en gemensam tolkning av sakers tillstand att utga fran vid samarbetet. Darfor
ar en medvetenhet om och forstaelse av kulturella skillnader och likheter, 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 dver-
tagande och det 6vertagna foretaget sa lyckosamt satt som mojligt. Samtidigt ar
det forstas viktigt att inse att det kan finnas en hel del skillnader mellan organisa-
tionskulturer 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
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sammanslagningar mots vidare tva fundamentala och motsatta vardesystem,
namligen manniskor mot kapital. Den oro som uppkop och fusioner leder till i
organisationskulturer kan darfor analyseras genom att fokusera balansen mellan
aganderatt och humana rattigheter. Skilda vardeuttryck som star mot varann ar
exempelvis trygghet mot flexibilitet, integritet mot kontroll, tillhérighet mot
utbytbarhet, sjalvbestdmmande mot organisationens diktat.

Laine-Svejby (1991) har studerat tre finska foretag med bolag i Sverige; en
processindustri, 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 handlingsal-
ternativ. Diskussionsprocessen far har en framskjutande plats for att darigenom
reducera osdkerhet. Det intressanta &r emellertid att den osédkerhet 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 behdver darmed inte sékerstallas pa samma sétt genom en
diskussionsprocess (ibid:99). Ocksa som forhandlare tycks finlandarna foredra ett
mer direkt tillvagagangssatt an svenskarna (ibid:133). Andra skillnader ar att
medan ett kort planeringsperspektiv kan uppfattas som positivt i Finland, sa stors
svenskarna av detta kortare finlandska planeringsperspektiv (ibid:131). | Finland
ar vidare lanken mellan personens formella position i foretagshierarkin och den
auktoritet han/hon har mer pafallande an i Sverige. Auktoritet kommuniceras
ocksa mer direkt och tydligt (ibid:132). Den striktare efterlevnaden av linjeorga-
nisationens granser i de finska foretagen medfor i sig ett mera “Oppet” auktorativt
upptradande fran chefernas sida. De har darfor inget behov av ett “narsprak” och
saknar traning i den “mjuka nargangenhet” som utmarker svenska chefers verbala
kontakter med sina medarbetare (ibid:108). De finlandska cheferna framstar som
“glasklara” och talar endast med dem som befinner sig ndrmast i organisations-
schemat och tillater inte heller att andra tilltalar dem (ibid:101). Den finska chefs-
rollen genomgar emellertid for narvarande en forandringsprocess. Intressant nog
beskrivs det finlandska ledarskapet for 6vrigt som en obegriplig pendling mellan
detaljkontroll och fullstandig frihet (ibid:105). Slutligen pekar Laine-Svejby aven
pa sprakets betydelse for samarbetet foretagen emellan. Hon skriver att ”speciellt i
bdrjan av samarbetet hénde det ofta att svenskarna och finlandarna trodde sig tala
om samma sak och forst mot slutet av sammankomsten upptéckte att de talat om
olika saker” (ibid:58). Ett nog sa viktigt papekande som rimligen galler flertalet
samarbeten mellan skilda nationella foretag.

Lundbé&ck lyfter i sin avhandling (2004) fram vissa problem néar det géller
integrationen av R&D efter Fords 6vertagande av VVolvo Cars i januari 1999. Det
visade sig exempelvis finnas stora skillnader nar det géller problemlésning 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
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géller 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 6verenskommelserna ofta informella och verbala, medan det
motsatta galler Ford, dvs det handlar dar om formella, skrivna 6verenskommelser.
I Volvo Cars kannetecknas besluten av snabbhet, flexibilitet och decentralisering.
| Ford & man daremot Iangsam och byrakratisk och besluten fattas hdgre upp i
hierarkin. Ytterligare en skillnad géller kontrollen av beslutsprocessen, som i
Volvo Cars ar diffus med en begrénsad kontroll, medan snarast det motsatta géller
i Ford, dar kontrollen ar mycket effektiv och d&ndamalsenlig med ett valutvecklat
informationsfléde som gar genom hela organisationen (Lundback 2002:273).
Skillnader i beslutsfattande innebar exempelvis att medan Volvos personal for-
vantade sig fatta beslut pa gemensamma moten, hade Ford-personalen inte denna
ratt (Lundbéck 2004:14). Att befogenheter att fatta beslut skilde sig at for
personer pa samma hierarkiska niva uppfattades som problematiskt och ledde
under en period till att ingen fattade de nddvéandiga besluten. De anstéllda visste
inte l&ngre var och vem som fattade besluten och de forstod inte heller hur
foretaget fungerade. Ett annat problem var att tekniska kunskaper och kompe-
tenser skilde sig at pa chefsniva, dar Ford-cheferna fran borjan hade betydligt
djupare kunskaper &n VVolvo-cheferna. For att 16sa problemen har Volvo efterhand
andrat 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 behov-
de fattas och till avsevarda fordrojningar i beslutsfattandet (Lundback 2004:14).
Det har vidare lett till en hel del negativa konsekvenser inom Volvo nér det galler
koordineringen av speciella organisatoriska aktiviteter (Lundback 2004:15).

Det intressanta dr att &ven 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 ingdr 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
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 fallféretaget uppfattades som mycket auktoritar med en brist-
ande tillit till de understéllda. Vidare var arbetet detaljstyrt med lag grad av dele-
gering eller omvént med en hdg grad av centralisering. Beslutsstrukturen karak-
tariserades 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 arbetsréttsliga lagarna som bland annat innebér att man inte
kan avskeda méanniskor hur som helst. Dessa karaktérsdrag 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 genomférde med platschefen for ett tyskégt trans-
portforetag framgar delvis likartade bilder nar det géller styrning, noggrannhet
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och kontroll. ”Siffrorna styr allt” enligt platschefen. Nyckeltalen ar styrverktyget,
som darfor hela tiden maste levas upp till. Man maéter allt. Registrerar allt.
Ledarskapet handlar om att fa understéllda att lyda i motsats till det svenska sattet
att delegera och forankra. Delegering av ansvar och befogenheter &r ocksa den
storsta skillnaden mellan det tyska och det svenska sattet att leda. Okad lénsamhet
innebar samtidigt 6kad frihet. Det &r alltsa i Ionsamheten som friheten ligger.

4. Metod

For att besvara syftet med var studie har vi som framgatt ovan valt att genomfora
en fallstudie i ett foretag som ar 2000 Gvergick i japansk ago. Foretaget presente-
ras mer utforligt i resultatdelen.

Vi har anvant oss av en kvalitativ ansats, da vi menar 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 i foretaget, kravs
att kunna ga pa djupet. Det avgdrande var att fa tillgang till intervjupersoner som
ur foretagets synvinkel kunde beddémas vara nyckelpersoner. Dérefter 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. Urvalet av dessa
strategiskt utvalda personer beskrivs nedan.

4.1. Urval

Vi har valt att folja tva linjer i organisationen enligt figuren nedan fran hogste
ansvarig for fabriken till produktionspersonal for att kunna se om och i sa fall hur
skillnader i ledarskapsvarderingar paverkar de anstéllda. Dessa tva linjer har
ocksa olika produktionsupplagg. Dessutom gjordes ytterligare sju intervjuer med
olika nyckelpersoner, bland annat med fackliga foretrddare och den japanska
agarens representant pa fabriken.

Utover det strategiska urvalet att folja tva linjer ville vi specifikt fa med pro-
duktionspersonal som var positivt respektive mer kritiskt instéallda till den typ av
produktionslagg som foretaget infért/naller pa att inféra. Produktionsledarna
ombads darfor att gora ett sadant urval av sina understallda att denna strategi
kunde uppnas.

Foretaget har saledes varit mycket tillmétesgaende gentemot vara 6nskemal om
intervjupersoner, vilket gor att resultaten inte styrts av foretagets intressen
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Divisionschef

| Fabrikschef || Personalchef |

BTPS Office
Produktionschef Produktionschef

Produktionsledare Produktionsledare Produktionsledare Produktionsledare

| Prodpersonal | | Prodpersonal | |Prodpersonal | | Prodpersonal | |Prodpersonal | | Prodpersonal | | Prodpersonal | |Prodpersonal |

4.2. Tillvagagangssatt/genomforande

Intervjuerna har i stor utstrackning skett i form av samtal, dar vi utgatt fran ett
antal frigeomraden kopplade till var teoretiska referensram. Vi genomforde
intervjuerna/samtalen pa foretaget ifraga. Vi deltog bada vid alla intervjutillfallen
forutom tre.

Intervjuerna varade i ett par timmar, ibland annu langre. Vi inledde med att
beratta om studien och syftet med den. Alla tillfragades om de hade nagot emot att
vi anvande bandspelare, vilket ingen hade. Vi stéllde bada fragor till
intervjupersonerna. Samtalen upplevdes av 0ss och &ven av intervjupersonerna
(har vi fatt veta i efterhand) som savél avslappnade som oftast mycket intressanta.

Alla band har darefter skrivits ut ordagrant som grund for var analys. Vi har
ocksa direkt efter jamfort vara intryck fran intervjun for att ytterligare sakerstélla
resultatet.

Anonymitet har garanterats foretag och intervjupersoner.

4.3. Metoddiskussion

Att studera varderingar & komplicerat som Schein visar, eftersom vi enbart kan
observera artefakterna och utifran dessa dra slutsatser om de underliggande vérde-
ringarna. Vi har darfor valt att anvanda en kvalitativ metod, dar vi dessutom i fler-
talet fall varit tva intervjuare. Syftet har bland annat varit att battre kunna reflek-
tera Over intervjun/samtalet under tiden och efterat.

Vi har dven haft mojlighet att ga runt i fabriken och pa sa sétt fatt forstahands-
information samt kunnat stéalla frdgor om sadant vi funderat 6ver respektive
kunnat be om fortydliganden fran intervjupersonerna om vi varit osakra pa nagot

Vart att notera dr ater det tillmétesgdende och den Gppenhet som alla visat oss.
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5. Resultat

Det undersokta foretaget ar en tillverkningsindustri som startades 1 mitten av
1900-talet. Det har idag ca 1 500 anstillda. Foretaget 4r dominerande pé en liten
ort, som snarast har karaktidren av bruksmiljo. Foretaget dr framgéngsrikt bade
ekonomiskt och p4 marknaden. Pa foretaget finns vidare ett stort produktkunnande
avseende foretagets specifika produkt, en produkt som inte finns inom den japan-
ska koncernen. Man skulle kunna sédga att 4garna pé det séttet ndrmast hamnar 1 ett
beroende av svenskt kunnande. Det svenska foretaget har dértill en mycket bra
och vil fungerande forsédljnings- och marknadsorganisation.

Sedan sex ar tillbaks ingér alltsa foretaget 1 en stor japansk koncern. Under des-
sa ar har verksamheten fordndrats pd ménga sitt.

5.1. Forandringar i organisationen efter overtagandet

Den storsta fordndringen pé foretaget ar 6vergangen fran stationsmontering till en
foretagsanpassad variant av lean production (FLP). Inspirationen har till stora
delar hamtats fran SCANIA. For sex ar sedan tillverkades produkterna i stationer,
dér varje operator byggde en helt fardig produkt. Idag &r en stor del av produk-
tionen omlagd till liner, dir varje produkt passerar ett antal stationer och succes-
sivt byggs samman. Detta har inneburit att arbetsinnehallet har minskat. Frin att
tidigare haft en monteringstid pa upp till en dag, &r man nu pa vissa hall nere 1
monteringstider pa 7 minuter.

P4 stora tavlor pé produktionsavdelningen visas information om hur tillverknin-
gen ligger till tidsméssigt och antalsméssigt. Man har vidare infért veckomal for
produktionen. Om veckomélet inte berdknas nas sd ldgger ledningen ut dvertid
som tas ut antingen pa fredag eftermiddag (efter ordinarie arbetstid) eller under
helgen. Eftersom sjdlva produktionen bygger pa att alla stationer langs linan ska
vara bemannade &r 1 praktiken alla som ingér 1 linan tvingade att stélla upp for
arbetslagets skull.

Arbetstiderna for personalen har fordndrats till skiftgéng pa alltfler stéllen och
dagtidsarbete dr darfor alltmer sdllsynt. Takten pé inforandet av foretagsanpassad
lean production, FLP, har successivt 6kat och meningen &r att all produktion sa
smaningom ska omfattas av det nya produktionsuppliagget.

Enligt de intervjuade har fordndringarna lett till att produktiviteten, eftekti-
viteten och kvalitén okat. Aven 1onsamheten har dkat. En annan effekt av forind-
ringarna dr att produktionspersonal slutat till f6ljd av upplevda forsdmringar 1
arbetsvillkor.
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5.2. Olikheter i organisationskulturer

De stora kulturella/virdemaissiga olikheter som finns mellan Japan och Sverige,
avspeglas ocksé 1 olikheterna mellan de japanska dgarnas foretagskultur och
foretagskulturen pé foretaget 1 Sverige. Vilka skillnader finns d&?

Hierarkin dr exempelvis mer utpriglad i Japan @n i Sverige. I varje mote 1
japanskt arbetsliv ar det viktigt att faststélla vem som &r hierarkiskt 6verordnad
vem. Som understélld i det japanska foretaget forvdntas man lyda och inte ifraga-
sdtta beslut och order fran dverordnade. Analogt med detta finns dven en respekt
for dldre i bide samhillet och japanskt arbetsliv. Aven beslutsfattandet skiljer sig i
flera avseenden. I den japanska koncernen méste alla beslut forankras uppat,
vilket med svenska matt tar valdigt mycket tid 1 ansprdk. Som ett exempel
berittade en av de svenska cheferna om nér den japanske tjanstemannen péd den
svenska fabriken erbjods byta arbetsrum pé foretaget. Istillet for att omedelbart
acceptera erbjudandet, var han tvungen att forst fraga sina dverordnade chefer i
Japan. En annan skillnad med betydelse for beslutsfattandet dr japanernas fokus
pa detaljer. Forst vill man veta alla detaljer och forst direfter kan man ta stéllning
till helheten. Detta leder ocksa med svenska matt métt att &ven mindre beslut kan
dra ut pa tiden.

I den japanska koncernen vérderas vidare maluppfyllelse, men dven processen
som leder fram till maluppfyllelsen. Som ansvarig maste man veta hur man lyckas
uppna resultat. Annars vet man inte, som den japanske representanten sa, om
malet uppnaddes av ren slump eller rétt insats.

En annan skillnad &r att japaner inte far “tappa ansiktet”. Vid méten mellan
japaner och svenskar, kan det bli helt tyst om t ex en fraga stéllts som inte japaner-
na kan svara pa. En svensk chef beskrev vad som hiant pd méten med japanerna
ndr en fraga stillts, som de varit osdkra pa: “Ja, da blir det tyst i tio minuter och
sedan kollapsar métet”.

Aven arbetsforhillandena pé de japanska fabrikerna 4r annorlunda. Man roterar
inte alls lika mycket mellan olika arbetsuppgifter som i Sverige. Detta innebar
mindre omvéxling och storre risk for belastningsbesvér. Delaktigheten frén pro-
duktionspersonalen ar ldgre 1 Japan, liksom befogenheter 1 arbetet. En japansk
besokare pa den svenska fabriken uttryckte t ex sin forvaning 6ver att montdrer
och inte bara chefer fick skriva in produktionsresultat pa arbetsplatsens gemen-
samma anslagstavla. Andelen tjdnstemén ar ocksa betydligt storre pa de japanska
foretagen dn 1 Sverige.

Synen pa arbete och fritid skiljer sig vidare at 1 hog grad. I Japan kommer arbe-
tet 1 forsta hand, medan familj och fritid vérderas betydligt hogre 1 Sverige. Ett
exempel var den japanske tjanstemannen vars hustru fédde barn 1 Japan under
hans vistelse 1 Sverige. Han dkte inte hem till hustru och barn, utan stannade kvar
de dterstdende manaderna innan han skulle gi pa semester. Av sin nirmaste chef
fick han hora att det kunde uppfattas negativt om han anvénde alla tre veckors
ledighet hemma. Han &kte da istéllet till USA de forsta tvd veckorna for att
studera koncernens dotterforetag dar och reste forst dérefter hem till sin familj den
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sista semesterveckan. Aven konsroller skiljer sig, ddr man i Japan har en betydligt
starkare konsuppdelning mellan arbetet 1 hemmet och forvérvslivet.

5.3. Likheter i organisationskulturer

Det finns dven likheter mellan Japan och Sverige, vilket kan ha betydelse {for vér-
deskiften. Sverige har bland annat kallats for Europas japaner, ett uttryck for lik-
heter mellan kulturer. I bada kulturer finns inslag av konfliktundvikande, vilket
bade kan innebira att samarbetet gir smidigare, men ocksé att konflikter som
behover tas itu med goms undan.

I den japanska koncernen finns ett ldngsiktigt ansvarstagande for de anstéllda.
Den kan liknas vid den bruksmentalitet som finns 1 den svenska fabriken. I
langsiktigheten liknar foretagen delvis varandra, 4ven om den &r betydligt storre 1
Japan. Det innebdr t ex att investeringar i1 foretaget sker utifrdn ett 1angsiktigt per-
spektiv.

5.4  Japanska implementeringsstrategier

P4 foretaget beskriver man sig 1 hog grad som autonoma gentemot de japanska
dgarna. Dock har dgarnas paverkan okat successivt. P4 fabriken finns en japansk
tjdnsteman med uppgift att rapportera till den japanska ledningen. Ingen pé fore-
taget vet vad som rapporteras, eller vad som hinder med den informationen som
fors vidare. Denne tjdnsteman dr med pé alla méten med ledningsgruppen pa fab-
riken, men har ingen formell beslutsfunktion. Detta skapar en viss osékerhet 1
ledningen.

En annan strategi dr de aterkommande japanska foretagsbesoken pa olika niva-
er. De japanska foretrddarnas roll uppfattas ofta som rddgivande vid dessa besok.
Ofta inleds besoket med en rundvandring i1 fabriken och mycket fragor kring
sjdlva produktionen. Efter det ger japanerna rad och forslag kring olika for-
battringar och ibland bokas ett nytt mdte dar forbattringarna foljs upp.

P& en strukturell niva har den svenska verksamheten infogats 1 den storre japan-
ska koncernen. De stora dvergripande besluten fattas pd huvudkontoret i Bryssel.
Till skillnad frn den tidigare svenska ledningsgruppen finns ingen facklig repre-
sentation 1 koncernledningsgruppen i Bryssel. De japanska representanterna har
varit frigande infor facklig medverkan 1 ledningsgrupper, men har accepterat att
det ar sa 1 Sverige.

Som vidare ndmnts innebar forandringarna att en del av produktionspersonalen
valde att lamna foretaget. Daremot har inga chefer slutat och det har heller inte
funnits ndgra synpunkter fran de japanska dgarna pd nagra chefer 1 organisationen.
Den japanska koncernen pastédr att man aldrig sagt upp ndgon medarbetare, vilket
talar fOr att det ligger 1 foretagskulturen. Man “’tar hand om” sina anstéillda. Det
blir ndgot av en familjekultur. Sammanfattningsvis kan man dra slutsatsen att de
japanska dgarna later omstillningen och anpassningen till den egna organisationen
ta sin tid.
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5.5. Produktionspersonalens och chefers uppfattningar

Produktionspersonalens uppfattningar skiljer sig t i1 flera avseenden. Medan det
inledande motstdndet mot inférandet av FLP successivt minskat for en stor del av
personalen dr andra fortsatt missndjda och nigra av dem &r pa vég att sluta. Sam-
tidigt som alltsd vissa menar att det nya konceptet fungerar bra anser andra att
jobben forenklats alltfor mycket. Flera anser ocksa att arbetsbelastningen 6kat.
Man kénner sig vidare mera last vid sin arbetsplats idag jimfort med tidigare nér
man kunde ga och himta material sjilv.

Manga anser att stoltheten over foretaget okat de senaste dren. Orsaken
tror en del &r att foretaget gar ekonomiskt bra och att man nyanstéller personal.
Samtidigt finns oro dver att s sminingom tappa foretagsidentiteten och
sjdlvstindigheten gentemot japanerna och bli ”japaniserade”. En del som varit
lange pé foretaget séger att den gamla andan pa foretaget gétt forlorad, dock utan
att kunna forklara vad den egentligen innebar.

Allteftersom fler liner inforts pd foretaget har delaktigheten frén personalen
okat. Nér den forsta linen startade pa foretaget var personalen inte alls delaktig.
Det kanske var en av orsakerna till att fordndringen méttes med sé stort motstand.
Efter det dndrades séttet att arbeta med fordndringar, till att &ven involvera pro-
duktionspersonalen. Detta uppfattades positivt och idag &r fordndringar betydligt
lattare att genomfora.

Samtidigt efterfragar personalen &n mer delaktighet. Exempelvis ska det finnas
ett stort antal forbattringsgrupper. En del av dessa grupper fungerar bra medan
andra inte fungerar alls. En del av produktionspersonalen anser att goda forbétt-
ringsforslag fran deras sida kan ta véldigt lang tid att genomf6ra och att det kan
leda till ovillighet att engagera sig vidare. Synen pa ledarskapet varierar, fran att
man dr n6jd med ledarskapet till att man anser att cheferna &r osynliga och
stressade. Samma chef kan av olika anstillda uppfattas pa diametralt olika sétt.

Bland cheferna pé olika nivéer finns en odelat positiv héllning till FLP. Méinga
anser att det dr det enda mojliga sittet att producera for att f4 lonsamhet. Pa lagre
ledningsnivaer anser man i hogre utstrackning att forandringarna &r styrda av
japanerna jamfort med ledningspersoner pa hogre nivaer. Cheferna ger uttryck for
”svenska” vérderingar sdsom att viardesitta dialog med understéllda, se positivt pa
delaktighet, se det som sjélvklart att man ska kunna motivera beslut infér under-
stdllda och att vdga in god arbetsmiljo 1 diskussioner om fordandrat produktions-

uppligg.

5.6. Konsekvenser - konflikter och hinder i samarbetet

Som ndmnts finns stora kulturella skillnader 1 motet mellan svenskar och japaner.
Dessa skillnader innebér ibland svérigheter 1 samarbetet i form av kommunika-

tionshinder och konflikter. En grundlidggande konflikt ror maktfrdgor mellan
dgarna och den svenska foretagsledningen, som pé skilda sétt forsoker bibehélla
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en stor grad av sjdlvstdndighet. Konflikten kan beskrivas som en frdga om autono-
mi och kontroll, vilken pd olika sétt avspeglas 1 kommunikationen. Exempelvis
bryter kommunikationen emellandt helt och héllet samman och méten kan inte
langre fortsitta. Vidare sdger svenska ledningspersoner vid vissa tillfdllen helt
enkelt sdger ’nej” nir man inte anser att man vill eller kan uppfylla vissa ansprak
som stélls pd dem fran japanernas sida. Det leder ocksa till sammanbrott.

Ett konkret hinder ar for 6vrigt spraket. Kommunikationsspraket ar engelska,
som de svenska cheferna generellt sett dr béattre pd 4n de japanska. Sprkhindren
leder ibland till missforstdnd och till att kommunikationen blir torftig. Okun-
nigheten om varandras kulturer &r ocksa ett hinder. I Sverige har dock framforallt
chefer aktivt sokt kunskap om japansk kultur. Bland annat har man via Link6pings
universitet haft seminarier om Japan. Flera chefer har ocksa besokt Japan.
Japanerna har emellertid enligt de svenska cheferna inte visat ndgot intresse av att
sétta sig in 1 svenska forhallanden.

Hur man virderar maluppfyllelse 4r en annan skillnad. Japanerna betonar att det
inte racker att na resultat, man maste ocksa veta hur man nar det, sa resultatet inte
beror pa en slump. Ledarskapet skiljer sig vidare mycket at mellan Japan och
Sverige. I sdttet att fatta beslut & man 1 Japan mera noga med att férankra
frigorna bland sdvél chefer uppdt som nerat innan ett beslut fattas. Genom att det
finns en lydnadskultur bland understéllda ifrdgasitts inte heller chefsbeslut. Séttet
att arbeta infor ett beslut skiljer sig ocksd som framgatt ovan. Japanerna borjar pa
detaljniva och nér alla detaljer gatts genom, ser man helheten. I Sverige ar det
precis tvartom. Ledningen borjar med en 6verblick och gar sedan in pé detaljer.
En av de svenska cheferna beréttade om forsta gdngen man skulle ha ett
gemensamt mote och hade forberett det fran svensk sida. Japanerna var bara
intresserade av detaljerna, medan de svenska cheferna ville borja pa en mera
overgripande nivd, innan man tog itu med detaljerna. De svenska cheferna svalde
sin frustration, anpassade sig efter japanerna och dgnade tva av de tre avsatta
dagarna till att g genom detaljer.

6. Resultatanalys

For att aterknyta till studiens fragestallningar inleds resultatanalysen med att
aterge de fyra fragestallningar som studien syftat till att besvara:

* Vilka forandringar — om ndgra — har dgt rum sedan overtagandet?

*  Vilka implementeringsstrategier anvdnder den utldndska dgaren ndr det
galler att infora en ny foretagskultur med dess inneboende virdesystem?

*  Hur visar sig vdarderingsforskjutningarna? Hur gdr de till? Hur ser pro-
cessen? Vad hdnder ndr varderingar bryts?
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* Vilka blir konsekvenserna — for anstdllda, arbetsmiljo och arbetsmiljo-
arbete?

Vi inleder med att se pa de tva forsta fragestallningarna.

6.1. Vilka forandringar har agt rum sedan overtagandet? Vilka implemente-
ringsstrategier har man anvant?

Inledningsvis kan konstateras att dgarna har en langsiktig implementeringsstrategi
via fordndringar 1 produktionssystem. Till en borjan mérktes inte s& mycket av
overtagandet, men efterhand har inférandet av det nya séttet att producera eller
organisera arbetet gétt allt snabbare. Man har som framgétt successivt gétt fran
stationsmontering till en lokal variant av lean production, FLP, som bygger pé en
japansk produktionsfilosofi med rotter 1 japanska véirderingar och kultur. Virt att
notera dr att det var de svenska cheferna som sjdlva bestdmde sig for att fora in sin
egen variant av lean production, vilket 1 sin tur innebar att den japanska koncern-
ledningen fick en stark tilltro till den svenska ledningen. Det innebér dven att man
frdn den svenska ledningens sida kunnat siga att det &r man sjdlva som fort in det
nya produktionssittet snarare dn att man blivit tvingade. Samtidigt framgér tydligt
att man fran den japanska koncernledningens sida noga foljer processen och kom-
mer med forslag om hur man anser att processen bor fortskrida. Detta gors genom
aterkommande besok samt genom att man har en representant pa plats. Man till-
ater sdledes att produktionen sker pé ’svenska’ villkor, samtidigt som man pressar
pa, man uttrycker forvaning nér understéllda gor arbetsuppgifter som endast led-
ningspersoner far gora i den japanska koncernen. Orsaken till detta kan mojligen
ha med lonsamheten att gora, att man inte vill réra vid ndgot som gar bra. Det
visar sig dven 1 det tyskdgda foretaget som refererats till ovan, dvs att Ionsamhet
ger storre forutsattningar for en dtminstone relativ sjalvstandighet. I fallet med det
amerikanskagda foretaget 1 Oudhuis & Olssons studie (2006) var dock 1 det fallet
en stark I6nsamhet ingen garanti alls att fi forbli sjdlvstindigt. Vad 1 den japanska
kulturen gor dé att man pé ett annat sétt &n vad som framkommer vid manga andra
overtaganden tilldter en ’svensk’ variant av det egna produktionskonceptet? Med
Hofstede kan mojligen savél den hoga graden av osdkerhetsundvikande respektive
langsiktigheten delvis utgora forklaringar. Frin japansk sida gor den hoga graden
av osdkerhetsundvikande att man vill vara helt siker pa vad en fordndring/anpass-
ning till ett mer japanskt koncept skulle innebdra innan man férsoker genomfora
den (om man nu skulle vilja det). Langsiktigheten kompletterar vidare den forsik-
tighet som rétt fram till dags dato.

Andra faktorer som varit viktiga nér det géller implementeringen 4r den svenska
ledningens mycket klara sjalvstandighetsstravanden. Vi aterkommer till detta
nedan.

De japanska agarna har heller inte sagt upp eller bytt ut nagra chefer, utan be-
hallit alla, i motsats till vad som 4r vanligt vid exempelvis amerikanska foretags-
uppkop. Daremot har produktionspersonal slutat till foljd av det forandrade pro-
duktionssystemet. Man har har fran den svenska ledningens sida varit helt pa det
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klara med att riktningen pa forandringen ar fastslagen och inte mojlig att andra.
Darfor har man heller inte paverkats av det motstand mot det nya produktionskon-
ceptet som framkommit.

Vi kan samtidigt med viss forvaning konstatera att det inte finns nagra uttalade
eller kommunicerade varderingar. Det finns visserligen varderingsdokument hos
de japanska dgarna, men dessa har inte spridits och inte heller har vi fatt tillgang
till dem. Intressant nog var intervjupersonerna oklara over vilka varderingar fore-
taget har och vilka varderingar dgarna har. Man ar ocksa i olika hog grad medve-
ten om skillnader mellan svensk och japansk kultur och darmed dven skillnader i
foretagskultur.

6.2. Hur visar sig varderingsforskjutningarna? Hur gar de till? Hur ser pro-
cessen ut? Vad hander nar varderingar bryts?

Som namnts visar sig vardeforskjutningarna framst via ett forandrat produktions-
system. Det ar en langsiktig process och man har hittills bara kommit en bit pa
vag. Forandringarna genomfors som framgatt oavsett kollektivanstalldas mot-
stand. Pa hogsta ledningsniva finns samtidigt en “kamp” for sjdlvstindighet och
for ett bevarande av ”svenska” vérderingar sdsom dialog med understillda,
delaktighet, att kunna motivera beslut infér understéllda och att viga in god
arbetsmiljo 1 det fordndrade produktionsuppldgget. Den “kampen” verkar
legitimera att dven chefer pa ldgre nivaer vagar sétta granser mot japanska
representanter.

Emellanat leder varderingsskillnaderna till rena konflikter som framgatt ovan.
Vilka strategier anvander man sig da av? Enligt Kilmann finns olika strategier att
forhalla sig i konflikter. I motet mellan svenskar och japaner har flera olika strate-
gier beskrivits. Undvikandestrategin anvands av japaner exempelvis nar man tyst-
nar pa moten, som emellanat fullstandigt bryter samman. Man far ju inte tappa an-
siktet, vilket riskeras om man far fragor man inte kan svara pa. Den hoga graden
av osiakerhetsundvikande fran japansk sida kan vara en mojlig forklaring till dessa
skillnader i beteende. Intressant nog verkar hér finnas en motsatt relation nar det
galler dimensionerna maskulinitet och feminitet, dir Japan enligt Hofstede praglas
av maskulinitet och Sverige av feminitet. Det borde 1 detta fall betyda att de japan-
ska ledningspersonerna skulle vara sjdlvhdvdande och st pa sig, medan svenskar-
na snarare skulle vara undvikande och kompromissvilliga. I sjdlva verket tystnar
alltsa japanerna medan svenskarna emellanét tydligt sdvil ifragasitter information
som efterfrdgas som helt enkelt sédger nej till forslag som framfors. Hur forsta
detta? Kan det vara den hdga graden av osdkerhetsundvikande som i sin tur sam-
manhénger med risken att forlora ansiktet som gor att maskuliniteten 1 dessa sam-
manhang inte far ndgot utrymme, utan resulterar 1 den undvikandestrategi som
tystnaden innebdr.

Fran bada sidor verkar det samtidigt finnas en anstrangning att behalla en god
relation. Detta stimmer vél dverens med Hofstedes dimension
konfliktundvikande, som préaglar bade Sverige och Japan. Aven om man inte alltid
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forstar, accepterar man olikheter. Japanerna accepterade t ex facklig medverkan i
foretagsstyrelsen, trots att man inte forstod vikten av fackligt deltagande.
Samtidigt tvingades svenskarna acceptera att facket inte langre fanns med pa
koncernniva. Pa sa satt finns en omsesidig anpassning fran bada hall. Men det
finns aven en pseudoanpassning. De svenska cheferna paborjar emellanat for-
andringar innan beslut fattats, eftersom man anser att beslutsfattandet tar for lang
tid. Japanerna kan a sin sida lagga fram forslag som forkastas av den svenska
ledningen. Sedan kan samma forslag dyka upp igen efter nagot eller ett par ar.

Aven inférandet av FLP kan ses ur ett konflikthanteringsperspektiv. Man kan se
det som en kompromiss om man i likhet med de lagre cheferna anser att inféran-
det har anpassats efter de japanska dgarna. Om man istillet som hégsta ledningen
anser att man inte alls anpassat sig, utan helt drivit en ’svensk™ linje, kan det be-
skrivas som en konfliktlosningsstrategi, dvs bada parter ser det som en bra 16s-
ning.

Det finns dven en konkurrerande strategi, dir den svenska ledningen 1 flera fall
inte gitt med pa “forslag” frdn de japanska dgarna utan helt enkelt sagt “nej”.
Detta har gjorts som en av flera strategier for att bevara atminstone en relativ
sjalvstandighet. Jimfort med tidigare studerade foretagsovertaganden verkar det
ocksd som man i detta fall i stor utstrickning lyckats behélla sin sjdlvstandighet.
Orsakerna verkar vara flera. Bland annat s &r det forsta gangen de japanska
dgarna kopt en komplett fabrik. En annan orsak tror cheferna ér att foretaget ar sa
pass framgangsrikt bade ekonomiskt och pa marknaden. Genom det stora svenska
produktkunnandet hamnar man ocksé fran japanskt hall delvis i ett beroende. Det
svenska foretaget har vidare en bra forsiljnings- och marknadsorganisation, som
de japanska dgarna dr intresserade av att fa del av. En annan orsak ar formodligen
att den svenska ledningen direkt efter 6vertagandet akte till Japan och sjdlva
foreslog att man skulle paborja inforandet av en svensk variant av lean production,
vilket ledde till en stark tillit frdn den japanska koncernledningen .

Ytterligare en orsak dr att svenska chefer har forstitt det japanska séttet att fatta
beslut och for att sdkerstilla att man far “rétt” beslut, ger man information till
japanska chefer, som 1 sin tur for informationen vidare till beslutsfattande chef,
som dérigenom haft littare att fatta ratt” beslut. Slutligen har den svenska fore-
tagsledningen aktivt hdvdat foretagets intressen och inte gatt med pa forslag man
ansett daliga, dvs att man végat séga nej.

6.3. Vilka ar konsekvenserna — for anstallda, arbetsmiljo och arbetsmiljo-
arbete?

Kraven pa de anstillda har 6kat sedan dvertagandet. Det har skett forsaimringar av
arbetstider i och med att alltfler Svergar till att arbeta skift. Overtiden har okat.
Det nya séttet att producera har ocksa lett till 6kade mojligheter att kontrollera
anstdlldas arbetsprestationer. I och med att arbetet sker efter en line, blir det
snabbt synligt vem 1 linen som halkar efter eller gor fel. Samtidigt blir arbets-
kraven tydligare med det nya systemet. Man dr mer medveten om nédr man natt
produktionsmélen och det blir ocksé tydligt for var och en att man behdvs. Upp-

23



kopet av foretaget har vidare lett till en storre framtidstro bland anstéllda. Det &r
tryggt med en stabil dgare som uppenbarligen satsar pé att bygga upp foretaget.
Samtidigt finns en ridsla att pd ldngre sikt tvingas till en allt storre anpassning och
att forlora sin foretagsidentitet.

Resultat fran tidigare studier pekar pa bade likheter och olikheter nér det géller
internationella 6vertaganden. I en numera amerikanskigd tillverkningsindustri,
blev fordndringarna stora, relativt kort tid efter 6vertagandet. I ménga hogre
ledarpositioner ersattes svenska chefer av amerikaner. Ledarskapet blev mer auk-
toritirt detaljstyrande. Overtagandet ledde ocksa till 6kad styrning, centralisering
och ldnga beslutsvéigar (Oudhuis & Olsson, 2005). Skillnaden jamfort med detta
overtagande dr pétaglig. En orsak kan vara skillnaden 1 1dngsiktighet (Hofstede),
dér den japanska kulturen utmaérks av en betydligt storre langsiktighet dn den ame-
rikanska. Enligt Kleppesto (1993:196) finns en tydlig tendens att forvirvaren 1 ett
kort tidsperspektiv forsoker basera sin kontroll pé att likrikta alla delar av foreta-
get, ocksd nyss forvarvade enheter. Déarigenom blir det svart for aktorerna att bi-
behalla sin sociala identitet. Detta har endast delvis skett i vart fallforetag, dar
man som framgatt hittills i relativt hog grad kunnat bevara sin sjalvstandighet. I
ett sedan nagra ar engelskagt foretag pa en liten bruksort i Sverige innebar
overtagandet inga storre forandringar. Tvartom starktes det ”svenska” ledarskapet.
Det visade sig att koncernledningen i den engelska koncernen hade svenska
toppchefer, vilket formodligen var en orsak till att man kunde bevara sin egen
foretagskultur (Oudhuis & Olsson, 2005). Uppenbarligen ar alltsa skillnaderna
stora i sattet att fora in den egna foretagskulturen. En slutsats fran samtliga studier
ar att ledarskapet verkar ha stor betydelse for vilka konsekvenser ett internationellt
overtagande far. Ledningens varderingar far genomslag i arbetsforhallanden.

7. Slutsatser

Studien kan siagas vara ett exempel pa ett i stora drag lyckat utlandskt overtagande
av ett foretag i Sverige. Framforallt beror det pa att forandringarna har fatt ta tid
och att dessa skett utifran lokala forutsattningar och med respekt for foretags-
kulturen. Det har ocksa funnits en stark svensk ledning pa foretaget, som formatt
balansera agarintressen mot personalintressen. En bidragande orsak har sannolikt
aven varit att foretaget gatt bra ekonomiskt och inte behovt dra ner pa verksambhet,
utan tvartom kunnat utoka personalen. Det kan ha bidragit till den svenska lednin-
gens handlingsutrymme. Foretaget har dessutom unik kompetens, som inte finns
inom #Agarens ovriga foretag, bade i form av marknadsorganisation, marknadskun-
nande och produktkunnande. De svarigheter som finns i samarbetet kan bland
annat forstas utifran Hofstedes dimensioner. Det betydligt storre osakerhetsund-
vikandet, som de japanska dgarna ger uttryck for kan av svenskarna upplevas som
troghet. Svenskars hogre feminitet kommer bland annat till uttryck i den positiva
synen pa fackligt inflytande i styrelser, nagot som japanerna ar fraimmande infor.
Japanernas storre langsiktighet kan leda till missforstand, eftersom svenskar har
ett annat perspektiv. Aven om det japanska dgandet varit positivt till stora delar,
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finns varde- och kulturskillnader som sitter djupt rotade i méanniskors identitet,
trygghet och forestallningsvarld. Detta ar skillnader som paverkar vardagen,
stundtals pa ett osynligt, omedvetet plan och som man 4r tvungen att lara sig leva
med.

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. 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 understéllda, stort
handlingsutrymme mm; faktorer som alla visat sig bidra till en god arbetsmiljo.

Sammanfattning

Oudhuis, Margareta och Olsson, Anders (2007) ”Vi kan aldrig bli japaner” — vad
betyder utlandsdgande for svenskt arbetsliv? Arbetslivsrapport 2007:18

Tidigare forskning visar att foretagsledningars varderingar har betydelse for
arbetsmiljo och arbetsmiljoarbete pa vara arbetsplatser. I en tidigare studie inom
tema SMARTA om viarderingar och psykosocial arbetsmiljo visade sig en orsak
till de varderingsforandringar som nagra av de studerade foretagen genomgatt
vara att de overgatt i utlandsk ago, dvs att man bytt svensk ledning till utlandsk
ledning. Syftet med denna studie ar darfor att mer grundldggande studera vad som
hander efter att ett svenskt foretag dovergar i utlandsk 4go, i detta fall blivit
japanskagt. De overgripande fragestallningarna i studien handlar om vilka forand-
ringar — om nagra — som har agt rum sedan overtagandet, vilka
implementeringsstrategier den utlandske dgaren anvéander sig av nar det galler att
infora en ny foretagskultur med dess inneboende vardesystem och vad som hénder
nar ledningens och de anstélldas varderingar bryts. Vilka blir konsekvenserna —
for anstallda, arbetsmiljo och arbetsmiljoarbete?

Dessa fragestallningar har besvarats med hjalp av en fallstudie i ett foretag som
ar 2000 overgick i japansk ago. Det undersokta foretaget dr en
tillverkningsindustri som startades 1 mitten av 1900-talet och som idag har ca 1
500 anstéllda. Vi har anvént oss av en kvalitativ ansats, framst bestaende av
intervjuer med strategiskt utvalda personer. Vi foljde tva linjer i organisationen,
med olika produktionsupplagg, dar intervjuer fran hogste ansvarig for fabriken till
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produktionspersonal genomfordes. Dessutom gjordes ytterligare intervjuer med
olika nyckelpersoner, bland annat med fackliga foretradare och den japanske
agarens representant pa fabriken. Sammanlagt genomfordes 26 intervjuer.

Resultatet visar pa ett sa har langt i stora drag lyckat utlandskt overtagande av
ett foretag i Sverige. Framforallt beror det pa att de forandringar man genomfort
fatt ta tid och att dessa skett utifran lokala forutsattningar och med respekt for den
befintliga foretagskulturen. Det har ocksa funnits en stark svensk ledning pa
foretaget, som formatt balansera agarintressen mot personalintressen. En
bidragande orsak har sannolikt varit att foretaget gatt bra ekonomiskt och att man
inte behovt dra ner pa sin verksamhet, utan tvartom kunnat utoka personalstyrkan.
Det kan ha bidragit till den svenska ledningens handlingsutrymme. De svarigheter
som anda finns i samarbetet visar sig bland annat i sattet att fatta beslut, dar
japanernas valdiga grundlighet innan beslutstagande emellanat skapar stor
irritation bland svenskarna. Svenskars positiva syn pa fackligt inflytande i
styrelser visade sig vidare japanerna vara fraimmande infor. Ocksa japanernas
storre langsiktighet kan leda till missforstand, eftersom svenskar har ett annat
perspektiv. Aven om det japanska Adgandet saledes varit positivt till stora delar,
finns véarde- och kulturskillnader som sitter djupt rotade i méanniskors identitet,
trygghet och forestallningsvarldar, och som maste tas pa allvar. Detta ar skillnader
som paverkar vardagen, stundtals pa ett osynligt, omedvetet plan och som man
bor uppmarksamma for att samarbetet ska fungera pa langre sikt.

Nyckelord: Viarderingar, utlandskt 4gande, psykosocial arbetsmiljo
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