








































































































64 Foretag i kulturmdten

hur mycket finska jag forstar. Det ska ldra finnarna att vara forsiktiga!".

Alla sprakliga missférstdnden berodde dock inte pé att parterna talade
olika sprik. Det hinde titt som titt att man "pratade forbi varandra" dven
d3 man anvinde ett "gemensamt" sprak. Direkta frigor och svar pd dessa
missférstods.  Riktlinjerna for strategisk planering som finlédndarna
trodde svenskarna hade sagt sig ha, fanns inte. Eller rapporteringen frin
dotterbolagen visade sig folja helt andra rutiner dn de som finlindarna
trott sig fatt beskrivna for sig av svenskarna.

En tredje typ av "rena" missforstind berodde pé skillnader mellan
finlandssvenskan och rikssvenskan. Dessa sprékliga episoder &r ritt
sillsynta och de berittades ndgot i férbigdende. De tycks inte heller
handla om odverkomliga problem. Termerna kunde man lira sig och att
stopslar kallas viggkontakt i Sverige var inte heller allvarligt. Daremot
var problem som fororsakats av skillnader i uttryckssétten ett legio.
Finlandssvenskarna behirskade inte det svenska samhillets uttryckssitt
mycket bittre dn deras finsksprikiga kolleger. Trots det kunde en
finlandssvensk sekreterare i en irriterad ton berdtta om att
rikssvenskarna réttar hennes sprdk. Eller en finkindsk ingenjér med flera
4rs  arbetserfarenhet frn  Sverige foreslog fordndringar i
brevformuleringarna. Medvetandet om sprikens beroende av den
kulturella "ndrmiljén" var inte speciellt utbredd och propder i den
riktningen togs girna som kritik: "Jag har svenska som modersmal och jag
anser att jag har en sddan utbildning att jag bittre 4n ndgon ingenjor kan
beddma vad som &r ritt!"

Improvisation eller planering?

Enligt Ake Daun &r behovet att skapa "ordning och reda" ett av den
svenska kulturens sérdrag. Det finns i Sverige, menar Daun, ett behov att
skapa ordning omkring sig. Detta pﬁst:‘iende i sig sdger dock ingenting.
Det behovet kan lika sjalvklart péstds finnas i alla samhéllen. Eventuella
skillnader bér ddremot sokas i sétten att definiera denna ordning, vad det
dr som forstds med ordning i de respektive samhillena.

Daun ger ett exempel pé vad ordning kan betyda i det svenska samhillet:
“Ett vilként uttryck for det svenska behovet av ordning 4r planeringen i

privatlivet, pé fritiden, att sillan improvisera och bestka vinner utan att

forst komma Gverens om limplig tid"3! Om denna innebérd -av
begreppet ordning 4r mera allmin i det svenska samhillet,borde den i
nigon form komma till uttryck dven i arbetslivet. P4 de svenska
dotterbolagen kan man ocksd hitta en liknande syn pd ordning i frigor
kring forvirvsarbete - i detta fall jimfért med finlindarnas syn.
Svenskarna tycktes genomgdende vilja planera sin tidsférbrukning fér
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lingre perioder i taget dn deras finldndska kolleger var vana vid eller
villiga att gora. Skillnader i synen pé planeringsperspektivets lingd var
en av orsakerna till friktion pd de svensk-finldndska arbetsplatserna.

‘Svenskarna hade inte enbart planerat tidsforbrukningen pd léngre sikt;

de foljde ocksa sin planering noggrannare #n finlindarna. Det innebar att
de 13ste sig for lingre perioder framéver och hade markanta svérigheter
att pi4 kort varsel stilla om planerna, om och nir den finléindska
koncernledningen si oOnskade. Enligt svenskarna omskade den det
dessutom ofta.

I svenskarnas 6gon utmérktes finldindarna for sin beniigenhet att
improvisera. De var sent ute i s gott som alla sammanhang och gav
svenskarna en otillriicklig férvarning om sina intentioner. De gjorde ofta
oplanerade besok, eller dtminstone besék som svenskarna inte hade fétt
en moéjlighet att planera infor. Det var inte ovanligt att finldndarna
anmilde sin ankomst dagen fére eller till och med samma dag de sjilva
anlinde. De tycktes helt opdverkade av att sjdlva vara anledningen till
hela kedjerorelser i kalenderindringar hos de svenska medarbetarna.
Planerna #ndrades pa kort varsel om finléindarna sjilva inte hade tid eller
om de tyckte att de tidigare planerna av ndgon anledning borde &ndras.
"De ger sig helt enkelt for litet tid", sade en av svenskarna. Det han dé
egenligen menade var att finldndarna gav svenskarna for lite tid.

Aven nir det gillde den tid som avsattes for de olika arbetsuppg1fterna
var i svenskarna 6gon ofta foér knappt tilltagen: "Dom ringer pd onsdag
och vill ha saken klar redan pd tisdag!" belyste en av sekreterarna den
oméjliga situation som personalen pé dotterbolagen tyckte sig befinna sig
i."Men jag #r beroende av andra ménniskor och dom &r alla upptagna av
annat!"

Finléindarna tycktes ha foga forstdelse for svenskarnas behov att planera.
Koncernledningens bes6k till dotterbolagen planerades noggrant av
svenskarna. Det kunde dock hiinda att den finlindske koncernledningen
lit dagen fore det planerade besoket meddela att de oOnskade tréffa
lokalpressen pa varje ort. Detta resulterade i regel i febril verksamhet pﬁ
dotterbolagen: "Jag fick kasta om allt. Och det var inte si litt, ska jag
siga! Jag hade ju planerat allt in i minsta detalj!"

Det kunde vara svart for svenskarna att fa finldndarna att acceptera det
svenska planeringsperspektivet dven i de fall dir situationen var den
omviinda. Ett av exemplen handlar om ett studiebesok till Finland. Ett
halvdr fére det planerade besoket tog svenskarna kontakt med
finlindarna, och fick d4 beskedet att terkomma nér det vél var aktuellt.
Svenskarna tolkade svaret sd att de inte var vilkomna. Den
planeringsansvarige tog di kontakt med sina finlindska éverordnade och
frigade vad det negativa svaret berodde pd. Det visade sig att finlindarna
inte haft for avsikt att avstyra bestket utan de hade verkligen bara 6nskat
att svenskarna tog kontakt med dem nédrmare det planerade datumet. D v
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s de ville forkorta planeringsperspektivet. Svenskarna dterkom om ett

halvdr och "d4 var det inga problem med att fixa besoket trots pressat
arbetsprogram", berdttade den ansvarige svensken. For svenskarna var
det svart att forstd hur det finlédndska féretaget kunde foredra en kortare
framférhdllning. Den finlindska formen av flexibilitet, motviljan att
binda sig en for ling tid i férvig, framstod fér svenskarna alltjimt som
ndgot av en gita.

De bédalidndernaskoncernledningar triffades ocksd under gemensamma
resor till andra ldnder och andra dotterbolag. Dessa resor kunde av
svenskarna ibland upplevas som mardrémslika. Beséken kunde annuleras
med mycket kort varsel eller tidtabellen kunde godtyckligt #ndras s att
den passade den finléindska delen av ledningen. "Till exempel fir man
héra att man om tvd dagar ska delta i ett méte i Diisseldorf. Nir man
sedan bokat om hela sitt program fér de nirmaste dagarna, hiinder det
inte sdllan att det kommer en kontraorder frén Finland och resan till
Diisseldorf avbokas igen!" klagar en av dotterbolagscheferna. Han sade
sig ha undrat mycket &ver finlindarnas planering och om de
overhuvudtaget hade nigot som kunde kallas langtidsplanering.
Finlindarnas  agerande  vickte = ocksd  frigor om  deras
prioriteringsprinciper. Det var oklart, vilken typ av drenden som hade
foretridde framfér andra,

Det finléndska tempot, det som svenskarna beskrev med att de "ger sig
for litet tid", mirktes dven vid de gemensamma sammankomsterna. Trots
att svenskarna - som jag i ett tidigare kapitel beskrivit- tyckte att
finldndarna talade 1dngsamt och var fiordiga, héll de 4nd4 ett tempo som
ibland fick svenskarna att bildligen tappa andan. Detta tempo hade alltsa
inget med sprikanvindningen att gora, utan med det syftade man p& det
snabba tempot att forflytta sig frin ett drende till ett annat. Svenskarna
tyckte att finlindarna genomgdende hade reserverat for litet tid till
diskussioner, de kinde sig jiktade och pressade och tyckte sig séllan ha
tid att téinka igenom &drendena. Detta var 4gnat att forstirka den svenska
synen pd finlindarna som otillgingliga och sviruppnébara. Finlindarna
krivde "snabb, koncentrerad information”, det fanns ingen tid till
forklaringar eller bakgrundsinformation. "D4 fir de bara tillrittalagd
information. Det blir inget djup p4 s& sitt" klagade en av svenskarna.

Det kunde ocksd hidnda att representanterna for det finlindska
moderbolaget kom for sent till de avtalade sammantridena.32 I vissa fall
hade de &ven valt ett, i svenska Ggon mirkligt sitt att ekonomisera sin
tidsférbrukning: "Ibland bokar de tvd méten pi en ging och springer
emellan." Denna metod ogillades starkt av svenskarna:"Dir sitter hela
ledningsgruppen och bara vintar!"

Det hiinde dérfor att svenskarna med viss oro sig fram emot ett méte
med en finlindare. Det var svért att p4 forhand veta vad man skulle vara
beredd pé och dirfor verkade de vara beredda pé till och med mycket
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drastiska hiindelseutvecklingar. En av svenskarna berittar om sitt mote
med sin finldindske dverordnade pa Landvetter, dir denne mellanlandade
pd vig till Finland. Finldndaren anlénde ndstan en timme férsenad och
"bad inte ens om ursiikt". Sjilva motet avklarades i sedvanlig snabb takt
och avslutades av finlindaren med en handskakning och orden: "Tack f6r
denna tid." Den svenska medarbetaren berittade att hans férsta reaktion
var att han blivit avskedad, dir och da.

Logiken i den svenske chefens reaktion &r konsekvent utifrdn hans
utgdngspunkter: Om finléindaren inte visade respekt for hans tid, hade
han inte heller respekt fér honom som medarbetare. Dérfor verkade det
inte i den férsta forskrickelsen omgjligt att kunna bli avskedad med
endast ett par ord och med ett dgonblicks varsel. Aven en viss
sprakforbistring, som det i det hir fallet egentligen handlade om,
tolkades alltsd som ett uttryck for finlindarnas férmenta brist pa respekt
for de géngse formerna.

Finldndarnas kortare framférhallning uppfattades dock inte enbart som
problematisk. Det fanns somliga svenskar som upptickt de méjligheter
till snabbt kontaktskapande som den finléndska “improvisationen"
erbjuder. Dessa ldrde sig snabbt att under Finlandsbesoken knacka pa
dorren och be om en kvart. "Och oftast gir det bra", berittade en av
svenskarna. P4 si sitt anviindes den eventuellt 6verblivna tiden effektivt
till arbete - utan planering. Dessa svenskar &dr dock tdmligen ensamma i
sin uppfattning. Det vanligaste var att skillnaderna i synen pi
planeringsperspektivet upplevdes som problematiska. De forédndringar
man nédgades gora i tidsplaneringen skapade sténdig irritation.

Tidsplaneringen, uppspaltandet av arbetsdagen i férutbestimda
sekvenser, var pa de svenska arbetsplatserna ett av de centrala uttrycken
for den "ordning" man sokte etablera och bibehalla. Finléindarna déremot
tycktes inte ha samma krav pd planering. Detta stillde till stora problem
for svenskarna som sdg sig tvungna att ofta dndra pé sin egen planering i
enlighet med moderbolagets pripder. Finldndarnas tillvigagdngssitt
framstod som nirmast kaotiskt fér svenskarna. Dessa hade svirt att
urskilja nigon som helst ordning bakom de finlédndska handlingssétten.
Det var ddrfor forklarligt att svenskarna frigade sig hur det egentligen
var med kvaliteterna ‘"ordning och reda" i den finldndska
foretagsledningen.

P4 den finlindska sidan var man helt ovetande om dessa svenska
reaktioner. Skillnaden i synen p& framforhéllning var alltsd ett ensidigt "
svenskt" problem. Med detta vill jag inte pastd att dessa olikheter inte
skulle ha foérsvarat samarbetet féretagen emellan- i bdda riktningar. Det
jag diremot vill peka pd &r att finlindarna sjélva inte tycks ha upplevt
detta som problematiskt.

Skillnaderna illustreras bra av foljande episod. Jag fick tillfélle att triffa
svensken och finlindaren direkt efter varandra och fick bddas version av
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samma héndelse: Finlindaren hade ringt och foreslagit svensken att
denne skulle delta i ett mote dagen dirpd. Svensken blev indignerad: "Att
bara komma p4 tanken att be mig stilla upp med sd kort varsel!" Detta
tog han som tecken pa finldndarnas vanliga brist pa respekt och med sin
végran avsdg han att markera sitt avstindstagande: "Det kan ju faktiskt
hinda att en annan ocksa har nat att géra!" "Men sdna &r de jamt!"

Den finléndska chefstjinstemannen, & sin sida, berittade samma episod i
en helt annan belysning. Det gillde ett méte med en person som kunde
tédnkas vara intressant for féretaget. Tillfdllet har of6rmodat dykt upp och
hon hade velat ge dven den svenske direktoren en mdjlighet att skaffa sig
forstahandsinformation. "Tyvérr kunde han inte nérvara’, konstaterade
hon beklagande. "Hoppas han uppskattade omtanken, fast det hela rann
ut i sanden", avslutade hon sin berittelse.

Den "bristande respekt" som svensken irriterats av var for den finléindska
tjiinstemannen ett uttryck for omtanke. Det som fér finldndaren framstod
som en mdjlighet, sdgs ur svenskens perspektiv som ett hinder i det
dagliga arbetet.

Denna episod &r ytterligare ett exempel pé hur en befintlig tolkningsram
tillimpas i nya typer av situationer. Om man tror att finldndarna
nonchalerar alla krav pd ldngre framforhdllning och tar det som ett
tecken pd att de inte "rdknar med" svenskarna, dr det svirt att bortse
ifrdn denna uppfattning. P4 vigen mellan Finland och Sverige kan det pd
s& vis hinda att "omtanke" férvandlas till "bristande respekt' och
"mdjlighet" till ett "hinder".

Hur var det di-méjligt att finlindarna inte upplevde skillnaderna i
framférhéllningen som ett problem? Den mest omedelbara orsaken synes
vara att de dverhuvudtaget inte var medvetna om att det fanns skillnader.
Detta kan ha flera olika orsaker, varav en mdste nog sékas i
moderbolags-dotterbolagsférhdllandet. Moderbolagen var alltid
finlindska. Aven om man borts3g ifrin att dotterbolagen alltid tenderar
att reagera "kéinsligt" pA moderbolagen och deras maktutévning,33 4r det
ett faktum att moderbolaget 4r den dominerande parten. Dérfér finns det
inte samma behov pd moderbolagen fér "kinslighet" i kontakterna med
dotterbolagen som dessa visar gentemot modern, dgaren. Det utesluter
inte att moderbolagen tar hénsyn till déttrarnas speciella situation, men
icke desto mindre tycks lyhérdheten vara mindre p4 moderbolagen.

En ytterligare orsak 4r att finlindarna har svért att uppfatta de svenska
signalerna och tolka dem i ritt riktning. Gunnar Hedlund och Per Aman
har i sin studie av svenska moderbolag och deras utlindska dotterbolag

_observerat att de "svenska" signalerna ofta dr alltfor otydliga for att
utlinningarna ritt skall kunna férstd deras innebérd. En av deras
slutsater &r att svenskarnas intentioner fér utlinningar framstir som
otydliga och oklara.34

Det brister alltsd i kommunikationen. Ingendera av parterna har lyckats
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klargéra foér varandra sina egna stdndpunkter. Dérfér har dessa aldrig
heller kunnat tas upp till diskussion.

For svenskarnas del innebar detta att de fortsatte att tillimpa sin egen
tolkningsram p4 finldndarnas betende. Den paradoxala foljden blev att ju
oftare svenskarna triffade sina finldndska kolleger och &verordnade,
desto mera bekriftades deras tolkning. Tdtare kontakter bidrog inte till
stérre forstdelse, utan 6kade tvirtom osdkerheten. Genom upprepade
kontakter  accentuerades “"det  frimmande". Tolkningarna
institutionaliserades och de formades till en forestillningsram som den
andra partens beteende passades in i. P4 sd vis framstod det annorlunda
som #dnnu mera annorlunda, "det frimmande" som &4dnnu mera
frimmande.

Misslyckad och lyckad kommunikation -nigra exempel

Skillnader i kommunikationsformerna verkar kunna stélla till problem

mellan svenskar och finlindare. En av situationerna var f6ljande: -
Det svenska dotterbolaget bad om att fi riktlinjer som de kunde folja i

ett visst skede av sin "inkoérning" in i koncernen. Det finldndska foretaget

skickade d& 6ver en manual. Svenskarna ldste manualen och ringde nésta

dag till Finland och frigade om hur den skulle tolkas. P4 det finléindska
féretaget blev man forvinad. Svaret till svenskarna blev: "Ni ska inte
tolka alls, Ni ska bara gora som det stdr." "Att det ska vara si svart att
forstd", tyckte man pd den finléndska sidan.

Inom det finlindska féretaget ansdgs manualen ge direkta instruktioner.
Svenskarna sdg den snarast som en samling réttesndren eller som
underlag for fortsatta diskussioner. Det finléindska sittet att "ta orden
mera bokstavligt" visade sig hér tydligt i ett kommunikationsglapp mellan
foretagen. -

P4 den finlindska sidan var man medveten om att informationen inte
alltid nddde #nda fram. Ibland kunde det verka som om svenskarna inte
ville forstd. "Man talar ju samma sprak, men ibland &r det som om man
inte gjorde det", suckade man i Finland.

Kontaktsvirigheterna var inte begrinsade till férehavanden med
dotterbolagen. . Det kunde vara lika svért att kommunicera med andra
svenskar som man var hidnvisad att samarbeta med. Hir foljer en
finldndsk berittelse om hur det kunde gi nir det finldndska foretaget
bestillde en annonskampan;j av en svensk annonsbyra:

"Annonsbyrdn har fortfarande inte forstdtt vad vi velat fa fram.
Och vi verkar inte kunna férmedla vad vi vill. Vi vill ha en
Corporate Image-kampanj med inriktning pd vem vi r och varfor
vi &r i Sverige. Annonsbyran nickar - och ger oss en kampanj om
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hur man utvinner olja!"

Ett annat problem &r att omgivningen inte alltid delar individens
uppfattning om sig sjilv och sitt sétt att agera. Alla har vi en mer eller
mindre bestdmd uppfattning om vad vi vill 8stadkomma och hur
framgéngsrikt vi gér tillviiga for att 4stadkomma det vi vill. Dock kan den
hédr uppfattningen ibland gé stick i stdv med hur andra upplever samma
situation:

En finldndsk tjinsteman som sitter i ledningen for ett av de svenska
dotterbolagen beskrev sig som en mycket mjuk person. All henne
understélld personal var svenskar. Det hon mest sade sig vdrna om var ett
gott samarbete med personalen. Detta tyckte hon sig ha lyckats bra med
och hon ansig sig inte ha nigra samarbetssvarigheter med personerna i
sin organisation.

For hennes svenske chef tedde sig situationen helt annorlunda. Han
konstaterade att man i Finland verkar ha ett "helt annat sdtt mot
personalen”, och berittade sedan om de stora samarbetssvarigheter som
den finléindska tjinstemannen haft med den svenska personalen. Vid ett
flertal tillfdllen hade han i egenskap av dotterbolagschef fatt gripa in och
jdmka och formedla: "Hon éir for auktoritér."

Finlindarna hade ocks3 haft svirigheter med att uppratthalla kontinuitet
i sina kontakter med dotterbolagen, speciellt uppfoljningen hade ibland
varit mycket bristfillig. En svensk berittade om en av de mindre
“allvarliga" situationerna - som dock limnade en bitter eftersmak bland
svenskarna: "Vi hade hjilpt A (finldndskt systerbolag) att gora
gipsformar. Det var brittom som fasen. Jag tog itu med det och sen var
det klart. Jag ringer till A och beriittar att det 4r klart, och sen tar det tre
dagar till ndn fattar beslut om hur de ska hiimtas! D& undrar man hur det
var mdjligt att det var sd brattom."

Det var dock inte detta som i forsta hand gjorde den svenske
fabrikschefen s besviken. Visserligen var han upproérd over finlédndarnas
lingsamhet nir de péstdtt sig ha haft si brittom, men den stora
besvikelsen kom sedan formarna vil var himtade: "Vi fick inte ens ett
tack for att de kommit fram."

Fabrikschefen trostade sig dock med att "det slarvas vil med den saken
dven hir i Sverige, antar jag".

Den svenske fabrikschefen var dock inte ensam med sin berittelse. En
mojlig forklaring 4r att man pd den finldndska sidan inte fullt forstatt
vilken betydelse deras agerande tillmittes av svenskarna. Ett uteblivet
tack dr ocksd en kommunikativ handling - eller tolkas som en sidan.

Emellertid 4r alla exemplen inte negativa, och all kommunikation hade
inte upplevts som problematisk. Det var inte heller alltid som de
finldndska foretagen undanlétit att positivt uppméirksamma ménniskorna
bakom befattningsbeskrivningarna. Vad bel6ningar kan betyda framgér
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av en svensk sekreterares beréttelse:

Det hade varit VD-byte pé féretaget. Den svenske VD:n byttes ut mot en
finlindsk. I det sammanhanget kom &dven den finlindske koncernchefen
over och gick in till den svenska VD-sekreteraren: "Dd kom Jussi
(koncernchefen) in till mig och sa: ’Férra veckan tinkte jag pd dig och
kopte det hir. ‘och s& gav han mig en stor chockladask. 'Jag hoppas du
kommer att trivas lika bra hir hos oss som forut.‘ sa han. ’Jag bara gav
honom en stor kram. Jag kunde inte ens siga tack for jag var s& nira
térar. Jag fick tacka honom senare.’

Det som svenskarna kanske mest 6nskade var att de skulle kunna finna
ett sdtt att fi ner den finldndske koncernledningen frdn - om inte en
piedestal- s& &tminstone ett podium. Finlindarna gjorde visserligen
"Eriksgator" och besokte ibland de svenska dotterbolagen. Men de hade
sillan -eller aldrig- tid att sétta sig hos de enskilda medarbetarna och
prata med dem. Det verkade finnas en drém ndgonstans, pd varje
dotterbolag, att den finlindske koncernledningen skulle f& mera tid,
komma in pé vederborandes arbetsrum, slé sig ner och séga: "Tjénare, jag
heter Risto och det &r sd hér jag ser ut..."

Att handskas med osiikerhet -exempel pd alternativa
kommunikationsstrategier pa dotterbolagen

P4 de svenska dotterbolagen hade man funderat mycket dver hur man
bidst skulle kunna nd fram till finldindarna. Det finns ingen
dotterbolagsledning som inte aktivt skulle vilja padverka de beslut som
direkt eller indirekt péverkar villkoren for det egna foretagets
verksambhet.

Det var dirfor inte Litt att tillstd att man inte riktigt visste hur man bést
agerade mot den finldndske koncernledningen. S& kunde till exempel en
dotterbolagschef hivda att han inte ens funderat ¢ver hur han skulle
kunna péverka finlindarna och de beslut som fattades pd koncernnivén.
Mycket sjilvsdkert féorkunnade han: "Jag tar ingen hénsyn till vem det dr
jag triffar."

Senare i intervjun, efter ett par timmars samvaro, aterkom han till samma
tema. Han funderade nu éver hur man egentligen borde ldgga fram sin
sak for att f4 gehoér hos finldndarna. Mycket nedslaget konstaterade han:
"Jag har inte fatt klim p& hur jag borde g tillvéiga. Jag vet inte hur man
borde kommunicera for att fa nat att hinda. Jag vet inte om man trampar
pa ndgra 6mma tar eller vad."

Yittre sikerhet kan ibland délja en stor inre osékerhet och villradighet. I
sddana fall blir 16sningen ibland "trial and error". Man experimenterar
med olika strategier och ser hur resultatet blir. En av
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dotterbolagscheferna hade kommit fram till att "argument inte biter pé
finnarna". Han hade beslutat att agera efter den Overtygelsen:
"Maktmedel dr det enda sédttet - att vigra goéra som de vill."

Detta var teorin. Praktiken visade sig vara ndgot annorlunda. Fréin det
finlandska moderbolaget kom det ett forslag till en marknadsplan, som
bland annat innehéll riktlinjer for inférandet av direktmarketing. Detta
tyckte den svenske VD:n var béde verklighetsfrimmande och délig
anpassning till de svenska forhdllandena. Enligt honom var
dotterbolagets produkter av det slag att de inte kunde séljas genom
direktmarketing. - Han satte alltsd hért mot hart och sade nej till den nya
marknadsplanen.

Resultatet 14t inte vinta sig. Beslutet fattades 4nd4, men nu helt utan den
svenske VD:ns medverkan. Motiveringen var att beslutet var ett
"divisionsbeslut" och inte enbart berérde dotterbolaget i friga. Genom att
"sitta hart mot hart" hade VD:n berdvat sig mojligheten att ens
marginellt pdverka beslutet.

En annan VD hade en mera forsiktigt prévande taktik. Denne VD hade
lang erfarenhet av arbete i flera linder, var mycket intresserad av
kulturskillnader i foretagsledning och hade list en hel del om dmnet.
Aven om han kommit fram till en liknande slutsats som den nyss
refererade VD:n och inte tyckte att den svenska kommunikationsstilen
var anviandbar i samarbetet med finlindarna, hade han valt en annan
utvég:

"Jag forsoker alltid Overtyga minniskorna om att jag har ritt.
Men om det inte fungerar i Finland s& byter jag litet forsiktigt stil
till det litet mera hotande- tar till en mera auktoritir stil. Jag
tycker inte om det. Det &r en bluff. Men det fungerar."

Sammanfattningsvis kan konstateras att vilken strategi svenskarna &n
véljer, sd blir slutresultatet detsamma: finlindarna framstir som béde
gatfulla och svara att f& kontakti med. I ett moderbolags-
dotterbolagsfoérhillande 4r man dock i hog grad beroende av att férsoka
forstd varandra. Dérfér experimenterar man kontinuerligt och hoppas att
med tiden finna fram till en fungerande samarbetsform.
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V_PERSPEKTIV PA KULTUR OCH
FORETAGSKULTUR

Personalrelationer

"Bade privat och i jobbet...4dr det s att svenskarna dr uppfostrade till att
vara glada, trevliga, 6ppna...ir det sd att de drar sig undan nir de inte
langre vill vara glada, trevliga och Oppna?" undrade en finldndsk
chefstjinsteman efter ett par ar pé ett svenskt féretag. Det hon pekade pé
var hur den svenska formen av "konfliktundvikande" kan komma till
dagen i de personliga relationerna pa en arbetsplats. Hon tyckte sig ha
mirkt att ndr ndgot inte "stimmer" drar sig svenskarna undan. P4 si vis
kommer problemen séllan upp i ytan, menade hon.!

I ett senare kapitel kommer bade finldndska och svenska chefer att ge sin
syn pd den svenska chefsrollen. Den svenska chefen ger intryck av att
vilja undvika Oppna konfrontationer och vilja andra vigar. De yttre
formerna for samforstdnd i det dagliga arbetet betonas starkt. I detta
kapitel beridttar nigra av de anstillda om sin syn pd relationer pd en
svensk arbetsplats. Foljande episod &r ett exempel pd hur man handskas
med realtionsproblem pa en svensk arbetsplats.

En av siljarna beréttare om sin egen situation pd foretaget. Ett av
problemen var att han for ett par ar sedan fick ¢verta sin fére detta chefs
(ddvarande forsiljningschefs) arbete. Forsiljningschefstiteln forsvann
visserligen, men den tidigare chefen hade nu i stillet blivit en kollega. De
hade nu samma befogenheter, men den forra chefen hade fétt finna sig i
att limna Over nagra av "sina" kunder och erhdllit delvis nya
arbetsuppgifter.

"Han kinner sig ordentligt trampad pa tdrna", berittade séljaren och
tittade forstulet mot den forna chefens stingda dorr. Den sistndmnde

. fanns alltsd kvar pa foretaget, men de tva forsokte undvika att stéta ihop,

bl a genom att 4ta lunch vid olika tidpunkter.
P4 foretaget fanns ocksd en nyanstilld sekreterare. Den andra
sekreteraren "dr gift med en professor och har ett helt annat umgénge 4n

vi".  Didrfér blev den nya sekreteraren ritt ensam frdn boérjan.

VD-sekreteraren 4t lunch med VD:n, de bida siljarna pd avdelningen
hade sett till att ha fullt upp pa var sitt hall, fér att inte behéva tréiffas
under arbetsdagen. Ingen kénde sig manad att séitta in den nya
sekreteraren i hennes arbetsuppgifter. Hon blev missnéjd frdn forsta
bérjan. En morgon uteblev "den nya" helt enkelt.

"Ingen pratar om situationen. Alla gir omkring och tittar pd varandra®,
berédttade séljaren. Stdmningen pd foretaget var irriterad. "Nu har VD:n
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borjat tala om for mig att jag &r jatte-duktig. Och klart, dd undrar man ju
vad det 4r nu som ska komma!"

VD-sekreteraren berittade en nagot annorlunda version av samma
historia, men grundingredienserna var desamma. Den nya sekreteraren
hade inte "passat in". Det gillde att gora sig av med henne, vilket man
allts& gjort. Den nya sekreteraren hade inte trivts frén borjan. Hon hade
"inte anpassat sig alls", och "det hade hon inte stuckit under stol med".
Till slut hade stdmningen pa arbetsplatsen blivit s3 tryckt att den nya inte
klarat av misstimningen och helt enkelt uteblivit en morgon. Ingen
pratade direkt om problemet, for "det brukar gd tills det brister”, som
VD-sekreteraren tillade. Hon 14t forstd att det inte var forsta géngen som
personer "som inte passat in" fitt kinna av medarbetarnas missndje och
slutat lika abrupt. A

Detta sitt att "handskas” med konflikter, d v s att 1ata dem gro utan att
Oppet prata om dem, hade hir blivit en del av féretagskulturen. De
anstillda hade satt i system att subtilt visa sitt missndje och utan att
ndgonsin vara explicita. De anvinde, och har anvint, detta sdtt som
"vapen" mot personer som de tyckt varit odnskade av resten av
arbetskamraterna. Aven i dessa fall gillde det alltsd att agera i "det
fordolda". Denna sorsts psykologiska krigféring har Heinz Leyman, vid
Arbetarskyddsstyrelsen, benimnt "vuxenmobbning".? Enligt Leyman &r
mobbning en mycket vanlig foreteelse pd de svenska arbetsplatserna. I
boken "Ingen annan utvig" (1988) analyserar Leyman orsakerna till att
den hir typen av situationer kan férekomma. Som en av orsakerna
nimner han "en utbredd social oférmiga att reda ut konflikter".3

P4 just denna arbetsplats verkar den svenske VD:n inte kunna gripa in
for att 16sa konflikterna. De anstéllda gir omkring och vaktar pd
varandra, utan att verbalt beréra den déliga stimningen.

Enligt Sven Erik Sjéstrand, vid Handelshégskolan i Stockholm, dr det rétt
vanligt att konflikter inom en organisation inte 16ses. Det kan ddremot
forekomma att man da och d& gor vissa insatser for att stivja de mest
iﬁgoninfallande symptomen, medan sjidlva konfliktorsaken alltjimt kan
besta.

For dotterbolagens del dr det ett speciellt problem att den hogsta
foretagsledningen befinner sig i Finland och alltsd &r fysiskt avldgsen.
Den gor korta mellanspel pa foretaget och saknar hirigenom méjligheter
att "kdnna av" situationen. En annan svirighet dr det faktum att
konflikterna &r just dolda, i bemirkelsen att de inte ir uttalade. Det finns
inget i de svenska medarbetarnas sitt som skulle kunna sitta den
finlindska ledningen pd ritt spar. Den déliga stimningen verbaliseras ju
aldrig, vare sig internt eller for den finldndska ledningen.

_ Helt ovetande var dock inte finldindarna. De var medvetna om att det p&
just detta foretag verkade finnas problem. Men vad problemen berodde
* pé, det kunde man i Finland inte svara p4.
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"Ar det kulturskillnader eller 4r det ndgot som &r fel p3 foretaget",
frigade sig den finléindske chefen nir han beréttade om just detta féretag.

Om de svenska signalerna éven i normala fall 4r svartolkade och subtila
for den finlindska ledningen, s &r de det i &nnu hogre grad i en situation
som aldrig definierats ens bland de svenska medarbetarna sjélva. Det
handlar om en situation som ytligt sett dr icke-existerande - trots att den
ir pataglig verklighet for alla berdrda.

Befordran

Vilka ir de som kommer framét i karridren? P4 vilka grunder befordrar
man medarbetare eller forflyttar dem till andra poster? 1 detta avsnitt
later jag forst de finlindska cheferna ge sin syn.

Av de formella meriterna att ddma verkar utbildningen spela en sédrskild
viktig roll i Finland. Eftersom utbildningens betydelse for finlindarna
verkade vara en av de sidor som svenskarna hade svérast fér att forsta,
kommer jag att 4gna nésta kapitel it utbildningen och dess centrala roll i
det finldndska samhillet i stort. P4 de finlindska féretagen mérktes det
déri att en akademisk examen gillde som bevis for vissa egenskaper. I
och med att man avlagt en examen anses man ha visat sig vara kapabel
att 6verhuvud mobilisera tillrickligt med energi for att fullf6lja ett storre
projekt. ’

D3 jag frdgade de finldndska foretagsledarna vilken roll utbildningen i
deras tycke spelade i medarbetarnas karridirmdjligheter, var svaret dock
oftast att den inte spelade ndgon roll alls. Fortsdttningen kunde lata
ungefir sa har:

"Utbildningen &r inte viktig. Det spelar ingen roll vad man har {f6r
utbildning; om man &r civilekonom, diplomingenjor eller jurist."

Utbildningen spelar alltsd ingen roll, nota bene sdvida man har en
akademisk examen!

For de finléndska cheferna framstod det som oténkbart att en person
utan akademisk utbildningsbakgrund skulle f4 for sig att séka sig till
ledningsuppgifter pé ett storféretag. Det fanns dock ett undantag:

"Det skulle vara dd om man &r egenféretagare", som en av de finldndska
divisionscheferna sade.

Naturligt nog befordras &nd& inte alla som har den ritta formella
kompetensen - vare sig pa det finldndska huvudkontoret eller i nigot av
dotterbolagen. Vad dr det d& for ytterligare egenskaper som de
finléndska foretagsledarna kréaver?

"Drive", sade de finldndska cheferna. Men vad &r da "drive"? Det verkar
f4 beteckna en person som gor ett dynamiskt intryck. Ordet intryck dr nog
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sd viktigt i sammanhanget. Det tycks nimligen rdda en slags konsensus
om att personer med internationell erfarenhet utgér en bristvara i
Finland. Dérfér 4r man ibland hénvisad till alternativet att skicka ut en
“bra karl" och 14ta honom visa vad han gir for, "visa framfétterna".

De finléindska cheferna forefoll ocksd medvetna om att det i Sverige
kunde finnas en annan syn pé vad som konstituerar ett chefsimne:

"I Sverige dr man litet mer benéigen att prioritera formégan att
vianda kappan efter vinden. Social férmaga prioriteras hogre i
Sverige 4n i Finland", trodde en av finléindarna.

P4 denna punkt var svenskarna eniga med finldndarna. De finlindska
utndmningarna framstod i svenskarnas 6gon ofta som ndgot av en
chanstagning. Mot detta stéllde svenskarna sin egen syn, som gick ut pa
att "ge individen en mdjlighet till personlig utveckling".

En svensk personalman forsokte artikulera sina synpunkter, vilket tog
ldng tid och det var uppenbart att han hade svért att hitta de rétta orden.
S& skonsamt som mdjligt férsékte han tala om, att i hans tycke misslyckas
finlindarna "kapitalt", ndr de forsoker tillimpa det "finléindska" séttet i
den svenska organisationen:

“Nu ska vi se, jag har..wvi har haft en del personer som har varit
péténkta..om man 4r tillrickligt kénslig fér individernas
mojligheter och..fan vet om man inte..beslutsfattandet gir
tydligen vildigt fort och saker och ting kan hinda pd vigen till
verkstéllighet. Det 4r helt nya villkor och... jag vet inte om man
dr for snabb i sina beslut. Tar kontakt med folk och visar upp nya
jobb. Vi har haft vissa befordringar som inte... frigan 4r om man
férsoker ldra kénna dom personer..Jag vet inte vilka grunder de
egentligen gér efter! Detta &r s djdvla kinsligt! En del har fallit
platt pd marken. Frigan &r om de gor tillrickligt noggrann analys
av situationen och personer det géller!"

Enligt denne personalman hade finléindarna befordrat ett antal personer
till befattningar, som dessa sjilva inte kdnde sig mogna for. Tvd hade
backat ut s& snart utnimningarna publicerats, och fér en av dessa
personer hade den nya positionen inneburit en "personlig katastrof'. Den
nya positionen hade varit for krivande, och b&de han sjilv och
omgivningen kunde konstatera att han si att séiga "blivit befordrat till sin
inkompetensniva".

En svensk personaldirektor forsokte formulera skillnaderna i det svenska
och det finléndska tillvigagdngssittet som en skillnad i synen p4 arbete
och privatliv. I den jimférelsen verkade det som om det var finlindarna
som sérskilt skarpt markerade grinsen mellan arbete och privatliv. Men
egentligen talade denne personalchef inte om synen pa arbete och
privatliv, utan om graden av kontroll som cheferna i respektive land har
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over sina anstélldas "hela situation™:
"De finldndska cheferna anser att endast det som intréffar pd jobbet ar
deras angeldgenhet. Inte det som intréffar pd arbetarnas fritid."

Enligt svenskarna lirde de finléndska cheferna kéinna sina medarbetare
alltfor litet utanfér den omedelbara arbetssituationen:

"I Sverige ser man pd hela det sociala livet vid sidan om jobbet
som relevant. I Finland endast arbetsprestationerna. I Sverige &r
man ocksd mén om kontakter med de anstdllda utanfor jobbet.
Nir det giller till exempel frénvaro, s& kédnner vi till orsakerna. I
Finland diremot pratar man bara om jobbet."

Mercuri International har i sin undersékning bland 1500 séljare i 10
europeiska linder kommit fram till ett resultat som tyder pa att denna
skillnad férekommer #ven mera allmidnt mellan finldndska och svenska -
foretag. Deras resultat indikerar att de svenska cheferna i en mycket
storre utstrickning dn de finlindska ansdgs av de intervjuade att vara
ndrvarande dven i privata situationer. Av de svenska séljarna tyckte 34
procent att chefen var med dven i problem av privat natur, medan endast
10 procent av finlindarna tyckte det om sina chefer.

‘Enligt den svenska synen dr den finldndska insynen klart otillrdcklig.
Medarbetarna riskerar hérigenom ges utmaningar, som de inte axlar.
Befordran som utmaning eller som ett sdtt att testa medarbetarens
kapacitet 4r nfgot som svenskarna tar avstdnd ifrdn. En svensk
personaldirektor uttryckte det s hér:

"Rekryteringen gr for snabbt. Folk bara kastas ut. Sen kanske
det visar sig att personen ifriga inte 4r vuxen jobbet."

Han gav ett exempel och berittade om en medarbetare som tackat nej
till ett erbjudet utlandsarbete bara med motiveringen att han inte
tilltrodde sig formégan att g& iland med uppgiften. I och med att
finldindarna erbjudit ett arbete &t en person som inte sjdlv beddmde sig
som kapabel, hade, enligt den svenske personalchefen, finlindarna
misslyckats med sin rekrytering.

Den finldndska formen av "uppgiftsfokusering" hade enligt svenskarna
dven andra konsekvenser:

"Villkoren, skatter, ekonomi, forsikringar, dteranstéllningsskydd
o s v dr lika viktiga for den enskilde som sjdlva jobbet. Det verkar
finnarna inte inse. De forutsétter att man tackar ja eller nej utan
att veta villkoren forst. De verkar prioritera jobbet som sadant,
och didrmed basta."

I och med den finlindska féretagsledningens ibland till synes ndgot
ensidiga fokusering pd arbetsuppgifterna, pd bekostnad av individerna,
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framstod den finlindska ledningen som oprofessionell i svenskarnas
ogon. Men med samma argument kunde den ocksd betecknas som
"brutal". Aven om ledningen inte utstriickte sin kontroll till fritiden, si
var kénslan av att vara kontrollerad desto starkare under arbetstiden. P&
de finlindska foretagen tycktes det pigd en stindig "kompetensanalys".
Ledningen var hela tiden p4 jakt efter nya fsrmégor att "kasta in":

"Inom N tittar man p4 sina anstéllda i olika sammanhang och rankar dem
for kommande uppgifter. Sténdig analys 4r pd ging. Medvetenheten om
detta gor att folk 4r medvetna och forsiktiga i det de séger och gor", sade
en av fabrikscheferna. De finlindska medarbetarna verkade foga sig i
ledningens beslut dven i friga om en befordran: "Nér chefen ropar, hukar
sig alla -mentalitet" kallade en av svenskarna den finlindska instéllningen.

Men svenskarna hade ocksd observerat att inte heller de finldndska
medarbetarna saknade svarigheter. Det var inte alltid litt for dem heller
att gi iland med ett arbete och ett ansvar som de inte varit forberedda
pa. En av svenskarna nimnde som exempel sin nirmaste finléndska chef
som fitt en "plotslig" forflyttning frin Finland till Sverige "V bara
kastades in. Inte kunde han svenska heller si bra i borjan. Och inget
visste han om Sverige eller villkoren hér. Hans chef sade att han fick visa
vad han kunde klara av."

De svenska medarbetarna var dock inte 6vertygade om riktigheten i
denna metod:

"S& kan manvil séga, men detérsa onddigt att gorapd det sittet.
Det kostar pengar for foretaget, och 4r onodigt svart fér dem som
blir inkastade".

"Job rotation"

I en organisation med féretag i flera linder skulle man kunna téinka sig
att manga skulle vilja utnyttja koncernen for att arbeta en tid i ett annat
land - eller i andra ldnder. Bortser man ifr&n de konkreta svérigheterna
som alltid finns i form av medf6ljande makas/makes arbete eller
omtanke om barnens skolging, tycks det finnas speciella omsténdigheter
nir det giller s&dant tidsbegrinsat arbete i Finland. Bland finlindarna
oroar man sig fér att utlinningarna helt enkelt inte 6nskar komma till
Finland. Framfor allt ir man medveten om den barridr som det finska
spriket utgor.

"Det dr svért att fi utlinningar att komma till Finland. Den ekonomiska
* situationen 4r ocks3 viktig; man 4r ridd f6ér hur det ska gd. Men framf6r
allt kan utlinningarna inte tinka sig att lira sig finska!" sade en av de
finldndska personaldirektorerna.

Och en annan av direktérerna konstaterade:
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"Det dr friga om vilja - inte 16n. For nog fir man till exempel
amerikaner att jobba i Sverige - trots skatterna. Men jag kénner
inga utlédnningar som jobbar hir ninstans. Idag &r Finland tomt
pé utlénningar."

Denne direktér foresprdkade en obligatorisk arbetsperiod p& nigot av de
utldndska systerbolagen - bdde for finldndarna sjdlva och fér de andra i
koncernen. Det verkade dven svirt att hitta finlindare som var beredda
pd en lidngre tids utlandsvistelse. "Job rotation" &4r ett stidndigt
samtalsimne, men lyckas séllan i praktiken", som en av de finldndska
direktérerna konstaterade.

Ett av hindren var frigan om att kunna fi en "returbiljett’, dvs en
forsdkran om att erhdlla ett likvirdigt arbete i Finland efter en
utlandsvistelse. Anpassningssvérigheterna kunde dessutom framstd som
ooverskddliga - inte enbart de kulturella utan framfér allt de
arbetsméssiga.

Tva av féretagen hade dirfor provat en annan typ av lésning. Man ség
gérna att medarbetarna arbetade i varandras organisationer och
experimenterade dirfor med korttidskommenderingar. Dessa kunde vara
sd korta som tvd veckor, men som en av direktorerna sade, mélet var
detsamma:

"Det dr oerhort nyttigt att fa se att dven andra kan jobba!"

Man forsokte ocksd se till att knyta folk frdn de olika dotterbolagen till
gemensamma - lidngre eller kortare projekt. De interna kurserna var
ytterligare ett forum fér méten Gver nationsgrénserna. Man uppmuntrade
ocksd utbyte mellan olika hobbyverksamheter och anordnade tivlingar
mellan de olika dotterbolagen. Golf tillh6érde de populéraste grenarna.

Det verkade dock finnas fog f6r den finldndska oron att svenskarna inte
var intresserade av att arbeta i Finland. I Sverige ansdgs det som
sjdlvklart att det var nyttigt med "korsbefruktning", men:

"Det 4r ingen merit att ha jobbat i Finland. Jobbar jag ett par 4r i
Amerika sd sédger alla’Vad bra! vad har du lirt dig ddr?Det ar
annat med Finland!"

Ett problem var dock att man pa de svenska dotterbolagen var medveten
om att en "central" karridr var utesluten om man inte var beredd pi att
arbeta dtminstone en tid pé det finlindska moderbolaget. Den som inte
kunde tdnka sig det och 4nda ville avancera hade endast en mdjlighet:
"Vill man avancera, far man byta féretag. Det réiknar jag med att géra pa
sikt". Detta konstaterade en av de svenska cheferna.

Man kan bara spekulera om vad den hér attityden betyder fér féretagens
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mdjligheter till samordning och integrering pa sikt. Risken finns, om man
misslyckas med att f igdng ett 6kat utbyte av medarbetare, att bdde
finlindska och utlindska medarbetare’ kommer att ha det svart att se
koncernen som en enhet.

Bland de olika foretagen fanns det ett undantag. I detta var
personalchefen inte orolig for att medarbetarna skulle visa sig alltfor
stationdra.. D4r var man van vid att betrakta hdgutbildade ménniskors
kunskaper som sin huvudsakliga tillgdng och hade kanske dérfér en nagot
annorlunda instéllning till utbytet linderna emellan. P4 frigan om varfér
de svenska medarbetarna skulle vilja arbeta i Finland, svarade han si
hér: "Varfér arbetar man i sddana hér organisationer éverhuvudtaget!
Jobbar man i en kunskapsorganisation, maste man visa nyfikenhet!"

Det aterstar att se om denna nyfikenhet kan sprida sig &ven till de mera
konventionella brancherna, som fér nidrvarande trots allt svarar for
huvuddelen av de finldndska férvdrven i Sverige.

Utbildning och social mobilitet

Social mobilitet genom utbildning &r ett kiint fenomen bade i Sverige och
Finland. Det finns dock vissa avgérande skillnader i de respektive
linderna. Eftersom utbildningsnivén av speciellt de finlindska cheferna
ansdgs som ett av de viktigaste kriterierna vid rekrytering av nya
medarbetare och blivande chefer, kommer jag i detta kapitel att granska
utbildningens betydelse framfér allt i det finléindska samhdéllet, i ljuset av
vad finldndska forskare har skrivit om #mnet. Synen i det finldndska
samhillet jamfors sedan med vissa sdrdrag i det svenska samhillet.

Vid indelning av ménniskor i sociala klasser brukar arbetet betraktas som
en av de viktigaste grunderna. Det dr vanligt att i statistiken indela
ménniskor efter just yrke. J.P. Roos pdpekar att det i t ex i Frankrike
finns upp till 14 olika kategorier bara fér medelklassen i den officiella
statistiken. I Finland, ddremot, dr dessa kategorier hopslagna till tre:
egna foretagare, hogre tjdnstemédn och lidgre tjdnstemén. Roos har
_intresserat sig for dessa skillnader och konstaterar att det dven i Finland
skulle vara fullt méjligt att redovisa samma typ av information, lika
noggrant som i Frankrike. Det gér man dock inte, ddrfér att det inte
anses lika viktigt med detaljerad information om de olika
yrkeskategorierna.l

De finléndska forskarnas egna arbeten ger en fingervisning om vad som i
Finland tenderar att ta yrkeskategoriernas plats. Ett av svaren ger Jorma
Kuusinen i en studie av de finlindska gymnasieelevernas sociala
bekgrund. Kuusinen anvinder termen socialklass. Den definition av
foéréldrarnas socialklass han anvinder grundar sig inte p& férdldrarnas
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yrken utan pd deras utbildningsnivd. Den hégsta gruppen bestir av
hogskoleutbildade, den andra av fordldrar med utbildning p4 mellannivi
och den tredje av féréildrar med endast grundskoleexamen.?

Kuusinen Klassificerar alltsd efter "socialklass" (sosiaaliluokka). Erik
Allardt anvinder ddremot begreppet "social position" i sin studie av
sprakgrinser och samhéllsstruktur i Finland. Han diskuterar bl a vilket av
sprdken, svenskan eller finskan, man viljer som hemsprk i sidana
familjer dédr foérialdrarna har olika modersmdl. Hans slutsats dr att den
sprikliga omgivningen inte dr det enda utslagsgivande; 4ven familjens
sociala position spelar en roll. Utgdngspunkten #r att den sociala
positionen bestdims av fordldrarnas utbildningsnivd. Han delar upp
barnens fordldrar i tre olika grupper: férdldrar med studentexamen, med
mellanskoleutbildning respektive utan mellanskoleutbildning.3

Av sociologerna har J.P. Roos varit den som kanske mest intresserat sig
for medelklassen - som ju alla intervjuade i min egen studie kan sigas
tilthéra. Speciellt har han intresserat sig for vad han kallar "den nya
finldndska medelklassen". I sin definition tar &ven han fasta pa just
utbildningens betydelse fér klassindelningen. Till medelklassen riknar
han de mén och kvinnor som har akademisk examen eller studentexamen
folid av en postgymnasial utbildning. Till det finlindska samhillets
sdrdrag hor att dessa personer dessutom &r oftast gifta med varandra, dvs
de dkta makarna har en likviirdig utbildning.*

Enundersdkning avden finldndska stadsbefolkningens giftermalsménster
visar att makarna i 57 procent av &ktenskapen hade en likvirdig
utbildningsbakgrund. Nir den ena partnern hade en hogre
utbildningsnivd 4n den andra, var det i 25 procent av fallen kvinnan.
Endast i 18 procent av dktenskapen var det mannen som hade en hogre
utbildning 4n kvinnan.5

Dessa siffror stdr i en skarp kontrast mot de siffror som presenteras i en
undersékning av svenska foretagsledare i Stockholms, Géteborgs och
Malméomradet och deras #ktenskapsforhdllanden. Alla de svenska
foretagsledarna hade sjilva akademisk utbildning. Diremot endast 29
procent av deras hustrur var hogskoleutbildade.®

Samma tendens uppmirksammas é4ven i dem nya svenska
maktutredningen. Karridrinriktade mén i det privata néringslivet viljer
endast i en mycket liten utstrickning ‘“parallella kvinnor" som
tdktenskapspartners. Med ‘"parallella kvinnor" avses kvinnor "med
likvirdig utbildning och ambitioner". "Tvirtom synes en icke
forvirvsarbetande hustru med 18g utbildning vara att féredra”,
konstateras i maktutredningens slutrapport.’

Enligt Roos har den finlindska medelklassen éven en annan intressant
egenskap: i det mest typiska fallet tillhdr deras fordldrar en ligre
samhéllsklass. Enligt Roos definition innebér det att de har en ligre
utbildningsnivd 4n deras barn. En stor del av den "nya finlindska
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medelklassen" har antingen jordbrukar- eller arbetarbakgrund. Deras
livslopp har inneburit ett kliv uppdt i den sociala rangskalan. “Fog them,
the diplomas have been worth their while", som Roos uttrycker det. )

Denna strdvan till utbildning giller i lika hog grad kvinnor som maén.
Harriet Strandell har i sin studie av tre kvinnogenerationers vérderingar
kunnat konstatera att utbildning spelar en lika viktig roll for kvinnorna
som for minnen. Utbildning uppskattas av dem och i den ser de en
forutsittning for social mobilitet, méjligheter till intressantare arbete och
storre valmojligheter for individen” Denna instillning har de yngre
kvinnorna fitt "i arv" fran de #ldre generationerna som sjélva inte alltid
haft méjlighet till en hogre utbildning. Trots det hade de vidarebefordrat
uppfattningen om utbildningens virde till sina dottrar, konstaterar
Strandell. .

Aven i Sverige har utbildning fungerat som medel till social mobilitet.
Detta framgir bla av Jonas Frykmans forskning kring svenska
akademiker, deras bakgrund och virderingar. For dessa svenska
klassresenirer var situationen dock ndgot speciell. De arbetar- och
jordbrukarbarn som genom utbildning "bytt" klass kan i ordets egentliga
mening sigas ha genomgitt ett klassbyte. Frin den "egna" klassep,
fordldrarnas jordbrukar- eller arbetarbakgrund steg de in i en borgerlig
akademikerkultur, med tydliga egna virderingar och normer. Deras
"klassresa" innebar ocksd en socialisationsprocess. Det fanns forebilder
att efterlikna 10

Dessa svenska klassresendrer ér i hogsta grad medvetna om att det stélls
nya krav pid dem, att de stills infér en socialisationsprocess.
Kommentarer som "jag har ocksi bytt kultur, jag kommer frin ett
arbetarhem” belyser detta medvetande dven hos dagens akademiker. I
Finland déremot saknas dessa kommentarer, av den anledningen att de
inte behovs. Utbildning dr -och har traditionellt varit- ett sdtt att rora sig
uppét i samhillshierarkin, men situationen i Finland har varit radikalt
annorlunda #n den i Sverige. Till skillnad frdn det 6vriga Vésteuropa, har
Finland nimligen utmirkts av sin avsaknad av en lika stark borgerlig
klass. De borgare som funnits i de finlindska stéderna har varit alltfor f4
for att kunna dominera med sina virderingar i den utstrdckning som
exempelvis i Sverige.!! Detta har framfér allt betytt att "den nya
medelklassen", de finlindska klassreseniirerna , inte haft lika firdiga
mallar att ta efter. I den socialisationsprocess de genomgétt har de i
huvudsak haft varandra att snegla pé.

Den finléindska situationen har stora likheter med den situation som
enligg Tord Larsens analys #4r utmirkande for den norska
medelklasskulturen. Han har framfér allt undersékt mobiliteten fran
landsbygden till stadsmiljo och pépekat bristen pé firdiga forebilder. I en
sddan situation ser man pd varandra och anvidnder varandra som
mattstock. Detta leder visserligen till osidkerhet, men denna osékerhet dr
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annorlunda dn den osdkerhet de svenska "klassreseniirerna” stills infér. I
de finléindska och norska fallen finns det inga andra heller som kinner sig
sdkra. Socialisationsprocessen handlar d4 om socialisation till varandra
och skapande av nya virderingar och normer for den nya situationen.
"Bonder i byen" har Larsen kallat sin studie - en benfdmning som ju i lika
hég grad kunde utstréickas till att géilla den finlindska nya medelklassen.12

Mycket pekar ocksd p& att man i Finland ocks& saknat en given
startpunkt fér denna resa uppét. Roos pépekar att det i Finland saknats
en stark arbetarklasskultur. Aven hir 4r den finlindska situationen nigot
speciell. Arbetarna har inte som grupp utmirkts av ndgon speciell, egen
kultur, sdsom fallet 4r pd flera andra hill i Europa. Tvirtom, skriver
Roos, har é4ven arbetarklassen i Finland anammat uppfattningen om
utbildningens centrala virde. Roos kontrasterar den finléindska
situationen mot England, dir arbetarklassen, tvirtom, kiinnetecknats av
en negativ attityd mot hégre utbildning. I Finland har arbetarna och de
borgerliga samma uppfattning om utbildning som en vig till
uppatstigande social mobilitet, ett sitt att géra sig gillande i samhsllet.13

Klaus Mikeld, 4 sin sida, kontrasterar Finland mot Tyskland. Medan
sekelskiftets tyske arbetare betraktade &ren i skolan som inte bara
onddiga, utan t o m skadliga, var den finléindska arbetarens instéillning
den rakt motsatta. Den finlindska arbetarfamilj som stitt pid den
forlorande sidan av inbordeskriget dopte kanske sitt barn till Varma
Kosto (Sidker Hdmnd) eller Taisto Voitto (Kamp Seger) , men skydde
inga uppoffringar for att kunna garantera Varma Kosto eller Taisto
Voitto mdgjligheten till att ta studenten. Till och med himnden pi
samhillet kunde i Finland utkrdvas med hjilp av utbildning.14 De stora
studentkullarna i Finland representerar inget annat in "drémmarnas
uppfyllelse” skriver Mikeld vidare.

Anni Vilkko och J.P. Roos som analyserat ett stort antal sjilvbiografier
har observerat att dessa berittelser priglas av vad de kallar
"utbildningshunger".> Bland skribenterna fanns endast ett fital som
sjdlva hade studentexamen, men de gav uttryck 4t sin stora 6nskan att f3
gd i skola och beklagade att de inte haft ekonomiska méjligheter till
hogre utbildning. I det moderna Finland yttrar sig denna
"utbildningshunger" exempelvis i form av en "ytterst positiv instéillning till
utbildning", som enligt en undersokning #r ett av det finlindska
samhdllets mest karakteristiska drag.16

Enligt Roos &r det ovanligt bland arbetare att de i sina barn 6nskar se
eftertrddare till det egna arbetet, alltsd en vilja att barnet skall gi i
faderns fotspar. Tvirtom s8 vill man till sina barn ge en utgingspunkt for
livet som sd mycket som méjligt skiljer sig frdn de egna forutsittningarna,
utan att f6r dens skull nervirdera det egna livet, skriver Roos. For minga
ar "eget hem och utbildade barn" ett centralt livsmal.17

Jorma Kuusinen poéngterar vikten av att inse att teorier som Bernsteins
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ldra om sprakliga koder och osynlig pedagogik, Bourdieus och Passerons
symboliska overmakt och Willis teorier om kulturell forstdelse alla har
sitt ursprung i férhdllanden som skiljer sig fran de finldndska. I Finland
ar det omojligt att identifiera en lika vélavgrinsad arbetarkultur som i de
ldnder dir ovannimnda teorier har sitt ursprung,18
Samma virdering av utbildning som en vig till socialt uppatstigande finns
bland landsbygdens jordbrukarbefolkning. Pirjo Paakkanen har studerat
hur attityder till alkoholférbrukning kommer till uttryck i finldndsk
-skonlitteratur.  Hon konstaterar att man i borjan av 1900-talet
fortfarande i litteraturen kunde urskilja en liten elit som slog vakt om sin
egen Overldgsenhet, som bl a uttrycktes i form av "bildade alkoholseder".
Mot slutet av seklet hade situationen fordndrats. De som nu generellt sett
rdknades som "béttre folk" hade en landsbygdsbakgrund. De var barn till
bénder och smébrukare som var for sig hade avancerat till "magistrar,
lektorer och direktérer”. I dagens Finland 4r medelklassen enligt
Paakkanen "endast en statistisk kategori, inte ett samhélleligt subjekt" .19
Mobiliteten i Finland &r alltsd individuell. P4 si sétt &r situationen
densamma som i Sverige. I bdda ldnderna har individerna med sig en stor
del av vérderingar och synsitt frén sin tidigare miljo. Men eftersom det
inte finns ndgra sjilvklara alternativ att byta dessa mot, forblir den
finlindska medelklassen som grupp mycket heterogen. Detta har
konstaterats av bl a Kalanti som férgives letat efter tecken pa sociala
smakhierarkier i den finlindska medelklassen?0 Sidana krav pi
"inskolning" med vissa yttre attribut som tydliga symboler fér den sociala
tillhérigheten, som Annick Sjogren beskrivit i sin avhandling om den
franska bourgeoisien, #r svdra att finna i Finland.2! Vill man siga nigot
overgripande om den finldndska medelklassens "habitus”, s& kan man
som Roos pé sin hojd konstatera att den dr "ambivalent". Roos finner
flera motstridiga tendenser. Han ndmner bl a vilja att férs6ka kombinera
stad och landsbygd, strévan att vara herre Gver sin tid samtidigt som man
offrar sig for arbetet, tendensen att fista stor vikt vid karridren samtidigt
som man vill &gna sig &t "viktigare saker" tex barn och hobbies,
utstpridning av "mjuka" attityder parallellt med hirdkonsumtion o s v.22

Forsoken att kombinera stad och landsbygd illustreras i Bo Lonnqvists
artikeln "Social Ideals and Cultural Patterns in Twentieth Century
Finland". I dagens Finland férses stadsldgenheterna med privat bastu och
hoghus reser sig i skogen. Lonnqvist ser visserligen detta som "omedveten
kulturell filtration av utlindska och inhemska element", men hans slutsats
dr dven att det &r svart att urskilja ndgon harmoni i de moderna
finlindska vérderingarna. Finlindsk kultur skulle pd s vis kunna
betecknas som en slags borderline-kultur: "At least two conflicting trends
can be borne out in the above outline: the need, on the one hand, for
fixed norms, often motivated by a national self-assertion on both
domestic and international plane; on the other, an antipathy toward the
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standardization which the regularization of cultural behavior entails. In
the compensatory, situationally-linked constellation which emerges on
the borderline between these two tendencies, one can see "the profile of
Finnish culture" .23

En av orsakerna till den beskrivna situationen ser Lonnqvist i just
utbildningens roll i Finland. I Finland har utbildning traditionellt setts
som garant for bildning. Det har dragits ett kraftigt likhetstecken mellan
utbildning och bildning, P4 s& sdtt kan man sédga att utbildning varit ett
mél i sig. Skolorna fick en nyckelroll: "One could speak of an incipient
disciplining of the Finnish people by means of schools and folk high
school courses, exhibitions and consultants. Enlightment was contrasted
with ignorance and stupidity...".%*

For de svenska arbetarna har folkrorelserna spelat en liknande roll som
skolorna i Finland. I den svenska folkrorelsetraditionen fanns det tvd
parallella samhéllsmodeller, enligt Ambj6érnsson: dels vérlden som den
dr, dels virlden som den borde vara. Utbildning sdgs som ett sitt att
arbeta for den ideala vérlden , véirlden som den borde vara. Den enskilde
individen hade ansvar for att hilla visionen om en béttre virld levande
och att realisera denna vision om ndgot som man trodde fanns strax
bortom horisonten.2> Den avgorande skillnaden mot det finléindska
synséttet var att utbildningen inte sdgs eller ses som ett mal i sig.
Utbildningen 4r i Sverige framfor allt ett medel, ett verktyg i kampen for
forverkligande av en utopi. Man studerar for vérlden som den borde vara
men gor det f6r att kunna verka i véirlden som den ér.

I de finléndska skolorna ddremot lirde man sig att jimstélla utbildning
med bildning. Hade man utbildning, var man bildad; alltsd var man
“fardig". Detta har bidragit till att i Finland skapa en medelkass vars
viktigaste gemensamma nidmnare ir tron pa utbildning som garanti for
social uppskattning. Dessa ménniskor kommer frin mycket varierande
férhéllanden, vilket ytterligare bidrar till utbildningens stora roll f6r den
egna identitetsuppfatningen och till dess anvdndbarhet som métare av
social position. Man kan alltsi sdga att utbildning fatt samma
symbolvirde i Finland som “ritt" smak i heminreding, klddsel och

- bordsskick har i Frankrike,?® eller som yrkesarbete har i Sverige .27

Om nu utbildning har en sd stor betydelse for hur man ser pa sig sjélv och
bur man ser pd andra, har detta ocksd konsekvenser for kontakterna
ménniskor emellan. Jag har tidigare i en uppsats beskrivit hur denna
virdering av utbildningens betydelse mirks i finlindarnas
sjdlvuppfattning och uppfattning om andra ménniskor.2® J.P. Roos ir
inne pd samma spdr ndr han konstaterar att akademiska examina
traditionellt vérderats hogt i Finland och att akademiska titlar 4r ett

"maste" fér ménniskor i ledande positioner. Ménniskor med akademisk

utbildning har, enligt Roos, en betydande prestige i det moderna
Finland. En av de viktigaste f6ljderna - f6r den grupp jag intresserat mig
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for- 4r att dven kontaktniten i h6g grad bestims av utbildningen. Roos
konstaterar som en sjélvklarhet att i leand "the networks are based on
education".?

Roos fér stod av Seppo Pontinen som forskat om den sociala mobilitetens
betydelse for klasstrukturen i Finland. Poéntinen konstaterar bla att
utbildning #r utslagsgivande fér vem eller vilka man viljer att
uppritthélla kontakt med. Gamla barndomsvinner kommer t ex i friga
endast i den mén som deras utbildning har f6ljt samma huvudlinjer som
ens egen. Forutsdttningen dr alltsd att de har en likvirdig utbildning och
genom utbildning definierat sig som medlemmar i samma socialklass.30

Detta innebdr att det i Finland finns en tendens till en viss "skevhet" i de
sociala kontakterna. Vérderingen av utbildningens betydelse som
utslagsgivande for kontaktskapande begrinsar starkt de finlédndska
kontaktnitens omfattning. Av den jimforelse som Daun, Mattlar och
Alanen har presenterat om finlindarnas och svenskarnas kontaktytor
framgér att svenskarna tenderar att ha betydligt storre kontaktytor &4n
finlindarna. Svenskarna har flera men "ytligare " vinner 4n finléndarna,
vars kontaktniit 4r smalare, men intimare.3!

Dauns, Mattlars & Alanens analys giller de personliga, privata
kontakterna. Men denna betoning av utbildning som en social
urvalsprincip - med allt vad det innebdr av formodad nirhet mellan
kontrahenterna- #4r ocksd starkt begrinsande f6ér kontakterna inom
nédringslivet. Framfor allt saknar man i Finland i stor utstrdckning vana
att etablera och uppritthdlla ytliga, snabba kontakter inom en stor
kontaktyta. Detta fir vissa konsekvenser #ven fér de finldndska
féretagsledarnas beteende. De saknar trining i att otvunget titta in hos
medarbetarna, ringa enbart for att hdlla kontakten levande eller skriva
personliga smd meddelanden till sina affdrskontakter fér att underhélla
kontakten. ,

P4 de finléindska foretagen saknas ocksd rutiner for oférbindlig, positiv
feed back till medarbetarna (bdde utldndska och inhemska) vare sig det
giller att uppmirksamma bra arbetsprestationer eller tacka fér senast
eller tacka for en tjénst. Allt detta kommer till uttryck dven pa svenska
dotterbolag till finléindska féretag,

Denna sociala urvalsprincip ldmpar sig daligt till affirssammanhang, En
virdering som i privata sammanhang uttrycks i positiva termer, som f3
men djupa och ndra kontakter, 4r i yrkessammanhang ett av de
finlindska foretagsledningarnas storsta problem. Den finldndska formen
av social kompetens 4r inte direkt Gverforbar till sddana internationella
forhallanden, dér andra virden, exempelvis férméga till snabba kontakter
och uppritthillande av stora kontaktytor, uppskattas och premieras i
kontakterna individerna emellan.
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Maktens ansikte

Fredagen den 21 oktober uttalade sig Nokia Datas svenske VD Gert
Schyborger om den finlindska managementstilen enligt finldndska
Kauppalehti:

"Finldndarna har ett kargt sétt att arbeta. Aven amerikanerna
motiverar sina beslut. Finldndarna néjer sig med att kungdra
dem. "

Den 27. oktober meddelades att Schyborger hade limnat Nokia.l

- Inom en organisation finns det stora skillnader mellan de enskilda
ménniskornas mojligheter att dels handla, dels besluta vilken inriktning
deras handlingar boér ha. I boken Organisationsteori (1987) pépekar
Sven-Erik Sjostrand att alla organisationer har bade i konkret mening
(lagstiftning, resursférdelning) och i abstrakt mening (tdnkesitt) en
hierarkisk karaktdr. Speciellt tydligt 4r det i en av idealtyperna som
Sjostrand konstruerat, ndmligen idealtypen "bolaget". Hela idén om bolag
bygger péd ‘“tanken om kalkylerade relationer mellan ménniskor
sammanférda i ett hierarkiskt arrangemang".2 Det kalkylerande synsittet
géller i alla typer av samverkansrelationer mellan ménniskorna i dessa
organisationer.

Enligt Sjostrand utmérks alla organisationer av hierarkier. Med hierarki
betecknas d& maktrelationer. Dessa uttrycker de handlingsméjligheter
ménniskorna inom organisationen har i en viss situation. Aven foretag
kan alltsd ses som hierarkiska maktrelationer. Detta aterspeglas dven i
managementlitteraturen. Nyligen har ocksd klassiska maktgestalter som
Machiavellis furste och hunnerkungen Attila dykt upp pé
béstséljarlistorna i nyutgéva respektive ny version.3

Webers klassiska definition pd makt tar fasta p4 den andra sidan av
samma relation som Sjostrand har hénvisat till. Enligt Weber 4r makt
"en handlandes méjlighet att patvinga nigon annan sin egen vilja".* Makt
dr alltsd ndgot som uttrycks som ojimlikhet i ett socialt samspel. I den
svenska maktutredningen konstateras att makt innebdr en mdjlighet att
péverka andra minniskors handlande, att medvetet kunna pdverka
andras handlingsalternativ. Man betonar starkt makten som en relation
mellan olika aktorer.

Gemensamt for alla dessa definitioner 4r att de sédtter méinniskorna i
centrum. Det dr alltsd av betydelse vilka eller vem det 4r som innehar de
olika positionerna i en organisation. Personférindringar blir dirfér
betydelsefulla for hela organisationen.

Om man nu intar stindpunkten att alla foretag bygger pa hierarki, ir det
inte sérskilt givande att tala om "hierarkiska féretag" och sddana som inte
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dr "hierarkiska". Lika litet kan man-som man ofta gér- diskutera om vissa
foretag dr "mera hierarkiska" eller "mindre hierarkiska" &n vissa andra.
Den eventuella skillnader som finns bor snarare sékas i hur hierarkin
manifesterar sig, d vs hur den kommer till uttryck i det dagliga arbetet pd
foretagen.

Som analytiskt begrepp 4r alltsd hierarki i detta sammanhang
otillrickligt. Ett alternativt begreppspar féreslir Lennart Brunander.
Bland hans principer for stora organisationer ir speciellt tvd intressanta,
nédmligen "byrakrati” och "goda relationer”.

"Byrakrati"

Ocksdé i en byrdkratisk organisation ordnas makt hierarkiskt.
Organisationen binds samman genom ett formellt regelsystem. Inom
organisationens ram fungerar de olika system som giller budget,
anstéllningsfrigor och annat. Varje system fungerar efter sina egna
principer och binds samman genom regelsystemet till Gvergripande
helheter. . Inom en sddan organisation lir man sig tinka i regler och
handla efter regler. Det 4r med andra ord en mycket formell organisation
som Brunander beskriver.®

I den svenska maktutredningen paminner Olof Pettersson om att
byrékrati, vid sidan om dess vardagliga, negativa klang ocksd har en
neutral betydelse. Byrdkrati 4r endast EN av metoderna att skapa
ordning ur kaos. Kinnetecknande for byrikrati dr bla en noggrant
fastlagd lydnadshierarki, fast system av vertikala kommunikationslinjer
(tjinstevdgar), en reglerad arbetsdelning, ett system av regler och
rﬂ.(tlinjer som faststiller organisationsmedlemmarnas rittigheter och
plikter samt ett system av noga definierade procedurregler fér hur
arbetsuppgifterna skall 16sas.’

Under mina intervjuer har finlindarna och svenskarna jimfort sig sjdlva
med motpartens sétt att agera. I den jimforelsen tillskrevs de finldindska
moderbolagen ménga av byrdkratins kinnetecken. Aven finlindarna
sjdlva beskrev sitt foéretag som en formell organisation dir tex den
formella positionen var en mycket betydelsefull faktor. Svenskarna
kunde i jimférelse beskrivas som "p4 gréinsen till det icke-lojala i sitt
be}e;ende". Detta ansigs visa sig i att de uttryckte avvikande &sikter och
kritiserade varandras synpunkter, medan finlindarna "lyssnade mest pa
den som #r hogst i rang". Medarbetare p4 ligre nivéer i hierarkin kunde
upder moten rétt hdrdhidnt motas till tystnad av sina éverordnade. I alla
finlindska diskussioner kom man ritt snart till en punkt didr den
overordnade tog befilet: "Och da sldr de (medarbetarna) ihop klackarna
och biter ihop téinderna och gér som chefen siger."
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Svenskarna papekade att rangskillnaderna uppméirksammades pd ett
annat sétt i de finlindska organisationerna 4n i de svenska. Speciellt
chefernas stillning vickte en hel del funderingar hos svenskarna. Ménga
hade en stink av ironi i rosten ndr de beskrev de finlindska
foretagsledare de kommit i kontakt med: "Cheferna dr som gudar och
koncern-VD:n en o6vergud. ’Ska ni till 15:e vdningen?frigar man i
receptionen med hépen respekt. Vanliga dodliga kommer aldrig ovanfér
den 14:e vAningen. Ska man till den 15:e, dr man négon!"

Svenskarna hade svért att se ndgot positivt i de finléndska medarbetarnas
"éverdrivet" respektfulla forhdliningssitt till sina chefer. Detta ansigs
kunna direkt befrimja en sorts feghet. Finlindarna tvekade att ta
stillning 4ven i de fall dir de var vil insatta i drendena i friga, trodde
man. "Déremot iterkommer de, nir de kollat upp saken med sin chef."

Finlindarna utanfor den absoluta toppledningen tycktes alltsa tveka infor
ansvarstagande och att involvera sina chefer vid minsta osdkerhet. Det
som av svenskarna tolkades som osikerhet gillde forst och frimst ett
annat sitt att agera i beslutssituationer. I alla organisationer &r det viktigt
att forankra besluten fére verkstillandet. Det gjorde man ocksd pd de
finlindska foretagen, men dédr forankrade man besluten uppdt i
foretagshierarkin, D v s man sokte stéd hos sin nirmaste chef. Detta, &
sin sida, har stora foljder for chefens betydelse och roll inom
organisationen.®

En risk med svenskarnas tolkning av den finldndska
organisationsmodellen 4r mdjligen att den leder till alltfér stor
forsiktighet i den svenska organisationen. I virsta fall blir resultatet
handlingsférlamning. En av de svenska fabrikscheferna gav ett exempel:
Det svenska systerbolaget hade problem med tillverkningen av en av
produkterna. Fabrikschefen pépekade felet for sin kollega, som dock
ryckte pd axlarna och berdttade att felet varit kdnt sedan en ldngre tid.
Men eftersom det inte kommit ndgra instruktioner frén moderbolaget,
hade inget gjorts for att itgdrda felet. Enligt fabrikschefen 14g skulden
hos de finldndska Gverordnades attityd: "Egna initiativ &r ndgot man helst
hiller inne med. Man ska passa sig for att presentera egna dsikter om
man inte ir tillfrigad."

Det verkade inte vara nigra problem med att forstd vem som hade hogst
auktoritet i den finlindska organisationen. I den meningen var makten
vil synlig. P4 de gemensamma motena uttryckte sig finldndarna i
hierarkisk ordning. Medan svenskarna utan vidare deltog i diskussionen,
vintade deras finldndska kollegor tills deras overordnade hade sagt sin

. mening.

Om nu makten var s synlig, kan man tycka att det borde varit 1itt f6r
svenskarna att veta hur de skulle g tillviga for att f4 gehér for sina
synpunkter. Ledningen var ju litt att identifiera. S& var dock inte fallet.
Dels kunde det finlindska regelsystemet verka alltfor frimmande och
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svirhanterligt. Dels var inte tillvigagingssitten alltid si uppenbara. En
utgdngspunkt ' kan ju tyckas vara att man foljer reglerna och de
hierarkiska rdgingarna. Svenskarna var dock ovana vid den hér typen av
organisationer. Dessutom var det inte heller givet att det bésta
tillvigagingssittet var férenligt med den hierarkiska ordningen.

I avhandlingen "Kontorsfolket" har Birgitta Conradson studerat ett annat
regelstyrt system, némligen ett forsikringsbolag. Hennes beskrivning gér
tillbaka till 1940-talets Sverige. De moderna finléindska organisationerna
liknas inte hir med 1940-talets svenskar organisationer, men vad som 4r
likt 4r att bidda har en organisation som ir formell och auktoritir
itminstone i en mening: det &r inte svért att avgéra vem eller vilka som
har den hégsta formella makten. Vigen till framgéng behover dock inte
félja organisationsschemat. Conradson konstaterar att det inte var de
som mest nitiskt foljde de manga reglerna som klarade sig bést, utan de
som kunde konsten att pa ritt sitt 6vertrida dem.”

Den av de svenska cheferna som hade den lingsta erfarenheten(15 &r) av
samarbetet med finlindarna berittade hur "toppstyrt" han tyckte att
néringslivet i Finland var och hur tunt det egentliga toppskiktet. Hans
bedémning var att den sikraste vigen till framging gick 6ver de ritta
kontakterna, nigot som enligt hans uppfattning var mera avgbrande i
finldndskt néringsliv 4n i svenskt.

Vilka var d4 de "rdtta" kontakterna? En f d VD p4 ett av dotterbolagen
gav ett exempel pa vad det kunde rora sig om. Han berdttade om en
assistent pd ekonomiavdelningen. Denna hade god kontakt med en
person som satt hogre upp i foretagshierarkin &n hennes egen chef. Hon
tog som vana att hoppa éver sin chef och fora drenden vidare direkt till
den hégre nivdn. Detta godtogs inte av hennes "egentliga” chef som drev
saken till sin spets och krivde hennes avgdng. Som orsak angav man
samarbetssvarigheter. Det hela slutade med att hon visserligen limnade
sin plats, men anstilldes av den hogre chefen i stéllet.

Det gir alltsd att medvetet utnyttja den hierarkiska uppbyggnaden.
Genom att férsikra sig om stod pd en "lagom" hég nivd, kan man
avancera till och med forbi sin egen chef. Aven hir géller det att forankra
sin verksamhet uppét i organisationen.

Vissa av de svenska dotterbolagscheferna som varit med linge hade i
ndgon méan vant sig vid att betrakta detta som det gingse finléindska
tillviigagdngssittet. En av VD:arna oppnade vért forsta samtal med att
gratulera mig till att jag varit "smart". P4 min frga férklarade han att den
av finlindarna som var direkt ansvarig for dotterbolaget i friga forst sagt
nej till att 14ta mig komma in och intervjua de svenska medarbetarna.
"Men du lyckades ta dig in via koncern-VD:n istillet!" Han tog for givet
att dven jag hade hoppat 6ver det gingse ledet och forankrat mitt arbete
uppAt - i det hir fallet allra hogst upp i féretagshierarkin.

I den svenska maktutredningen konstateras att byrékratin har "ett
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janusansikte". 1 vissa situationer kidnnetecknas den av snabbhet,
precision och slagkraft, medan den i andra 4r stel och ineffektiv.
Bed6émningar om dess virde som en organiserande princip beror snarare
pé den situation som det for tillfdllet 4r friga om &n om principen som
sddan. P34 samma sitt som i friga om beddmningar om andras
férmodade kulturella egenskaper, dr dven hdr situationen den avgérande.

"Goda relationer”

Den andra av Brunanders principer 4r "goda relationer”. Hir handlar det
om att ge sken av en kamratlig och trivsam atmosfér pd féretaget. Man
kan t ex engagera sig fér den egna enheten, for fackklubben, for fackliga
strdvanden utanfor foretaget och @ven pd andra sitt. Savil féretaget som
fackklubben har en klar policy att verka fér goda relationer inom
organisationen. Dessa relationer utvecklas till en 6msesidig process, dir
béda parterna manipulerar varandra. "Det viktiga blir inte heller att man
gor ett meningsfullt arbete. Det viktiga blir att man upplever arbetet som
meningsfullt, och det 4r inte samma sak”, skriver Brunander.11

Mégjligen kan man sédga att "goda relationer"-principen tenderar att
utmdrka dven andra svenska organisatoner. I sin uppmérksammade bok
"Riv pyramiderna" tycker till exempel Jan Carlzon att det ér ledningens
sak att ta itu med personalens oro infér tesen att det bara é&r
"passagerarna som har ndgot virde".2 Fér en svensk féretagsledning kan
en stindig balansgéng av den hér arten visa sig nédvéiindig. De anstilldas
syn pd sin egen betydelse miste balanseras si att den inte blir
sjdlvindama3l och tar verhanden. Carlzon foresprikar ett synsétt dir de
anstéllda, i stdllet for att strdva efter att fi utféra prestigefyllda
arbetsuppgifter, fir sin yrkesstolthet av att utfora alla uppgifter vil - om
det sedan bara giller att koka och servera gott kaffe.

Intressant nog ligger det som Carlzon féresprakar som négot nytt for
svenskt néringsliv mycket nira det som J.P. Roos ser som det centrala i
den finlindska synen pa arbetet. Enligt Roos grundar sig individens
yrkesstolthet i Finland pd en vilja att s& bra som mdjligt utféra de egna
arbetsuppgifterna. "Hyvén ty6ntekijin maine", att ha rykte om sig att vil
klara av sin arbetsprestation &r viktigt fér den finlindske medarbetaren,
anser Roos.3 Och nir Daun, Mattlar & Alanen i sin undersokning
hévdar att finlindarna 4r mera prestationsorienterade 4n svenskarna si

- &r det samma synsitt de pekar pd. Det ir viktigt att "kunna utféra en

uppgift béttre 4n andra", tycker man i Finland.14

"Goda relationer"-principen tar sig olika former bland de intervjuade
svenskarna. En del tyckte till exempel att finlindarna anviinde alltfér
respektfylld ton nidr de talade med sina Gverordnade. Nigra av dem
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ansdg visserligen att det var tilltalande att bli bem6tt med storre respekt
- av de finlindska medarbetarna 4n vad de var vana vid i Sverige, men for
de flesta var det besvirande att stindigt befinna sig i en chefsroll. "Aven
VD:arna skulle vilja vara vanliga killar d4 och d&", klagade en svensk
dotterbolagschef. Det tyckte han inte att han ndgonsin tillits vara i
Finland.

"Goda relationer" syntes ocksda i form av en stindig
"diskussionsberedskap” bland svenskarna. Men inte ens alla svenskar
satte likhetstecken mellan diskussionsberedskap och handling.
Diskussioner uppfattades av somliga som rent av hinder mot effektiv
informationsgdng. En av svenskarna uttryckte sin syn s har: "I Sverige
finns det inget beslutsfattande, bara jénsande. P& Y (det finlindska
moderbolaget) gér de frin ord till handling. De kommer ldttare till skott.
Deras beslut ir ocks& mera genomténkta. Det kommer inga kontraorder
nésta dag, nir de vil sagt sitt."

En vanlig uppfattning, bdde pa de svenska dotterbolagen och pd de
finlindska moderbolagen, var att beslutsprocessen i allmidnhet var
kortare pi den finlindska sidan, Men #r det verkligen si? Ar den
finlindska processen de facto kortare eller handlar det om ngot annat?

Fran samrad till beslutségonblick -svensk och finlindsk
beslutsprocess i praktiken

Beslut och beslutsfattande 4r viktiga 4mnen inom organisationsforskning.
Frigorna "vad ir ett beslut', "vem fattar beslut och hur" dr stindigt
aktuella. Sjostrand har papekat att det inte alltid &r foredragningslistan
som styr vad man kommer att fatta beslut om. Andra problem kan
kénnas mera angeldgna 4n de man p& forhand kommit dverens om att
diskutera. Dessutom kan det saknas fora for vissa typer av beslut.
Sjostrand konstaterar att beslutsprocessen har ytterligare en funktion.
Den kan fungera som arena "for individers torgféranden av sina tdnkesétt
och kompetenser". De soker pd dessa arenor problem eller frdgor som
kan hanteras med just deras 16snigar.13

Enligt en vanlig tanke &r syftet med organisationer frimst att kunna
generera kollektiv handling. Enligt Nils Brunson bygger ledningens roll i
sammanhanget pd en, ofta outtalad tudelning mellan tanke (ledningen)
och handling (produktionen). Besluten ir téinkta att fungera som en slags
kopplingsmekanism mellan dessa.l6 Den hir férestillningen #r viktig for
ledningens legitimitet i bdde egna 6gon och for andra i organisationen.
Det dr viktigt av den anledningen att ledningen inte producerar nigot
annat 4n ord. Det enda som i sjilva verket ger ledningen dess
berittigande &r alltsd idén att dessa ord syftar till att paverka handling.
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Det ir det enda skilet till att ledningen kan fortsdtta att producera ord
och 4nd4 se sig sjilv - och ses av de andra- som handlingsorienterad.}
Relationerna mellan ménniskorna dr d4rfér av avgérande betydelse édven
vid beslutsfattande. Besluten kan ses dven som ett informationsproblem.
I en hierarki #r tillgdngen till information ett av kéinnetecknen pd makt.
Ledningen utmirks bland annat av att den har - eller dtminstone borde
ha - en sirstillning i informationshénseende, oberoende av typ av

hierarki.

Svenskarna hade vid intervjuerna inte svért att formulera vad de ansig
vara den storsta skillnaden mellan de finlindska chefernas agerande vid
beslut jimfért med de svenska. I Finland informerade ledningen om sina
beslut. Den process som lett till besluten saknade ddremot svenskarna
information om. Detta upplevdes som frustrerande av svenskarna, och
bidrog till att den finlindska moderbolagsledningen sdgs som négot
opersonligt, en ledning utan ansikte.

I borjan av det svensk-finldindska samarbetet var svenskarna i regel
positiva till det finlindska 4gandet. De finlindska foretagen tycktes
erbjuda stora utvecklingsmojligheter, ofta med en generds Fou-budget.
Men de positiva stimningarna tenderade att férdndras under samarbetets
ging: "Sen uppticker man att man tappat kontakten med
foretagsledningen".

Ett av problemen var att befogenheterna tycktes annorlunda uppdelade
inom den finlindska ledningsgruppen 4n inom den svenska. Det kunde
dirfér kinnas som om "man inte hade ndgot grepp om vem som
bestimde vad och hur". Nir finlindarna kom till Sverige, tycktes besluten
redan fattade. "Och vi forutsattes genomféra besluten utan att fraga".

Just detta att "genomfora besluten utan att friga" hade svenskarna svért
att acceptera. I borjan av samarbetet tog de gérna upp sina kritiska
synpunkter till diskussion, men de tyckte sig rdtt snart kunna konstatera
att kritiken inte fick den genklang hos den finlédndska ledningen som de
véntat sig.

Eftersom svenskarna hade sd3 smd insikter i den finldndska
beslutsprocessen, hade de ocksd svart att finna de rétta kanalerna till
inflytande. Somliga gav upp och ryckte pa axlarna: "Att péverka finnarna
-ja, det 4r som att férsoka paverka skeendena i svenska riksdan!"

Det finlindska sittet att agera vid beslutsfattande var féremdl for
analyser, gissningar och tolkningar. Tolkningarna kunde variera rétt
mycket. En version gick ut pd att eftersom det visat sig svart att pdverka
besluten, gick allt kanske inte riktigt rétt till. Den "osynliga" processen
kunde tinkas syfta till att avsiktligt hindra svenskarna att fi insikt i
besluten.

En annan typ av tolkning utgick frin en syn pd kulturer som stadier i en
utvecklingsprocess.  Det héinde att den finldndska ledningsstilen
uppfattades som "gammalmodig" jamfort med den svenska. Det &r inte
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helt oténkbart att denna instillning ibland fungerade som trést i en
situation som upplevdes som svir att hantera.

Speciellt de auktoritira inslagen hos den finlindska ledningen ndmndes
som exempel pa att man i Finland befann sig pd ett utvecklingsstadium
som svenskarna redan passerat. Svenskarna betonade att man inte séger
emot en hog chef i Finland. Chefernas befogenheter tycktes ocksd
annorlunda: "Hoga chefer ér diktatorer i Finland". Enligt svenskarnas sétt
att se var det omojligt dven for finldndarna utanf6ér den hogsta ledningen
att vara tillrackligt "committade" - ett ofta anvéint ord av svenskarna.

En annan tolkning gick ut pd att finldndarna inte vgade ge svenskarna
insyn i beslutsprocessen p g a oron dver att dessa skulle stéra processen.
De bland svenskarna som inte trodde att finlindarna var oroliga eller
rddda, stérdes 4nd4 av att sakna insyn i hur besluten kom till. En slutsats
var att finlindarnas beslut omdjligen kunde vara lika genomtidnkta som
de beslut som fattades i Sverige.

Hur svenskarna édn resonerade, mynnade deras resonemang ut i att det
var svart att veta hur man bést skulle agera for att frimja sina och det
"egna" foretagets intressen gentemot den finlindska koncernledningen.
Oron uttrycktes pd mdingahanda sitt, bland annat som omsorg om
koncernens bista. S& hir sade en av dotterbolagscheferna: "Vér chef
reser ute i Europa. Jag fir aldrig reda pd var han 4r och vad han gor. Jag
kénner mig osdker pd hur jag kan agera i koncernens intresse, for jag vet
ju inte vad som pagar inom koncernen."

En slutsats som svenskarna pa dotterbolagen sd sminingom drog kan
formuleras s& h#r: Finlindarna litar inte p4 svenskarna. Finskt
medborgarskap tycktes vara det enda som gav medinflytande: "Finnarna
tycker att finnarna 4r de enda riktigt pélitliga."

Det finns dock &sikter som i férstone verkar g stick i stiv med
uppfattningen om finldndarna som ett folk med snabbt firdiga beslut. En
av de svenska dotterbolagscheferna uttryckte sig s& hdr drastiskt:
"Finnarna ir sega 4t alla hall. Det 4r ett uttryck vi har hér. Allt dr trogt.
Alltid." Han tvekade inte nidr han sade: "Det finns inga beslut. De
(finlindarna) har ett Osterldndskt sdtt att vid motstdnd skjuta pd och
avskriva drendet."

Dock hade samme man &ven detta att séiga: "Besluten? Ja, nog &r de
plétsliga allt! De #r snabba, men man vet ju inte f6rstds hur linge de
héllit pd med dem innan vi fir veta om dem!"

Vad dr det han egentligen séiger? Framfor allt férsoker han formulera i
ord en observation som #dven andra svenskar gjort, nimligen att det &r
svart att form4d finlindarna att ta upp en diskussion om hur man bér
forhdlla sig till de drenden man kommit fér att besluta om. Dirfér ser
e’xemplets VD ingen motsdttning mellan att forst klaga over att
finlindarna inga beslut fattar och sedan pdstd att finlindarna fattar
alltfér snabba beslut. Ur hans synvinkel &r situationen foljande: "Vi fir
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information plétsligt om sidana beslut som berér oss direkt. Jag fir inget
veta innan beslutet redan &r fattar. And3 4r jag lonsamhetsansvarig."

Det han saknar ir allts3 en méjlighet att diskutera. For svenskarna kan
det verka som om de var ensamma om en beredskap att ta upp nya saker
till diskussion allt eftersom de dyker upp. Finlindarna déremot verkade
inte lika intresserade av att diskutera dessa under de gemensamma
motena. De ville férbereda drendena férst hemma och ta upp dem foérst
vid senare tillféllen.

Det skulle alltsi handla om tvd skilda sdtt att foérhdlla sig till
diskussionernas roll under beslutsprocessen. Svenskarna vill att alla
deltagarna skall f& si mycket insyn som mdjligt. Men dessa diskussioner
betraktas inte som egentliga beslut. Under diskussionernas gdng kan man
tilldta sig att séiga mycket utdver det som man i sjilva verket dr beredd att
besluta om. En av de intervjuade uttryckte det s& hir: "Vi i Sverige gér
for 14ngt i diskussioner. Sedan tvingas vi att backa frén det vi sagt. Det
ger ett intryck att man inte riktigt vet vad man vill."

"Mélstyrning" anses som kanske den mest typiska svenska
foretagsledningsstilen av de intervjuade. Men alla organisationer har mél
- kvalitativa och kvantitativa- och inte enbart de svenska. Enligt Sjostrand
sker all paverkan pd méinniskors handlingar i ett bolag via olika former
av méal-medel angivelser.® Trots det verkar det som om de finlindska
moderbolagen inte kunnat klargora sina mll for de svenska
dotterbolagsledningarna. Speciellt i beslutsprocessen tyckte svenskarna
att finlindarna inte #gnade tillricklig tid 4t mdldiskussioner, innan
besluten klubbades.

Finlindarna delade till stor del den svenska uppfattningen att
beslutsprocessen var kortare pd den finléndska sidan. De pépekade att
man i Finland var angeldgen om att fatta besluten direkt - medan
beslutsprocessen i Sverige forlingdes av diskussioner. Alla finlindare var
dock inte positiva till den "kortare" beslutsprocessen. Visserligen
irriterades man av det svenska "parlamenterandet", men man hade ocksi
kritiska synpunkter pad det traditionellt finldndska tillvigagngssittet.
Besluten i Finland kunde ibland anses fattade pa for hog nivd - hogt
ovanfér huvudena pa de berorda. Det kunde brista i delegeringen, men
framfor allt: beslutsfattandet skedde i mindre kretsar och utan férsok att
forst £4 fram alla gruppers uppfattningar i frigorna.

Det rddde dven viss tveksamhet om den finldndska beslutsprocessens
snabbhet. Visserligen var det sant att besluten kom snabbare &n i
Sverige. Men 4 andra sidan fick ledningen anvinda mera tid till att
Overvaka genomférandet.

Det tycks alltsd rdda en ritt omfattande konsensus mellan svenskarna
och finlindarna om att moderbolagens typ av beslutsfattande faktiskt
syftade till snabbhet. Samtidigt var en del av finlindarna noga med att
framhilla att en nigot l1&ngsammare beslutsging var pd frammarsch dven
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i Finland. I Sverige hade man observerat fackets framskjutna roll vid
diskussionerna. Det framstod inte som ndgot negativt, utan finldndarna
var i ménga stycken kanske till och mer mera positiva till den svenska
MBL-lagen &n svenskarna sjdlva. De jimférde fackféreningarnas roll i
Sverige och Finland och kom till slutsatsen att det "lénade sig béttre" att
diskutera med de svenska fackliga representanterna. Dessa framstod som
mera "skolade" och erfarna, medan man i Finland tvingades dgna mera
tid &t "basdiskussioner".

Detta betydde ingalunda att finléindarna skulle ha uppfattat den svenska

beslutsprocessen som efterstrévansvird. Tvirtom fanns roster som tyckte
att just snabbheten { den finléndska "modellen” var dess storsta styrka. En
ekonomichef sammanfattade den hir finlindska synen: "Man bér inte
alltid ta efter andras sétt. Det &r alltid riskfyllt att fatta beslut. Men det
viktigaste &r ATT man fattar ett beslut, att man gér nigot. Annars hinder
det ingenting. Skulle det sedan visa sig att beslutet inte var riktigt, kan
man ju alltid dndra p4 det."l9 Nigot forvinade konstaterade finlindarna
att den svenska beslutsprocessen tycktes kunna férlingas in i det odndliga
genom léngdragna férhandlingar. De reagerade ocksd p& tonen under
forhandlingarna. Svenskarna framstod som alltfér kritiska i sitt sitt att
framféra synpunkterna: "De hade en negativ instillning fr&n borjan. Jag
hade en kiinsla av att de ville kritisera i stillet fér att bygga."20

Det finléindska och "det svenska" sittet kontrasterades ofta mot varandra.
I den jimforelsen kunde utfallet bli ungefér si hér: "I Finland fattar vi
beslut och sedan gér vi ut och gér. Bn chef i Sverige fattar néstan intuitivt
inga beslut, utan han har en stérre strivan till griuppbeslut &n vi har i
Finland."

En finlindsk ekonomichef kontrasterade den svenska yttre formen mot
den finldndska verkligheten. Hon s&g en stor skillnad: "Det finns mycket
intrigerande i Sverige. Det kinner jag inte alls igen frin Finland. I
Finland kan man ha mycket tuffare diskussioner, men nir besluten sedan
dr fattade, kritiserar man inte utan agerar dérefter."

Finlindarna pdpekade géng pé géng ndvindigheten av att etablera den
punkt dir diskussionen 4r over. Denna punkt sékte de forgives efter i
Sverige. Nir finldndarna trott sig ha nitt en dverenskommelse, kunde
drendet tas upp igen till diskussion. Somliga finléindare s&g detta som en
skillnad i sittet att foérhdlla sig till auktoritet. Den svenska chefens
auktoritet, menade de, ir s& vil dold under diskussionerna att den niistan
inte mérks. P4 s vis kan den utdt mindre auktoritira svenska formen
ibland i sjdlva verket innebéra mera styrning. Den 4r svérare att uppticka
och dérfér svirare att paverka jimfort med den mera Gppet auktoritira
finldndska formen.

Eva Mértensson har i sin studie om "intimisering" av Sverige tagit fasta pa
samma . fenomen. Mdrtensson menar att man  genom
intimisering/informalisering av samarbetsformerna kan styra mera in
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tidigare, dvs under det mera formella systemet. "Intimiseringen"
mojliggdr att styrningen utstréicks till omrdden som tidigare legat utantsr
styrningens rickvidd. For att kunna péverka och styra relationer mellan
"nidra minniskor och ting" beh6éver makthavarna ett "nérsprak”, skriver
hon.2! Ett sidant nirsprik &r en visentlig ingrediens i en organisation
som domineras av principen-"goda relationer". Styrningen maste anpassas
till de férment 6ppna formerna.

Svenskarnas tolkningar av det finldndska beslutsfattandet kan
sammanfattas med f6ljande tva péstidenden:

1. Finléindarna saknar klara m#l med verksamheten.
2. Finléindarna litar inte pa svenskarna.

For finldndarna var det ofta svirt att reda ut vad som beslutats under de
svenska sammantriden - eller att férstd att det dverhuvudtaget beslutats
ndgot. De gor darfor girna foljande alternativa tolkningar:

1. Svenskarna fattar inga riktiga beslut,

2. Svenskarna presenterar sina beslut si ostrukturerat att det Ar svart
att veta vad som egentligen sagts.22

En av orsakerna till de skilda tolkningarna bdr sokas i samtalens yttre
former. I de "goda relationernas" Sverige uttrycks dsikterna i en annan
form 4n i det mera "byrékratiska" Finland. Nér auktoriteten &r dold och
"intimiserad", talar man pd ett annat sdtt &n i ett system dir den
framtrdder mera 6ppet och tydligt.

Men detta ricker inte som forklaring. Varfor reagerade svenskarna till

" exempel pé att finlindarna i beslutsdgonblick alltid verkade presentera

en enad front? Medan svenskarna dgnade sig 4t inbordes diskussioner,
framstod de finldndska deltagarna som moénster av endrdkt. Nyckelordet
i detta sammanhang synes vara "beslutsdgonblick". Det verkar som om
man i Finland drar en tydligare grins mellan de informella
samrddsgrupperna och det formella beslutsogonblicket. I de svenska
foretagen finns det en storre tendens att ‘“informalisera” hela
beslutsférloppet och betrakta alla samtalsgrupper som potentiella
samradsgrupper.  Dirfor kan svenskt beslutsfattande framstd som
"diffust" - sett ur ett finléindskt perspektiv - och det finldndska som mycket
"plétsligt” - sett ur svenskarnas perspektiv.
Den finldndska st&ndpunkten illustreras av foljande citat:
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‘Finldndare borjar inte diskutera sinsemellan under métet heller!
Vi finns didr med moderbolagets mandat och kan inte
representera alltfor ménga stdndpunkter. Vi ser till att bli eniga
fore motet istéllet.”

For  finlindarna  framstod  alltsd  férberedelserna  utanfor
sammantrddeslokalen och fére det slutliga beslutségonblicket som tecken
pa ett seriést forhdllningssétt till sin uppgift. Eftersom denna tydliga
grins mellan samrdd och beslutségonblick i stor utstrickning saknades i
Sverige, blev den finldndska beslutsprocessen svarhanterlig och
svarforstdelig for de svenska medarbetarna pa dotterbolagen.

Men det verkade finnas en énnu mera grundliggande skillnad, ndmligen
skillnaden i den roll som beslutsprocessen spelar i de svenska
dotterbolagen respektive de finlindska moderbolagen. I den normativa
beslutsteorin ses beslut som ett sitt att séka efter handlingsalternativ
genom att viiga de olika alternativen mot varandra och sedan besluta sig
for ett av dessa. Men dven om det skulle rdda konsensus om denna, nigot
férenklade syn p& beslut, kan den 4nd& ge upphov till helt olika
forfaranden, beroende pd vilken aspekt som betonas. Viljer man att
betona sokandet efter alternativ, fir besluten mera karaktir av fria
diskussioner. En sidan diskussionsprocess kan i sig vara ett bra sitt att
upptidcka och visa upp olika synpunkter itminstone si linge som man
undviker att gora val mellan alternativen.24

I' de svenska dotterbolagen betonades denna ‘“sokaspekt' starkt.
Beslutsprocessen tycktes syfta till att uttryckligen reducera osikerhet.
Frigan 4r bara: osikerhet betrdffande vad? I en organisation dir
chefsrollen inte helt sjilvklart grundar sig pd den auktoritet som den
formella positionen i féretagshierarkin innebir, tycks det snarare handla
om osdkerhet i forhdllande till medarbetarna #n osdkerhet om
handlingsalternativen. I kapitel om de olika chefsrollerna argumenterar
jag for tanken att de svenska organisationerna i en betydligt mindre grad
4n de finlindska betonar auktoritet grundad pd chefens formella
position, och att denna syn delades av bdde cheferna sjilva och deras
medarbetare. For en chef i en sddan organisation blir det viktigt att
forsikra sig om medarbetarnas engagemang i de frigor som det kommer
att beslutas om. "Commitment" ir ett ord som ofta forekommer di de
svenska cheferna talar om sina medarbetare. Det anses vara av storsta
vikt att medarbetarna 4r "committade". Beslutsprocessen fir d4 karaktir
av en symbol. Den symboliserar medarbetarnas 16fte om personligt st6d
for den handling beslutet syftar till att f& tillstind. P4 s& sitt tjénar
beslutsprocessen till att minimera den osikerhet som rider om aktérerna
, snarare dn fokusera pd den osikerhet som rider betriffande de olika
handlingsalternativen.

P4 de finlindska moderbolagen tycks beslutsprocessen tilldelats en annan
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roll. Om man betonar den andra aspekten av beslut, ndmligen att
bestimma sig for ett enda handlingsalternativ, blir bilden en annan.
Ledningens uppgift kan. d4 anses vara den av en katalysator som
mobiliserar handling inom organisationen. Brunsson (1989) pépekar att
denna roll kriver "mindre rationalitet” &n den roll som betonar sdékandet.
Det innebir att i stillet f6r att vinta med att fatta beslut till det att man
eliminerat all osikerhet, kan man anvinda sjdlva beslutet till att
eliminera denna . osikerhet.?> Medan de svenska cheferna uttryckte
bekymmer fér sina medarbetares "commitment”, betonade de finléindska
vikten av att férst och framst fatta ett beslut - vilket som helst. Om detta
beslut sedan skulle visa sig felaktigt, fanns det beredskap att med kort
varsel dndra detta eller justera det genom nya beslut. P4 s& sitt fir dessa
skillnader i synen pd Dbeslut direkta konsekvenser  for
foretagsledningarnas agerande.

Sammanfattningsvis:

Bide de finlindska och de svenska foretagen 4r uppbyggda som
hierarkier. Det finns dock stora skillnader i hur dessa hierarkier kommer
till handlingsmissigt uttryck. I det "goda relationernas" Sverige har
makten ett annat ansikte 4n i "byrdkratins" Finland.

Det finns olikheter i synen pd hur en beslutsprocess skall se ut. I Finland
finns en tydlig grins mellan samrdd och det formella beslutségonblicket,
medan denna grinsdragning 4r mera diffus i de svenska organisationerna.
I Sverige 4r makten i hoégre grad dold &n i de finlindska mera
"byrékratiska" systemen. Det har till foljd att den svenska ledningen, med
hjdlp av "goda relationer"-principen och "ndrsprdket" kan utstricka
styrningen till andra omrdden 4n vad som &r mdjligt inom de mera
formella organisationerna.

Beslutsprocessen pé de svenska dotterbolagen har till syfte att soka efter
ett handlingsalternativ. I detta sokande fir diskussioner en framskjutande
plats. Syftet med dessa ér att reducera osikerheten. Den utdt mindre
auktoritira ledningsstilen medfér att den osékerhet som processen syftar
till att reducera giller osidkerhet om medarbetarna snarare 4n om
handlingsalternativen. Beslutsprocessen kan dirfér ses som symbol och
som en yttre garant for medarbetarnas 16fte om engagemang.

P4 de finldndska moderbolagen har beslutsprocessen en annan funktion.
Beslut ses som ledningens instrument som denna anvénder till att
mobilisera handling. I ett mera oppet regelstyrt system - som de
finlindska moderbolagen- behdver inte medarbetarnas "commitment"
sikras genom en diskussionsprocess. Denna syn pd beslut som
katalysatorer for handling forutsitter ocksd stindig beredskap fér nya
beslut i syfte att kontinuerligt justera handlingens inriktning.
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Chefsroller

"Nokia Data med Kalle Isokallio i spetsen har kritiserats hért for att de
har ett kargt sitt att operera. Computer Sweden har triffat Kalle
Isokallio och hans innersta krets fér att 18ta dem ge sin syn pd Nokia
Data och dess framtid. Kalle Isokallio presenterar sig pa foljande sitt:

Det dr jag som &r kungen. I Finland 4r bendmningen president,
sdger han. :

Han avfirdar mycket snabbt att det finns ndgra skillnader mellan svenskt
och finskt management. Att kulturen i Finland skiljer sig frdn Sverige vill
han inte heller gd med pa."!

Den 22 augusti 1988 redogjorde den finléindska afférstidningen
Kauppalehti f6r en undersékning om mellanchefernas asikter om den
hogsta ledningen pa finldndska féretag. 250 finlindska mellanchefer hade
fatt betygsitta sina 6verordnade. En av slutsatserna var att den formella
positionen i foretagshierarkin var avgérande for hur chefen betedde sig i
sin chefsroll. Ju hogre formell position, desto stérre auktoritet.?

Erving Goffman diskuterar méinniskornas benigenhet att typifiera
varandras upptriadande (i Goffmans terminologi "framtridande").” D4 en
individ agerar i en viss roll (t ex féretagsledarrollen) uppfattas han inte
enbart som en specifik individ, utan ses dven som representant for
foretagsledare i allménhet. Det finns visa bestimda forvéntningar pé vad
som anses som passande eller 6nskvirt f6r en individ som agerar i denna
bestdmda roll. Genom denna roll deltar individen i en social vérld och
genom internalisering av rollerna blir den sociala virlden till "verklighet"

for honom/henne.* D4 verkligheten &r en social konstruktion, maste man _

stilla: frigan vad en roll- i detta fall chefsrollen- innebir i ett finlindskt
foretag och vad den innebdr i ett svenskt. Vilka rollf¢rvintningar finns
det fér en individ i en chefsposition? Vilket beteende anses som
"naturligt" och passande f6r denna roll?

Béde svenskar och finldndare tyckte att det fanns skillnader mellan den
finldindska chefsrollen och den svenska. Svenskarna po#ngterade den

formella positionens betydelse i de finlindska organisationerna. En av

de svenska cheferna inledde intervjun med mig med att konstatera att
foretaget verkade ha en mera "hierarkisk" karaktir i Finland. De
finldndska cheferna férsokte han karakterisera sd hir: "I Finland tar man
cheferna pé allvar. Till och med cheferna tar sig sjilva pé allvar."

De finléindska tilltalsformerna forde svenskarnas tankar till de kungliga. I
Finland var man "hdgaktningsfull". Det var litt for svenskarna att dra
slutsatsen att det var "mera" att vara chef i Finland. Vad grundar sig
sddana hir uppfattninga p4? Ar det endast friga om olika tilltalsformer
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eller gdr skillnaderna djupare?

En av de skillnader som svenskarna pekade pd var att finlindarna
verkade agera i strikt enlighet med sin linjeorganisation. Aven de svenska
foretagen var visserligen organiserade efter denna princip, men i
svenskarnas tycke efterlevdes den inte lika rigordst i Sverige som i
Finland. De finldndska cheferna verkade "glasklara". De talade endast
med dem som befann sig ndrmast i organisationsschemat och tilldt inte
heller att andra tilltalade dem.

Svenskarna sade sig sakna kontakter med den finlindska
koncernledningen eller de finléindska styrelserepresentanterna. Dessa
kontakter tenderade gd omvigar, genom svenskarnas nirmaste hégre
chef. Diremot hade man frekventa - i svenskarnas tycke ofta till och med
for frekventa - kontakter med de finl4ndska staberna. Det var alltsi inte
kontakter med Finland generellt som efterlystes. Diremot saknade man
direktkontakt med de finldndska 6verordnade i linjen.

P34 den svenska sidan pépekade man att den svenska hogsta ledningen i
regel var mera involverad i den operativa verksamheten 4n de finlindska
cheferna tycktes vara. "Vi har mer tvingats arbeta p4 mél och motivation.
Det dr svart att driva igenom beslut som inte varit ordentligt férankrade."
Nér man pa de svenska foretagen talade om vikten av att "férankra”
besluten, tinkte man dd uttryckligen pa att dessa skulle vara férankrade
hos medarbetarna i foretaget, dvs de skulle férankras nerdt i
organisationen. I praktiken betydde det att man redan under
beslutsprocessen sokte involvera s méanga som mdjligt av dem som
skulle komma att berdras av en atgéird och f4 s ménga som méjligt av
dessa att - om inte godkinna- sd 4tminstone yttra sig i drendet fore
verkstéllandet.

Det faktum att finlindarna gjorde sig noga underrittade om den svenska
MBlL-lagen och sig till att folja de formella reglerna for
MBI -férhandlingar, mildrade inte svenskarnas uppfattning. Aven hir
ansdgs det att finlindarna gick till 6verdrift och foéljde dem "alltfor
slaviskt”. De finlindska cheferna behdll sin stimpel som synnerligen
“chefiga" dven deras noggranna agerande efter MBL-lagen sigs av
svenskarna som ett ytterligare bevis fér deras "auktoritira tinkande". De
finlindska cheferna lyckades inte foérmedla ett intryck av att vilja
férankra besluten, och de kritiserades speciellt for att de inte motiverade
sina beslut hos sina medarbetare pa de ldgre hierarkiska nivierna.

De finldndska cheferna kritiserades ocksd for en alltfér hérd
detaljkontroll, fér att de "inte kunde se en ram", utan “pdtade i
detaljerna”. Som exempel beréttades det om projekt som férdréjts av
den anledningen att den ansvarige insisterat pd att utféra allt arbete sjilv.
"Och det har han inte haft tid med!"

Aven finldndarnas vilja att lyssna ifrigasattes. Besluten verkade fattas
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"ntan att ndgon fatt siga sitt". Ocksd den bristande "hidnsyn nerdt till
kollektivet" var foremal for hérd kritik bland svenskarna. Detta kunde
tolkas #ven si att de svenska medarbetarna Gverhuvudtaget inte
uppmirksammades av de finldndska overordnade.  Aterkopplingen
tycktes bristfillig: "Vi vet ju inte s& mycket om vad de tycker. Vi far inget
kvitto pa vad vi gor", klagade en av svenskarna.

De finléindska cheferna jimférdes med militérer: "De fattar besluten och
limnar sedan verkstilligheten &t andra." En av dotterbolagscheferna
berdttade att han nyligen avbéijt att medverka i en tidningsintervju om
den finlindska ledningsstilen. Hans motivering var att han inte hade
négot positivt att séiga. Speciellt besvérande tyckte han att de finldndska
chefernas auktoritira sitt var: "Chefen ska utfora allt. De delegerar f6r
lite."

Deni ett tidigare kapitel citerade undersékningen bland 1500 séljare i10
europeiska linder tycks ge svenskarna ritt i att chefen i de finlénska
organisationerna tillméts en annan betydelse &n i de svenska. Enligt
undersokningen #4r chefens person av avgdrande betydelse for
medarbetarna pa flera olika sitt. Eftersom det i de finlindska
organisationerna ir viktigare 4n i de svenska att forankra besluten uppat,
4r det av stor betydelse vem det 4r som har positionen nirmast ovanfor i
organisationsschemat. ~ Chefens person ansigs av 22 procent av
finlindarna vara mycket viktig, av 41 procent viktig, fér deras beslut att
stanna kvar inom organisationen. Motsvarande siffror for Sveriges del
var 14 och 28 procent. ,

Nistan samma proportioner géller i frigan om den betydelse som chefen
har for sina medarbetares kinslor for och uppfattning om organisationen
som helhet. 21 procent av finléindarna ansdg att chefen hade en mycket
stor betydelse, 37 procent att han hade en stor betydelse. De
motsvarande svenska siffrorna var 12 och 28 procent.

Enligt denna undersokning ser medarbetarna i Finland sin chef som
"spindeln i nitet", dvs den som i en helt avgorande grad formedlar
kontakterna till organisationens 6vriga delar. 45 procent av de
intervjuade finlindarna tyckte att chefen hade en mycket stor eller stor
betydelse for kontaktskapande inom organisationen, medan endast 23
procent av svenskarna tillskrev sin chef denna betydelse.

Enligt denna undersékning har chefens person i Finland stora
konsekvenser for medarbetarnas trivsel, synen pd foretaget som sddant
och kontaktmojligheterna inom organisationen.

I de av mig intervjuade svenska chefernas 6gon framstod den finldndska
chefen ofta som ensam. Han satt i ensamt majestéit pd toppen av sin
organisation och var i avsaknad av all fsrmdga att delegera, en egenskap
som de svenska cheferna tyckte utmirkte dem sjélva och deras ledarstil.
Men #r det verkligen s3?

Det finns flera olika modeller som anviinds fér att pd ett eller annat sétt

i
i
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virdera effektiviteten hos en viss foretagsledningsstil. Paul Herseys
"kompetensutvecklande ledarskap" (1984) dr en av dem. Herseys modell
bygger pd diskrepansen mellan ménniskornas egen uppfattning om sitt
beteende och andras uppfattning om det. "Vi dr inte det vi tror oss vara,
utan det omgivningen uppfattar vi 4r pa grund av virt beteende", skriver
Hersey.5- :

Hersey illustrerar sin modell med fyra falt som betecknar var sin ledarstil.
Dessa varierar frdn det instruerande beteendet (Telling), dér
uppgiftsorientering 4r hdg och relationsorientering 1ag till det andra
extrema, fullstindigt delegerande.

Dessa ledningsstilar matchas med medarbetarnas kompetensnivd
(Follower Confidence). Kompetens betecknar en kombination av
medarbetarnas férméga och villighet eller sékerhet infor varje specifik
uppgift. De ldgsta filtet (R1) markerar t ex en nyanstilld medarbetare
som varken har férméga att utféra uppgiften sjilvstindigt eller ndgon
sikerhet infér den. Den matchande ledningsstilen i denna situation &r S1,
det instruerande beteendet (Telling). chefen méste rycka in och ge
specifika instruktioner och noga 6vervaka genomfdrandet. I idealfallen
matchas kompetensnivdn R1 av lednigsstilen S1, R2 av ledningsstilen S2
osV. ,

Vad man in tycker om den hér typen av modeller i allmédnhet och om
Paul Herseys modell i synnerhet, &r det intressant att konstatera att de
konsulter som arbetar med Herseys modell har observerat att det gér att
se nationsspecifika skillnader i ledningsstilar. Vissa beteendemdnster ar
vanligare i ett land 4n i ett annat. S& 4r till exempel det instruerande
beteendet (att ge specifika instruktioner och mnoga &vervaka
genomférandet) det som de svenska cheferna numera har speciellt svart
fér. De tenderar sjilva se sig som "deltagande" chefer. De tycker att de
delar idéer med sina medarbetare och underléttar deras moéjligheter till
sjdlvstiandigt beslutsfattande.’

Denna uppfattning férekommer éven i de intervjuer jag gjort med de
svenska dotterbolagscheferna. Det var vanligt att de svenska cheferna
poéngterade just delegerandet som en speciellt svensk chefsegenskap: "Vi
delegerar och skickar ner ansvar. Det dr mer lagarbete. Att vara
lagledare 4r en grundforutsittning for en bra chef', sade en av
svenskarna. Och en annan uttryckte sig s& hir: "En chef lyssnar av i
organisationen fore beslutsfattandet. Idéerna ska férankras hos s& manga
som mdjligt innan chefen fattar ett beslut."
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Som konsulten Bo Gyllenpalm med Herseys terminologi pipekat, delar
dock medarbetarna inte alltid chefens egen uppfattning. Den mest
typiske svenske chefen ses av sina medarbetare som klart "sdljande". Han
vill, genom att forklara, ge sina medarbetare en illusion av
medbestimmande, dven i de fall didr besluten redan fattats.
Delegerandet upplevs av medarbetarna ofta som ren chimér, en form
utan rejélt innehdll.

De finldndska cheferna diremot tenderar att ha en annan typ av
problem. De gir direkt frdn.S1 (noggranna instruktioner) till S4
(fullstéindigt delegerande), frdn hérd kontroll till total frihet. Det kan
komma till uttryck i en tendens att utan vidare skicka en medarbetare till
en ny chefsposition for att "ldta honom visa vad han gér for". Det kan
ocksd komma till uttryck i en for de svenska dotterbolagen svarf6rklarlig
form: som en obegriplig pendling mellan detaljkontroll och fullstéindig
frihet. P4 de svenska dotterbolagen hér man 6msom klagan pd att de
finlindska cheferna "péatar i detaljerna”, 6msom en klagan att
dotterbolagen inte fér tillrackligt klara instruktioner. Det kunde ibland
verka som om det finlindska moderbolaget helt dvergivit dotterbolaget
vad instruktionerna betrdffar. Situationen underldttades inte av att
moderbolaget d4ndd vintade sig viss typ av resultat, exakt vilken, kunde
ibland vara svirt for svenskarna att férstd. Svenskarna tyckte att de fick
veta alltfor litet om vad som gillde och sade sig arbeta for att fa klarare
direktiv och skriftliga riktlinjer. I "total avsaknad av instruktioner" kunde
man i nddfall dndra pd féretagslogon p& det gamla moderbolagets parm
och fortsdtta att efterleva de gamla reglerna dven efter det finldndska
6vertagandet.

For de svenska medarbetarna tedde sig de finlindska cheferna som
“kalla". 1 Finland tycktes man vara mera okinslig for de ménskliga
relationerna, resonerade svenskarna. Finldndarnas beteende betecknades
som direkt brutalt ibland: "I bérjan héirjade de som hunnerna."

Detta hade vissa konsekvenser fér medarbetarnas instéllning till sina
finldndska Gverordnade: "Man har litet mera respekt for finnarna. Man é&r
litet skrajsen att gora bort sig infér chefen." Men det fanns 4ven svenskar
som tyckte sig se mycket positivt i de finléindska chefernas sétt att agera.
Dessa kunde di betecknas som "6dmjuka men samtidigt harda". En av
fabrikscheferna specificerade sin instillning med att forklara: "De tilldter
inte att det ramlar ut en massa pengar. Forlusten 4r en styrd forlust. De
tappar inte greppet."

I denne chefs fall kan man dock inte utesluta ett visst matt av
Onsketdnkande. Samarbetet med det finldindska moderbolaget var nytt,
dotterbolaget i frdga brottades med svdra ekonomiska forluster och
tvingades samarbeta med ett systerbolag som tidigare varit en av de
argaste konkurrenterna. I ett siddant lige kan det vara motiverat att
frestas tro, eller 4tminstone hoppas, att moderbolaget verkligen besitter
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kompetens och har ett fast grepp om situationen. o i .

Samme chef tyckte ocksd att han girna skulle se ﬂer.a finlindare dven pa
middle-management nivan i sitt féretag. Detta motiverade uhan med att
"folk inte vill ha slappt befilsférande. Det miste finnas nagon som dr
chef." .

Finlindarnas "chefiga" beteende bekriftas till en del av Mercuri
Internationals enkitundersokning, dven vad betriffar deras engagemang
for sina medarbetares lingsiktiga utveckling och karridrplanering. Av
enkitsvaren kan man nimligen knappast dra den slutsats som utredarna
sjilva har gjort. I en kommentar till undersokningen hévdas det at} de
finlindska cheferna skulle framstd som mycket engagerade vafi galler
medarabetarnas kompetensutveckling.  Av frégans for}llul.enng oclol
svaren p& den kan man snarast dra en motsatt slutsats, ndmligen att sa
inte #r fallet, men att 88 procent av finlindarna Onskar att chefen
engagerade sig mera och utforligare i karn'iirplaneringen.8

En av slutsatserna som de svenska medmbetama _ drog om
chefspositionerna i Finland var att kraven pé cheferna s}:iher sig. Trycket
frin omgivningen ansdgs vara hérdare i Finland_ an i Sverige. 'IIEn av
dotterbolagscheferna tyckte till exempel att det 1 Finland sta}ls hogre
krav" pd cheferna 4n i Sverige. Den motivering han gav var intressant:
"Deras medarbetare ir inte si vana vid det internationella arbetet. Det
méste vara tuffare for cheferna. Deras folk har inte samma erfarenhet
som vart" I Finland skulle alltsi cheferna vara kompetenta, men de
skulle ocksd vara de enda som besitter kompetens. Medarbetarnas ringa
erfarenhet skulle alitsi mer eller mindre tvinga de finléindska cheferna
till "h&rdare" tag. i -

En av VD-sekreterarna sg situationen frén en viss "utanfor"-posralon.
Hon tillhérde inte foretagsledningen, men var med i alla styrelsgmoten
och forde protokoll. Det gav henne mojligheter att iakta bada sidornas
agerande utan att sjilv vara direkt inblandad, tyckte hon. En av hennes
slutsatser var att hela foretagsklimatet i Finland var ett annatbl a
verkade styrelserna starkare och tycktes stilla storre kra}v pd Vd:arna én
vad som var fallet p4 den svenska sidan. Féljden var enligt henne entydig:
"Finska chefer fordrar ocks4 mer av sina medarbetare.”

Observationen kunde alltsd vara densamma: de finlindska cheferna
verkade ha en tuffare attityd utit 4n deras svenska kolleger.
Férklaringarna diremot varierade allt ifrdn att det stalls and.ra krav pé de
finlindska  cheferna  merifrin  organisationen  (inkompetenta
‘medarbetare), till hirdare krav uppifrdn (stark, fordrande styrelse).
Slutresultatet var ind4 att de finlindska cheferna verkade g& hérdare
fram i sin yttre framtoning 4n vad de svenska cheferna gjorde. .

Den ivenledes "harda" sidan av sjilva foretagandet tycktes ocksd ha
hogre prioritet i Finland &n i Sverige, menade man i Sverige. En av de
sldre direktorerna med méanga &rs erfarenhet av samarbete med
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finldindare gav ett exempel pd hur det kunde komma till uttryck:
"Produktionssidan har lénge varit viktigare i Finland 4n marknadssidan.
Det dr fortfarande en belastning. I Finland finns det till exempel flera
ingenjorer i foretagsledningen &n hér. Jurister viger ocksa tungt." Dirfor
dr den finléindska ledningen inte speciellt intresserad av "ledning", menar
han, det vill siga ménniskorna, utan koncentrerar sig huvudsakligen pa
varuproduktionen.

En av slutsatserna man kan dra av de svenska utsagorna &r att det rader
stor osdkerhet och villridighet i de svenska organisationerna. Det &r
ocksd tydligt att det upplevs som mycket stérande att man tvingas agera
med denna osikerhet. En av lsningarna dr att man bestdmmer sig for
en stdndpunkt och sedan hller sig till den. Den stdndpunkten kan sedan
bli vigledande for hur finldndarnas agerande i fortsdttningen tolkas och
forstds.

Osédkerheten syns bland annat i att det gdr att hitta tvd diametralt olika
synpunkter pd hur tydligt den finldndska foretagsledningen i sjdlva verket
deklarerar sina intentioner. Eftersom det hela tiden pdgér tolkning om
vad motparten egentligen menar med det han séger, 4r det mojligt att dra
en slutsats som gér ut pd att finléindarna inte &r 6ppna. Just det faktum
att de verkar agera oppet, talar emot dem och Okar osdkerheten. P&
dotterbolagen s6ker man dolda motiv bakom det till synes franka
agerandet. D3 kan den uppfattningen uppstd att finlindarna medvetet
vilseleder svenskarna: "Nér det géller finnarna si 4r det svérare att 4 koll
pd malen. Jag har inte reda pd vad mélen &r fér den hir verksamheten.
Finns det ett mal? Eller finns det mal som man inte vill tala om fér mig?"

Eftersom personen som uttryckte sig s hér dr verksstéllande direktor for
ett av de storre dotterbolagen i Sverige, reser sig frigan hur detta
speciella samarbete kommer att utvecklas i framtiden. D4 det dessutom
handlar om en VD som det finldindska moderbolaget sjdlva rekryterat
med hjélp av ett "Executive Search"-foretag, kan man undra om det inte
pagér feltolkningar 4t bida héllen. Hur stor 4r risken att den finlindska
ledningen tolkar den svenske VD:ns dppna kritik som ndgot annat #n det
rop pa hjélp som det kanske egentligen 4r?

Den svenske VD:n , & sin sida, sbker hos den finlindska ledningen
samma typ av agerande "i det férdolda" (Jfr avsnittet Maktens ansikte)
som utmérker en framgdngsrik svensk foretagsledning, med allt vad det
innebdr av "ndrsprdk" och skenbar informalisering av relationerna pad
arbetsplatserna. Néir han inte hittar det, soker han pa ett dnnu djupare
plan, kinner sig vilseledd och oférmégen att fa kontroll 6ver situationen.

En av dotterbolagscheferna hade dock detta att séiga: "Den svenska sidan
kan ldra sig mycket av den finska... till exempel genom att bli tydligare
och effektivare. Lyssna bara, efter ett mote, pd deltagarna i korridoren
och hor deras resonemang om det som beslutats. Det &r inte sikert att de
riktigt vet vad det dr. Dér 4r finnarna klarare."
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Det som denne direktor sdger dr att dven de svenska medarbetarna
mdste dgna tid &t att soka uttolka vad besluten inneburit. Det 4r alltsd
langt ifrdn sikert att de svenska medarbetarna tar besluten for vad de
verkar vara, utan de soker andra , "osynliga", motiv bakom det skenbart
tydliga. S& kan det hidnda - som den finldndske informationschefen
berdttade- att nir det finlindska fortaget skickar en manual till
dotterbolaget, f&r de ridkna med samtal frin Sverige. De svenska
medarbetarna ringer och undra hur manualen skall tolkas.

I en artikel diskuterar Jonas Frykman den svenska informaliteten, och
anser att ett av dess sdrdrag dr att den aldrig riskerar att bli intim.
Behirskar man koden, kan man tillita sig att vara informell utan att
forlora varken anseende, overtag eller initiativ.? Omsatt till
foretagsledningsfrigor, blir frigan: Genom vilket beteende
kommuniceras chefsstatusen i de tva ldnderna?

Fragan giller alltsd den form som limpligen anvinds for att framféra ett
visst budskap. Innehéllet kan vara detsamma, exempelvis budskapet ‘Det
ar jag som &r chef hdr’, medan det kan finnas stora skillnader vad géller
den form man ldmpligen bér anvinda fér att formedla detta budskap till
omvirlden. Inte ens den svenska "informaliteten" dr konturlés, som
Frykman mycket riktigt pdpekat, utan dven den &r i hogsta grad
"formaliserad":"S& blir frigan om informalisering motsédgelsefull. Ser vi
till aktdrerna verkar det som om fostran till informalitet skulle vigleda
dem att ifrigasitta maki och regler. Ser vi till strukturerna uppticker vi
att de kommer in i sammanhang dir deras férhallningssédtt gor dem till
skick%)ga utdvare av den vinliga makten - som 4r formell fast pa ett nytt
sétt."

De finldndska cheferna ddremot kommunicerar sin chefsstatus pa ett
annat sitt. Redan den striktare efterlevnaden av linjeorganisationens
granser medfor ett mera "Sppet" auktorativt upptridande. De finldndska
cheferna har darfor inget behov av ett "nérsprk" och saknar tréining i den
‘mjuka nirgdngenhet" som utméirker de svenska chefernas verbala
kontakter med sina medarbetare.

S4 kan redan skillnader i de uttryckssdtt som man foredrar i de
finlindska moderbolagen och i deras svenska dotterbolag ha en béring
och betydelse for uppfattningar om chefer och chefernas position och roll
i respektive land, samt hur deras agerande tolkas och forstis av de egna
och av andra,

"Auktoritir entreprenor” -finlindska chefer om den
finlandska chefsrollen

De finlindska cheferna delade i méngt och :mycket den svenska

|
;
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uppfattningen om den mera auktoritdra finlindska chefsrollen.
Visserligen var de tveksamma till att beskriva sig som auktoritéra, men
anvinde ordet 4ndd i brist pd béttre alternativ. I den jimforelsen
framstod de svenska cheferna som “mycket ledigare med sina
understillda". - Somliga forsokte finga skillnaden mellan de svenska och
de finldndska chefernas beteende med att beskriva svenskarna som mera
"informativa". Den finléindske chefen dédremot beskrevs som "mindre
informerande".

Avenindirekt kan man f den uppfattningen att positionen i den formella
strukturen hade en storre betydelse for finlindarnas agerande &n for
svenskarnas. Finlindarna kunde visserligen se som sin uppgift att
uppmuntra och genom berém motivera sina medarbetare till bra
arbetsprestationer. Men skulle det visa sig att det inte fick en avsedd
effekt, &terstod en utviig: "Om ndgot gir alldeles pa tok, da sdger jag till
min chef och d& fir HAN gripa in."

Detta verkar allts§ bekrifta svenskarnas uppfattning om att finlindarna
vid minsta tveksamhet vinder sig till sin 6verordnade. De finléndska
systemet ansdgs inte av svenskarna uppmuntra till egna initiativ eller
dadkraft. And& finns hir en motsigelse bide i svenskarnas och
finlindarnas egna utsagor. Samma svenskar som tycker att det finléindska
systemet fostrar idel ja-sdgare kan nédmligen i andra sammanhang
poingtera att finlindarna visat sig bara alltfor benéigna att fatta snabba
beslut och skrida till verkstdllighet. Och samma finlindare som
konstaterat att den finlindska chefen dr mera auktoritdr, hdvdar att "de
finska cheferna har mera drive och vilja att ta personliga risker".

Vad som anses som "stelt" eller "byrékratiskt" kan alltsd variera. Om
svenskarna kunde se den finldndska formen av hierarki som byrékratisk,
sd sdg finlindarna det svenska sidttet att vara bunden till att férankra
besluten i flera led nerdt i organisationen som likaledes stelbent och
"byrdkratiskt".

Uppfattningarna om "gott samarbete" 6verensstdimmer inte heller alla
ganger. En av finlindarna sdg som sin viktigaste uppgift i den svenska
organisationen att fungera som "lagledare". Detta definierade hon med
att "fd saker och ting utréttade i samarbete med andra" och pdpekade att
"det 4r samma sak i Sverige och Finland". Dock Overensstimde inte
hennes uppfattning om gott samarbete med de svenska kollegernas
uppfattning. Av dem ségs den finléindska Overordnade som en person
med utpréiglade samarbetsproblem.

Svenska chefers férhéllande till sina medarbetare kommenterades av
flera av finlindarna. De svenska cheferna ansdgs vara kommunikativa,
utpriglade gruppminniskor, "groupies”. Detta godtogs dock inte som hela
sanningen av finlindarna. De sdg dven detta beteende som en yta som
hade en vindsida: "Den negativa sidan &r att han samtidigt 4r en farisé,
dubbelbottnad. Hela MBL:andet dr en fars. Finnarna 4r kanske mer
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patriarkaliska och militériskt influerade, men de stér for vad de siger."
Finlindarna kunde alltsd hivda att de svenska cheferna inte tog lika stor
hénsyn till sina medarbetare som de gjorde géllande.

Hedlund och Aman har i sin bok om de svenska féretagens utlindska
dotterbolag pépekat att utlinningarna ldtt uppfattar svenskarya som
"mjuka”. Denna mjukhet visar sig bl a som en tendens att ‘linda in"
instruktionerna till den grad att de blir svira for de utlindska
medarbetarna att forstd. "Mjukheten" kommer till uttryck &ven i den
svenska chefsrollen: "This can be expressed as shunning corrective
actions against an underperforming subsidiary manager, avoiding
embarrassing or difficult decisions, or avoiding strong enforcement of
decisions taken."!! Forfattarna papekar att det for utlinningar kan verka
som om svenskarna forsokte gora affirer pd samma sétt som diplomater
loser internationella kriser.

Aven de finlindska cheferna hade lagt mirke till svenskarnas
"undanglidande" hallning. P4 tal om var styrkan i den finldndska
ledningsstilen = kunde  tinkas  ligga, drogs den finléndska
handlingsorienteringen girna fram som ett exempel. Finléndarna skulle
kunna lidra svenskarna "hur man fir saker och ting gjorda", menade
finlindarna. "I Sverige har man nimligen en tendens att undvika
impopulira beslut." ,

I sin jimforande undersokning om den svenska och finldndska
personligheten hidvdar Daun, Mattlar & Alanen (1988) att finlindarna
utmirks bl a av en egenskap som kan tolkas som "framfusig gépdaranda".
Forfattarna pipekar att denna egenskap kan ténkas vara till fordel i vissa
typer av' yrken. Som exempel ndmmer de affdrsforhandlare och
foretagsledare. De finlidndska féretagsledarna verkade kénna till och
skriva under denna uppfattning. En av de egenskaper som de
uppskattade hos sig sjilva var ndmligen just "finsk sisu" samt "forméga att
ta konflikter". En av finlindarna berittade ett konkret exempel pé hur
denna egenskap kunde komma till anvindning i praktiska
arbetssituationer: P4 ett av dotterbolagen hade den svenske VD:n haft
stora problem med att inféra férdndringar i den starkt forlustbringande
verksamheten. "Alltid néir han férsokte f4 till ndn foréndring, sa en liten
militant klick inom facket nej och hotade med centrala forhandlingar."
Chefen brukade di ge med sig och dra tillbaka sitt férédndringsforslag.
Den nye finlindske VD:n hade dock en annan taktik. Han gick med pd
de centrala forhandlingarna och anvinde situationen till att "betala ut
folk". "Det var en sorts reningsprocess. Den férre VD:n vigade inte ta
beslut och var helt i hiinderna pé en grupp inom facket". Slutsatsen var
att "ett litet militant kollektiv kan styra en svag VD".

Finlindarna ansdg alltsd att de finlindska cheferna var mindre
undanglidande och mera beredda att hivda sin stdndpunkt. I vissa
situationer kunde de dirfor skaffa sig Gvertag Over den svenske
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motparten. De finldndska cheferna ansigs alltsd agera mera "6ppet" dven
nédr det géllde att hdvda en uppfattning i en konfliktsituation. P4 s siitt
kunde den finldndska mera Gppet auktoritdra chefsrollen anses innebira
en fordel i 6ppna konfrontationer med en annan person eller en grupp,
dven inom den egna organisationen.

Finldndarna var dock inte blinda f6r vissa nackdelar som den finléindske
traditionella chefsrollen medférde. En av avigsidorna var att
medarbetarnas forméga inte alltid togs till vara pé ett bra sétt. De klara
grinsdragningarna mellan organisationens olika nivder medférde
svarigheter att kommunicera med personal pd de ldgre nivierna och vice
versa. En annan svaghet i den finlindske chefsrollen ansdgs vara de
finlindska chefernas bristande formdga att "hantera ménniskor". Den
sociala kompetensen anségs vara bristfillig hos de finldndska cheferna,
samtidigt som detta var en egenskap som finlindarna ansdg sig behéva
mest i framtiden. "Hittills har vi klarat oss dven med litet simre fasoner
och foretagen har trots det varit framgéngsrika", som en av finlindarna
uttryckte det.’2 Som exempel p4 dessa "simre fasoner" nimnde han de
negativa sanktionernas framtridande roll pd de finldndska féretagen:
"Fan ta dig om du inte gor som jag siger-mentalitet".13

Situationen verkar dock pé inget sdtt vara statisk. S4 uppfattades den inte
heller av de intervjuade. Speciellt i Finland anségs det hinda mycket just
i chefsrollen och chefernas syn pé sitt arbete och sina relationer till
medarbetarna. Visserligen fanns det mycket kvar av det "auktoritira
styret" i Finland och chefen kunde fortfarande sitta "i elfenbenstorn". De
var inte heller lika utsatta for kritik frén sina medarbetare och samhéllet
i 6vrigt som de svenska cheferna var, tyckte finlindarna sjdlva. P4 s siitt
var det fortfarande mdijligt for den finlédndske chefen att leva "mera
avskidrmat" &n vad deras svenska kolleger hade majlighet till.

Denna attityd holl dock p4 att férdndras, tyckte finldindarna. S& kunde till
exempel en av cheferna se som sin viktigaste uppgift som chef "att
utnyttja organisationen f6r att motivera medarbetarna, att klargéra
madlsdttningen och f4 medarbetarna att stélla upp fér den." Han var tyst
en stund och fortsatte sedan: "S& hir svarar jag idag. For fem ar sedan
skulle jag kanske ha svarat annorlunda."

Allafinlindarna var dock inte dvertygade om att enbart det faktum att de
svenska cheferna mera satsade pa att motivera sina medarbetare ocksé
skulle garantera att dessa verkligen kiinde sig motiverade. Det fanns
somliga som tyckte att det f6rhéll sig tvdrtom. De svenska siffrorna for
arbetsfrdnvaro drogs fram som bevis foér detta. Den hoga frénvaron i
Sverige tyddes som tecken pd sdmre arbetsmotivation in pa de finldndska
foretagen. Redan det faktum att de svenska cheferna motiverade sina
anstillda kunde alltsd tolkas som tecken pd att det var nddvindigt. Den
finlindske chefen dédremot ansdg sig inte behdéva motivera sina
medarbetare: "De finlindska arbetarna 4r mera sjdlvgiende idn de
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svenska."

Den finldndska chefsrollen genomgdr fo6r nérvarande en
féréndringsprocess. Den ¢kade andelen ungdomar pd foretagen &dr en
delorsak. Dessa dr dels bittre utbildade dn deras dldre kolleger., dels
stiller de nya krav pi ledningen. Genom sin stérre vana vid att
verbalisera sin mening kan de ge stérre eftertryck &t sina krav.oDe
finldindska cheferna papekade att de inte sdg detta enbart som nagot
negativt, utan fann det stimulerande att kunna umgés pd "mera Jams;calld
fot" med sina medarbetare. Dessa nya medarbetare ansags pcksa ha
“mera att ge" sina chefer i form av idéutbyte. En av de fml'a.'.ndska
cheferna sammanfattade den hér utvecklingen sa hér: "I Finlar}d blir man
tvungen att motivera mera i framtiden 4n man varit vana vid atto gora
hittills. Ungdomarna har ocksd mera att bidra med 4n de #ldre. P4 gott
och ont: vi gdr mot den svenska metoden."

Forhandlingssituationer

Forhandlingsteknik 4r ett &mne vid &tskilliga universitet, h('jgskolor_och
andra ldroanstalter vérlden over. Under mbnkf:n
"férhandlingssituationer" avser jag dock inte att diskutera qlika teorier
eller ron inom forhandlingsteknikens omréde. Diaremot vill jag redows:il
hur de intervjuade svenskarna och finlindarna sig pd sig sjdlva och pd
varandra i egenskap av férhandlare. o

Férhandlingssituationer 4r situationer dér parterna méste férséka jamka
asikterna, vilket sker i en miingd sociala samspelssituationer. Utéver de
tillféllen d4 man mera formellt biankar sig vid ett férhandlingsbord, finns
ett otal tillfillen didr ménniskor genom att viga olika alternativ mot
varandra forsoker enas om den bista 16sningen. Att dessa situatiqner ar
vanliga syns bl a i att alla de intervjuade hade ndgon sorts uppfatt'nmg om
hur motparten kunde férvéntas bete sig som forhandlare. Vanhgast var
att jimfoéra sig sjilv med "de andra" och pd sd sitt f& fram
konstrasterande férestiliningar.

Det mest i6gonenfallande draget hos svenskarna var i finldndarnas G6gon
att svenskarnas tempo tycktes langsammare 4n pd den finldndska sidan.
Tempot gillde inte spradkbruket; ddr ansdgs svenskarna vara snabbare.
Men forhandlingarna framskred langsamt, tyckte finlindarna. "Jag var
Overraskad dver ett par saker. Framfor allt, si gick férhandlingarna inte
framat. Man var tvungen att ging p& ging borja om fran borjan"! S§
sade en finldndare som frdn borjan deltagit i férhandlingarna om képet
av det svenska féretaget. "S& sega brukar inte férhandlingarna vara pa
den finléindska sidan", tyckte han.
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Aven andra finldndare poédngterade att de upplevde de svenska
forhandlingarna som ndgot sega. Bland finléindarna ville man i regel
komma snabbare fram till beslut. "Nir man kommit langt i
forhandlingarna 4r man i Finland ofta beredd att gbra en sista
kompromiss. Allt for att det ska g8 att komma till beslut fortare. Man tar
den snabbaste 16sningen och halverar den sista miljonen som skiljer
parterna t", tyckte en finléndsk férsiljningschef.

Ytterligare ett drag som enligt finlindarna utmirkte svenskarna i
forhandlingssituationer hade likaledes samband med det svenska sittet
att verbalisera sig. Aven om svenskarna pratade i snabbare tempo,
kompenserade de detta genom att prata mera, genom att vara flerordiga,
vilket alltsd blev tidskrivande. Det kunde av finlindarna tolkas som ett
medvetet forsok att dupera motparten. Risken ansdgs finnas att
svenskarna bakom ordridier dolde ndgot visentligt, eller alternativt, att
de omformulerade problemet till sin egen férdel: "Den andra parten
(svenskarna) dolde si mycket for oss. De forsvarade flera olika
synpunkter samtidigt. De gav oss till och med medvetet oriktig
information."3 "Nir V7T sade nigot s4 menade vi det ocks4."

Och en annan finldndare konstaterade: "Svenskarna #r mera baksluga 4n
finnarna, mera beriknande i sitt sdtt  att bygga upp
férhandlingssituationen."

Dock uppfattades svenskarnas stil inte som enbart av ondo. Det fanns
finldndare som upptickt att det dven fanns en styrka i svenskarnas
agerande. De kunde t ex tolka saken s3, att svenskarna var mé&na om "en
positiv anda", men trots det "kérde hart": "De gér inte i baklds pa samma
sdtt som vissa andra nationaliteter. De blir inte s4 Litt utan argument."

Det borde alits8 ibland kunna vara en férdel att befinna sig pd samma
sida av férhandlingsbordet som svenskarna. I ett
moderbolags-dotterbolagsforhéllande 4r ju inte sddana situationer heller
ovanliga. Frdgan 4r dock i hur stor utstrickning moderbolagen medvetet
utnyttjade den komplementéira kompetens som fanns inom de utlindska
dotterbolagen, t ex d4 man forhandlade med en tredje part. I nuliget
framstod skillnaderna i tillvigagingssitten snarast som ndgot irriterande,
néigot som man var tvungen att ta hinsyn till ndr man arbetade med
svenskarna. Skillnaderna uppfattades litt enbart som en extra svérighet,
som man tvingades acceptera.

Ibland drog svenskarna ut situationen p4 gransen till "det outhérdliga”,
ansdgs det: "Svenskarna pratar en massa strunt runt omkring, framfor allt
ndr det giller ndgot obehagligt. D #r de vildigt duktiga pd att prata!" S
tyckte en av finléindarna. Enligt hennes uppfattning sdg svenskarna till att
hévda sin uppfattning p4 s& manga olika sitt, att de aldrig behovde siga
nej till ndgot, och trots det kunde de halla fast vid sina ursprungliga mél:
"De trottar ut sin motstindare. De har ett sitt att inte avvika frén sin
uppfattning. Men den verbaliserar de effektivt."
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Finldndarna tycktes alltsd mena att svenskarna anvinde spraket for att
manipulera sin utléindska part. Det handlar dock inte om sprdket som
sddant i mera avgrinsad, formell betydelse, utan om de uttrycksséitt som
man valde. Svenskarna mjukade upp, gick runt och lindade in pd ett
sddant sitt, att den finldndske motparten ibland hade svirt att inse hur
rak den svenska kursen 4ndd kunde vara.

En av direktorerna pi ett av de finldndska foretagen konstaterade torrt:
"Svenskarna 4r mera av taktiker #n finlindarna. De funderar ett par steg
framdt." Samtidigt pdpekade han att finldindarna inte var s ritlinjiga alla
gdnger de heller. P4 ndgra f& &r tyckte han sig ha noterat stora
fordndringar i finléindarnas sitt att gé tillviiga: "Hade du frégat f6r fem ar
sedan skulle du fatt ett annat svar. Nu liknar det finska sittet mycket det
svenska. Det ska pratas och tramsas och vridas och vidndas." Nu, menade
han, blir man #ven i Finland tvingad att fundera "flera steg framdt" innan
man gor sitt forsta drag. Aven finlindarna, ansig han, var pa god vig att
bli "taktiker", :

I en uppsats analyserar Karin Lindvall den svenska, vélutbildade
medelklassens sprakbruk. Visserligen handlar denna studie uteslutande
om kvinnor, men hennes slutsatser motsvaras av de finlindska
intervjupersonernas uppfattning om det "svenska" uttrycksséttet. Lindvall
skriver om sprékbruket som "dppet och didrmed ocks& manipulativt, dir
beskrivningar och analyser sker med olika séitt markerade forbehall och

_distanseringar..." Sprikbruket har som syfte att gardera. Man garderar sig
“inte bara (eller ens frdmst) genom vad man sdger utan hur man talar;
genom att anvénda ett sprkbruk karakteriserat av mingtydighet".4

De finldndska intervjuade tycktes klart ha uppfattat att det fanns en
skillnad mellan orden i sig och det sitt som de anvindes pd av
svenskarna. Det var inte s mycket vad svenskarna sade, som hur de
uttryckte sig som finlindarna reagerade mot.

Svenskarna tycktes dela finlindarnas uppfattning om att finldindarna vill
avsluta forhandlingarna snabbare. Enligt svenskarna hade finldndarna
inte mycket till vers for 1angdragna férhandlingar: "De vill nd sitt ml,
vill avsluta. Det dagliga mélet ska vara uppndtt, det dr deras taktik. De
kommer hellre tillbaka en annan gdng", sade en svensk personaldirektér.

Finlindarna kunde framstd som bdde otdliga och osmidiga i sitt
forhaliningssitt. De betedde sig "fel”: "Det 4r inte ritt att siga *nej’nej’,
omotiverat. D4 tar férhandlingen bara slut", sade en av de svenska
dotterbolagscheferna. Han tyckte inte att finlindarna verkade vilja
lyssna pd motpartens argument, utan de héll sig envist till sin egen linje.
Finldndarna kom visserligen snabbt fram till vad de ville, men de
limnade sillan nagra férhandlingsalternativ. Det var den svenska
uppfattningen. "Men gér det, s& gir det.." som en av svenskarna
sammanfattade sin uppfattning om den finléindska instéllningen,

Om finlindarna alltsd tyckte att svenskarnas agerande verkade
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méngtydigt och snérigt, sd tyckte svenskarna att finlindarna var ndgot
"enkelspériga" i sitt tillvigagdngssitt. De féormedlade inte en kinsla av att
vara beredda till eftergifter eller avstickare frdn den utstakade vigen.
Detta sigs dock av svenskarna som bide positivt och negativt. P4 den
positiva sidan fanns att finlindarna betecknades som “snabba',
"effektiva",sddana som "kommer snabbt till skott". P4 den negativa sidan
dterfanns den instdllning som finlindarna genom sitt beteende verkade
vilja uttrycka: "De har en éverlédgsen attityd. De fir motparten att kiinna
sig underldgsen, som en forsdljningsdirektor pad ett av bolagen
konstaterade.

Denna "6verldgsna" attityd verkade bekréftas av att finldndarna i alla
ldgen tycktes foredra vad av svenskarna betecknades som
"konflikt-teknik". Finléndarna syntes pd férhand ha bestdmt sig for vad
de ville och vara beredda att sitta "hdrt mot hdrt". "Finnarna &r
bestdimda. Det finns inga kompromisser dir", konstaterad en annan
sdljare. Med tanke pd att finlindarna sjélva, tvirtom, ansig sig som
synnerligen kompromissvilliga, -var det uppenbart att denna villighet i
anmérkningsvart liten grad férmedlats till svenskarna.

Aterigen handlar det inte s& mycket om vilka ord som anvénds, utan om
sdttet som man viljer att uttrycka sig pd. Det dr dock diskutabelt om
man i dessa sammanhang alls kan tala om val. Bdda parterna férefoll
vara omedvetna om vilket intryck de gjorde pd den andra parten. Bada
agerade endast s& som de '"normalt" skulle ha agerat i liknande
situationer. De gav noga akt pd motpartens beteende, men reflekterade
inte dver vilket intryck motparten eventuellt fick av dem, och pé vilket
sidtt detta intryck kunde péverka slutresultatet eller de framtida
kontakterna. Det egna beteendet uppfattades pd 6mse héll som "det
normala’, och den egna normaliteten anvindes f6r att "Gversitta" den
andra partens beteende. Det var déirfor svért fér svenskarna att ritt tolka
det finlindska beteendet vid forhandlingsbordet. De sprakliga
skillnaderna férkastades sd smdningom av svenskarna som den enda
forklaringen till varfor det kunde vara svart att f6rstd sig pa finldndarna,
vilket man till en bérjan trott. Ty, som en av svenskarna konstaterade:
"Finldndarna anvinder ett normalt ordf6rrad."

Men denne direktér hade dragit dven f6ljande slutsats: "De (finlindarna)
drar sig inte for att bluffa." Detta underbyggde han med sina iaktagelser
av hur finldndarna brukade uppféra sig vid forhandlingar. Liksom andra
tog han fasta pd det som betecknats som finlindarnas "Gverldgsna"
attityd. Finldndarnas sitt att uttrycka sig verkade vara i avsaknad allt
som kunde ge upphov till tvivel pé riktigheten i det sagda. Just ddrfor
tolkade han det finlindska uttryckssittet som ett medvetet forsok att fora
motparten bakom ljuset: "De (finldndarna) upptréider s sidkert, att man
ser hur motparten mer och mer bérjar tro pd dem."

Det fanns dven en annan egenhet hos finlindarna som svenskarna
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reagerade mot. Den kan kanske bist beskrivas som “hdllfasthet".
Aterigen, denna egenskap kunde av svenskarna uppfattas som bide
negativ och positiv, allt efter situationen. De mest positiva résterna
pekade foérst pé att finléindarna var tuffa forhandlare, som drev sina krav
hirt. Man tyckte ocksi: "Finnarna &r irliga och raka. De stdr for sitt
ord."

Det férekom situationer dir det uppfattades som speciellt positivt att
man ansig sig kunna lita pd att finlindaren agerade enligt
overenskommelser. Men precis samma egenskap kunde uppfattas som
en av finlindarnas stora handikapp. En dotterbolagschef beréittar ett
exempel pa hur det gick till nir han tillsammans med det finlindska
moderbolaget férhandlade om ytterligare ett nyforvdrv i Sverige: "Jag
kom vildigt sent in i forhandlingarna. D3 hade principbeslutet redan
fattats. Men i det ldget bérjade K (det siljande foretaget) komma med
ytterligare krav, det ena efter det andra, och kopet blev betydligt dyrare
och kréngligare. D4 tyckte jag att vi skulle bryta dir och d4. Vi kommer
igen om tv3 veckor nir de lugnat sig’, sa jag. Men A (den finlindske
chefsforhandlaren) ville géra affir. ’Handslag 4r handslag’, sa han, och

principbeslutet fick vara avgorande. Jag tycker inget r bindande si linge

som man inte har ett formellt kontrakt."

Densvenske dotterbolagschefen hivdade att finlindarna agerade mot sitt
eget bista. Den slutsats han drog den gdngen var:" Finnarna har hogre
moral. De ville hlla fast vid sitt ord. Aven mot séna gansters som vi
hade mot oss pd andra sidan av forhandlingsbordet!" Denna slutsats var
dock inget som den svenske VD:n kinde sig nojd med. Han tyckte att
finlindarnas agerande varit bdde oklokt och férhastat. Forklaringen
sokte han i de spelregler som enligt hans uppfattning maste gilla i det
finlindska néringslivet: "Finnarna har for hederliga spelregler. Antingen
kan de inte eller s& vill de inte tillimpa svenska spelregler. Jag menar, att
innan det finns ett formellt kontrakt sd ska man kunna gdra hur som
helst."

Sammanfattningsvis kan vi alltsd konstatera, att finldindarna kunde
framstd som tuffa férhandlare som visste vad de ville och som forsékte
komma till mélet snabbast méjligt. Samtidigt kunde de i svenskarnas
G6gon gora ett osmidigt intryck och utmirka sig for att sakna
kompromissvilja. Finlindarna kunde tyckas ha en overldgsen attityd
gentemot sin forhandlingspart och de kunde verka totalt sikra i sina
uppfattningar.

Finldndarna tenderade ocksa att hilla fast vid fattade beslut. De agerade
i beslutets anda- tills ett nytt beslut hade fattats. Detta uppfattades inte
av svenskarna som ndgot odelat positiv. Omdémena varierade efter
situationen. I vissa slags situationer kunde en och samma egenskap
uppfattas positivt, i andra betraktades den som hinder for det
svensk-finlindska samarbetet. '
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Ett foretag - tva virldar

De svenskar som besokt de finlindska moderbolagens huvudkontor i
Finland gav mélande beskrivningar frén sina bes6k. Speciellt tycktes de
allra forsta besoken ha gjort starkt intryck, forst och framst for att de
avvek sd fran férvintningarna. Men bes6ken bidrog ocksa till att bekrifta
den bild av finlindarna som svenskarna redan bérjat forma efter de
forsta motena med sina finlindska medarbetare eller 6verordnade,
nimligen d& dessa besokt Sverige.

Vad var d& sd annorlunda? For att bidra till svaret pé frigan skall jag
beskriva tvd besék som jag sjilv gjorde, ett i Finland, ett i Sverige.
Foretaget #dr detsamma, ldnderna olika. Jag skall forst bestka
koncernchefen pé ett av Finlands stérsta industriféretag. Direfter triffar
jag hogste chefen, VD:n, pé ett av foretagets svenska dotterbolag.

P3 ett finlindskt huvadkontor

Strax efter jul ringer jag koncernchefens sekreterare och berittar att jag
girna skulle vilja tréffa direktor I. I likhet med alla andra erfarna
VD-sekreterare hor hon sig fér om det verkligen #r direktor I jag vill
prata med. Skulle jag kanske inte hellre vilja prata med
kommunikationsdirektdren - det dr vdl kommunikation mellan Finland
och Sverige det géllde?

Jag framhirdar i att det inte &r kommunikationsdirektéren jag vill tréffa,
utan verkligen direkt6r I som jag vill prata med - bara honom. Med en
friga: "det brddskar vil inte?" skaffar sig sekreteraren ytterligar
beslutsunderlag for att kunna veta om och nér hon skall féra drendet
vidare till sin chef.

Nu har sekreteraren néstan bestdmt sig for att ta upp mitt eventuella
besdk med sin chef. Men hon &r inte helt firdig: "Jag 4r inte siker pd om
direktér I kommer ihdg er. Vad 4r det Ni skulle vilja prata om?" frigar
hon och antecknar mitt svar.

Négra dagar senare ringer sekreteraren och talar om att direktor I
“naturligtvis tar emot". Skulle det passa kl 167" Det passade. En vecka
fore motet fick vi dock dndra pd datumet pd grund av direktdrens
utlandsresa, men det nya datumet holl och jag reste till Finland.

Jag anlédnde till féretagets huvudkontor nigot tidigt, och hade gott om tid
att se mig om. Ytterdorren Gppnades mot en magnifik hall. Golvet
blinkte och den fria ytan runtomkring fortsatte metervis 4t alla hall.

Strax till hoger om ytterdérren fanns en rund receptionsdisk. Den
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i niformerade vaktmdstaren (vakten?) plockade fram ett
gar;hﬁz’r 1Alédla besokare bor fylla i ett s&dant och erhe"ﬂl.er sed?ln en liten
ID-skylt att béras vil synlig. Forst dérefter lotsas 'de vidare in i husetg
innandéme. Nir vaktmistaren fick hora att jag hade méte me
koncern-VD:n, skot han hastigt formuldret tillbaka under dlskenﬁ“.;;g
frigade om inte jag skulle fylla i ndgot. Evaret blev en hiftig
huvudskakning och: 'Nej, nej, nej! Det glémmqr V}! . -

Jagtar hissen till direktionsvdningen. Dar mots jag av enny reception oc
en flicka bakom den. Hon visar mig in i en tvﬁrkon:ldor som slutar i en
dorr med ett massivt missingshandtag som bldnker 1 den' svaga
belysningen. Dérren leder till VD-sekreterarens rum. Rumet isig ag
inte stort, men utsikten dérifrdn &r storslagen. En ensam skldé.ka;re P
isen utanfdr verkar lika liten som om man tittade pd honom fran ett
ﬂygS%lirtteraren reser sig och vi hinner skaka hqn.d mnan snabbtelefonen
raspar till. VD:n ber sekreteraren ordna p!atsbﬂ]etter till morgondagens
flyg och se till att han fir sitta bredvid sin medarb‘etare. "Sekreter;iren
lovar ta hand om incheckningen, tailar sedan om att jag anlédnt och siger

ittar in pd hans rum ett tag. .

att.I}il()g?s’ttlér och I;er ut genom det stora f('instr_et 'ti]ls j_ag h?r sekreteraren
oppna dérren bakom mig: "Var s& god och stig in. .Dl.rektor I tar emot er
nu." Hon haller upp dorren for mig, och jag stiger in 1 en ny ko.rnfi(()ir" som
separerar VD:ns arbetsrum frén sekreterarens. Han mater mig i dorren
med utstrickt hand och en fast handskakniqg. Han bar grd kOSt}f.nh’
madtchande sidenslips och vit skjorta. Framtoningen ar betor}at légmalk
och artig. Min férsta reflektion 4r att han lika val kunde varit en svens
VD i motsvarande stéllning. Fast kanske inte riktig. Det fanns en skdlqad
som #r si subtil att den 4r svarfingad. I andra sammanhang har jag
beskrivit svenskarnas férmdga att verka Obel'(')'l'd(:l (e{l sorst menta!
frénvaro) som ett av deras kinnetecken.? Denqa direktor ar"daremf)t i
hogsta grad nirvarande, intensivt och hela tiden. Han slapPer inte
ogonkontakten, kommenterar hela tiden och reagerar synbart pa det jag

a. '
harlflgnsl?lget dr stort, till och med mycket stort. Skrivbordet stir lédngst bort i
hégra hérnet av rummet. Till vénster, ldngre fram, ﬁnns det en soffgfuplz
med fitoljer. P4 det 14ga soffbordet stér en kaffebricka framdukad: tva
koppar, thermos, ett fat med fyllda petitchous ocl? ﬂ?ra sorters smﬁkakof.
Méoblerna 4r ljusa, textilierna bld - de finlindska férgerna &r

ali dnnliga.

Vali\%[eeltlikan vi %)ratar ringer det i VD:ns direktelefon. Han kommer strax
tillbaka med ett smaleende. Nigon hade ringt fel och av VD:ns ro"ade
min forstr jag att det inte hiinder ofta. Jag kan inte undgd att undra 6ver
hur personen i andra #ndan av linjen skulle ha reagerat om han/hon
visste vem som rékat komma p4 linjen.
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Det dr svirt att undg att reflektera si hir. Sidana tankar &r s3 intimt
hopkopplade med sjilva situationen, miljén, instdllningarna frin
omvarlden, att de smyger sig in i min beskrivning, De #r hopkopplade
med mina egna kinslor och férnimmelser under besgket. Jag dr inte pd
l&ngt nir s oberdrd som jag gérna vill ge sken av att vara. Mycket av det
som jag uppfattat som omvérldens (frin vakten till sekreteraren) négot
hdgtidliga respekt f6r VD:n hade nu ocks4 smittat av sig p& mig.

Efter virt méte f6ljde VD:n mig genom de nu tomma korridorerna till
hissen. Den enda person vi métte var en stiderska som holl pa att polera
det redan blinkande golvet. VD:n tryckte pa ritt hissknapp &t mig, vi
skakade hand och han sade: "S3 hir sent dr det bara cheferna som
arbetar."

P4 ett svenskt dotterbolag

Tidigare i veckan har jag ringt den svenske VD:n och kommit §verens om
dag och klockslag for vart forsta mote pad det finlindska foretagets
svenska dotterbolag. Fem minuter fore det utsatta klockslaget stod jag
bakom den lista dérren till foretaget och ringde pa. En diskret
metallskylt vid ytterdorren har redan berittat att jag kommit rétt.

Dorren 6ppnades av en medelélders man som gjorde intryck av att ha
mycket brdttom. Han presenterade sig som en av sidljarna. Innan han
forsvann hénvisade han mig vidare till VD-sekreteraren.

Jag hade kommit in i en rymlig hall. Direkt vid dérren fann jag en
garderob, hingde av min kappa och gick for att leta ritt pa
VD-sekreteraren. Hallen slutade i ett stort konferensrum., Fargerna dir
liknar férgsdttningen p& huvudkontoret: ljusa trislag, bld textilier i olika
nyanser. (Senare fir jag héra att kontoret &r nyrenoverat efter det
finlindska foretagets onskemal.) P& viggen hingde ett fotografi av det
finlindska moderbolagets huvudkontor, men det gjorde inte motivet
rédttvisa. I verkligheten #r fonstren i den hoga vita byggnaden bl3, s§ att
byggnaden pé avstdnd liknar en forstorad finsk flagga. P4 fotografiet har
den blé-vita effekten gitt forlorad.

Korridoren utvidgade sig till ett litet rum i vars mitt stod ett skrivbord,
som for tillfdllet var obemannat. Jag hittade VD-sekreteraren i ett annat
rum i direkt anslutning till korridoren. Jag presenterade mig och fick
héra att VD:n inte kommit in. Men jag kanske vill ha en kopp kaffe
medan jag vintar?

Jag tackar ja till kaffet och vi gir tillsammans till ett rymligt kék i andra
dndan av korridoren. Dir stér en kvinnlig sdljare sysselsatt med att vattna
blommorna.

Jag erbjods en stol vid det ldnga kiksbordet. Sekreteraren satte pa
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kaffebryggaren. Tillsammans med siljaren réjde hon i koket. De tog
fram koppar och dukade i en fart som om géllde det att hinna fére den
andra. Det var ocksd precis det som det var frigan om. Den av
sekreterarna, som normalt vattnade blommorna och tog hand om kéket
var sjukskriven, och nu ville de bdda kvinnorna (de enda &vriga kvinnliga
anstillda pa detta foretag) hjilpas 4t. "S& att inte en ska behova ta hand
om allt skitjobbet ensam", som séljaren forklarade.

Sekreteraren hade precis hunnit servera kaffet nir VD:n sldntrade in.
Hans bruna kavaj var uppknippt och under den skymtade en knallgul
pullover. Han hilsade med ena handen, i den andra hade han ett
smorgéspaket. Han satte sig bredvid mig bakom bordet, sekreteraren
fyllde hans kopp, och han inledde en littsam konversation, allt medan
han tuggade i sig sina medhavda smérgésar till kaffet.

Den kvinnliga séljaren tog med en kaffekopp och ett fat med smikakor
och gick in till samme siljare som forut métte mig i dorrem, stéllde
koppen pé hans arbetsbord och sade betonat ironiskt: "Det &r service hir
idag!" Sedan kom hon tillbaka och satte sig hos oss vid koksbordet.

Néir VD:n avslutat sitt morgonmal, gick vi tillsammans tillbaka genom
korridoren. En vidéppen dérr frin sekreterarens rum ledde direkt in i
hans. Det breda skrivbordet stod mitt p& golvet, med direkt 6gonkontakt
till sekreterarens rum. Bordet var ocksd det férsta som motte blicken ndr
man steg in genom dorren.

Han gick fram till hyllan bredvid skrivbordet, bliddrade ett tag bland
papperen och drog sedan fram en tjock mapp som han tog med sig nér vi
sedan omedelbart limnade rummet. Nu styrdes stegen till ett litet rum
med en Sppen spis och en soffgrupp. Dir spred VD:n ut sina papper pa
det 14ga soffbordet, lutade sig framét och bérjade beritta.

En och en halv timme senare gjorde han ett halvhjirtat forsok att dter
ordna papperen i en nigot sd nir ordentlig hig, gav upp férsdket och
foste ned dem i en mapp. Vi skakade hand, han vinkade vid dorren till
avsked och férsvann till nista méte. Jag letade mig ensam tillbaka till
garderoben, hittade min kappa, tittade in till sekreteraren och tackade
for den hir gingen och berittade nir jag skulle komma nista géng. Jag
13ste ytterdérren bakom mig och vandrade nedfér den ekande trappan, ut
pé gatan.

Mor och dotter

Tva begrepp som jag ofta anviint i den féregdende texten dr "moderbolag"
och "dotterbolag". Jag har anvint dem ndgot oproblematiskt och inte
definierat vad de rent konkret innebér. Vad AR ett moderbolag och vad
AR dotterbolag?

;
|
|
{
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|
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I organisationsteori brukar den organisationsstruktur som innefattar
moderbolag och dotterbolag kallas koncern. Aven i en struktur som
bygger pé olika divisioner finns det dock &tminstone en formell skillnad
mellan divisioner och dotterbolag. Sven-Erik Sjostrand ger féljande
definition:

"Koncernformen motsvarar den struktur didr de relativt
oberoende kvasiorganisationerna omvandlas frén divisioner till
dotterbolag. Detta betyder att relationen mellan helhet och del
overgdr frdn att vara avtalsgrundad - ett slags psykologiskt eller
annat kontrakt mellan bolagsorganisationens VD och
divisionscheferna - till att vara associationsrittsligt bestimd (iven
om psykologiska kontrakt givetvis dven kan foreligga dir)".1

Det synes alltsd innebdra att dotterbolagen #ger en stérre grad av
sjdlvstindighet dn divisionerna. Sj6strand konstaterar dock att praxis ofta
inte skiljer divisions- och koncernstrukturerna, och illustrerar med
féljande figur:

KONCERN KONCERN DIVISIONSFORM
-, réfisordningens praxis rattsordningens
normer \\ normer och praxis
/

\
{ 7
1
i

Bolagsstamma
i dotterbolag

Styrelse i
dotterbolag
|

Dotterbolags iad

Figur 46 Skillnaden emellan praxis och lagstiftning vad giller inflytandegdngen mellan
moder- och dotterbolagsV D i en koncern. Likheten mellan koncernpraxis och
divisionsforfarandet dr pdfallande.

(Ur Sjostrand 1987)
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Denna korta framstédllning i organisationsteoretiska termer dr v.iktig for
analysen av kulturskillnaderna. Det kan niimligen téinkas att inte alla
problem i samarbetet mellan de  finlindska och de syenska
organisationerna har sin grund i olikheter -mellan de nationella
kulturerna. En del dr antagligen mera allménna strukturella problem,
sddana som  generellt forekommer ' i“ ' moderbolags-
dotterbolagsférhallanden, oavsett deras nationella Flllhongh.et. )

En av konsernledningens uppgifter 4r att skaffa sig 6verpl1ck och behélla
helhetsperspektivet. Det innebdr noédvédndigtvis en viss kont{oll och
inskrinkning av dotterbolagens autonomi. "Det kan gilla z}'llzt ifrdn en
gemensam personalpolitik till hur brevpapper skall utformas".“ Staberna
kan d& ses som koncernledningens forldngda arm. De f_ungprar som
rddgivare &t ledningen, men den reella makt de har i organisationen kan
variera.

Oavsett vilken makt staberna har, s& 4r det fysiska a\!stﬁndet mella‘l.n
dotterbolaget och koncernledningen en realitet. I sadana. fall .dar
foretagen &dr beldgna i olika lidnder, gor det fysiska avsténdet sig sp.ec1e11§
mirkbart: "Det haltar litet grand naturligtvis. Chefen _lever inte i
verksamheten. Han vet inte vad som giller". Detta var ingen ovanlig
kommentar pé dotterbolagen. _ o

Négra av svenskarna pd dotterbolagen i Sverige ha@e tld}gare haft
samarbete med finlindarna. Men det fanns en viktig skillnad: de
arbetade férut pa ett svenskt foretag som hade utlind§ka dotterbolag:
"Det var en skillnad att jobba pd moderbolaget som jag gjorde di. Det dr
pd moderbolaget -som sakerna bestims. Nu dr huvudkontoret i
Helsingfors. " S& konstaterade en av dotterbolagscheferna.

Redan det faktum att moderbolaget befinner sigi ett annat land kan vara
tillrdckligt fér att vdcka oro pd dotterbolagen. Aven om
koncernledningen genom staberna kan hélla sig informerad om vad_ som
sker pé dotterbolagen, kan det pa dotterbolagen upplevas att df,nna insyn
ir mycket ensidig. Dirfér kunde en av dotterbolagschefernz.l sdga s hér:
"Vi dr rddda for att besluten fattas ldngre borta nu. Dir i skoogen. Det
finns ingen tillit till att finnarna vet vad de héller pd med. D& var det
béttre med de gamla svenska dgarna." _

Denne VD:s uppfattning dr anmérkningsvird darfér att han inte hade
ndgon som helst erfarenhet av att arbeta under de "gamla svenska
dgarna”. Han rekryterades av det finldndska foretaget eftoer det att
Overtagandet redan var ett faktum. Han kom inte bara frdn en helt

annan del av Sverige, utan ocksa frin en annan bransch. Hans berittelse’

kan ses som uttryck fér den oro man pé detta dotterbglag kénde for de
egna mdjligheterna att péverka koncernledningen i Helsingfors.

Stabernas roll podngterades av flera av de intervjuade svenskar.na. Dessa
uppfattades som badde stérande och maktfullkomliga - oavsett Yllkerl_ grad
av reel makt de hade. Staberna verkade redan genom sin existens
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hindrande i férsoken att uppritthilla en direkt kontakt med den hogsta
koncernledningen: "Nu férsoker man styra via staberna i Finland, vill
koncentrera besluten till Finland. Det finns en hel radda personer i
staberna. Det finns fem personer 6ver dotterbolagscheferna. Hur styr
man di?"

Sa uttryckte sig en frustrerad marknadschef pé ett av dotterbolagen. Han
utvecklade sin syn pa foljande sitt: "I bérjan var vi positiva till att byta
dgare. Vi trodde att det var samma kultur och samma management. Vi
tyckte att vi hade fitt en riktig #gare. Det drojde ritt linge innan man
bérjade mirka ett finskt inflytande. Sen bérjan av 1985 har vi haft finsk
koncernledning.  Alla viktiga funktioner koncentreras till Finland.
Koncern-VD:n talar om decentralisering. Det #r ett skimt. Det ir

-motsatsen som géller."

P4 ett av dotterbolagen ville man helt bli av med staberna. Man hade
dir ett annat forslag for det fortsatta samarabetet med finldindarna:
"Koncernchefen borde bilda en grupp av dotterbolagschefer och arbeta
med dem. Hur kan man annars vinta sig kunna agera?"

Om koncernledningens uppgift sades vara att se till helheten, sd var det
tydligt att dotterbolagen inte i alla ligen kinde sig som en del av denna
helhet. Atminstone var det inte sjélvklart, fér de intervjuade svenskarna,
att de hade négra fordelar av att tillhéra denna. Tvirtom kontrasterades
det egna féretaget och dess intressen girna mot resten av koncernen:
"Styrelsernas och VD:ns roll har urholkats. Man utarmar den lokala
foretagsledningen. Det 4r finnarna som bestdmmer. Det 4r ddremot helt
klart."

Denne svensk hade egentligen ingenting emot finlindarna. Vad han
vinde sig emot var finlindarna som personifikation av &garna, vars
inflytande mérktes i form av restriktioner i det egna foretagets
beslutandemakt. "Jag tror att alla utldnningar i chefspositioner betraktas
litet som en ockupationsmakt", sade en annan dotterbolagschef p4 tal om
den finldndska ledningen.

Samarbetet mellan staberna och dotterbolagen kan vara nog si
problematiskt dven inom ett och samma land. S& beskrivs t ex i en bok
om Parteks historia (1989) liknande svirigheter mellan huvudkontoret
och de inhemska dotterbolagen, som kunde uppleva "stabers agerande
nog som stortvgor som rullade in éver de kopta sma bolagen"3

Om det alltsd 4r svart att dven annars acceptera koncernledningens
kontrollerande och begrinsande funktion, si verkar det vara annu
svirare i de fall dir koncernledningen 4r utléindsk. En ekonomichef
berdttade hur han tyckte det kindes nér den finliindska staben var pa
besék pd dotterbolaget: "Ja, nog miirker man det allt. Det 4r ju litet som
en storebror som kommer."

Reaktionerna i denna situation var mdnga. En av dessa kan nirmast
betecknas som "trots'. Man kunde t ex uppleva det som viktigt att
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instone utit hivda den egna enhetens sjﬁlvs’.féindighet gentemot
fnt:)négittmolaget‘. Inte ens dotterbolags-VD:arna var immuna mgtddenga
sorts stimningar. Den egenskap som'en av de mterVJuadf: vard esa g
mest var sjilvstindighet. P4 min fraga 'vad ,l?'an férsto . e
sjalvstindighet, svarade han: “?tt fortfarande jobba for det vi tycker ar
itt, dven om finnarna tycker nigot annat." ' )
Iat;‘t?rv eclilen synen hacti}; den finldndska ledningen naturligt nog1 foga
forstielse. PA #garsidan var man mycket medveten om QOtterb.o agens
sjalvstéindighetsstrivanden, men i dem sdg moderbf)laget mg.entllilrg som
var virt att uppmuntra: "Man fir inte. ge eft.er for omﬁtthgg f“av I()Ia
sjalvstandighet frén dotterbolagens sida. Vi méaste f4 std for de
6 i strategierna.” i
Oviiﬁggni:dnjngeg; betonade helhetssynen 0qh dess betyde:'lse for h.ellg
koncernens utveckling. Ledningen talade girna i termer som “ett nordis

0 " eller "en fungerande helhet".

for";‘tiilllgden dndan begtonade koncernledningen inte bara de gemensamma
strategiernas betydelse, utan dven konkreta symbnoler,. tex .e:ft gg,mensa;]mt
firmanamn, ny logotype, bada tinkta att underlitta identifikation mﬁ er
en och samma flagg. Delarna, de enskilda dotterbolagen," skulle alltsa
sven i en konkret mening piminnas om att de tillhérde en storre enhet.

Det kan alltsi konstateras att redan det faktum att det }landlar om ett
moderbolags-dotterbolagsférhéllande utgor en grogrund for" proplem och
konflikter. Eftersom syftet med detta avsnitt &r att undersoka v11ker£typ.
av problem som kan ha sin grund i sjélva strukturen, snarare é?lan i
svirigheter med kontakter over nationsgrénserna, }can det vara pa sin
plats att titta nirmare pa hur konflikter mera allmint kan uppkomma 1
en organisation.

Funktionella konflikter

Enligt Sjostrand finns det tre huvudsakliga. konﬂiktgru_nder“ i alla
organisationer. Den forsta kallar han "fun%c’aoqe]la konﬂllgter ,dvs
konflikter som beror pé att det i en organisation fmns flera olika enheter
eller aktorer. Dessa enheter kan béde ha en vﬂ]a.z.itt utvec.l.{la egna
virderingar och handlingssitt och de kan ha en vilja atto starka och
behalla sin egen séirart. Den egna verksamheten forsvaras d4 mot andra
enheters verksamhet.* o o

Denna typ av konfliktgrund forekom dvenide orgz‘mlsatlofler som mgfu i
min egen undersokning. I intervjuerna uttrycktes bnskgmg.let att fa. st‘z'i
som en enhet, trots skillnader i foretagskulturer, i lagstiftning, i ledning".
Men det fanns ocksd missndje med de konkreta yttre smbolgma som
moderbolaget infért och som man upplevde minskade det egna foretagets
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identitet. D& kunde dotterbolagets foretagslogo, brevpapper och
firmanamn framstd som viktiga symboler i en striivan att profilera den
egna enhetens sjilvstindighet gentemot resten av organisationen.
Missnojet formade sig till ett missndje med den finlindska ledningen,
men det finns ingen anledning att férmoda att missnéjet varit mindre om
dgaren varit frin ndgot annat land. Nu rdkade #garen vara finlindsk,
alltsd var det den finléindska ledningen man kritiserade.

"Finsk ledning? Det har inneburit flera ingripanden 4n forr. Det var
ocksd trdkigt att vi fick byta logo och namn. Det tog ifrén oss
identiteten." S sade en av chefssekreterarna. Dotterbolagsledningen var
inte lika forsiktig i sina formuleringar: "N (moderbolaget) tar lattvindigt
pé synpunkter frin de operativa enheterna. Det 4r t ex vansinnigt att tro
att man fOréndrar foretagsnamnet utan att det kommer att piverka
konsumenterna. Det verkar vara ett sjilvindama3l att alla dotterbolagen
ska heta ndgot med N. Det ir ju 16jligt med deras logo mitt i var gamla.
Det gér ju inte. Eller N-P, som det nu visst ska heta!"

Man var verhuvud pé sin vakt mot alla slags féréindringar, som det nya
dgandet medfort eller kunde tinkas medféra. Det vore alltfor Litt att

. forklara detta motstind med den "ménskliga naturen" eller nigon allméin

motvilja mot férindringar. Som Sjostrand pipekar handlar det om
mycket mera konkreta saker for de involverade parterna. Ty "i varje rutin
ligger en inbyggd maktstruktur. Varje lag, regel eller rutin uttrycker ett
utfall av en historisk eller pdgdende férhandling/interaktion och forsok
att &ndra leder ldtt till att konflikter uppvicks. Makt ’lagras’ siledes i
lagar, regler och rutiner"> P4 si sitt kan dven motstindet mot férdndring
ses som uttryck for de funktionella konflikterna, en stindigt pigdende
kamp foér "det egna" i en stérre organisation.

Konflikter mellan likartade funktioner

Den andra typen av konflikter som kan forekomma mellan de olika
enheterna i en organisation hinvisar Sjostrand till likheten mellan dessa.
Just det faktum att individer eller enheter har likartade funktioner kan ge
upphov till destruktiv rivalitet.6

Aven i mitt intervjumaterial finns exempel pé foretag vilka hade flera
dotterbolag som tillverkade likartade produkter. Som vintat,
kommenterades detta negativt av flera av de intervjuade svenskarna. De
finlindska dotterbolagen upplevdes som konkurrenter vilka dessutom
kunde ténkas favoriseras av koncernledningen - de var ju finléindska! De
finlindska foretagen kunde d& ses som "#kta dottrar” och de svenska som
"oédktingar", som en av dotterbolagscheferna uttryckte det.

De svenska dotterbolagen kunde ocksi uppleva att det finlindska
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moderbolaget ville begrdnsa méjligheterna till konkurrens dotterbqlagen
emellan. Hir sag de ytterligare ett utslag av ledningens favorisering av
de inhemska déttrarna: "Det gér inte att silja R:s produkter i Finland. A
(det finlindska dotterbolaget) motarbetar oss hela tiden. Dotterbolagenf
produkter ska inte konkurrera med ett finskt dotterbolags produkter”, sa
klagade en svensk dotterbolagschef.

Aven pi ett annat foretag vinde man sig mot konkurrens:en
dotterbolagen emellan. Frigan dr dock i vilken grad denna uppfattning
grundade sig p& en 6nskan att undvika konkurrens med just systerbolagen
och i vilken utstrickning den enbart uttryckte oro for den egna enhetens
mdojligheter att hivda sig i konkurrensen: "Det som stor mig &r Flen
protektionism som finns hos finnarna. Vi har jobbat nu med nor('hska
samarbeten. Nu har vi jimbérdiga enheter i Norden och ser nu vilken
otrolig protektionism det finns! Alla linder jobbar fér sina foretag", sd
sade en av marknadscheferna. Efter en stund skrattade han till och sade:
"Jag ér forresten ett bra exempel sjilv. Jag sa ju att jag tycker TT é&r ett
svenskt foretag!"

Aven om kritiken ocksd hir klds i nationella termer -finlindskt mot
svenskt- si talar man énd4 faktiskt om det egna foretagets mojligheter att
konkurrera med systerforetagen med liknande produkter och
forutsittningar p& den nordiska marknaden.

Konflikter om makt

Den tredje typen av konflikter hinfér Sj7ijstrand till maktrelationer
mellan minniskorna i organisationer. moderbolags-dotter-
bolagssammanhang behéver dessa konflikter inte uppstd pd
koncernnivan, utan det kan mycket vil handla om personlig rivalitet inom
den egna enheten. I mitt intervjumaterial finns exempel pa bdda typerna
av konflikter. Ett exempel p4 rivalitet inom den egna organisationen har
jag hiimtat frin ett av dotterbolagen pd den svenska véstkusten. Jag
intervjuade marknadschefen. Efter intervjun promenerade han med mig
till VD:n och passade pé att varna mig. Jag skulle komma ihdg att vara
"férsiktig med att tro allt VD:n sdger”. Enligt marknadschefen hade VD:n
sina egna syften som han sokte befrdmja. Genom mig ville han nog na
koncernledningen i Finland, trodde marknadschefen. "Jag skulle inte ha
ndgot emot att ta upp racen om VD-posten med honom", anfortrodde
mig min ledsagare, innan vi ndde den nuvarande VD:ns arbetsrum.
Stimningen inom detta féretag var spdnd. Alla i ledningsgruppen
varnade mig enskilt for att sitta alltfér stor tilltro till vad de andra hade
att siga. Foretaget hade ett VD-byte bakom sig, och den nye VD:n hade i
sin ledningsgrupp flera personer med ambitionen att sjélva bli utndmnda
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till nédsta VD.

Ett exempel pé rivalitet, ddr dven koncernnivdn var inblandad, gillde ett
VD-byte pé ett av dotterbolagen. Den nuvarande svenske VD:n
berittade hur det hade uppstitt ett tomrum efter den férra VD:n. Han
fick d& en inbjudan frdn koncernledningen att en tid arbeta pd det
finlindska huvudkontoret, innan VD-frigan slutgiltigt 1dstes. Detta
uppfattade han som sd att finlindarna inbjéd honom att "tdvla" om
VD-posten med en finlindare som ocksd han var en tinkbar kandidat.
"Hade det gillt jobbet som koncernchef sd hade jag kunnat tinka mig
gora det", sade VD:n. Nu erhdll han dndd VD-posten, men han kinde sig
stdndigt motarbetad av sin forra rival som vid tiden fér intervjun arbetade
i den finlédndska stabsorganisationen. ‘

Aven om vissa typer av konflikter inte har sin grund i olika nationella
tillhérigheter, utan kan direkt hirledas till organisationernas allménna
struktur, s& bor man inte underskatta de miénskliga kontakternas
betydelse och dirmed dessas kulturgivna form och innehdll. Sjostrand
konstaterar att dven i en struktur med ritt stor formell autonomi, sidan
som en koncernstruktur dr, & 4nd4 de personliga relationerna allt
avgérande: "Delens oberoende bestims i huvudsak av relationerna
emellan ett moderbolags VD och dotterbolagens VD:ar, respektive av
relationerna mellan en VD och hans divisionschefer. Graden av
oberoende  bestims i praktiken pd fortroendebasis  dvs
personrelationerna spelar stor roll".8

I ett férhallande dir den ena parten 4r frin en annan nationalitet, kan
man inte undgd att dven sddana synsétt som har sin grund i de olika
nationella kulturerna blir betydelsefulla fér kontakterna "mor och dotter"
emellan. Det intressanta med just moderbolags- och dotter-
bolagsférhéllandet ir att det 4r en situation dédr kontrahenterna dr mer
eller mindre "tvingade" att forséka forstd varandra. D3 det giller
samarbetet pd ledningsnivin, har man starka ekonomiska motiv for att fi
till stdnd just ett samarbete. Dotterbolagen ér hénvisade till att férsoka
finna ett fungerande sétt att pdverka de beslut som berér den egna
enhetens verksamhet. Det kan bara ske genom att man lir sig forstd
tillrdckligt mycket om de ménniskor som sitter i koncernledningen s& att
man nigotsdndr ritt formér tolka deras reaktioner och i en begriplig
form formar férmedla sina synpunkter till dem.

Moderbolaget, 4 sin sida, kan inte effektivt utdva ngra av ledningens
funktioner utan en medverkan fridn dotterbolagsledningarna. De é&r
tvingade att forséka kommunicera pd ett sidant sétt att de fir acceptans
for sina dtgérder pa dotterbolagen.

Frigan dr om det ndgonsin funnits lika stora grupper av minniskor som -
trots att de alla dr bosatta i sitt eget land - har s starka motiv att férsoka
lira kdnna sina utlindska samarbetspartners - som i de moderna
storféretagen och deras utlidndska dotterbolag. Det praktiska behovet av
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kunskap &r stort. Det #r fullt tédnkbart att den ekonomiska drivkraften
-effektivare dn ndgot annat- stimulerar ménniskor i foretagen att séka
interkulturell forstielse. ‘
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. De finldndska foretagsforvirven i Sverige é&r till sin nuvarande stora

omfattning ett nytt fenomen. Knappast nigonsin forr har si ménga
ménniskor, alla bosatta i sitt eget land, kommit att fi si flitiga
yrkesmaéssiga kontakter med sina nordiska grannar som idag.

Alla har de uppfattningar om varandra. Till en del bygger dessa pé de
stereotypier man i respektiva land generellt har om varandra. Men de
bygger dven pd sddana flyktiga afféirs- eller andra kontakter som man
ndgon ging haft med representanter for den andra nationaliteten. Dessa
ytliga uppfattningar uttrycks ofta i allmdnna ordalag och ir ofta grovt
generaliserande till sin natur.

Ioch med att mansom t ex anstilld i ett uppkopt svenskt féretag kommer
i mer regelbunden kontakt med en annan nationalitet, borjar
uppfattningarna bli mera nyanserade. I de konkreta arbetssituationerna
testas de mera allménna férmodandena mot den upplevda verkligheten.
Men de allra tidigaste uppfattningarna bidrar &ndd starkt till att
bestimma den riktning de nya observationerna kommer att ta. De
fungerar som en sorts mental kompass i dessa méten.

Tolkningarnas sitnationsbundenhet 4r vidare mycket framtrddande. En
och samma egenskap kan i de konkreta arbetssituationerna tolkas
antingen positivt eller negativt, uppfattas antingen som styrka eller
svaghet, beroende pd situationen. Dirfér 4r det de konkreta
arbetssituationerna som &r intressanta, d vs det som hinder i méten
mellan finldndare och svenskar pd foéretagen och det innehdll dessa
moten uppfattas ha av de agerande. Mina slutsatser nedan bygger
uteslutande pé intervjuer med personer som haft yrkesmaissiga kontakter
med den andra nationaliteten.

Det &r inte ovanligt att det i kommunikationen mellan svenskar och
finlindare uppstdr missforstdnd. Dessa verkar dock sillan ha bidragit till
att synliggéra eller uppenbara skillnader i parternas synsitt for de direkt
involverade. Den egna "sjilvklarheten" bibehdlls i en mycket hog grad,
och de andras agerande ses i ljuset av den egna normaliteten, utifrdn den
egna tolkningsramen.

En orsak till missférstdinden finns i skillnader i uttryckssitt.
Uttryckssitten ar kulturbundna. Aven de svensksprikiga finlindarna
anvinder det finldndska uttrycksséttet. I detta hinseende verkar de
svensksprakiga finlindarna inte nimnvirt hjilpta av att ha samma
modersmil som de svenska kollegorna. Aven spriken #r kulturbundna,
dvs de &r anpassade till de kulturella uttrycksformerna i 6vrigt. Formen
och innehdllet i rikssvenskan respektive finlandssvenskan sammanfaller
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inte helt. Detta bidrar till att férorsaka samma typ av missforstind i
kommunikationen mellan finlandssvenskar och rikssvenskar som &r
vanliga i kommunikationen mellan de finskssprékiga finlindarna och
rikssvenskarna. _
Denna typ av kommunikationssvirigheter kan f4 flera allvarliga
konsekvenser. Ett av de praktiska omrdden déir omedvetenheten‘ om <'i'e
kulturellt betingade skillnaderna #4r potentiellt skadlig &r
personalrekryteringen. Det &r svart att anstélla "rdtt" personer, om man
inte ritt kan avlisa beteendet, utan tillskriver det samma innehdll som
det har i ens egen kultur. )
Ledningen p4 de finlédndska foretagen och deras svenska dqtterbolag ar
laingt ifrdn  alltid omedveten om att det fumso vissa
kommunikationssvirigheter organisationerna emellan. Dock rdder det
stor osikerhet om orsakerna till dessa svarigheter och dérmed ocksd stor
osikerhet om hur man bist gér tillviga for att 6verbrygga dem. Denna
osikerhet har i vissa fall resulterat i ett avsevirt experimenterande med
alternativa kommunikationsstrategier. I ett moderbolags-dotter;-
bolagsférhéllande 4r man, av latt insedda skil, beroemfie.: av a"t't fa
tillstind ett sd vil fungerande samarbete som mdjligt. Dérfor

experimenterar man och hoppas med tiden finna en fungerande}

samarbetsform. _ o

Det #r vanligt att tala om foretag som antingen "hierarkiska" eller
“icke-hierarkiska". ~ Det giller i hog grad vid jimforelser Ir}ellan
finlindska och svenska foretag. De finldndska foretagen kla.ssiﬁce:ras
som avgjort mera hierarkiska. Hiremot kan dock anféras att hlera:‘rlq ar
en grundliggande form for alla féretag. Det torde f:mnas ytterst f& foretag
som saknar nigon sorts hierarkisk uppbyggnad -éven i de fall Qar man
strivar efter en nitverksstruktur. Dérfor 4r hierarki otillrdckligt som
analytiskt begrepp, d4 man vill diskutera de kulturella skillnaderna. -

Diremot finns det kulturbundna skillnader i hur hierarkin kommer till
uttryck, dvs vilka konkreta former den tar. P& de svenska foretagen
visar makten ett mera ‘“informellt" ansikte &n i deras finléindska
motsvarigheter. Det ir ett ansikte som kommer till synes i mﬁ_nga andra
sammanhang i det svenska samhillet. Den skenbaft 11}forme}la
maktutdvningen 4r dédrfor mycket effektiv i Sverige. Dock ﬁnns mgenm.l’g
som tyder pd att denna utan vidare skulle kunna anvéinda}s i lander dér
andra forvintningar rider pa chefsbeteende, exempelvis i Finland.

I Finland dr makten mera formell och "byrdkratisk" 4n i Sverige. Den dr
ocksd mera synlig. I och med att makten i Sverige informaliseFats, har
den ocksd blivit mera dold och svirare att vérja sig emot. Styrningen av
féretagen kan utstrickas till omrdden som i ett mera formellt system
férblir odtkomliga for foretagsledningen.

Skillnaden mellan det formella och det informella tillvigagdngssattet
mirks dven i synen pd hur en beslutsprocess bor gé till. I Finland finns

e
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det en tydlig grins mellan samrdd och den formella beslutssituationen. 1
Sverige har denna grins blivit diffus, och det finns en klar tendens att
betrakta alla grupper som potentiella samradsgrupper.

- Det finns dven skillnader mellan den funktion beslutsprocessen kommit
att 4 i foretagen. Beslutsprocessen pa de svenska dotterbolagen har som
syfte att s6ka efter handlingsalternativ. I detta sokande fir diskussioner
en framskjutande plats. Syftet med denna process &r att reducera
osékerhet. Den utdt mindre auktoritira ledningsstilen medfér att den
osidkerhet som processen syftar till att reducera giller osikerhet om
medarbetarna snarare 4n om handlingsalternativen. Beslutsprocessen
kan dirfér ses som symbol och som garant for medarbetarnas 16fte om
engagemang,.

P4 de finléindska moderbolagen har beslutsprocessen en annan funktion.
Beslut ses som ledningens instrument som denna anvinder fér att
mobilisera handling. I ett mera oppet regelstyrt system - som de
finlindska moderbolagen- behéver medarbetarnas engagemang inte
sdkras genom en diskussionsprocess. Denna syn pi beslut som katalysator
for handling forutsitter ocksa stindig beredskap for nya beslut i syfte att
kontinuerligt justera handlingens inriktning.

Det finns &ven stora skillnader i synen p4 framférhéllning, dvs hur ling
tid i f6rvéig man bestdmmer sig for en viss tidsférbrukning, samt hur strikt
man héller sig till den faststillda planen. I Sverige har planeringen av
tidsférbrukningen i en stor utstrickning kommit att identifieras som
strdvan efter ordning. I Finland, ddremot, kan ett kort
planeringsperspektiv uppfattas positivt. Det finns en tendens att snabbt
forindra tidsplaneringen, vilket av finlindarna anses ge organisationen
flexibilitet. Svenskarna stérs av det kortare finlidndska
planeringsperspektivet. De tolkar det pd flera olika sétt, bl a som ett
tecken pé att finlindarna saknar respekt for sina svenska medarbetare.

Problemet med planeringsperspektivens olika lingd &r ett utpriiglat
“svenskt" problem. Finldndarna tycks 6verhuvud inte ha uppmirksammat
det. Det beror delvis pd att moderbolagen generellt sett 4r mindre
lyhérda 4n dotterbolagen, nir det giller de 6msesidiga relationerna.
Men det beror nog ocksd pé att finldndarna har svirt att ritt tolka de
svenska signalerna. Det svenska uttryckssittet 4r for subtilt och sker dven
i detta fall alltfor mycket i det "férdolda” for att finlindarna ritt skall
kunna avlisa det.

Tétare kontakter har inte heller lett till storre forstielse, utan i vissa fall
rentav Okat osdkerheten. Vid upprepade kontakter accentueras det
"frimmande", tolkningarna bérjar institutionaliseras och pd si sitt kan
det annorlunda komma att framst som #nnu mera annorlunda. Det
“frimmande" verkar innu mera frimmande.

Det ér inte enbart hierarkierna som é4r mera formella till sin karaktir i de
finlindska organisationerna. Aven chefsrollen &r annorlunda i Sverige. I
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Finland &r linken mellan personens formella position i foretagshierarkin
och den auktoritet han/hon har mera péafallande 4n i Sverige. Auktoritet
kommuniceras ocksd mera direkt och tydligt.

Den svenska chefen 4r ddremot trénad att kamouflera den auktoritet en
formell position medfor under en informell framtoning eller stil. Han ser
som sin uppgift att forankra besluten nerdt i organisationen redan under
beslutsprocessen och kan dirfoér betecknas som mera "manipulativ’,
mindre rak, i sitt tillvigagdngssétt &n den finléindske chefen. I det svenska
idealfallet skall besluten "viixa fram", utan att medarbetarna direkt kan
sdga att det var chefen som tog initiativet - 4ven dd sa &r fallet. Dessa
bdda olika chefsroller #4r fast foérankrade i de virderingar och
beteendemonster som rdder i de respektive samhéllena i dvrigt. Det som
ar det naturliga sittet fér den ena parten kan dock verka bade
svarforstdeligt och frimmande f6r den andra.

Det finns dock problem férknippade med bada ledningsstilarna dven i
det egna landet. Den finldndska chefens dilemma 4r att han aldrig med
sdkerhet kan veta om medarbetarna utfér en viss uppgift dérfor att de &r
overtygade om riktigheten i vad de gor eller om de enbart gor det for att
de utfér en order.

Den svenska chefens dilemma &r ett annat. B&de han/hon och
medarbetarna pa foretaget har internaliserat samma virdering. Alla
anser att man skall undvika att alltfor direkt ge sina synpunkter tillkéinna.
Men dven de svenska medarbetarna behirskar denna "manipulativa” kod.
- De dr vana vid att soka forankra sina uppfattningar hos de andra
medlemmarna i organisationen. Det &r sdledes svirt fér den svenske
chefen att med ndgon sékerhet veta om han verkligen har medarbetarna
med sig pd sin egen linje eller om de i sjilva verket i det tysta arbetar fér
sina egna idéer.

Aven konflikterna p& de svenska arbetsplatserna sker i stor utstrickning i
det foérdolda. Konflikterna p& de svenska dotterbolagen 4r dirfor mycket
svdra for den finlindska koncernledningen att &tgirda - eller ens
uppticka. :

Befordran 4r ett annat omrdde dir skillnaderna mellan det finlindska

och det svenska tillvigagdngssittet 4r tydliga. Finlindarna tenderar att
befordra personal strikt efter arbetsprestation. Detta dr i svenskarnas
tycke en alltfor sniv avgransning. De skulle gérna se att finldndarna i sina
svenska dotterbolag tog hénsyn till de anstilldas hela sociala situation.
Det av det finldndska samhillets speciella drag som kanske &r svirast for
svenskarna att forstd 4r den centrala roll som utbildning ges i Finland. P4
foretagen mérks detta som betoning av den formella
utbildningsbakgrunden vid befordran. Detta drag har dock bérkraft dven
l&ngt utanfor foéretagens véggar. Utbildning i Finland har kommit att f8
samma symbolvirde som 'rdtt" smak har i Frankrike, eller som
forvérvsarbete i Sverige. Utbildningsnivdn 4r avgérande i ménga sociala
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~ relationer. Vinner och éktenskapspartners viljs i en stor utstréckning

bland dem som har en likvirdig utbildningsbakgrund. Denna attityd kan
ibland férsvdra dndamalsenligt kontaktskapande i affirssammanhang,

Som férhandlare tycks finlindarna foredra ett mera direkt
tillvigagingssitt 4n svenskarna. De vill snabbt komma till avslut och
upplever de svenska forhandlingarna som segslitna.> Svenskarna, & sin
sida, forsdker hos finlindarna finna samma typ av mera indirekt
forhaliningssitt till spérsmélen under férhandlingen som de sjilva
foredrar. Bakom det finlindska skenbart ritlinjiga agerandet sGker
svenskarna dolda syften. Svenskarna éversitter finlindarnas beteende
med hjélp av sin egen kulturella kod. Det bidrar till att gora det
finldndska beteendet dnnu mer svarforstieligt for svenskarna.

Alla problem i samarbetet mellan de finléndska moderbolagen och deras
svenska dotterbolag beror naturligtvis inte pi olikheter mellan de
nationella kulturerna. En del av problemen kan antas vara av mera
allmidn  strukturell art, alltsi sddana som  &terfinns i
moderbolags-dotterbolagsforhallanden oavsett nationell tillhérighet.

De personliga relationerna spelar en avgdrande roll dven i ett s&
formaliserat férhillande som i det mellan ett moderbolag och ett
dotterbolag. I praktiken beror niimligen den grad av sjilvstdndighet som
dotterbolaget kan gora ansprék pa frdn moderbolagets sida pé den grad
av fértroende som dess ledning har hos moderbolaget. Dirfér kan man
inte heller bortse ifrdn sidana vérderingar och perspektiv som har sin
grund i de olika nationella kulturerna. '
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Forhandlingssituationer

1. "Minua yllitti muutama asia. Neuvottelut eivit edistyneet. Piti aina aloittaa
alusta." (Oversatt till svenska av mig) :

2. Som en parentes kan nimnas att det finlindska foretaget vid ett senare skede i
tidningsintervjuer forklarat att forvirvet kanske 4ndé gick for fort. Enligt de
intervjuer koncernledningen givit i finlindska massmedia, hade de inte fullt klart for
sig vilken affir de givit sig in p4. Det svenska foretaget visade sig innehélla flera
oangeniima dverraskningar, Detta ledde bl a till ett VD-byte pa dotterbolaget och -
nigon minad senare- till hela den finléindska koncernledningens avgéng,

3. "Toinen osapuoli kitki niin paljon asioita. Heilld oli muita ajatuksia .
samanaikaisesti vireilld. Saimme jopa tarkoituksellisesti vairaa tietoa." (Oversatt till
svenska av mig.)’

4. Lindvall 1987, s. 137

Ett foretag - tva virldar:

1. "Mi pistdydyn sun huoneessasi. Sun vieraasi on tullut.”
2. Laine-Sveiby 1987

Mor och dotter:

Sjostrand 1987, 5.190
Sjostrand 1987, 5.168
Joever 1989, 5.162

Sjostrand 1987, 5.225
Sjostrand 1987, 5.136
Sjostrand 1987, 5.225
Sjostrand 1987, 5.225
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SUMMARY

INTRODUCTION

During the 1980s the Swedish media dedicated a generous number of
pages to a partially new phenomenon: the rapidly growing number of
Finnish corporations with Swedish subsidiaries. In May 1987 Finnish
corporations were reported to have taken over more than 120 Swedish
companies, with more than 21 000 employees. This was thought to mark
the end of this process. But two years later, by April 1989, the number of
Swedish companies,in which Finnish firms held a majority interest had
risen to 530, with more than 40 000 Swedish employees. Even though
these figures from the Finnish-Swedish Chamber of Commerce are
approximations, they demonstrate clearly the upward trend in the
number of Finnish take-overs in Sweden during that particular period.

There are a number of ethnological studies on workers in multi-cultural
environments, but none on the problems the managements of these
companies meet in coping with the same type of situations in their work.
This may partly be due to the fact that the wide spread of international
management theories is thought to ensure similarity in the management
practices. There are quite a few studies,however, which indicate the
opposite (Hofstede 1980, Hedlund & Aman 1984, Adler 1986).

Through interviews and observations (not participant observation) I set
out to find out how the managers in three Finnish corporations and their
Swedish subsidiaries coped with the eventual cultural differences in
everyday work situations, what these differences were, and how they were
structured and incorporated in the interaction routines. "Reality" is a
social construction (Berger & Luckman 1985). The focus of my interest
was therefore in the situations where the "realities” of the Finns and the
Swedes did not overlap.

FIELDWORK

The starting point for the analysis is that meaning is a cultural
construction. It is understood that within a culture there is at least some
degree of agreement on the meanings of the symbols. Symbols are
understood and interpreted in a similar way by the people within a
culture.

One of the problems when conducting fieldwork is the researchers
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qmnipresence. Through his mere presence the researcher influences the
situation and the information he is given access to by the interviewees. In
this sense he is included in the "results" of his own fieldwork even before
he has started to analyse his findings in writing.

The findings in this thesis are based on interviews conducted within the
companies and observations . In no sense of the word was I a "participant
ob§erYer" - 1 made all my observations from the position of an outsider.
'I"hls limitation was at the same time one of my greatest assets during the
fieldwork. It was the very fact that made it at all possible to tailk about
the often very delicate problems of the intercultural interaction.

Of the 52 interviews on which the thesis is based, 18 were conducted with
representatives of the Finnish headquarters, 34 with Swedes in the
Swedish subsidiaries. Most of those interviewed were executives, while 8
of them were secretaries to the executives.

During the interviews I was assigned several different roles and my
presence was explained in various ways . Only a few took my own
exp}anation of being a researcher at face value. The executives are in
thfelr professional role used to taking advantange of any situation that
might arise, and these meetings with me were no exception. Attempts
were made to use me as a channel to the top management, as a channel
to "Finnishness", as a "co-researcher” whose findings could be used for the
personal benefit of the interviewee, or as an "informer" who was believed
to possess more information on the company that the interviewees
tpemselves. These examples demonstrate the complicated situation the
field worker finds himself in. I was being studied and analyzed to as great
an extent as the executives being interviewed by nie.

An analysis is always an interpretation (Ehn & Lofgren 1982, Furberg
_1982).' In this case it is my interpretation of what was said during the
interviews. No analysis can ever claim to be the only one possible - it is
always merely one among several possibilities - and, for obvious reasons,
open to reinterpretations. One of the difficulties in analyzing
cross-cultural situations is language. The informants use different
languages in their interaction with each other. Equally, the analysis is
based on the researcher's own competence of the languages involved.
Languages express the "reality” of their own society and are not directly
translatable into another society‘s mode of reality.

One waylof v‘iewing culture is to see it as competence, more specifically,
as communicative competence (Goffman 1974, Frykman 1989). This view
seems particularly appropriate for such work situations where the
participants depend on their ability to make themselves clear to their
counte.rpart.s, in order to direct and create action, as in the case of
managing international corporations. Secondary socialization in work
situations is comnected with special difficulties: the dialectic
individual-society takes place in the home societies of the participants.

e e e
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This dialectic is therefore of no assistance to them in their connections
with other nationalities than their own.

NATIONAL STEREOTYPES IN INTERCULTURAL
INTERACTION '

This chapter examines the use of national stereotypes in intercultural
interaction. It is based on both qualitative and quantitative studies on
stereotypes by both Finnish and Swedish researchers, and on interviews
with Finnish and Swedish executives.

The first face-to-face encounter with another nationality seems to be the
catalyst that activates stereotypes based on nationality. In international
corporations these stereotypes are of special interest. Repeated contacts
with other nationalities do not automatically modify stereotyped
attributions; on the contrary, they sometimes merely seem to confirm
them. This holds true for both autostereotypes and heterostereotypes.

This thesis is solely concerned with such stereotypes as are attributed to
the national characteristics. Although nations can be described as
“imagined communities” (Anderson 1983), the fact that people tend to
attribute certain characteristics to each other on the basis of nationality
has consequences for face-to-face interaction. Even in the face of
evidence that would seem to contradict a stereotype, people are inclined
to hold on to the stereotype rather than the contradicting evidence
(Adler 1986, Lehtonen 1990).

In general, the positive traits of one’s own nationality are strongly
emphasized when comparing oneself with others. Attention is called to
one’s own negative traits merely when speaking of one’s own nationality
in general  terms, without comparisons with other nationalities. In
comparing with others, the characteristics of one’s own nationality are

always described in more positive terms than those of the counterparts,
and more positively than when not making any comparison.

Finnish stereotypes of the Swedes tend to be specially negative. This is
partly due to the phenomenon described by Lehtonen (1990) as a
weflected autostereotype”:'l use my meanings to make sense of your
reality, but in addition I make suppositions of your perception of the
reality, which is false in my opinion." The Swedes’ assumed prejudices
against the Finns clearly put the Finns in a defensive position against the
Swedes. The Swedes did not make such strong suppositions about the
Finnish characteristics as the Finns made about the Swedes, especially
not before the first face-to-face encounter, which for the Swedes was
more clearly the catalyst that activated the stereotypes.

Even the outward appearance of the counterpart, as well as the
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appearance of the office buildings was interpreted in the light of the
patlonal. stereotypes. These observations were then used to confirm the
impression already formed after the first face-to-face encounters, The
result was a.self-conﬁrming spiral, where the "understanding" was based
0n previous impressions, formed on the basis of national stereotypes. As
4 consequence, these previous impressions were confirmed by the new

"undgrstanding" - which they themselves had been instrumental in
creating,

COMMUNICATION PROBLEMS

People are constantly sending messages to one another. It is not clear
hqwever, how often a message is received in the form it was intended b);
rﬂ&f sender. C}ne pf the problems is that we are only seldom aware of the

€S we use 1or interpretation, or of the fact that th i
differ from the rules 1r1Is)ed by o]i’hers. 7 fhese may fn some way

In the Finnish and Swedish corporations there were great differences in
the ways of transmitting a message and conveying a message to the
receiver in the intended form, in the means of showing respect to one
another, in providing feedback, or in giving instructions. In this sense the
Swedes can be said to speak "Swedish" and the Finns "Finnish", whatever
lapguage they may be using. Their way of expressing themselves is a
mirror of their own society.

The differences in the verbal form of expressing oneself gave cause for
doubts. about the motives behind the other party’s actions. Both Swedes
and Flr}ns were of the opinion that the other party was constantly
attempting to take advantage of their verbal form of expression, in order
to d.ecelve their counterpart. Both considered the other party was "hiding
behind the words"; Swedes through a more verbally manipulative use of
the language, Finns behind a strict hands-on approach. Communication
was a wor'd without any real significance for any of the parties.

Even silence was pregnant with meaning, In particular the silence of the
one who ranks highest is often considered as a means of maintaining a
filstance (Stedje 1983). Since the Finns in this case always ranked highest
in the company hierarchy, their silence was interpreted as a sign of their
filsapproval pf the Swedes. The Finns‘ use of the Finnish language was
interpreted in a similar manner: it was considered to be a deliberate
flatttlegrunpt t(l)) 1.1ide their real intentions from the Swedes. The Swedish

age, being to some degree und i i
lend itself to usge asa couuteglj'rmeasurz.r vood cven by all the Finns, did not
There were differences as to the ideal length of both short-term and
long-term planning, The Finnish shorter planning perspective was
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considered by the Swedes as a sign of disrespect for them and their
professional skils. For the Finns, the shorter planning horizon was
considered a sign of flexibility.

Communication was only partial. Neither of the parties managed to make
clear to their counterpart how they felt - which meant that the
communication problems were never brought to discussion. It also meant
that both parties continued to use their own stereotyped interpretations
of the other party‘s behavior. The paradox is that the more often the
parties met, the more firmly were these stereotyped interpretations
confirmed. This led to insecurity on both sides. The "otherness" of the
other party became institutionalized and the "strangeness’ in the other
party’s behavior came to seem stranger and stranger the more often the
parties met. The increase in the number of face-to-face encounters only
led to increased misunderstandings.

PERSONNEL

Conflicts among the Swedish personnel were seldom brought into the
open, and never to a degree that would have enabled the Finnish

- management to learn of their existence and intervene. Even here the

codes used by the Swedes were too subtle for the Finns to interpret
correctly. The Finns rather suspected problems caused by cultural
differences than problems caused by internal conflicts among the Swedish
personnel.

When promoting personnel, the formal merits in the form of university
degrees were appreciated by the Finnish management. Among other
requirements of the Finnish enterprises was "drive". It was used to
describe a person who made a dynamic impression. The Finns‘ emphasis
on work accomplishments was regarded by the Swedes as being too
narrow. They advocated a procedure that would take the applicant‘s
total social situation into account.

Working within an international corporation, it would seem natural to
take advantage of it and use the opportunity to work a period of time in
other sister companies or in the Finnish headquarters. The Finns found it
difficult to motivate the Swedish personnel to come to work in
Finland,however. Job rotation was valued by the Finnish management,
and they experimented with shorter projects with different nationalities
involved. The management also encouraged sports tournaments between
the subsidiaries from different countries as a means of bringing the
different nationalities together.




152 Foretag i kulturmiten

SOCIAL MOBILITY

Social mobility in Finland is largely based on education. This can also be
claimed to hold true for Swedish society. Nevertheless, there are some
significant differences. The bourgeoisie in Finland never had the
importance it did in Sweden as role models (Frykman & Lofgren 1979).
This was mainly due to its limited numbers (Klinge 1986). Neither did the
working class in Finland develop a markedly different culture of their
own, as was the case in many other European countries (Roos 1986,
Mikeld 1985).

These facts together have given education a unique position as a social
marker: in the Finnish society. Education has become a symbol for
distinction, much in the same way the "correct" taste has in France
(Sjogren 1988) or one’s occupation in Sweden (Daun 1989).

The Finnish emphasis on education was difficult for the Swedes to
understand. . This caused difficulties, among other things, in recruiting
new personnel. In Finland even the networks are largely based on
education (Roos 1985). The Finnish networks consequently tend to be
rather narrow, a fact which is often interpreted as a lack of
communicative competence in international interaction.

THE FACE OF POWER

A company is organized on the basis of hierarchy (Sjostrand 1987).
Comparisons between "more hierarchical® and ‘"less hierarchical"
companies are therefore not sufficient for analytical purposes.
Differences are rather to be found in the way the hierarchy is expressed
in everyday interaction within the companies.

In the Swedish enterprises the face of power has a much more "informal"
expression than in their Finnish equivalents. It is the face that shows even
elsewhere in Swedish society, which gives it a special value as a
managerial tool. It is to be emphasized that it is only a "face", a surface,
which by no means excludes a real power distance between the
management and the employees. There is furthermore nothing that
would indicate that the Swedish form of "“informality" could as such be
applied in countries where there are other role models for managerial
behavior, for example in Finland.

The power in the Finnish companies shows a more formal, bureaucratic,
face. The power distance is more easily to be recognized. As power in
Sweden has been transformed and successively taken on an informal
outward appearance, it has also become more concealed, and, as a
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consequence, more difficult to take a stand against. The leadership can
be extended to areas which in a more formal system remain beyond the
reach of management.

The difference between the formal and the informal approach is also to
be seen in the decision-making process. In the Finnish companies there is
a sharper "cut" between negotiation and decision. In Sweden this line has
been blurred out, and there is a tendency to view all situations as
negotiations.

There is also a difference as to which end the decision-making process is
being used. In Swedish companies the decisions are cued to seeking
alternative solutions. This is done through extensive discussions. The aim
is to reduce insecurity, which in Swedish companies often means
insecurity about the commitment of the employees, rather than insecurity
about the alternative solutions themselves.

In Finnish companies the decision-making process serves another
purpose. - Decisions are seen as managerial tools to be used to mobilize
action. In a more formal system, as the Finnish companies represent, it is
not thought necessary to secure the commitment of the employees. This
view on decision as a catalyst for action presupposes continuous readiness
for new decisions and readjustment of the decisions already made.

MANAGERIAL ROLE MODELS

It is not only the hierarchy that has a more formal character in the
Finnish companies; the role models for management behavior are
different, too. The connection between a formal position in the company
hierarchy and the power a person represents is more pronounced in the
Finnish companies. Authority is also more demonstratively
communicated outward, whereas the Swedish executive has been trained
to understate his authority by an informal, smoother style. He has a more
"manipulative", less straightforward approach in his leadership than his
Finnish colleagues. In a Swedish organization the decisions are, ideally,
seen as growing or emerging from within the organization itself, rather
than through the management’s initiative. In Finnish organisations the
management’s role is more pronounced.

These role models, the Swedish and the Finnish, are in accordance with
the values and modes of behavior in their own societies at large. What for
the Swedes seems to be the "natural" way of doing things, can for the
Finns be most puzzling and strange, and vice versa.

Even the problems connected with these two management styles are
different. For the Finnish management it is difficult to know with any
degree of certainty whether the personnel is committed to its tasks or if it
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is merely complying with an order. The Swedish executive has another
dilemma: even the Swedish personnel is competent in the manipulative
code of behavior, and trained not to express their opinions in a
straightforward manner, They continuously seek support for their
opinions among their peers, before expressing them publicly. This makes
it difficult for the Swedish management to know when the employees are
sincerely committed. It is possible at all times that it is the management
itself that is silently being manipulated by their personnel.

NEGOTIATIONS

Negotiation is here defined as any situation where the parties have to
come to an agreement about a common procedure/action. These
situations are common in any organization. This was demonstrated by the
fact that none of the interviewees had difficulties in characterizing the
other party’s negotiation practices.

Even in negotiations the Finns seemed to prefer a "hands-on" approach.
They were inclined to strive for fast agreements and found the Swedish
negotiating process slow and time-consuming.

By contrast, when negotiating with Finns, Swedes were on the lookout for
the same type of indirect approach they themselves preferred. Behind the
Finns’ straightforward exterior they searched for hidden motives, which
the straightforwardness would have been designed to conceal. They
“translated" the Finnish behavior by means of their own cultural code.
This contributed to making Finns appear even more enigmatic, as seen
from the Swedish point of view.

ONE ENTERPRISE - TWO DIFFERENT WORLDS

In particular those Swedes who had visited the Finnish headquarters gave
colourful descriptions of their first impressions. These first visits were
remembered partly because their outcome was different from the
expectations. But these visits were important in another sense: they
strengthened the impression of the Finns that the Swedes had already
formed on the basis of face-to-face encounters. This chapter is a
description of one of my own visits to one of the Finnish companies and
to one of its Swedish subsidiaries.

In Finland the visitor was met by impressive architecture. The meeting
with the Finnish C.E.O. was accompanied by highly respectful attitudes
from the three different persons a visitor to the management floor had to
pass on her way to the generously spacious office of the C.E.O. The

et B S oy
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atmosphere was formal and correct. ,

This impression is contrasted in the chapter with a visit to one of the
Swedish subsidiaries of the same Finnish multinational. The visitor was
left to find her way to the secretary on her own, she was seated at the
kitchen table, and greeted by the Swedish managing director with a

sandwich in his hand. In this way the contrast between the Finnish

formality and the Swedish informality is readily and in no uncertain terms
demonstrated to anyone travelling between the Finnish headquarters and
their Swedish subsidiaries.

HEADQUARTERS-SUBSIDIARY RELATIONSHIPS

Not all of the communication problems between Finnish companies and
their Swedish subsidiaries are due to cultural differences. Part of the
conflicts are structural and due to the organization form, rather than
cultural variations, and can be expected in any headquarters-subsidiary
relationship.

Among the conflicts likely to arise in any headquarters-subsidiary
relationship are

- functional conflicts (conflicts due to the fact that there are several
different actors involved),

- conflicts between similar functions (conflicts due to similarities
between the different parts of the organisation),

- power conflicts (conflicts caused by change in power relationships
between the actors) (Sjostrand 1987).

In the Finnish multinationals and their Swedish subsidiaries there were

examples of all these types of conflicts.

The fact nevertheless remains that even in a rather formal type of
organization, like the headquarters-subsidiary structure, the personal
relationships between the people are important. To take just one
example, the degree of independence that the subsidiaries can claim
depends largely on the trust the highest management of the headquarters
feels towards the management of the subsidiaries. The subsidiaries can
influence the decisions of the headquarters only to the extent they
manage to present their arguments in a manner understandable to the
management of the headquarters. And the headquarters depend on
getting acceptance for their decisions from the subsidiaries, and for this
purpose, communicative competence is needed. The need for mutual
understanding is acknowledged on both sides. The economic motives
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seem, more effectively than any ideology, to stimulate people to strive for
intercultural communicative competence.
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BILAGA 1

FINLANDARNAS UPPFATTNINGAR OM SINA
EGNA EGENSKAPER

Palitlighet 62%
Féretagsamhet 55%
Slutenhet 52%
Foérsiktighet 45%
Samarbetsvilja 39%
Gastfrihet 36%
Misstrogenhet/

misstdanksamhet 34%
Byrdkratiskhet 32%
Livskraft 32%
Malmedvetenhet 27%
Solvens 23%
Uppfinningsrikedom 23%
Styrka 22%
Oppenhet 19%
Efterblivenhet 18%
Modernitet 17%
Opersonlighet 16%
Internationalism 15%
Gldttighet 13%

Valdsmentalitet 13%

Frigan i sin helhet 16d:

"Man finner olika egenskaper hos olika nationaliteter. P4 detta blad
upprdknas en del egenskaper och fyra nationer. Skulle du for varje
egenskap vilja ringa in de lidnder som den egenskapen enligt din &sikt
passar in p."

Antalet intervjuade finldndare 897 . Undersékningen utford av Suomen
Gallup Oy, september 1987.
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BILAGA 2

SVENSKARNAS UPPFATTNINGAR OM
FINLANDARNAS EGENSKAPER

Livskraft 36%
Slutenhet 30%
Styrka 28%
Forsiktighet 24%
Vildsmentalitet 24%
Féretagsamhet 24%
Gastfrihet 23%
Samarbetsvilja 23%
Palitlighet 22%
Malmedvetenhet 22%
Misstrogenhet/

misstdnksamhet 19%
Efterblivenhet 18%
Opersonlighet 16%
Glattighet 14%
Internationalism 13%
Modernitet 13%
Solvens 12%
Uppfinningsrikedom 12%
Oppenhet 11%

Byrakratiskhet 9%

Frégan i sen helhet 16d:

"Man finner olika egenskaper hos olika nationaliteter. P4 deEta bla‘d
uppriknas en del egenskaper och fyra nationer. Skulle Qu fqr varje
egenskap vilja ringa in de linder som den egenskapen enligt din &sikt
passar in pa.

Antalet intervjuade svenskar 537, min och kvinnor 16-74 ar i hela
landet. Undersékningen utférd av SIFO, september 1987.

Bilaga 3 159

BILAGA 3

SVENSKARNAS UPPFATTNINGAR OM FYRA OLIKA
NATIONERS EGENSKAPER

MALMEDVETENHET
England 15%
Sverige 35%
Tyskland 40%
Finland 22%

MODERNITET

England 12%
Sverige 57%
Tyskland 30%
Finland 13%

EFTERBLIVENHET
England 24%
Sverige 3%
Tyskland 5%
Finland = 18%

LIVSKRAFT

England 22%
Sverige 32%
Tyskland 29%
Finland 36%

FORETAGSAMHET
England 18%
Sverige  49%
Tyskland 47%
Finland 24%

Fragan 16d:

"Man finner olika egenskaper hos olika nationaliteter. Skulle du for varje
egenskap vilja ringa in de linder som den egenskapen enligt din &sikt
passar in pd." Antalet intervjuade svenskar 537, min och kvinnor 16-74
dr i hela landet. Undersékningen utférd av SIFO, september 1987.
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