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Globaliseringen har inneburit att det svenska niringslivet har genomgatt en
kraftfull férvandling under det senaste halvseklet. Antalet anstillda i utlandsig-
da foretag i Sverige har mer dn sexfaldigats (frin cirka 100 000 ar 1980 till cirka
630 000 ar 2011). Globaliseringen har ocksa inneburit att nya idéer har utvecklats
om hur féretag med geografiskt utspridda dotterbolag ska ledas. Foretag viljer
numera mellan mer eller mindre firdiga managementkoncept och implementerar
dess principer i sina dotterbolag runt om 1 virlden. Svarigheter kan forstas uppsta
ndr de globala idéerna inte passar in i de lokala dotterbolagens kulturella kontext.

Delvis som en f6ljd av globaliseringen har den skandinaviska modellen f6r
arbetsorganisation (bland annat med liten hierarki och sjilvstyrning) forlorat
kraft. Dock finns fortfarande, kanske som en konsekvens av denna skandinaviska
modell for arbetsorganisation, en foretagskultur i Sverige dér chefernas styrning
bland annat bygger pa decentralisering, liten auktoritet, participation, samverkan
och informalitet. Hur rimmar detta med globala managementkoncept?

Vad hinder nir ett svenskt familjeféretag kops upp av en global firma med
ambitioner att implementera ett nytt, internationellt managementkoncept i sina
dotterbolag, inklusive det svenska? Vilka kulturella krafter utmanas och vilket
genomslag far nymodigheterna i det svenska dotterbolaget?

Avhandlingen Chefi en higpresterande kultur. Implementering av ett globalt ma-
nagementkoncept i lokala organisationskulturella kontexter av Piivi Riestola, Arbets-
vetenskap vid Karlstads
universitet, behandlar
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managementkonceptet “hogpresterande kultur” i ett svenskt dotterbolag inom
handelssektorn. Avhandlingen ror frimst mellanchefer, en grupp som inte brukar

fa sa mycket uppmairksamhet trots att de har ett avgérande inflytande pa om och
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hur de férindringar som beslutas pa foretagsledningsniva forverkligas i organisa-
tioners verksamhet. Detta grepp gor avhandlingen sirskilt virdefull som inspira-

tionskilla for vidare forskning kring férindringsarbete i niringslivet, oavsett om
forindringarna initieras uppifran ledningen eller inifran i verksamheten.

Managementkonceptet hogpresterande kultur dr en syntes av en normativ
och en rationell styrningsfilosofi som betecknas nyrationalism. Den innebir att
hierarkier plattas till samtidigt som makt centraliseras och malstyrning inférs.
Syftet ar att skapa hogpresterande individer och team. Informations- och kom-
munikationstekniska 16sningar anvinds som verktyg f6r ledningens kontroll av
processerna inom fOretagen.

I den hogpresterande kulturen antas manniskan vara en tivlingsorienterad in-
dividualist som strivar efter sjlvutveckling. Darfor utgar styrningen fran vad som
antas vara den anstilldes egenintresse. En normativ kontrollmekanism forvintas
bidra till att organisationskulturen blir prestationsinriktad. Malstyrning, medar-
betarsamtal, teamledarskap och bonussystem &r viktiga element i den kulturen.
En forutsittning for denna nyrationella ledarstil, dér styrningen utdvas med hjilp
av olika mitverktyg inom HR-omradet, ir saledes informations- och kommu-
nikationstekniska l6sningar som mojliggjort integration av central 6vervakning,
uppfoljning och kontroll av de anstillda i foretagets produktionssystem.

Piivi Riestola gor en fallstudie av ett foretag vars forsta glansperiod inf6ll
under tiden som familjeforetag, med en patriarkal ledarstil. Efter forsiljning till
nya dgare, med risktagande snarare dn handel som ledstjirna, nirmade sig dock
foretaget konkursens rand. Sent pa 1990-talet koptes foretaget av en global firma
med god branschkinnedom och detta var starten pa en andra period av framgang.
Samtidigt introducerades managementkonceptet hogpresterande kultur globalt i
alla dotterbolag. Foretaget sjilvt karakteriserade omvandlingen av dotterbolaget i
Sverige med ett sidant ordval att man inte kan missforsta att det handlar om en
forandring fran nagot gammalt (och implicit inte bra) till ndgot nytt (och dirmed

efterstravansvirt) (s 131):

Fran Till

Entreprendrisk (oklara fléden och processer) Entreprendrisk — standiga forbattringar

Team - sakerstall feedback, reflektion,
initiativkraft, ambition och hég kompetens pa
individniva

"Businesspartner” - forstéelse fér vad som
paverkar var forsaljning och resultat

Bra teamkénsla — genom rakhet, 6ppenhet,
Bra anda (tog ej konflikter) arlighet samt genom att ge och ta feedback
och véga ta i problemomraden

Kollektiv (stor osdkerhet och téta skott mellan
avdelningar)

Dalig kostnads- och affarsmedvetenhet
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Den empiriska studien utférdes inom tre sinsemellan mycket olika avdelningar pa
foretaget: en avdelning som ansvarar for kundkontakter, en som skoter foretagets
logistik och en som hanterar inkdp. Det visade sig inte vara sa enkelt att infora de
nya ledningsprinciperna i dotterbolaget och det var inte heller mojligt att gora det
pa samma sitt i de tre avdelningama.

Huvuddelen av materialinsamlingen skedde 2003/04 och en uppféljning
gjordes 2013. Uppehallet gav Riestola mojligheter att reflektera djupare och
betrakta materialet frin nya perspektiv. Studien placerades in i en nyinstitutionell
teoriram, med fokus pa effektivitet och legitimitet, samtidigt som begrepp som
oversittning (av det globala managementkonceptet till lokala forutsittningar) och
organisatorisk identitet blev centrala. Med denna teoretiska ram foll nagra av de
tidigare gjorda kodningarna av materialet pa plats: individualisering, tvanget att
tivla samt yttre motivation.

En hogpresterande kultur ska bygga pa bade personalorientering och resultat-
orientering. Men mellancheferna menade att koncernledningen gjorde det
omdjligt for dem att jobba langsiktigt med personalen. De tyckte att de hela tiden
tvingades prioritera sa att koncernledningens krav pa kortsiktiga resultat tillfreds-
stilldes. Cheferna upplevde detta som ett gemensamt dilemma.

Personalorienteringen innebar krav pa flera medarbetar-, utvecklings- och
bonussamtal arligen som pendang till det nya individ- och resultatorienterade
bonussystemet. Cheferna var relativt positiva till medarbetarsamtalen eftersom
det gav mojlighet till samtal med medarbetarna om jobbet. I managementkon-
ceptets anda skulle medarbetarsamtalen dock ligga till underlag for bedomning av
medarbetarna. Chefernas annorlunda anvindning av medarbetarsamtalen visar
hur de 6versatte medarbetarsamtal som HR-verktyg till sin lokala kontext.

Den stora mingden samtal med medarbetarna, dir de tre samtalstyperna i
princip skulle f8lja en logisk tidsordning, gav upphov till problem. Det var dels
svart att fd planeringen att fungera sa att den tidsmissiga ordningen kunde f6ljas,
dels tog samtalen vildigt mycket tid att genomfora, sirskilt for de mellanchefer
som hade manga medarbetare.

Foretagsledningen satte resultatmal for avdelningarna och dessa mal skulle
anvindas som underlag for samtalen med medarbetarna. Men malen kom for
sent under aret for att kunna komma med i medarbetarsamtalen, och dessutom
hade de utvecklingssamtal som skulle ligga fore medarbetarsamtalen i tiden redan
hallits. Dirutover skulle mal och uppfoljning bilda grunden for chefernas samtal
med medarbetarna om eventuell bonus, men i arscykeln kom bonussamtalet forst
vilket innebar svarigheter; den logiska tidsordningen kunde inte foljas.

Bonus anvindes i det gamla systemet sa att alla fick lika mycket eller litet.
den hogpresterande kulturens managementkoncept innebar bonus i stillet att den

individuella prestationen skulle avgora om medarbetare alls fick bonus och i sa
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fall hur mycket. Bonus var ett verktyg for styrning som skulle stimulera de anstill-
da att 6ka sin prestation. Tillsammans med de i forhallande till samtalens syfte

alltfor sent levererade resultatmalen och det for dotterbolaget nya sittet att dela
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ut bonus, innebar svarigheterna att tidsmissigt koordinera hela den omfattande

samtalsarsenalen (flera samtal per medarbetare och ar) en 6vermaktig uppgift for
mellancheferna. Motstind mot det nya bonussystemet vicktes hos alla, savil
chefer som medarbetare. Systemet frimjade konkurrens som innebar forsim-

rad sammanhallning och skapade dalig grund for samarbete inom och mellan
avdelningar. Effekten blev pa sina hall tidvis till och motsatt den efterstrivade: en
negativ prestationsutveckling.

Den hogpresterande kulturen innebar ocksa att informationsflédet inom
foretaget dndrades. Tidigare hade informationen varit otydlig och givits pa olika
vigar. Nu inférdes en ny moteskultur dir foretagsledningens information likt
vattnet i ett vattenfall skulle rinna genom hela organisationen och impregnera
den. Syftet var att alla skulle fa samma information. Det nya informationsflodet
innebar att motena pa avdelningarna blev lika varandra mellan avdelningarna,
mer effektiva och bittre strukturerade och bidrog till 6kad tydlighet och 6ppen-
het i foretaget. Detta var en positiv effekt av den hogpresterande kulturen.

Hur paverkade forindringarna de tre avdelningarna? Det visade sig att den
hogpresterande kulturen, trots HR-avdelningens anstringningar att astadkomma
likformighet inom hela dotterbolaget, fick olika utfall. Det berodde delvis pa
att chefskulturen redan frin borjan var olik pa de studerade avdelningarna: pa
logistikavdelningen var chefskulturen kollektiv, pa kundcenter var den tivlingsin-
riktad, medan chefskulturen pa inkdpsavdelningen var individualistiskt kollektiv.

Den hogpresterande kulturen gav upphov till motsittningar som framtradde i
forhillandet mellan konceptets centrering pa ledare som verkar genom centralise-
rad detaljstyrning och mellanchefernas krav pa autonomi. Det visade sig pa olika
sitt i de tre avdelningama.

Logistikavdelningens chefer tolkade och Gversatte managementkonceptet sa
att det passade deras lokala behov. Implementeringen av konceptet innebar att de
gick fran en detaljstyrd till en sjilvstyrande organisation och sedan vidare dver till
en malstyrd organisation. Men autonomi och malstyrning betydde olika saker i
koncernledningen och pa logistikavdelningen. En jimlikhetsorienterad kollektiv
kultur pa logistikavdelningen, som tog sig uttryck i att cheferna inom avdelningen
fattade gemensamma beslut, stod mot koncernledningens individualiserade och
prestationsorienterade kultur. Den kollektiva kulturen bottnade i dels att avdel-
ningschefen tidigare hade arbetat i den kollektivt priglade skolvirlden, dels att
flera chefer inom avdelningen hade sin bakgrund som kollektivanstillda. Chefer-
nas Oversittning av managementkonceptet filtrerade styrningsverktygen genom
den organisatoriska identiteten kollektiv kultur och konceptets styrningsverktyg

Arbetsmarknad & Arbetsliv | &rg 20 | nr4 | vintern 2014



z
@]
(2]
=z
w
©]
w
o

Kajsa Ellegard

gick pa tvirs mot de medarbetarorienterade styrningsprinciper och virderingar
som radde pa avdelningen.

Pa kundcenteravdelningen fanns redan en prestationskultur dir de anstilldas
prestationer mattes och resultat kontrollerades. De nya styrningsverktygen blev
ett komplement till detta. Med det nya managementkonceptet foraindrades de
anstilldas arbete fran att ta emot order pa fasta arbetstider till att uppritthalla
service till kunder under storre delen av dygnet. Managementkonceptet innebar
saledes att chefernas arbete pa kundcenteravdelningen utvecklades mot 6kad styr-
ning och kontroll pa individniva. Avdelningschefen kom fran callcenterbranschen
med individuell tavlingskultur och han utnyttjade verktygen i den hogpresterande
kulturen till att styra avdelningen s att den utvecklades till ett modernt callcen-
ter. Det fanns en motsittning i chefsgruppen inom avdelningen som berodde pa
vilken organisatorisk identitet de hade. De som varit med linge i foretaget var
inte helt bekvima med 6kade krav och en instrumentell syn pa siljaren. De hade
ocksa svart for managementkonceptets individualistiska tivlingsorientering med
fokus pa strivan efter egen ekonomisk vinning. Tack vare att avdelningen beholl
namnet kundcenter, som signalerade service och support, blev det littare dven for
de senare att leva med forindringen. Kundcenteravdelningens callcenterkultur
stimde vil med den hogpresterande kulturen och hir bidrog styrningsprinciper-
na till form och struktur i ett redan paborjat arbete med prestationsorientering.
Avdelningens chefer arbetade med individualiserad tivlingsinriktning i verksam-
heten.

Pa inkopsavdelningen hade medarbetarna hogre utbildningsniva och mer
kvalificerade arbetsuppgifter an pa de andra avdelningarna. Dir fanns en kultur
av fria individer som med stor integritet arbetade i ett kollektivt sammanhang.
Medan medarbetarna pa de andra avdelningarna var styrda av rikneverk och
samtalstrafik, hade medarbetarna pa inkdpsavdelningen storre frihet att bestimma
over sin tid. Inom inkdpsavdelningen resulterade den hogpresterande kultu-
ren i en effektivare moteskultur och skdrpta krav pa ledarskap. Cheferna inom
avdelningen arbetade med mal {or varje individ - det gick inte att gdmma sig i
gruppen. Problem uppstod nir cheferna inte tyckte att de kunde paverka de over-
gripande malen for avdelningen. De tyckte inte att koncernledningen involverade
dem i det arbetet. Verktygen for den hogpresterande kulturen fungerade inte
riktigt vél pa inkopsavdelningen. Chefernas medarbetarorienterade dversittning
av verktygen gjorde att verktygen fick motsatt effekt i forhallande till vad avsikten
var fran foretagsledningens sida.

Som i sd manga andra sammanhang far skillnaden mellan retorik och praktik
stora effekter, sdrskilt om det giller vil inarbetade kulturella rutiner, som fikaras-
ter. Vd:n lyckades vid ett tillfdlle inte att fa kontakt med en chef och gick da ut
till avdelningen for att prata med denne. Han fann att alla medarbetare satt och
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fikade och bestimde med ens att inga gemensamma fikaraster skulle forekomma.
Detta beslut fick stor negativ effekt inom inkopsavdelningen och skapade misstro

mot koncernledningen dir vd:n fick personifiera problemen. Det sammantagna
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resultatet under den studerade perioden blev dnda gott pa inkdpsavdelningen,

men det berodde pa chefernas jimlikhetsorienterade kultur med kollektivistiska
individualister, inte pa det nya managementkonceptet.

Tidigare forskning visar att snabba forindringar sillan leder till snabba och
lyckade resultat. Detta visade sig ocksa nir handelsforetaget skulle infora det
globala managementkoncept som koncernledningen utomlands beslutat om.
Riestola visar att mellancheferna fungerade som stotddmpare nir den hogpreste-
rande kulturens verktyg implementerades och dversattes till svenska forhallanden.

Riestola bidrar med sin avhandling till kunskapen om féljder av globalisering-
en i foretag genom att hon tydliggor och synliggor komplexiteten i processer nir
ett nytt globalt managementkoncept implementeras i en organisation. Hon drar
flera slutsatser fran sin undersokning av hur styrningsprinciper i globala manage-
mentkoncept dversitts av mellanchefer pa lokal niva. Det globala management-
konceptet hogpresterande kultur hanteras pd olika sitt inom en och samma
organisation. Mellanchefernas 6versittning av konceptet till en svensk kontext
innebar medarbetarorientering, medan managementkonceptet bygger pa ledar-
centrering. Mellancheferna uppfattade sig som birare av en svensk kultur och den
kulturen synliggjordes av kontrasten med den utlindska ledningens annorlunda
kulturella virden och virderingar. Nir den hogpresterande kulturens virderingar
krockade alltfér mycket mot de lokala virderingarna gick cheferna samman och
argumenterade for forindring. Logistikavdelningens chefer vigrade till exempel
inledningsvis att anvinda det nya bonussystemet. I det svenska dotterbolaget
identifierade sig cheferna med en jimlikhetsorienterad social kultur som kontras-
terades mot konceptets konkurrensinriktade och individualistiskt inriktade styr-
ningsverktyg. Nir den kollektiva vinstdelningen ersattes av ett individualiserat
bonussystem kinde sig mellancheferna vilsna.

Den hogpresterande kulturen fick anda genomslag i foretaget eftersom mellan-
cheferna hade fortroende for ledningen pa bade koncernniva och dotterbolags-
niva. Fortroendet bottnade dock inte i deras management som process utan i att
koncernens branschkunnande var stort.

En ledarcentrering som enligt managementkonceptet hogpresterande kultur
implementeras i en medarbetarorienterad organisation leder till att kraften i
modern individualism bdde utmanas och synliggors. Riestola visar att det pagar
en samtidig utveckling mot centralisering och decentralisering.

Chefsgruppen som helhet priglades av kollektiv individualism med fria indivi-
der med stor integritet i ett kollektivt ssmmanhang. Sadan kollektiv individualism

anses prigla svenska organisationskontexter. Dessa kollektiva sirdrag stod i mot-
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sattning till managementkonceptets krav pa individualisering och konkurrens och
utgjorde dirmed hinder for konceptets genomslag. Aven den svenska ledningen
bar pa kollektivistiska drag vilket innebar viss sirkoppling i forhillande till den
hogpresterande kulturen.

Det svenska dotterbolagets kollektivistiska och jamlikhetsorienterade identitet
behover dock inte std i motsats till den effektivitet som efterstrivas i den hogpres-
terande kulturen. Oversittningen innebar att cheferna skapade sa bra forutsitt-
ningar de kunde for sina medarbetare att gora ett sa bra arbete som mojligt - med
andra ord att vara hogpresterande. Men mellancheferna blev frustrerade nir den
hogpresterande kulturens styrningsverktyg gick emot denna strivan, vilket hinde.

Dotterbolaget forflyttade sig fran traditionella virden (i familjeforetaget) till se-
kulira virden (i global koncern). Okad professionalisering, i kombination med de
utlindska dgarnas storre betoning av systematik och struktur, gjorde att foretagets
oversittning av vad managementkonceptet hogpresterande kultur betyder kan
ses som en del i utvecklingen av den organisatoriska identiteten i enlighet med
modern individualism.

Den befintliga moderna individualismen i féretaget utmanades av det nya
managementkonceptets mer konkurrensorienterade individualism. Organisa-
toriska identiteter som baserades pa medarbetarorientering fick sta tillbaka for
nyrationalism med centralisering av makt, detaljstyrning, kontroll och forsok till
exploatering av individer.

Nyrationalismen visade sig utmana den moderna individualismen. Mellan-
cheferna tog till sig verktygen i den hogpresterande kulturen eftersom de verkade
stimma Overens med deras medarbetarorienterade styrningsprinciper. Men den
hogpresterande kulturens verkliga innebord framtridde ibland. Da skulle cheferna
ha kunnat utdva sirkoppling (enligt nyinstitutionalismen) men i stillet dversatte
de styrningsverktygen sa att dessa gick emot vad den utlindska koncernledning-
en hade forordat. Den moderna individualismen skulle siledes kunna std som
motkraft till nyrationalismen.

Sverige ir ett land med starka individualistiska och sekulariserade virdering-
ar som priglas av personlig integritet och individuell autonomi samtidigt som
man har fortroende och respekt for andra. Mellanchefernas och medarbetarnas
kollektiva individualism kan ses som uttryck for en saidan modern individualism
pa mikroniva. Den stora fragan infor framtiden 4r da: Hur manga generationer av
anstillda och mellanchefer i Sverige kommer att kunna varda en sadan sirart i det
globaliserade produktions- och serviceflddet innan de globala managementkon-
ceptens individualistiska och tavlingsinriktade principer vinner mark pa individ-
niva dven hir? Eller kommer den skandinaviska modellen for arbetsorganisation
att ga mot en rendssans, kanske i nagon kombination med mer strukturerade och
tydligare ledningsprinciper 4n vad som varit vanligt?
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