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TACK

TACK

Cordial Business Advisers AB vill framféra ett varmt tack till alla de personer 1
ledande befattningar som delat med sig av sin tid och visat engagemang under
det omfattande intervjuarbete som ligger till grund f6r studien. Stort tack dven

till alla dem som tog sig tid att svara pa enkdten.

Ett extra varmt tack till Claes Trollestad, Mats Qviberg och Sophie
Nachemson-Ekwall, som gav sina respektive perspektiv pa dmnet, samt till
Handelsbanken och IKEA som férutom deltagande i intervjuerna stillde upp

med information till fallstudierna.

Det starka engagemang som visades vittnar om ett uppenbart intresse

inom svenskt ndringsliv for studiens fragestillningar och resultat.
Intervjuerhardgt rummed vd ellerannan representant f6r foretagsledningen

i foljande foretag:

3

Atlas Copco
BGC

DGC

Electrolux
Ericsson
Flextronics
Fortum Markets
H&M
Handelsbanken
IKEA

Kanal 5
Ongame
Posten

PS Communication
Sandvik

SAS

SCA Packaging
Scania

Skandia
Skanska Sverige
Sony Ericsson
Spendrups
Sddra

Tele2

Tetra Pak
Vattenfall

Volvo Cars
Volvo IT

We

Wilson Logistics Group
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FORORD

Den 12 november 2004 slippte H&M sin Lagerfeldkollektion, som tog slut
pd bara niagra timmar. Under dessa timmar omsattes ca 400 miljoner kr.
Omsittningen pd den vanliga kollektionen 6kade ocksa markant. I flera veckor
efterit genererade kunder som ville byta storlek eller limna tillbaks plagg ur
Lagerfeldkollektionen omsittningshéjningar.

Berittelsen dr bara en av méinga ur H&M:s framgingssaga. 1 ett forsék
att forstd vad H&M gor annorlunda dn sina konkurrenter tycks det finnas en
extra variabel 1 framgingsformeln. P4 H&M:s hemsida star det tydligt uttryckt:
”Virt arbete styrs mer av virderingar dn av manualer.”

Virderingar handlar om virdet av en hindelse eller ett beteende. Vara
virderingar hjilper oss genom att forenkla var bedémning av hur vi ska handla
i varje unik situation. Om vi delar virderingar med andra personer, t.ex. vira
kolleger, kan en hel grupps beteende effektiviseras.

Effektivitet skapas utifrin de tvd aspekterna ritt beslut och agerande
samt kortare ledtider fOr att ta beslut och agera. I férhéllande till storre
verksamhetspaverkande val dr antalet sméd beslut i den operativa vardagen
oerh6rt manga fler. Forkortade ledtider f6r dessa miljontals mikrobeslut
innehaller en stor effektiviseringspotential f6r de flesta verksamheter.

Men virderingar handlar ocksa om att ge sjdl till verksamheten; om att
uttrycka meningen med afférsidén, att ge innebord till en stark vision, om att
bygga framgingsrika och sunda kulturer. Det handlar om langsiktighet och
uthallighet. Det skapar genuinitet och trovirdighet hos kunderna. Det leder till
starkt varumairke och ytterst till l6nsammare verksamheter.

Effekterna dr dock inte givna, fér virderingsarbete dr svart. Det kriver inte
bara ritt virderingar, ritt utformade dialogprocesser och verksamhetssystem.
Det kriver ocksd ett anpassat ledarskap som formir att bygga en effektiv
prestationskultur.

Frigan om hur féretag kan skapa virde och framging med gemensamma
virderingar har 6kat 1 aktualitet under de senaste aren. Trots det 4r det skralt
med forskningsresultat att lira frin. Denna studie rymmer sammanfattad
kompetens om hur en stor del av svenskt niringsliv arbetar med virderingar.
Vi hoppas du far nytta av den i ditt arbete.

Tack till alla Exr som har stillt upp och gjort denna studie méjlig och tack
till studiegruppens medlemmar Fredrik, Ulrik och Jaél.

Stockholm 1 december 2005

Linus Malmberg
vd Cordial Business Advisers AB
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SAMMANFATTNING

Cordialstudien Virden och virderingar séker svaren pa ndgra av de sviraste
fragorna de svenska foretagen har att hantera. Det dr frigor som knyter an
till de senaste drens s6kande pé nya vigar till tillvixt och l6nsamhet. Det ir
frigor om virderingar och virderingsstyrning: Kan virderingar skapa virde i
foretag? Hur kan ett fOretag pd bista sitt skapa virde och framging genom
gemensamma virderingar?

I denna studie har vd eller annan ledningsrepresentant fran 30 av Sveriges
mest framgangsrika fOretag genom intervjuer gett sina svar pa fragorna.
Bland de svarande aterfinns ocksd nagra av Sveriges mest spinnande, nya
entreprendrsforetag. Dessutom har 110 mellanchefer ur svenska organisationer

gett sin syn genom att besvara en enkit.

Svenska foretag utvecklas genom medvetet varderingsarbete
Studien visar att majoriteten av svenska foretag arbetar aktivt med virderingar,
och att detta arbete finns som en punkt pa ledningens agenda. Majoriteten av de
anstillda tycks kunna redogdra f6r dessa virderingar vad giller huvuddelar och
inneb6rd samt anser att dessa uttalade virderingar paverkar verksamheten.

Trendenvad giller val av virderingar pekar pa attde vanligast férekommande
handlar om respekt, &ppen attityd, teamwork, etik och moral, ansvar samt
kundfokus.

Initiativet till virderingsarbetet kan grovt delas in i tre kategorier. Den
forsta kategorin dr de fOretag som siger sig ha arbetat med virderingar
dnda sedan start. Hir mirks dgarledda féretag och entreprendrsforetagen.
Hir har virderingarna tagits fram genom en uppifran-och-ned-process dir
ledningen avgjort vilka virderingarna ska vara. Typiskt f6r denna grupp ér att
virderingarna rOr det interna arbetssittet.

En andra kategori dr foretag som knyter virderingsarbetet till en viss person
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som pd sa sitt skapat en ny era i foretaget. Personen kan exempelvis vara en
ny dgare, ny vd eller ny personalchef. Hir har man typiskt genom en nedifrin-
och-upp-process involverat medarbetarna i att definiera virderingarna, vilket
har gjort dem till ett starkt inslag i fGretagets identitet.

Slutligen finns de féretag som féljde nittiotalets trend att definiera
verksamhetens virderingar. Hir aterfinns en kombination av ledningens
strategi och medarbetarnas delaktighet som resulterar i att virderingarna ofta
anvinds savil internt som 1 den externa marknadsféringen.

Parallellt med en verksamhets uttalade virderingar finns dven outtalade
sadana, som dven de mirks i verksamheten. Detta 4r en naturlig f6ljd av att
minniskor i gruppsituationer interagerar, och bar dirfér med sig bade positiva
och negativa element. Svarigheter uppstir nir det uttalade och outtalade inte
stimmer Overens, dd detta skapar en otydlighet f6r medarbetarna hur de ska
agera i det dagliga arbetet.

Denna problematik har identifierats av de flesta ledningsgrupper, som
dirfér ser virderingsarbete som nédgonting som fortlopande miste hillas
vid liv. Annars riskerar man att en spontan kultur uppstir, och att ledare och
medarbetare inte hélls thop av en gemensam virdegrund, alternativt att den
kultur som uppstar dr o6nskad. Centralt i att halla virderingsarbetet levande ér
att se till att virderingarna diskuteras internt.

Decentralisering, expansion och samhillsutveckling driver intresset

for varderingsfragor

Foretagen anvinder virderingar som styrmedel i allt mer decentraliserade
strukturer. Expansion bade geografiskt och i omfdng stiller krav pa en allt
mer forfinad lokal expertis, samtidigt som det 6vergripande hélls thop av
en minsta gemensam ndmnare. Talangmarknaden sivil som kundernas
férvintningar kriver dven synkroniserat agerande ur ett virderingsperspektiv.
Decentralisering forutsitter alltsa en grund fran vilken beslut kan fattas i linje
med ett foretags Overgripande strategi. Man I6ser problematiken bland annat
genom att definiera gemensamma virderingar.

En stor del av svenska féretag agerar pa en global marknad. Fordelarna hir
har huvudsakligen varit tilltride till nya marknader och att sinka leverans- eller
produktionskostnader. Samtidigt stir man infér utmaningen att balansera det
globala med det lokala vad giller organisationskultur och arbetssatt.

Dessa fragor aktualiseras dven vid fusioner och forvirv. De foretag som
expanderat internationellt genom foérvirv pekar pa en 6kad kulturell utmaning
for att styra verksamheten, bestdende inte bara av nationella skillnader utan
ocksa foretagsspecifika sidana. Detta giller dven de entreprendrsforetag som
vixt organiskt med hog hastighet.

En stor del av féretagen nimner dven 6kade krav fran kunder, medarbetare
och sambhille som motor for virderingsarbetet. Foretagens attraktivitet pa
talangmarknaden 4r beroende av deras formaga att ge forutsittningar till
medarbetarna att utvecklas. Globaliseringen har dessutom lett till att antalet
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konkurrenter har 6kat enormt. Konsumenterna vet inte bara vad de vill ha
utan dven hur de vill ha det. De férvintar sig att bli behandlade pa ett visst sitt
och att ha insyn i f6retagens attityder och installningar till samhallet. Corporate
Social Responsibility star i tidens utveckling som krav fran savil kunder som

medarbetare.

Varderingar for att forbattra den interna effektiviteten

Huvudorsaken till att man vill se 6ver sin verksamhets virderingar dr enligt
ledningsrepresentanterna den interna effektiviteten. Denna visar sig i
smidigare interna processer, grundat i ett decentraliserat beslutsfattande som
leder till kortare ledtider, 6kad prioriteringsformaga och smidigare samarbete
inom foretaget. Fokus pa de interna processerna dr pafallande framfor allt i
dgarledda foretag och 1 entreprendrsforetagen.

Det finns dven andra stora fordelar att himta av ett lyckat virderingsarbete,
dven om vissa av dem mest ses som positiva bieffekter av den interna
effektiviteten.. Att skapa en identitet som haller thop féretaget, och att ta fram
attraktiva marknadsbudskap for extern kommunikation ér till exempel starka
vinningar av ett virderingsarbete.

Den stora majoriteten av ledning och mellanchefer tror att det finns
ytterligare fordelar att utvinna ur skdrpt fokus pa virderingar inom
verksamheten.

Det finns anledning att tro att féretagen tjanar pa att skilja virderingarnas
olika funktioner at da de definierar sina virderingar. Atminstone bér man vara
medveten om att det inte ér alla typer av virderingar som pa en och samma
ging kan fylla alla olika funktioner.

Nytta uppstar nar varderingar gar att omsétta i konkret beteende
Studien visar att foretagen vill definiera Gvergripande virderingar som kan
gilla f6r hela verksamheten och som bidrar till att hélla ithop foretagskulturen.
Virderingarna ska ocksd kunna tjina som en garant for att ett enhetligt intryck
ges av verksamheten i relationen med kunder. Detta giller framf6r allt de stora
koncernerna, men dven de mindre féretagen stoter pd liknande problematik
allteftersom de vixer.

Men samtidigt som allomfattande virderingar skapas moter man risken att
de blir f6r generella och abstrakta. Virderingar som inte gir att omsitta i ett
konkret beteende pa operativ nivd blir latt floskler.

Virderingarna maste dessutom vara genuina fOr att medarbetarna ska
vilja verka i linje med dem, och for att de Over huvud taget ska passa in i
verksamheten och didrmed ge 6nskade resultat.

Beteendet dr kritiskt d4 medarbetarnas agerande avgér om effektivitet
inom verksamheten kan uppnas. Dessutom ir beteendet det enda som tydligt
visar pa vilka virderingar en medarbetare faktiskt har, och som dirf6r kommer
att avgdra om virderingsarbetet varit framgingsrikt.
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Beteende paverkas med styrinstrument

For att omsitta virderingarna i beteenden och praktiskt handlande anvinder
sig féretagen av olika “instrument”. Det vanligaste instrumentet dr #zbildning,
som kan innefatta allt frin introduktionskurser i virderingar till workshopar,
konferenser och ledarutveckling.

Nista instrument r #fvdrdering, fOr att forsikra sig om att virderingarna
eftetlevs, och dven for att visa pd att ledningsgruppen tar virderingsarbetet
pé allvar.

Vidare ser foretagen ledarskapet som centralt 1 virderingsarbetet. Detta f6r
att sakerstilla att den hogsta ledningen séivil som andra ledare inom féretagen
ar palitliga budbirare av virderingarna och att de lever som de lir.

Externrefrytering sker enligt devisen “hire for attitude — train for skills”, da
det anses lattare att lira ut det hantverk som arbetsuppgifterna kommer att
innebdra, 4n att dndra pa en persons instillning eller grundvirderingar.

Internkommunikation ir ett annat instrument. Hir inkluderas kommunikation
genom savil formella som informella kanaler samt savil muntlig som skriftlig
sadan.

Flera foretag ser efterlevnaden av virderingarna som sd pass central att man
gjort det till underlag f6r bonus eller annan r6rlig beloning, dvs. inkorporerat
det i olika éncitamentprogram.

Slutligen uppges znternrefrytering till ledarpositioner inom fOretaget vara sitt
att halla virderingarna vid liv, da de som ska agera féredome f6r andra ur ett
virderingsperspektiv bér ha virderingarna vildigt tydliga for sig sjilva.

Mota utmaningarna: Talamod, kontinuitet och 6vertygelse leder till
langsiktig framgang

Arbetet med att etablera och bibehalla Onskade effekter av fOretagets
gemensamma virderingar innefattar ett antal utmaningar rérande Gvertygelse,
tydlighet och tdlamod.

Utmaningarna som nimns av ledningsrepresentanter och mellanchefer dr
att Gversitta virderingarna i vardagligt beteende, halla virderingarna vid liv, fa
medarbetarna att leva virderingarna, fi cheferna att leva virderingarna, att vara
genuin i arbetet med virderingar, fa hégsta ledningen att leva virderingarna,
och att fi 6verensstimmelse mellan virderingarna och varumirket.

Det stora flertalet anser dock att dessa utmaningar 4r vil virda att méta,
da virderingsarbete dr en avgbrande del i varje féretags framging. Man menar
att en verksamhet inte skulle kunna fungera utan definierade virderingar, som
atminstone de flesta medarbetare och samtliga ledare stod bakom. Utdver
detta anser i princip samtliga ledningsrepresentanter att det finns en effektivi-
seringspotential att utvinna genom yttetligare arbete med virderingar.
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Leda och skapa resultat med varderingar
Det verkar som att ett nytt styr- och utvecklingsinstrument héller pa att vixa
fram i féretagen — virderingsstyrning. Men vad innebiér detta? Var definition
lyder:

Vérderingsstyrning ar att styra, stimulera och stodja ledare och medarbetare med
gemensanmma varderingar och beteenden i syfte att framja verksambetens prestationskultur.

En kultur i ett foretag kriver virderingar och avgér hur vi kollektivt
uppfattar och bedoémer virdet av nidgot. Virderingsstyrning syftar till att skapa
en gemensam sadan bedémning.

Virderingsstyrning kompletterar malstyrning genom att ta fasta pa hur
grupper ska arbeta for att nd gemensamma mal, baserat pa en Gvertygelse
om att vissa férhallningssitt till arbetet effektivare leder till malen. Det ger
ramarna for beteendet, verkar Gver alla verksamhetsomraden och i en lingre
tidsrymd.

Virderingsstyrning syftar till att béttre integrera virderingar i foretagens
styr- och uppféljningssystem for att klart veta virderingarnas effekter pa
verksamheten, liksom f6r att kunna stimulera ytterligare effekter. Kan
virderingar styras och foljas upp bidrar det till storre tydlighet och till stringens
i strivan att frimja ett 6nskat beteende.

Virderingsarbete och foljaktligen virderingsstyrning tenderar att handla
om att na kund- och marknadsframgingar genom intern effektivitet. Dock ér
det fa som direkt lyckats géra en genuin, sammanhingande koppling mellan
bédda de externa och de interna perspektiven. Men det finns undantag, IKEA ér
ett sadant. IKEA har férenat vision och affirsidé genom sina grundldggande
virderingar till en mycket stark foretagsfilosofi som bade kunder och
medarbetare litt kan ta till sig och som kidnns genuin. Lever man virderingarna
i IKEA lever man ocksd affirsidén. Detta leder till framgang och lir oss att
virderingar kan spela rollen som differentiator och méta marknadens behov
av tydliga och starka virderingar kopplade till produkter och varumirken.

Att lyckas med virderingsstyrning och med att gbra virderingar till en
differentiator frutsitter att man lyckas med ta fram ritt virderingar, inf6ra
dem ritt och sedan leva efter dem pad ritt sitt. Virderingsarbete handlar saledes
i stor utstrickning om ledarskap. Virderingar som ett nytt ledningsinstrument
for att kunna hantera den allt komplexare verksamheten i féretagen kinns for
manga attraktivt. Men ska virderingar klara att méta alla behov och fungera
som ett ledningsinstrument ska lang rad dimensioner kunna foérenas, vilket dr
en stor utmaning;

Nigra faktorer framstir som mer kritiska 4n andra for att kunna leda och
skapa resultat med hjilp av virderingar i foretag:

— Gor virderingarna meningsfulla genom att sitta dem i relation till affrsidé,
vision och mal.

— Uttryck gemensamma virderingar sd att de dr enkla fér ledare och
medarbetare att forstd och omsitta i handling.
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— Lev virderingarna i ledningen.

— Utbilda och utveckla chefer i ledarskap som frimjar 6nskad kultur.

— Skapa kulturell 6verensstimmelse — samordna virderingar med Gvriga
strukturella faktorer som péverkar ledare och medarbetares agerande.

— Bemanna organisationen med personer som vill och kan bidra till 6nskad
kultur.

— Belona ritt beteende och vaga ta konsekvenserna om personer agerar pa
ett sitt som inte Gverensstimmer med virderingarna.

— Var konsekvent och uthéllig — det tar tid att etablera en virderingsstyrd
verksamhetskultur.
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TRE ROSTER OM VARDERINGAR | FORETAG

Claes Trollestad, teologie doktor

Hur ser du pa utvecklingen att allt flera foretag anvander sig av
vérderingar for att oka effektiviteten?

Det kan vara en mycket positiv utveckling men dven
en alarmerande ambition.

Positiv darfor att det kan vara ett uttryck f6r att
foretag forstar vikten, savil strategiskt som moraliskt,
av att méinniskor 1 allt stérre utstrickning far anvinda
hela sin person i arbetet. Kraften bland medarbetarna
utvecklas och tas 1 ansprdk pd ett mer fullédigt sitt
om arbetet organiseras och leds pa ett sitt som gor att medarbetarna tas pa
allvar dven som existentiella varelser. Féretag behover 1 hogre grad fullt ut
motiverade och engagerade medarbetare och detta motsvarar pa ett positivt
sitt allt flera medarbetares egna ambitioner med sitt arbetsliv.

Negativt blir det om virderingsarbete och virderingsstyrning anvinds
enbart pa ett instrumentellt sdtt, som ett nytt sdtt att fi ut mer av och
kontrollera medarbetarna. Forskning och praktisk erfarenhet visar att det da
ofta leder till rent kontraproduktiva effekter. Om man slarvar med respekten
t6r medarbetarnas integritet i kombination med att man har f6r brattom och
arbetar traditionellt uppifran och ned, si tappar man béde i engagemang och
positiv kinsla av tillhérighet.

Foto: Svenska Forlaget

Varfor bar detta blivit vanligare just nu, tror du?

Manga orsaker finns till att intresset Okar for virderingsfrigorna i
féretagen. Ofta dr de av en affirsstrategisk natur, t.ex. f6r att man vill 6ka
konkurrenskraften, bygga ett positivt laddat varumirke eller utveckla mer av
samhorighet och lojalitet for att kunna hélla thop organisationen. I ett allt
mera kunskapsintensivt arbetsliv, ddr medarbetarens engagemang blir alltmer
avgorande fOr resultatet, kommer vi i se ett 6kat fokus i denna dimension.

Kanske kan intresset 4ven hinga ihop med att en del féretag faktiskt vill
bygga en féretagskultur dir méinniskor mér bra och arbetar med produkter
och pa ett sitt som dr moraliskt gott. En del goda exempel finns. Men med en
6kad kunskapsniva utvecklas ocksa ett 6kat kravstillande pd trovirdighet och
en misstainksamhet mot tom humanistisk retorik.

Viilka utmaningar star foretag som vill fokusera mer pa virderingar och vérderingsstyrning
infor?

Detta fokus aktualiserar manga utmaningar, bla. just trovirdighet och
kompetens. Foretag kommer i allt stérre utstrickning provas i huruvida de
lever de virderingar, savil internt som externt, som de lyfter fram. Vad som
hinder nir dubbelmoralen avsl6jas har vi ju sett alltfér manga exempel pé de
senaste dren: Man forlorar kunders, underleverantérers och samarbetspartners
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fértroende men dven medarbetarnas stolthet och tillhérighet. Det senare tar
ofta manga ars intensivt arbete att reparera.

Detta ir ett sitt att leda och organisera arbetet pa som chefer i de flesta
organisationer saknar kompetens och ibland ocksa sprak f6r. Menar man allvar
med dessa ambitioner sa kriver det ett nytinkande vad giller rekrytering samt
utbildning och utveckling. Den tekniska och ekonomiska kompetensen maste
i méinga fall kompletteras med bade grundliggande och mer specialiserade

kunskaper inom humaniora.

Mats Qviberg, finansman

Vilken betydelse har ett foretags virderingar i bedonningen
av dess vdrde och potential?

Jag tror inte att det dr det viktigaste men jag
tror att det har betydelse. Det tillh6r frigorna
kring varfér unga minniskor vill s6ka sig till en
speciell arbetsplats; att det 4t roligt att jobba dar.
Det tror jag dr visentligt att bejaka. Analytiker
missar nog ofta detta slags mjuka frigor och gar
nog mer pa lite hardare frigor kring resultat och kapital. De mjuka frigorna
ir vildigt svirbedomda for externa bedémare och ddrfér missar man sdkert
dem ritt ofta.

Foto: Hagstrémer & Qviberg

Vad har gjort att fragor om foretags virderingar blivit mer aktuella under de senaste daren?

Det ligger i tiden. Yngre minniskor kriver det. Man accepterar inte att ett
foretag har vilka virderingar som helst. Detta dr en process som blir tydligare
med tiden. Forr 1 virlden kunde man driva ett fGretag genom det som man
skdmtsamt kallade ”management by fear” eller “management by terror”. Det
ir inte acceptabelt i dag nir man ska fa méinniskor att séka sig till en arbetsplats.
Modernt ledarskap bejakar ocksd mjuka fragor. Det mirks pd flera sitt, t.ex.
att klddstilen dr ledigare. Ledarstilen ér inte lika fyrkantig som den var for
20-30 ar sedan.

Vad tror du om framtiden nar det galler virderingsstyrning och bur det paverkar firetags
vérden pa marknaden?

Denna typ av frigor tror jag att kreditinstitut och analytiker ocksa fortsatt
kommer att ha svart att se eftersom man kommer fran utsidan. Mycket av
detta kan man bara se nir man vil dr dar eller genom det man hor ryktesvigen.
Diir man trivs bra pa jobbet kan man dra slutsatsen att det finns bra chefer etc.
Sadant sprider sig;

Men inom analytikerkretsar kommer inte instillningen att dndras inom
overskadlig tid, eftersom det 4r komplicerat att hitta och bedéma virderingar.
Men kanske kan man pd sikt hitta andra virderingsformer? Att folk via Internet
gir ut och fragar vilken arbetsplats som dr bra att arbeta for kan man ta intryck
av. Aktiemarknaden ér ju ett bra exempel pa detta; om man hor att ett stille
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ir bra att jobba pa sa képer man aktier dir. Men generell kommer det fortsatt
att vara vanskligt for analytiker att systematiskt bedéma virderingars betydelse
for verksamheten. Kopplingen mellan virderingar och l6nsamhet ligger i ett
engagemang hos medarbetarna och det dr svart att mita.

Sophie Nachemson-Ekwall, journalist

Hur skulle du bedima intresset for virderingar och
vdrderingsstyrning i de svenska foretagen?

Jag tror att intresset dr stort men att det numer
Foto: Affarsvariden pd mdnga arbetsplatser finns en stor besvikelse:

Ledningen har satt upp fina normer och etiska
spelregler utan att ge personalen resurser och verktyg att implementera dem.
Ta likemedlesindustrin, som satsar ohdmmat pa marknadsféring och pd att
ta fram ménga storsiljande likemedel med tveksam samhaillsnytta. Jag tinker
framférallt pa utvecklingen 1 USA.

Varfor ser vi mer av detta just nu?

Skandaler som i USA heter Enron och WorldCom har i Sverige sina
motsvarigheter i Skandia, Systembolaget och fackféreningsrorelsen. Samtliga
var arbetsplatser med fina uppférandekoder. Vad vi ser nu dr istillet nista steg,
dir personalen sjilva kommer att siga ifrin nir de regler som ledningen tagit
fram inte tillimpas i praktiken.

Viilka trender tror du att vi far se i framtiden vad giller foretags virderingar och fragornas
uppmirksambet?

Jag tror att frigorna kommer att fi stérre betydelse men successivt limna
foretagsvirlden for att bli en del av virderingarna i samhallet.

Diremot tror jag faktiskt inte att kopplingen mellan hur mycket ett féretag
tjanar och dess virderingar dr sa pataglig. Dock ér tydlighet ovanifrn viktig,
liksom laganda. Ett exempel dr bankanstillda som dr kinda f6r sin lojalitet mot
sin arbetsgivare men som aldrig har haft nagot problem med att lita kunderna
betala f6r mycket f6r bankens tjanster. ..

Lika viktigt 4r att se att flera féretag brutits ner av att vixa fér snabbt p.g.a.
forvirv, nya inriktningar och chefer och styrelser som satsat pd omriden som
de haft svag eller dalig kontroll 6ver. Det har fungerat som grogrund for en
svag foretagskultur. Hur brattom far H&M ha att ligga om sin produktion
till lagkostnadslinder? Hur snabbt kunde egentligen ABB férvirvar Och
Systembolaget la om sina inképsrutiner.

Foretagen miste lira sig att inte agera sd snabbt utan ta det lugnare och
tinka igenom processer bittre. Si kapitalmarknaden fir vinta.
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INLEDNING OCH LASANVISNING

Denna studie séker svaren pd nigra av de svaraste frigorna de svenska
foretagens ledningsgrupper har att hantera. Det dr frigor som knyter an
till de senaste arens sdkande pa nya vigar till tillvixt och 16nsamhet. Det ir
fragor om virderingar och virderingsstyrning: Kan virderingar skapa virde i
foretag? Hur kan ett fOretag pd bista sitt skapa virde och framging genom
gemensamma virderingat?

Att gemensamma virderingar pa ett eller annat sdtt hdnger samman med
en framgingsrik foretagskultur kan nog de flesta hilla med om utifrin sitt
sunda férnuft. Men vid en djupare paseende av dmnet stills man snabbt infor
ett antal fragor, vars svar inte 4r litta att finna dd bred empiri och teoribildning
i stor utstrickning saknas:

*  Vad ir virderingar och virderingsstyrning?

*  Varfdr ska man arbeta med virderingar?

*  Vad driver intresset f6r och behovet av virderingsarbete?

* Vilka effekter ger virderingsarbete och virderingsstyrning?

*  Hur g6r man f6r att lyckas etablera gemensamma virderingar?
* Vilka utmaningar medfér virderingsarbete?

* Vad kan vi lidra oss av andras virderingsarbete?

I foreliggande studie har vd eller annan ledningsrepresentant fran 30
av Sveriges mest framgdngsrika féretag genom intervjuer gett sina svar pa
fragorna. Bland de svarande aterfinns ocksd nagra av Sveriges mest spiannande,
nya entreprendrsféretag. Dessutom har 110 mellanchefer ur svenska
organisationer gett sin syn genom att besvara en enkit.

Vi har f6rsokt att strukturera redovisningen av studieresultaten i analogi
med frigorna ovan och efter de 6vergripande slutsatser vi kunnat dra av
materialet.

Efter denna inledning foljer sdledes ett teoretiskt avsnitt f6r att Gversiktligt
aterge vad forskningen siger om virderingar och hur dessa kan styras.
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Direfter foljer redovisning och analys av det empiriska materialet frin vira
intervjuer och fran enkiten. Empirin ér indelad i sex delars analys:
1. Svenska foretag utvecklas genom medvetet virderingsarbete

2. Decentralisering, expansion och sambhillsutveckling driver intresset for
virderingsfrigor

3. Virderingar for att forbittra den interna effektiviteten

NyttauppstarnirvirderingargirattomsittaikonkretbeteendeMedarbetarnas
beteende paverkas med olika instrument

Beteenden paverkas med styrinstrument
6. Mota utmaningarna: Tilamod, kontinuitet och 6vertygelse leder till
langsiktig framgang

Hir toljer tva fallstudier, av Handelsbanken respektive IKEA. Avslutningsvis
resonerar vi kring nigra av de pétagliga frigor empirin givit upphov till.
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VAD SAGER FORSKNINGEN OM VARDERINGAR?

Varderingar styr beteendet

Virderingar kan definieras som vér betraktelse av virdet av en hindelse eller
ett beteende, dvs. om vi tycker att skeendet var ritt eller fel, bra eller daligt,
attraktivt eller oattraktivt osv. En virdering dr, enligt socialpsykologen Milton
Rokeach, dvertygelsen om att ett specifikt beteende dr mer 6nskvirt dn dess
motsats. Virderingssystem ir bestdende grupperingar av sidana Svertygelser.
Dessa 6vertygelser har en inbérdes rangordning som star klart f6r dem som
delar ett visst virderingssystem. Exempelvis kan en arbetsplats ha virderingarna
kundfokus, kostnadsmedvetenhet och innovationsbendgenhet i denna ordning,
Medarbetarna vet da att deras fOrsta prioritet alltid 4r kunden, som man i andra
hand soker tillfredsstilla med si sparsamma ekonomiska medel som méjligt
och i tredje hand pd ett sa uppfinningsrikt sitt som mdojligt. S4 om kunden inte
ar n6jd har man mdijligtvis snalat f6r mycket med resurser men samtidigt far
inte innovation ske pa bekostnad av en sprickt budget.

Vardering, norm, regel och lag

o En vardering ar 6vertygelsen om att ett visst beteende ar mer 6n-
skvart an dess motsats.

o En norm grundar sig i en grupps varderingar och ar en standard
som bestdmmer hur man bér bete sig for att passa in i denna
grupp. Overtradelse leder till sociala reprimander.

o En regel eller en policy ar en norm (grundat i en vardering) som
ses som sa pass grundlaggande att dvertradelse leder till formella
reprimander inom gruppen.

o Enlag ar en regel (grundat i en norm, grundad i en vardering) som
ett helt samhalle anammat. Overtradelse kan darfor leda till repri-
mander utanfér den omedelbara gruppen.
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Vara virderingar hjilper oss alltsd i vardagen genom att férenkla var
bedémning av hur vi ska handla i varje unik situation. Detta effektiviserar vart
agerande genom att det snabbar pa beslutsprocesser. I samrére med andra
personer effektiviserar det gruppbeteendet genom att en grupp tenderar till
att utveckla liknande virderingar allteftersom man umgas. Det blir enklare for
oss att fatta beslut och agera pd ett sitt som ér socialt korrekt i gruppen, om
gruppen har liknande virderingar.

I gruppsituationer kan samstimmiga virderingar dven ses som den faktor
som skapar tillit mellan gruppmedlemmar. Sociologen Bernard Barber menade
att grundforutsittningen for tillit oavsett vilken situation man befinner sig
i dr just Overensstimmande virderingar. Allt ifran familjeférbindelser till
arbetsrelationer och anammande av expertrad bygger enligt denna teori pa
tillit, som i sin tur har sin grund i gemensamma virderingar. Utan dessa ér det
oméjligt att skapa en samvaro dir man kan kinna sig trygg i att medlemmarnas
beteende foljer de ménster som man kommit éverens om att f6lja. Eller att
samtliga medlemmar i en grupp strivar efter att na de mal som gemensamt
faststillts. Genom gemensamma virderingar reducerar man helt enkelt den
ovisshet som foljer i situationer da man ifragasitter graden av tillit gentemot
sina medaktorer.

Kulturforskaren Geert Hofstede sig virderingar som en viktig del av
de mentala program som vi anvinder oss av for att orientera oss i livet och
som i mangt och mycket styr vart beteende. Dessa mentala program finns
representerade pd tre olika nivéer: den universella, den kollektiva och den
individuella (se figur 1). Den universella dr gemensam for alla méinniskor, och
innefattar beteenden sasom skratt, grit och aggressivitet. Den kollektiva nivan
delas med vissa men inte med alla. Den dr gemensam f6r de som hér hemma
i samma grupp eller kategori men 4r annorlunda jimfort med andra grupper
eller kategorier. Personligheten sitter i den individuella nivin. Den ér helt och
hillet unik och tillgodoser en enorm bredd av alternativa beteenden inom
samma kollektiva kultur. En verksamhets kultur och virderingar aterfinns pa
den kollektiva nivan. Den bestimmer
hur man kommunicerar internt pd
en arbetsplats, t.ex. att det finns en
Oppen foretagskultur. Men hiri finns
det utrymme f6ér manga individuella
variationer, t.ex. de som 4r ambitiOsa,
gladlynta, hjilpsamma osv.

Det finns olika teotrier om
hur beteende pd de olika nivierna
uppstir. Man tror till stor del att den
universella nivin 4r genetisk, den
kulturella inldrd och den individuella
nedarvd. Det finns alltsa vissa faktorer Figur 1: Vara varderingar finns pa olika nivéer:

e e I o universella (ytterst), kollektiva (mellerst), individuella
som ir nast intill oméjliga att paverka  (innerst)
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(de genetiska), andra som dr svara att paverka (de nedirvda) och en tredje
grupp som dr paverkbar (de inldrda). Det dr dessa sistnimnda faktorer som
féretag som inriktar sig pa inverkan genom virderingar forséker paverka.

Varderingsstyrning kraver insikter om paverkan

Insikterna om hur vi praktiskt kan paverka medarbetarnas beteende i givna
situationer genom att tydliggéra verksamhetens virderingar har fatt vid
spridning. Men utmaningen dr uppenbarligen inte enkel. En persons virderingar
kommer i mangt och mycket ur omvirldens virderingar, dir arbetsplatsens
virderingar bara dr en av manga paverkande sindare av virderingar.

Det nya i det som kallas virderingsstyrning ar insikten om vilka dtgirder
som leder till 6nskad effekt och vilken péaverkansgrad olika variabler har.
Det man vill skapa dr en foretagskultur eller anda som pa olika sitt frimjar
verksamheten. Flera forskare och forfattare papekar dock att kulturen ar ett
s.k. uppstiende fenomen. Stuart Kauffman som forskat inom biologi och
komplexa system talar om uppstiende fenomen som nagonting som uppstar
ur ndgot annat, t.ex. en matritts doft som uppstar nir ingredienser tillagas
pé ett speciellt sitt. Doften dr svar att besluta direkt om men genom att vilja
ingredienser och tillagningssitt kan man indirekt paverka doften.

Pa samma sitt dr en verksamhetskultur svar att direkt paverka eller besluta
om. Den uppstar nir flera personer agerar eller beter sig pa ett speciellt sitt. For
att stimulera skapandet av en 6nskad kultur dr det av vikt att ha en forstielse
for vad som paverkar en enskild persons beteende. Genom att stimulera eller
péaverka medarbetarnas beteende kan man saledes 6ka sannolikheten for att en
onskad kultur ska uppsta.

Kan verksamheten styra varderingarna?

Att styra en medarbetares virderingar kan vara en svir uppgift. En persons
grundliggande virderingar, t.ex. dsikter om rittvisa, anser man huvudsakligen
formas under den forsta tredjedelen av livet. Psykoanalysens fader, Sigmund
Freud, menade till och med att en individs grundliggande personlighet formas
redan vid tre drs alder. Detta betyder att ndr ett féretag for fOrsta gingen
kommer i kontakt med en person, si har dennes virderingar redan till stor del
formats utifrin relationer med familjen, barndomskompisar, dagis, skola och
fritidsaktiviteter.

Utifrin detta synsitt har de virderingar som rader pi en arbetsplats
begrinsad méjlighet att direkt paverka en persons virderingar. Men genom
att fortydliga vilka virderingar som giller pa arbetsplatsen blir det enklare f6r
medarbetarna att fatta for verksamheten korrekta beslut i komplexa situationer
pd basis av en 6kad sdkerhet om vad som giller i organisationen.

Viktigt att komma ihag dr just att de virderingar vi har styr vért beteende,
oavsett om vad som giller for en viss situation har definierats eller inte.
Denna péverkan sker delvis omedvetet, vilket innebér att minniskor inte
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nédvindigtvis 4r medvetna om vilka virderingar de foljer 1 varje enskilt
fall. Organisationsforskarna Argyris och Schén férklarar detta genom
aktionsteorier som styr vara handlingar. De skiljer mellan de férestillningar vi
uttrycker verbalt (espoused theories) och de férestillningar, delvis omedvetna,
som verkligen styr handlandet (theories-in-use). En person som siger sig vara
for ett Sppet klimat pa sin arbetsplats, kan i vissa fall undanhalla information
fran vissa medarbetare, kanske utan att reflektera Gver att detta faktiskt bryter
mot en av dennes uttryckta virderingar.

Ovan nimnda svarigheter till trots star det klart att inldrda virderingar
ir paverkbara och att arbetsgivare har mycket att hdmta av att definiera
verksamhetens virderingar pd ett sdtt som medarbetarna kan ta till sig
Later man bli att definiera foretagets virderingar, eller gbr man det pa ett
sitt som medarbetarna av olika anledningar inte kan ta till sig 4 andra sidan,
kan konsekvenserna bli en spontan kultur. Det allmidnna beteendet inom
foretaget riskerar dd att ske pa grundval av de mest dominanta beteendena 1
organisationen, personlighet eller de olika kollektiv som medarbetarna tillh6r
utanfor arbetsplatsen.

Behovet av empiri
Aven om ovan nimnda verk endast representerar ett axplock av de teorier
som stodjer kopplingen mellan virderingar och beteende stir det klart att
manga forskare fran flera olika discipliner har intresserat sig f6r dessa fragor.
Sa dr ocksa fallet inom managementlitteraturen. Det dr dock anmarkningsvirt
hur lite empirisk forskning som gjorts kring den specifika kopplingen mellan
medarbetares virderingar, hur dessa paverkar beteenden och konsekvenser for
en verksamhet.

Denna studie dr ett steg i riktningen att skapa ytterligare forstaelse f6r hur
denna koppling ser ut och hur ledande svenska foretag har arbetat med de
insikter de 1 dag besitter i detta amne.
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Empiri och analys, del 1

SVENSKA FORETAG UTVECKLAS GENOM MEDVETET
VARDERINGSARBETE

Svenska f6retag tar medvetet hjilp av virderingar for att utveckla verksamheten.
Det framgir tydligt av denna studie och redovisas i detta kapitel. Virderingarna
ir ofta av liknande karaktir, dven om begreppens inneb6rd kan skilja sig at.

Inférandet av de uttalade virderingarna har skett vid olika tillfillen i
foretaget. Dessa tillfillen foljer ett moénster, visar undersékningen. Ocksé
metoderna for att inféra virderingarna féljer ett monster.

Férutom dess uttalade virderingar finns ockséd outtalade virderingar, som
péverkar verksamheten. Detta dr ledningsgrupperna medvetna om, liksom de
konsekvenser som avvikelser mellan uttalade och outtalade virderingar kan f6ra
med sig. Sittet att motverka negativa effekter 4r att bedriva virderingsarbetet
kontinuerligt och ldngsiktigt, uppger man, samt att hélla en 6ppen och levande
diskussion om virderingarna.

Svenska foretag anvander sig av uttalade varderingar
Ettkomplement tillde traditionella féretagsutvecklingsinstrumenten vision, mal
och strategier har etablerats bland de svenska storféretagen — virderingar.
Samtliga ledningar f6r 25 av Sveriges mest etablerade och framgangsrika
foretag uttrycker att de aktivt arbetar med virderingar. Virderingsarbetet ér sa
viktigt att det dterfinns som en punkt pa ledningens agenda.
Virderingsarbetet dr utspritt i stora delar av niringslivet. Av 6ver 100
mellanchefer i stérre och mindre svenska organisationer svarar 8 av 10 att
deras foretag har uttalade virderingar, som de kan redogéra f6r vad giller
huvuddelar och innebérd. Detta giller oavsett bransch och var inom foretaget
man arbetar. En produktchef i ett telekombolag dr siledes medveten om sitt
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toretags virdegrund pa samma sitt som en projektledare i ett byggforetag ér.
De allra flesta anser dven att de uttalade virderingarna paverkar verksamheten
och det i en positiv riktning (se del 3).

Tabell 1: Foretagsledningar och mellanchefer anser att deras verksamheter har uttalade varderingar.

Féretagsledning

Mellanchefer

40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Tabellen vittnar om att si gott som samtliga foretagsledningar har definierat
uttalade virderingar i sina verksamheter. Majoriteten av studiens mellanchefer
anser att deras respektive foretag helt eller delvis har uttalade virderingar.

Tabell 2: Mellancheferna uppger att de uttalade varderingarna marks i verksamheten.

| marknadsféring

| internkommunikation

| medarbetarrelationer

| symbolhandlingar fran ledningen

| styrning och uppféljning

| rekryteringsprocesser

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
Tabell 2 visar mer specifikt var i respektive verksamhet som mellancheferna

mirker av sina foretags virderingar. Detta dr 1 dag frimst i marknadsféringen,
foljt av internkommunikationen.
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Tabell 3: Mellancheferna kan delvis aterberétta sina féretags varderingar i den man man anser att sadana finns.

Har uttalade varderingar och kan
delvis aterberatta dem

Har delvis uttalade varderingar och
kan delvis aterberatta dem

Har delvis uttalade varderingar och
vet ej om man kan aterberéatta dem

Har uttalade varderingar och kan
aterberatta dem

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Tabell 3 beskriver hur vil mellancheferna kinner till sina respektive foretags
virderingar. Hir star det klart att drygt en tredjedel av de som anser att deras
verksamheter har fullt uttalade virderingar helt eller delvis kan redogéra fér
dem vad giller huvuddelar och/eller innebord. Anmirkningsvirt ar att firre an
en tiondedel anser sig fullt kunna redogéra £f6r de virderingar som definierats
pé arbetsplatsen.

Foretagen viljer liknande varderingar

De vanligast férekommande virderingarna bland svenska storféretag visar sig
handla om kundfokus, ansvar, etik och moral, lagarbete, 6ppen attityd och
tespekt. Aven om definitionerna skiljer dem 4t finns det alltsd en trend med
aterkommande begrepp.

Det finns siledes en utbredd férestillning om vilka virderingar som
leder till bist resultat, alternativt en tendens att ta efter varandra. Det fOrsta
fallet skulle kunna betyda att fOretagen empiriskt skaffat sig kunskap om
virderingsstyrningens elementa. Men om virderingssterotypin dr en effekt
av det senare fallet kan forklaringen sékas i att dessa virderingar ses som
hygienfaktorer i friga om beteende och social hinsyn.

En tredje mojlig forklaring till samstimmigheten kan fOrstds vara att de
grundlidggande individuella virderingarna bland foretagsledningar 4r sa pass
homogena att resultaten ifrdga om vad ett modernt, svenskt foretag ska sta for
och leva upp till blir vildigt lika.
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Tabell 4: Varderingarna i Sveriges 20 storsta foretag.

Respekt
Oppen attityd
Team work
Etik & moral
Ansvar

Kundfokus

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Inforandet av varderingar foljer ett monster

Foretagen har arbetat med virderingar olika linge och utifrin olika
bevekelsegrunder. Initiativet till virderingsarbetet foljer ett visst ménster och
kan grovt delas in i tre kategorier.

Till den forsta kategorin hor de féretag som sidger sig ha arbetat med
varderingar dnda sedan start. Hir finner
vi bla. dgarledda féretag. Den andra
tydliga gruppen i denna kategori dr de
unga entreprendrsféretagen, som alla mer eller mindre medvetet lagt stor vikt
pa virderingsarbete.

"Det har funnits med hela tiden. Det kommer
med automatik i varje agarstyrt foretag.”

I den andra kategorin dterfinns féretag som knyter virderingsarbetet till en

viss person som pa si sitt skapat en ny era

Vi har gjort det i 4 ar. Det ar kopplat till per-

son, en ny koncernchef som sag att det har
behdvdes och satte igang fran dag ett.”

1 foretaget. Personen kan exempelvis vara
en ny dgare eller en ny vd som betonat
virderingsarbetet.

Den tredje kategorin, slutligen, rymmer de féretag som tycks ha blivit
péverkade av en allmén trend som rddde under 1990-talet, dd virderingsstyrning

fick mycket uppmirksamhet inom
bade forskning och media. Minga "Vara varderingar kom till i den allmanna trenden under

ledningsgrupper tog intryck av nittiotalet nar naringslivet skulle skapa varderingar.”

budskapet att fokusera pa mer
mjuka faktorer som ett medel att na framgéng, varpa évergripande virderingar
antogs och bérjade kommuniceras till kunder och marknad.
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Tabell 5: Nar varderingsarbetet startade enligt féretagsledningarna

Sedan start

Vid VD- eller
ledningsbyte

Sedan 90-talet

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Metoder for att ta fram varderingar
Unders6kningen visar att framtagandet av virderingarna foljer tre generella
metoder, till vilka olika grupper av féretag kan kopplas.

Den f6rsta metoden gir ut pd att virderingarna tagits fram genom en
uppifrin-och-ned-process, dir ledningen pi eget initiativ infort vad den ansett
som passande virderingar for féretaget.

Hit kan de féretag kopplas didr man upplever att virderingarna “alltid”
har funnits. Bland en del av dessa féretag har virderingarna definierats av

foretagets grundare och allt  »vj vill att medarbetarna ska férsta vad grundaren menat,
sedan inympats 1 féretaget detsom &ren sa grundlaggande del av var verksamhet.”

genom  att  medarbetare
som delar  virderingarna
rekryterats. 1 andra fOretag

. absolut viktigaste.”
har virderingsarbetet pagitt

sd pass linge att virderingarna "Som ny vd var jag tvungen att kommunicera vad jag stod

haft gott om tid att spridas ut for och vilka spelregler jag ville skulle galla.”

i verksamhetens olika delar.

En tredje grupp har ocksd anvint sig av metoden. Det dr de foretag dir
virderingsarbetet dr resultatet av en ny lednings eller vd:s initiativ. En intressant
faktor dr att virderingarna i dessa fall typiskt ror det interna arbetssittet,
snaratre dn ett externt marknadsbudskap om image eller profil.

Pr—

U L L

Figur 2: Varderingar inférs uppifran, nedifran eller i kombination.
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"Vi hade ett resonemang inom ledningsgruppen under en
process och kom fram till vilka varderingar vi ansag vara de
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"Det har kommer fran manniskorna i féretaget. Om folk
har kommit pa det har sjalv och tycker att det ar bra
och det stammer med foretaget, sa ar det battre an att

EMPIRI OCH ANALYS, DEL 1

Den andra metoden dr en nedifrin-och-upp-process som involverar
medarbetarna. Typiskt f6r denna process dr att man bett de anstillda att
identifiera vad de tycker att fOretaget stir f6r och ska std f6r. Resultatet har i
regel blivit en lista som bearbetats
tills ett fatal begrepp kvarstir som
alla kan relatera till genom att de

nagon uppifran bestdmmer.” sjalva varit med och tagit fram
dem.
"Vi har tagit fram varderingar for att satta ord pa vad vi Hit hor de foretag som

kanner att vi har levt som och som finns i vara vaggar.”

26

pd senare tid velat fastsla sina
virderingar. De tycks ha haft
instillningen att virderingarna bor stimma Gverens med foretagets verkliga
identitet och karakteristiskt f6r denna grupp av féretag verkar ocksd vara att
virderingarna blir ett starkt inslag i féretagets identitet.

Den tredje metoden 4r en kombination av de tva ovan nimnda: Ledningen
har definierat vad man vill uppna och sedan anvint sig av metoder som gjort
medarbetarna delaktiga i processen. Man har bett medarbetarna att definiera
vilka virderingar de anser spegla féretaget. Materialet har sedan utgjort en bas
utifrin vilken ledningen tagit fram vilka virderingar man anser limpliga f6r
foretaget. Utmirkande ér att detta slags virderingar ofta anvinds bdde internt
och som ett verktyg f6r extern marknadsféring.

71999 satte vi oss ner i tva dagar och fick ner fyra rader om varderingar som stam-
mer ganska bra. Dessa ar mer marknadsbudskap. En del stdmmer ocksa med den
interna féretagskulturen.”

"Vi gjorde ca 20 000 intervjuer dar vi fragade vilken identitet och vardering man
hade kontra foretaget. Har fick vi en lista pa vad folket tyckte och ténkte. Sen dis-
kuterade vi vad som var viktigt och jobbade med det i koncernledningen.”

Verksamheten paverkas dven av outtalade varderingar

Parallellt med foretagens uttalade virderingar upplever de allra flesta att det
dven finns en annan sida av foretaget som paverkar den dagliga verksamheten.
Denna sida kan vara svir att definiera och kan ibland mest vara en kinsla av
vilken stimning som rader pa féretaget. Ofta talas det om nigonting som
sitter 1 viggarna”, som en sorts anda som alla vet om och kinner av da de r6r
sig inom foretaget. Det handlar om ett slags naturligt uppstaende virderingar
som formas med tiden utan ledningens aktiva engagemang, Vi kan kalla detta
for de outtalade virderingarna — de virderingar som alltid finns oavsett om
foretaget har uttalade virderingar eller inte och som lever parallellt med de
uttalade virderingarna. Dessa kan ha savil positiva som negativa effekter pa
verksamheten. En outtalad virdering kan t.ex. vara “kostnadsmedvetenhet”,
vilket kan leda till att foretaget sparar pengar. En annan kan vara ”harda tag”,
vilket kan skapa en obehaglig stimning;
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Figur 3: Verksamheten paverkas av bade
uttalade och outtalade varderingar

"Kulturen ar tydlig &ven om den inte ar nerskriven. Det ar en valdigt verksamhetsin-
riktad organisation. Vi har 'vad du an gor, sa gér nagot och gor det nu’ som outtalad
devis.”

"Det outtalade bestdmmer t.ex. om doérrar ar éppna eller stangda, hur man skamtar
med varandra. Vi har en sund niva av respektloshet.”

Tabell 6: Foretagsledningar och mellanchefer anser att det dven finns outtalade varderingar i verksam-
heterna.

Foretagsledning

Mellanchefer

84% 85% 86% 87% 88% 89% 90% 91%

Studien bekriftar sdledes att det parallellt med en verksamhets uttalade
virderingar dven finns outtalade sidana. Dessutom pekar bade lednings-
representanter och mellanchefer pd att dessa outtalade virderingar mirks 1
verksamheten.

Att det ocksd uppstir gemensamma, outtalade virderingar i en grupp
minniskor som umgas intensivt under en lingre tid 4r en naturlig konsekvens.
Dessutom kan det tyckas sjalvklart att sittet att vara inom en hel verksamhet
inte kan sammanfattas i ett fatal nyckelord, vilket ofta dr fallet nir foretag har
definierat sina virderingar.

Sa linge de uttalade och de outtalade virderingarna stimmer Gverens
behover detta inte innebiéra ett problem. Resultatet frin ledningsintervjuerna
savil som mellanchefsenkiten pekar pa att dessa grupper av virderingar ofta,
dock inte alltid, stimmer 6verens. Diskrepansen mellan féretagsledningen
och mellancheferna i friga om uppfattningen om uttalade och outtalade vird-
eringsoverensstimmelse dr markant.
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Tabell 7: Uttalade och outtalade varderingar stammer helt eller delvis 6verens enligt foretagsledningar
respektive mellanchefer.

Foretagsledning Mellanchefer

Stammer
delvis 6verens

Stammer
helt 6verens

55% 50% 10% 40%

Nir de uttalade och outtalade virderingarna inte stimmer Gverens leder
det i virsta fall till att det blir det otydligt f6r medarbetarna hur de ska agera
i olika situationer i deras dagliga arbete. En illustrerande situation kan vara
nir det finns en uttalad virdering som dr att ”’vi hjilper varandra” och det
samtidigt finns en outtalad virdering som ér hellre ett fardigt jobb dn tva
halvfirdiga”. Mellancheferna uppger att hur vil det uttalade och outtalade
stimmer Gverens péverkar tydligheten kring hur man ska agera inom olika
omriden i verksamheten.

Tabell 8: Mellancheferna uppger att hur val det uttalade och outtalade stammer dverens paverkar tydligheten
kring hur man ska agera inom olika omraden i verksamheten.

| beslutsfattande

| kundkontakter

| mitt ledarskap

| utférandet av dagliga
arbetsuppgifter

| samarbete med kollegor

45% 50%

Svenska ledningsgrupper ser langsiktigt pa varderingsarbete
De flesta ledningsgrupper har identifierat problematiken férenat med uttalade
och outtalade virderingar. Man uppger

dirfér unisont att virderingsarbetet “Man maste ha uthalligheten i det och jobba med

maste arbetas kontinuerligt och ling- det langsiktigt, sa att det inte blir som ett projekt
som avslutas. Det maste hallas levande.”

siktigt med samt att virderingsarbetet
mdste genomsyra organisationen om Onskvird effekt ska uppnds. Bedriver
man virderingsarbetet som ett avgrinsat och kortsiktigt projekt dr risken stor
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att en spontan kultur uppstir istillet, i takt med att de uttalade virderingarna
spids ut bland resterande kulturella element.

Nyckeln till att halla virderingsarbetet levande enligt féretagsledningarna
ir att se till att virderingarna diskuteras internt. Genom att diskussion och
ifragasittande uppmuntras inom foretaget blir virderingarna ett levande
samtalsimne som medarbetarna dr engagerade i.

Att diskutera virderingarna fyller flera funktioner: Dels ser man till att de
hélls levande. Dels blir nya medarbetare snabbt exponerade f6r dem och fir ta
del av sdttet man arbetar pa inom foretaget. Dessutom blir det tydligt om man
inte foljer virderingarna och det kommer upp till ytan. Slutligen har man har
tillfille att utmana virderingarna si att de kan dndras om de visar sig vara fel
tor verksamheten.

"Man talar om varderingarna och konfronterar 'Du var ju inte speciellt 6ppen pa
motet, varfor var du inte det? Vad menade du?”

"En utmaning ligger i att hela tiden fortsatta ifragasatta de radande varderingar som

finns. Att man inte fastnar och ar néjd. | alla fall for oss skulle det vara det farligaste
som fanns.”

cerdial
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Empiri och analys, del 2

DECENTRALISERING, EXPANSION OCH
SAMHALLSUTVECKLING DRIVER INTRESSET FOR
VARDERINGSFRAGOR

Nir féretag blir storre och expanderariantal anstillda, 6ver lands- och foretags-
grinser, uppstar av behovet av ett decentraliserat, sjilvstindigt agerande. Fore-
tagsmiljon dr helt enkelt si komplex, sd kénslig for férseningar och si be-
roende av medarbetarnas egen framdrift att alternativ knappast ges. Centralt
beslutsfattande kan inte anvindas som medel att méta lokala behov. Det
Okade intresset for gemensamma virderingar i ett foretag kan alltsd forklaras
utifran behovet av att standardisera och centralisera produktion, processer och
marknadskommunikation 1 syfte att na skal- och synergieffekter men samtidigt
mojliggbra ett decentraliserat beslutsfattande utifrin gemensamma normer.

Foretagsexpansion innebidr ocksd att man maste finna gemensamma
nimnare for foretagets olika delar, samtidigt som man séker ta vara pa det
som kan tillféra nya virden till kulturen.

Ytterligare stimuli till foéretagens virderingsarbete kommer av
samhaillsutvecklingen. Savil kunderna och talanger som samhallsinstitutioner
visar ett 6kat intresse for fOretags virderingar.
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Tabell 9: Foretagsledningarna uppger flera drivkrafter bakom varderingsarbetet.

Decentralisering

Tillvaxt

Samhallsutveckling

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Centralisering av varderingar mojliggor decentraliserat

beslutsfattande

Ledarna i svenska foretag anvinder alltsa virderingar som styrmedel i alltmer
decentraliserade strukturer. Expansion bade geografiskt och i volym stiller
krav pa en allt skickligare lokal expertis med mandat att agera snabbt och
sjalvstindigt. Lokalt, sjilvstindigt agerande stiller i sin tur krav pa gemensamma
nidmnare som héller samman fretagets 6vergripande inriktning, ambition och
handlande.

"Varderingsarbetet ar mycket relaterat till att bygga upp vart foretag till en helhet. |
dag ar det valdigt decentraliserat. Varje affarsomrade har mer eller mindre levt sitt
liv. ”

"Forut var kulturen valdigt decentraliserad. Nu ar den centraliserad. Det centralise-
rade ar vad som &r ratt och fel men utférandet ar decentraliserat.”

Decentralisering forutsitter alltsd en grund fran vilken beslut med enkelhet
kan fattas i linje med féretagets uttalade strategi. Man 16ser problematiken
bla. genom att definiera gemensamma virderingar som riktlinjer for
beslutsfattande.

Expansion 6kar mojligheter men medfor utmaningar
En stor del av studiens féretag agerar pa en global marknad. Syftena bakom den
internationella expansionen har

huvudsakligen varittilltride tillnya  "Medarbetarna gor pa sitt sétt har i Sverige. Men det &r inte
marknader och att sinka leverans- Sakert att man kan géra pa exakt samma séatt i vriga lan-

eller produktionskostnader. Oav- der.”

sett avsikt si vittnar fOretagen

"Alla hos oss oavsett land ar ungefar pa samma satt. Vissa

om utmaningar med att styra och  |anders kulturer &r t.ex. mer stringent &n var men vi skiljer
samordna det organisatoriska 0ss fran den lokala marknaden och vara konkurrenter.”

beteendet i flera linder. Féretagen
har alltsa fitt fordelen av att ingd nya samarbeten Gver tidigare grinser men
star infér utmaningen att balansera det globala och det lokala i friga om
organisationskultur och arbetssitt.
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Virderingsfrdgorna aktualiseras dven vid fusioner och férvirv. Det giller
da att fa ett stort antal nya medarbetare att integreras med en befintlig kultur,
som samtidigt ska utvecklas med det

"En stor utmaning ar att fa nyfoérvarvade bolag att bista av kulturen som ska infotlivas.
forsta och jobba efter det. De tycker ju att de kan sin Detta kan vara en stor utmaning,

sak och nu ska de inordna sig efter nya varderingar.” dd man faktiskt dndrar pa kulturella

"i &r ett snabbvéxande foretag. Varderingar blir ett SyStem som manga tycker har fungerat

maste om vi ska kunna véaxa fort. Man maste tycka bra hitintills.
ungefar likadant, annars springer vi at olika hall.” Samtidigt anser minga av

ledningsrepresentanterna, vilket

kommenterades i empirins del 1, att
det finns ett virde i att fOretagets virderingar utmanas och det sker ofta vid
forvirv och fusioner.

De unga entreprendrsforetagen 1 studien som vixt organiskt med
hég hastighet berittar om motsvarande utmaningar. Med ett stort antal
nyrekryterade medarbetare riskerar kulturen att bli alltf6r otydlig. Om man inte
finner stod i tydliga féretagsvirderingar, 6kar sannolikheten att den enskilde
medarbetaren séker stéd for sitt agerande i sin gamla arbetsgivares virderingar

eller i sina egna.

Foretagen far en viktigare roll i individens och samhallets utveckling
I resonemangen om varfér man visar kande intresse for att uttala och etablera
gemensamma virderingar talar en stor del av féretagen om Okade krav fran
kunder, medarbetare och samhille.

Men flera av studiens foretag ser ocksa en koppling mellan féretagens
virderingsarbete och dess attraktivitet pa arbetsmarknaden. Manga féretag
nimner att de behéver nigot utéver de traditionella rekryteringsargumenten
for locka de mest attraktiva »pet 5r faktiskt flera och flera som pa anstallningsin-
talangerna. Minga f('jretag tervjuer fragar vilka som ar vara varderingar.”
menar att dess attrak-tivitet
pa talangmarknaden dr be- “Kan du sta for dina varderingar och de &r sunda s&
roende pa deras formaga att ge  kandu fa bra folk vid rekryteringar.”
forutsittningar till medarbetarna
att utvecklas, nir talangerna
alltmer sallan viljer arbetsgivare endast for att tillfredstilla sina basbehow.

Den riddande sambhillsutvecklingen med en 6kande globalisering har

dessutom lett tll att antalet
"Det ar en tuff konkurrens och da har vi inget val om Vi | .onkurrenter har Gkat kraftigt. Med
vill 6verleva, da maste vi jobba med det har. Forr salde

. e i . storre marknader fir kunderna
man en produkt, i dag saljer man mer relationsbundet.

tillgang till flera alternativ och
jamforelsemojligheter. Detta
medfor att det inte lingre dr tillrickligt att bara erbjuda kunderna en bra
produkt eller tjanst. Kunderna vet inte bara vad de vill ha utan dven hur de vill
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ha det. De férvintar sig att bli behandlade pd ett visst sitt och att fd insyn 1
foretagens attityder och férhallningssitt till samhallet.

Den del av kravbilden som talar om fOretagets etiska och sociala
ansvar (Corporate Social Responsibility) verkar piverkas av foéretagets alla
intressenter. Kunder, medarbetare och samhillsorganisationer har behov av
och kriver att fGretaget agerar pa ett sitt som dr etiskt korrekt och bidrar till
samhillsutvecklingen. Foretagen vet att man stindigt granskas under lupp och
att man darfér gor bist 1 att ha ndgon form av system som minimerar risken
f6r missar.

”"Skulle vi inte ha kunden i fokus, respekt fér individen etc. sa skulle vi aldrig ha det
brand value som vi har.”

"Vi tror att de flesta vill jobba for ett féretag som tanker pa dessa fragor.”

cerdial
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Empiri och analys, del 3

VARDERINGAR FOR ATT FORBATTRA DEN INTERNA
EFFEKTIVITETEN

Virderingar 1 ett féretag kan ha en bred péaverkan pa verksamhetens
aktiviteter. Tydligast framtrdder virderingarnas positiva effekt pa de interna
processerna, som blir smidigare och far ligre friktion. De kan dven tjina som
identitetsskapare och som marknadsbudskapspelare.

Att férena alla olika aspekter i ett virderingsarbete innebir dock svarigheter i
fraga om virderingarnas relevans och tydlighet. Dirfér behéver virderingarnas
primira syfte definieras och fokuseras. De positiva konsekvenserna som nimns
kan framforallt hirledas till den interna effektiviteten.

Gemensamma varderingar ger smidigare interna processer

De allra flesta foretagsledningarna nidmner en kritisk funktion som en
verksamhets virderingar fyller om man definierar dem ritt: Virderingar som i
hég grad efterlevs effektiviserar de interna processerna.

Man iterger en rad olika faktorer som tycks kunna hanteras smidigare
genom att medarbetarna fOljer foretagets virderingar. Den faktor som flest
pekat pd, och som samtliga faktorer kan sammanfattas med, dr att det blir
littare att agera sjilvstindigt. Man kopplar detta till det decentraliserade
beslutsfattandet som redogjordes f6r ovan.

Allt eftersom beslutsfattandet decentraliseras, krivs att virderingarna
centraliseras, sd att beslutsfattarna ute i en verksamhet har tydliga riktlinjer att
gi efter. Saledes blir de mer sjalvstindiga och besluten behéver inte kontrolleras

"Det hjalper oss att fatta besiut. Varje person fat- 1 f1cta led innan dtgarder kan videas.
tar en massa beslut varje dag. Har man ingen ~ Som en f6ljd av detta kortas ledtider
kompass eller orienteringsfdrmaga blir det oén-  av olika slag. Man kan t.ex. snabbate

dligt svart.” fatta beslut i kundrelationen. Det
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"Om du har mandat att ta beslut utan att fraga
om allt kan du spara timmar i ledtid. Du far 6kade
intakter, 6kad kundnéjdhet och medarbetaren
kanner sig delaktig.”

"Vi blir effektivare. Om du har en bas for vad
som ar ratt och fel och vad fokus ar, sa prior-
iterar du nagorlunda liknande och det blir mindre
missforstand. Det ar lattare fér medarbetarna att
avgora hur man ska gora i en viss situation om
man har varderingarna att luta sig tillbaka pa.”

"Det som skapar ineffektivitet manga ganger ar
att man inte forstar varandra.”

kan ocksd innebdra att man vid
tidspress far ldttare att prioritera
bland arbetsuppgifter som alla kan
tyckas viktiga att utféra si snabbt
som moijligt. Till yttermera visso
kan det leda till att samarbetet
i verksamheten gir smidigare,
eftersom man sinsemellan vet vilka
spelregler och forhallningssitt som
giller samt vilka ramar man bér hélla
sig inom.

Intressant 4r att mellancheferna
ser forbittrade kundrelationer som

en av de frimsta effekterna av virderingsarbetet. M6jligen kan detta tolkas som
att de frimsta hindren f6r goda kundrelationer hinger ithop med ineffektiva
interna processer, grundat i otydliga virderingar

Tabell 10: Mellancheferna ser att varderingarna ger effekter i olika delar av verksamheten.

Foérbattrade kundrelationer

Smidigare sjalvstandigt
arbete

Smidigare samarbete

Snabbare beslutsfattande

Forbattrad
prioriteringsférmaga

50%

Fokus pa den interna effektiviteten

60%

Aven om man vill utnyttja alla fordelar man kan av virderingsarbetet anser

manga av studiedeltagarna att man tjinar pa att definiera vad inom verksamheten
man primart vill att virderingarna ska fokusera pa och vilken funktion man vill

att virderingarna ska fylla.
Det visar sig att de flesta anser

att ett varderingsarbete framforallt
forbattrar deninterna effektiviteten.
Flera ledningsrepresentanter tycks
vara medvetna om att det for-
hiller sig si och har haft det
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"Nar saker och ting fungerar tanker man inte pa det.
Det ar nar saker blir fel som man téanker 'Hur kan en
av vara anstallda fatta det har konstiga beslutet?’.
Da blir det tydligt att 'sa har jobbar vi inte hos oss,

'

vi jobbar ju sahar’.
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"Véra interna processer fungerar béttre efter med sig nir man definierat

varderingsarbetet. En process ar byggd pa ett kon- foretagets virderingar. De unga

tinuum dar man har stafettvaxlingar, dar processer-

nas problem ligger i 6verlamningarna. Har har vi .
lyckats battre an vad jag trodde var majligt.” representerade i denna grupp.

Nir vi bad respondenterna att

blicka framat gav enkiten att mellancheferna dven da ser olika aspekter av den

interna effektiviteten som de férdelar man kan fi ut av ytterligare fokus pa

entreprendrsforetagen finns bla.

virderingsarbete.

Tabell 11: Mellancheferna tror att ytterligare arbete med varderingar skulle kunna leda till ytterligare for-
battringar i olika delar av verksamheten.

Forbattrade kundrelationer

Smidigare samarbete

Forbattrad
prioriteringsformaga
Smidigare sjalvstandigt
arbete

Snabbare beslutsfattande

80% 90%

Ocksa nir det giller potentialen av fortsatt virderingsarbete sitter
mellancheferna férbittrade kundrelationer i topp. Det torde tyda pa att trots
att man ser att virderingsarbetet har gett resultat, si finns det alltjimt mycket
kvar att géra i detta avseende. Smidigt samarbete delar topplaceringen titt
toljd av andra faktorer som paverkar den interna effektiviteten.

Varderingar i marknadsbudskap

Férutom att 6ka den interna effektiviteten ser en del féretag mojligheten att
anvinda virderingar i den direkta, externa marknadskommunikationen. Man ér
Overtygad om att dagens konsumenter och andra aktSrer pd marknaden stiller
annorlunda krav pd fretagen dn vad som tidigare varit fallet. Uppfattningen
ar att marknadsforing av det egna foretaget som virderingsinriktat kommer att
ha god effekt pé forsiljning och verksamhet. De som delar eller hiller med om

ett foretags virderingar, antas

"Varderingarna kan anvandas som saljargument. Vi har
aven en viss instdllning och mentalitet. Detta ar viktigt.
Det finns ju manga som gér samma saker och man ar
som inte delar dem, eller ens 4t utbytbar.”

kinner tll vilka virderingar

det, dr férmodligen en sikrare
eller trognare kund dn den
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"Vi ar kanske inte superpalitiga, och kan inte sla ett
valetablerat foretag i hur folk uppfattar dem. Daremot
drar vi ivag pa ungdomsmarke, spannande, coola
produkter etc. Detta ska vi forstarka och ta tillbaka fill
vara anstallda. Det ligger i marknadsféring och attityd.”

foretaget har. Dessutom kan
virderingaranvindassomrena
sdljargumentimarknadsforing
och reklamkampanjer.

Denna uppfattning skiljer
delvis mellan dem som medvetet har valt virderingar som dven passar som
externa budskap och dem som ser marknadsféring som en bieffekt av att man
har virderingar f6r andra dndamal.

Varderingar som medel att bygga identitet
Vissa foretag uppger att det forst dr ndr man har ett begrepp om vilka man
ar som man kan borja tala om vad man vill 4stadkomma. De menar att precis
som vilken annan grupp som helst som vi tillhor, sd har arbetsgruppen eller
foretaget en gemensam nimnare som symboliserar medlemskapet i gruppen.
En viktig funktion som virderingar fyller, enligt dessa utsagor, dr att de
skapar en sidan gemensam nimnare som haller ihop ett féretag och dess
medarbetare. Denna gemenskap bidrar enligt vissa ledningstepresentanter till
en drivkraft och ett fokus som medarbetarna kan samlas kring (jfr. med vision,
som ofta har ett snatlikt syfte). Flera foretag med langsiktiga dgare delar detta
perspektiv.

"Som jag ser pa varderingar ar det en sorts minsta gemensamma namnare inom
vart foretag.”

"Det ar viktigt att ha en gemensam vardegrund, nagot som alla kan enas kring. Alla
ar vi olika individer med olika asikter men for identiteten ar det viktigt att ha nagon
gemensam plattform, s& att man kanner det har ar vi, det har ar var anda, det har
star vi for, en vi-kansla med en grundfilosofi.”

"Det ar en nddvandighet for att skapa en gemenskap for att vi darigenom tillsam-
mans ska kunna goéra battre affarer. Det &r vad det hela syftar till.”

Svarigheter att forena manga aspekter i varderingarna

Vi kan konstatera att behallningen av att fokusera pa virderingar och
virderingsarbete anses vara stor fOr féretagen. En stark identitet, ett attraktivt
marknadsbudskap och vil fungerande interna processer dr ju Onskvirda
element i de flesta verksamheter.

Men foretagen vittnar om svarigheten att férena dessa olika aspekter nir
man ska definiera verksamhetens virderingar. Det ir inte sjdlvklart att det som
tex. dr ett attraktivt marknadsbudskap ocksd har relevans i processarbetet.
Den interna kulturen verkar inte heller alltid passande eller 6nskvird att

kommunicera externt.

"Vi har ju vara varderingar som kommuniceras externt men jag kan dem knappt. Jag
tycker inte ens att alla kan kallas fér varderingar, en ar t.ex. mer en positionering. ”
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“Vi anvander inte vara varderingar i marknadsforingen.”

Det verkar alltsd finnas anledning att tro att féretagen tjdnar pa att skilja
virderingarnas olika funktioner it da de definierar sina virderingar. Atminstone
bér man vara medveten om att det inte dr alla typer av virderingar som pa en
och samma gang kan fylla alla dessa funktioner.

Exempelvis kan ett attraktivt marknadsbudskap vara att ett féretag
definierar sig sjdlvt som ungt”. Om detta sedan dr ndgonting som de anstillda
stiller sig bakom kan det bli ett starkt inslag i foretagets identitet. Men det
kan vara svart att se hur den unga identiteten kan gbra de interna processerna
smidigare.

Omvint kan ett f6retag vars virderingar fokuserar pé interna processer vilja
skapa en kultur ddr man hjilper varandra. Detta kan spara tid och ha positiv
biring pa hur man kommunicerar internt. Aven om detta mycket vil kan ge
gynnsamt avtryck i féretagets identitet skulle de flesta antagligen inte se 7vi
hjilper varandra internt” som ett marknadsbudskap virt att kommunicera.

Tabell 12: Foéretagsledningarna ser att varderingarna fyller viktiga funktioner

Intern effektivitet

Marknadsbudskap

Identitet

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
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Empiri och analys, del 4

NYTTA UPPSTAR NAR VARDERINGAR GAR ATT OMSATTA |
KONKRET BETEENDE

Medvetna om utmaningarna, som nidmdes i empirins del 3, visar studien att
foretagen girna vill definiera Gvergripande virderingar. Dessa ska kunna
gilla for hela verksamheten och bidra till att halla ihop féretagskulturen.
Virderingarna ska ocksd kunna tjina som en garant for att ett enhetligt intryck
ges av verksamheten i relationen med kunder.

Men samtidigt som allomfattande virderingar skapas moter man risken att
de blir for generella och abstrakta. Virderingar som inte gar att omsitta i ett
konkret beteende pa operativ niva blir litt floskler.

Dock ricker det inte med att virderingarna gar att omsitta i beteende. De
maste dessutom vara genuina for att medarbetarna ska vilja verka i linje med

dem.

Overgripande virderingar som gemensam namnare
Ledningsgrupperna ser ett behov av att definiera virderingar som ticker in
och kan fungera for verksamheten i sin helhet. Man ser det som viktigt att
virderingarna dr si pass Gvergripande att de kan passa in i samtliga delar
av foretaget, frin ledningsgrupp till féretagets yttersta dndar. Man vill att
virderingarna internt ska fungera som ett kitt som héller ihop féretagskulturen.
Ledningsgruppsmedlemmarna uttrycker pa olika sitt den kinsla som kan
finnas inom ett storre f&retag att man bestar av en mingd avskilda delar.

"Du maste ha varderingar som ar 6vergripande, som kan galla aven nar du har lokal
kultur.”
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Flera av ledningsgruppsmedlemmarna ser det som angeldget att ge en
externt enhetlig bild av verksamheten inf6r befintliga och potentiella kunder.
Ledningen ser det som viktigt att det intryck en kontakt med foretaget innebér

for en kund 4r snarlikt

“Vi ar ett bolag och da maste vi ha ett gemensamt satt att
agera. Varje enskild medarbetare utgér ju en méjlighet att
N - representera oss pa ratt satt men ocksa en risk. Vi har flera
varumirkesloftet.  Utman-  ysen medarbetare, och om nagon agerar fel ar det foretag-
ingen dr att verksam- et som far sta fér konsekvenserna.”

heten édr geografiskt och
sektoriellt ~ splittrad, med
ett decentraliserat besluts-
fattande.

Férutom att virderingarna ska passa in i ett foretags olika delar (som
redogjordes for i empirins del 1) vill ledningen att de ska vara sa pass
allomfattandeattdeir tillimpligaiallaméjliga olika situationer. Man stravar alltsa

i  hela koncernen och
Overensstimmande med

“Vi ser kunderna genom verksamhetens olika fonster men
nar de ser pa oss ser de ett enda hus. Och hur vill vi att de
ser pa det huset?”

efter att finna virderingar som kan anvindas oavsett vem man kommunicerar
med, vad man gor eller 1 vilken situation. Samma virderingar ska kunna
gilla vid allt ifran kundmoten till medarbetarsamtal till siljpresentationer, till
ledarskapsutbildningar till lunchméten och sa vidare. Som diskuterades ovan
leder detta alltsa till en rad utmaningar.

"Man maste tycka ungefar likadant. Man maste ha samma grundldggande varder-
ingar, syn pa arbete, syn pa hur man jobbar, hur man kommunicerar med varandra
och vad som &r rimliga krav.”

"Medarbetarna vet inte riktigt hur de ska agera i varje situation. Vi arbetar med det.”

Overgripande virderingar riskerar bli abstrakta

D4 man strivar efter att finna virderingar som ska passa in pd alla
verksamhetsomriden stir fOretagen infér utmaningen att inte gbéra dem
s abstrakta att det blir oklart hur man ska omsitta dem i beteende. Mest
utmanande 4r det kanske for de stora koncernerna som aven verkar utomlands
och maste ta frimmande kulturer i beaktning, Men det visar sig att dven de
mindre foretagen stoter pd liknande problematik allteftersom de vixer.

Overgripande och generella virderingar som inte kan omsittas i
operativa beteenden riskerar att bli floskler. Utmaningen ér att bryta ned de
koncerngemensamma formuleringarna till konkret innebdrd och relevans for
verksamhetens avdelnings-, grupp- och individnivierna.

Lat oss illustrera med en virdering som “respekt”. De flesta skulle nog hilla
med om att det dr en onskvird
virdering var man in befinner
sig inom ett foretag, vilken

"Ambitionen &r att bryta ner det pa enskild befattning-
shavare sa att man forstar hur jag ska jobba for att vara
forhallningsregler ska efterlevas pa basta mdjliga satt,
situation man 4n hanterar, och vad det innebar for mig i mitt dagliga arbete.”

oavsett vilka som ir de aktuella
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"Det ar svart att ta till sig och konkretisera vissa varderingar sa att
det blir tydligt. Ar det t.ex. 'team spirit’ nar vi sitter och skrattar?”

"Betyder ‘friendly’ att man alltid maste vara vanlig och trevlig och
inte kunna stélla harda krav? Det betyder det ju inte. Betyder 'pi-
onjar’ att man maste ga forst sa att man gar pa en landmina?”

medaktorerna. Men ocksa
den medarbetare som helt
och hallet stiller sig bakom
denna  virdering, och
har intentionen att agera
utefter den, kan ha svart

att veta vad som menas med respektfullt beteende 1 olika situationer. Manga
oforutsedda fragor kan uppstd: Vem ska man till exempel respektera och finns
det en inbordes rangordning? Hur ska man visa respekt och pa bekostnad av
vad? Ju fler 6vergripande virderingar man vill ha, desto fler utmaningar har

man att vanta i fragor av detta slag;

Terminala och instrumentella varderingar

Socialpsykologen Milton Rokeach delade upp varderingar i tva grupper, de
terminala och de instrumentella. De terminala varderingarna paverkar vart
beteende utifrdn en tro om ett dnskat tillstand, t.ex. karlek eller rattvisa. De
instrumentella paverkar beteende utifran en tro om vilket agerande som ar
det ratta, t.ex. artighet och vanlighet. Det ar 6nskvart att definiera instrumen-
tella varderingar som direkt paverkar medarbetarnas agerande och som
sammantaget leder fram till det 6nskade 6vergripande tillstandet. Undanp-
lockade kaffekoppar och utsuddade tavlor (instrumentella) leder till ordning
(terminal). Att skicka ut veckobrev och bjuda in samtliga medarbetare till
manatliga méten (instrumentella) leder till en 6ppen atmosfar (terminal).

Tabell 13: Mellancheferna anser att det ar tamligen tydligt hur de ska agera utefter foretagets varderingar i

olika delar av verksamheten.

| kundkontakter

| samarbete med kollegor

| beslutsfattande

| mitt ledarskap

| utférandet av dagliga
arbetsuppgifter

70%

80%

Tabell 13 visar en sammanstillning av de mellanchefer som svarat helt
eller delvis pé frigan om det ér tydligt f6r dem hur de ska agera utefter deras

respektive verksamheters uttalade virderingar.
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Forandrat beteende forutsatter genuina varderingar

Det ricker inte med att omsitta Overgripande virderingar till konkreta
beteenden. Ménga fOretag ser ocksa en utmaning i att géra virderingsarbetet
genuint. Det kan vara frestande att ta genvigar i virderingsarbetet, eftersom
detta kridver mycket tid och engagemang pa bekostnad av andra angeligenheter.
Men att inte helhjirtat ge sig pa ett virderingsarbete far i virsta fall negativa
konsekvenser.

Manga talar om att ta arbetet pa allvar och att undvika floskler. Man ir
6verens om att virderingar som inte dr definierade pa ett genuint sitt far
svirt att forindra beteendet hos medarbetare och dirmed riskerar man att
inte uppna de positiva effekter man

strgvar efter. Arbetet blir forgives
och i virsta fall har man slosat
enormt med tid, kraft och resurser.

"Sant har arbete far aldrig bli skrivbordskon-
struktioner. Det gar aldrig att skriva upp ett antal
floskler och sen tro att nu ar vi klara med den
aktiviteten, utan det ar ndgot som tar manga ar

Beteendet eller agerandet dr attarbeta ini ett féretag.”

enligt ledningsrepresentanterna

kritiskt. Med utgangspunkt frin ambitionen att virderingarna ska leda till att
foretaget blir mer effektivt, sa dr det ju medarbetarnas beteende som i slutindan
avg6r om denna effektivitet uppnas. Det dr alltsd forst nidr virderingarna
omsitts i beteende som man verkligen ser om och hur verksamheten péaverkas.
Dessutom ér det ju oméjligt att veta vilka medarbetarnas virderingar egentligen
ar - man kan inte ldsa tankarna. Didremot kan man observera hur de agerar och
utefter det bedéma om virderingsarbetet varit framgangsrikt.

"Chefer talar just inte om det och vi vet inte vad de har last och inte last. Men vi kan
se om de lever enligt varderingarna.”

"Vi har lyckats fa ner konkret vad vi menar med varderingarna i form av beteende. Jag
kan ju inte veta vad du har for varderingar, men jag kan observera hur du agerar.”

Overgripande

Detaljerade

Létta att omsétta i beiv G&U'”a
Svara att omsatta i beteende Mindre genuina

Figur 4: Ju lattare varderingarna ar att ta till sig, desto storre nytta.
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Empiri och analys, del 5

BETEENDEN PAVERKAS MED STYRINSTRUMENT

For att omsitta virderingarna 1 beteenden och praktiskt handlande
anvinder sig féretagen av olika styrinstrument. Det handlar om utbildning,
utvirdering, ledarskapet, att anvinda virderingsledd externrekrytering,
internkommunikation, incitamentprogram och intern chefsrekrytering,

Ledarskap
Gemensamma
Rekrytering varderingar Utvardering
Intern-
kommunikation

Figur 5: Vaderingar kan paverkas med olika styrinstrument.

Beldnings-
modeller

Trédna varderingar

For att sikerstilla att medarbetarnas beteende 6verensstimmer med fore-
tagens virderingar satsar svenska bolag pa utbildning. Det kan innefatta
allt fran introduktionskurser i vdrderingar till workshopar, konferenser och
ledarutveckling, P4 samma sitt som man utbildar medarbetare och ledare i
verksamhetens olika processer,

regler och arbetssitt gér man "Vérderingar finns med i olika utbildningar. Vi tog
dem alltsd varse om foretagets fram ett ‘core value-spel’ for att stérka och Oka
kunskapen i hur varderingarna skulle tolkas i den

vardenngar och hur dessa verksamheten dar just man sjalv jobbade.”

forvantas omsittas i arbetet.
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Ett lyckat tillvigagingssitt som vissa anvint sig av ir olika sorters spel eller
scenario6vningar, dir medarbetarna far Gva sig i att méta olika situationer och
agera utifrdn féretagets virderingar. Enligt dem som experimenterat med detta
blir det ettlevande alternativ till att producera dokument eller hilla freldsningar
om vad som giller inom en verksamhet. De unga entreprendrsféretagen och
verksamheter dir en ny vd initierat ett virderingsarbete dterfinns bland dem
som satsar mycket pa utbildning,

Utvarderingar visar allvaret

Foretagen anser att utvirderingar av ledare och medarbetare dr nodvindigt for
att forsikra sig om att virderingarna efterlevs. Utvirderingar kan dven visa pa
att ledningsgruppen tar virderingsarbetet pa allvar.

Men att hitta sitt att kontrollera att virderingarna verkligen lever i
verksamheten forutsitter mitverktyg och dndamalsenliga sidana saknas ofta,
eller har 4nnu inte tagits i bruk fullt ut.

Enligt flertaletavlednings-

"Lever man inte med varderingarna blir man inte langvarig personerna ir utvecklingen av
i foretaget. Antingen gillar man dem och da marks det och
premieras, eller sa stannar man inte.”

mitverktyg dnnu 1 sin linda.
Emellertid anser man sig i

"Vid chefsutnamningar sker det indirekt. En tjanst tillsatts inte  ndgon utstrickning utvirdera
av nagon som &r dalig pa att arbeta med vara varderingar.”  medarbetarnas  virderingar,

dven om det dn sa lidnge
ofta sker 1 form av muntlig
dialog och feedback. De unga
entreprendrsforetagen ser
utvirdering av chefer och
ledare som nyckeln till att foretagets virderingar lever vidare.

Merparten av de foretag som dgnar sig at att bedoma virderingsefterlevnad,
oavsett formella utvirderingssystem eller inte, dr Gvertygade om att det framgiér
tydligt vilka medarbetare som inte delar virderingarna. Man ser det som att
dessa mer eller mindre per automatik kommer att skiljas fran foretaget.

Ledarna bar varderingarna
Foretagen ser ledarskapet som en central faktor i virderingsarbetet. Det
upplevs som avgorande att den hogsta ledningen savil som andra ledare inom
foretagen dr palitliga budbirare av virderingarna och att de lever som de lar.
Man anser att symbolhandlingar frin ledningen ger viktiga signaler till
medarbetarna. Dessa symbolhandlingar kan enligt ledningsrepresentanterna
fylla funktioner som kan likstillas med utbildning. Man framhaller att det
goda exemplet kan ge mer dn formell trining, genom att medarbetarna via
symbolhandlingarna fir tillfille att direkt i vardagen se hur man har tinkt sig
att virderingarna ska efterlevas.
Med detta kommer givetvis ett inte alldeles ovisentligt ansvar pa ledarna,
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som i varje stund maste vara medvetna om att de betraktas som detta exempel
som medarbetarna ska kunna imitera.

"Det viktiga ar inte bara vad man gor utan ocksa hur man goér det. Som vd ar jag den
storsta varderingsbararen i foretaget. ”

"Vi maste fortsatta att leva efter vara varderingar och visa de som inte foljer dem
att det inte ar accepterat. Som ledare kan man valdigt snabbt bryta ner ett gott
varderingsarbete genom att géra handlingar som inte stdmmer 6verens med dem.

Man maste 'walk the talk’.

Vérderingar ar viktiga vid externrekrytering

Sagottsom samtliga foretag gor gillande attindividens virderingar har betydelse
vid externrekryteringar. Det
innebir 1 extrema fall att man
anstiller en person endast

) instélining.”
dirfor att dennes varderingar

"Vid intervjuer ska man titta noga pa varderingar. Nar det gar
fel i en rekrytering sa ar det p.g.a. varderingar, att de har fel

verkar stimma Overens med  Man kan hitta folk Gverallt som passar. Vi traffade t.ex. en

foretagets.

L receptionen hos oss.”
Mer vanligt dr dock att

trevlig tjej pa ett hotell nar vi var pa resa. Nu jobbar hon i

man i den min man viljer "Man ser pa folk om de passar in har. Sen ska de ha en vet-

mellan kandidater foredrar
en medarbetare med Gverens-
stimmande virderingar fram-
for en annan, dir virderingarna kinns mer osikra.

Ledningsrepresentanterna menar att det dr mer relevant att en person
passar in pa detta plan dn att han eller hon besitter de exakta kunskaper som
krivs for att utfora vissa arbetsuppgifter. Det dr, menar man, helt enkelt littare
att lira ut det hantverk som arbetsuppgifterna kommer att innebira, dn att
dndra pd en persons instillning eller grundvarderingar. Devisen ér foljaktligen
“hire for attitude — train for skills”.

Internkommunikationen ar ett viktigt medel

Férutom via ledarskapets symbolhandlingar ser fOretagen att intern-
kommunikationen dr ett viktigt medel for att paverka medarbetarnas
beteende. Det kan handla om kommunikation genom savil formella som
informella kanaler samt savil muntlig som skriftlic kommunikation. Méten,
personalhandbdcker, hemsidor, nyhetsbrev och sprik dr de kanaler som oftast

namns.

*Jag tar tillfallet i akt att tala om varderingar nar det kadnns naturligt.”
"Vi anvander vara motesfora for att aktualisera och belysa varderingarna.”

"Varderingarna finns pa var hemsida.”
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"Medarbetarbrev fran koncernchefen kommer ut nagon gang per vecka eller manad.
Han ger exempel pa vad som gjorts som &r vart att namna. Detta backar upp varder-
ingar. Det ar ganska kraftfullt.”

Varderingar i incitamentsprogrammen

Flera foretag ser efterlevnaden av virderingarna som sd pass centralt att man
gjort det till underlag £6r bonus eller annan rérlig beléning, Genom att beléna
dem som lever som féretaget lir vill man premiera ett onskvirt beteende.
I vissa fall bedéms virderingsefterlevnad vara helt nédvindigt, varfér man
genom kopplingen till incitamentsprogram soker motverka vad man anser
som férédande beteenden.

Endast ett fital tycks dock ha valt denna faktor som uttalat underlag tor det
ckonomiska incitamentssystemet, dven om manga siger sig vara pa vig i den
riktningen. Manga incitamentsprogram omfattar redan i dag ’mjuka faktorer”,
ut6ver det direkta ekonomiska resultatet, relaterade till personliga mal och dér

menar man att virderingar ingar.

"Vi tittar pa gruppens prestation och pa individens. Men nar det galler varderingarna
ar det noll eller ett. Lever du inte upp till vara varderingar blir det ingen bonus.”

"Bonus ar kopplat till resultat och individuella mal. Har kan man lagga in varderingar.
| dag finns beteende med i personliga mal, vilket kraver att man agerar pa ett visst
satt.”

"Vi har rorliga I6nedelar i stallet fér bonus. Har ska de mjuka faktorerna spela roll.
Men man kan inte ga for fort fram forrdn man kanner att man har matverktyg som
manniskor kanner ar rattvisa.”

Intern chefsrekrytering bevarar varderingarna
En faktor som dterkommer i vissa av ledningsintervjuerna ir internrekrytering
till ledarpositioner inom foretaget som ett sitt att hélla virderingarna vid liv.
Detta uppges av dgarledda foretag, av unga entreprendrsforetag, liksom av
icke dgarledda, etablerade féretag.

Man anser att en ledare som ska agera foredome for andra ur ett
viarderingsperspektiv

bor ha virderingarna "Det enda mdjliga sattet att fa varderingar att rulla vidare ar att
jobba med internrekrytering. Nar vi rekryterar kollar vi pa vad folk
ar och inte pa vad de kan. Vi véljer dem som forstar det satt vi

vildigt  tydliga  for
sig sjilv.  Dessutom

. ) arbetar pé. Chefer har vi noll som kommer utifran.”
blir detta ett sitt att

sikerstilla att ledaren “Rekrytering &r bland det viktigaste som finns om man bedriver en

verkligen dr &vertygad
om virderingarnas nytta
t6r verksamheten. Det
leder till att behovet av

verksamhet. Tar man in fel kan det bli fullstandigt hopplést. Om vi
i utgadngspunkten har manniskor som delar varderingarna far man
battre férutsattningar. Darfor rekryterar vi oftast chefer internt.”

ett genuint virderingsarbete, som patalades i foregiaende kapitel, kan métas
och att man kan lita pa att ledarna kommer att tjina som det goda exemplet

man efterlyser.
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Som internrekryterad chef anses man vara en viktig bérare av foretagets
anda, dir virderingarna ingdr som ett centralt element. En utvirdering
av personen innan chefstillsittningen 4r dérfér viktig och goérs tex. 1 ett
’assessment center”.

Hir podngterar vissa dock att det dr viktigt att detlikvil finns de medarbetare
som utmanar systemet, si att man inte blir alltf6r inskrinkt. Det som har
fungerat forr behéver inte nédvindigtvis vara det som kommer att fungera
bist for all framtid. Vissa ser till och med ett utmanande som garant fOr att
virderingssystemet ska héllas uppe och fortsitta vara aktuellt Gver tid.

En viktig egenskap som eftertraktas bland dessa féretag blir da ordddhet.
Foretagskulturen hir tycks priglad av uppmuntran till att prova pa nya saker
och attityden att man ldr sig ovidrderliga ting av sina misstag. Emellertid rader
ingen motsittning mot detta slags foretagskultur och en dominerande intern
chefsrekrytering. Detta framgir av det 6éppna och provande synsitt som
terfinns i hég grad hos de foretag som av de andra anses duktiga pa att skapa
resultat med hjilp av virderingar. Dessa foretag rekryterar ocksa i regel chefer
internt.

”| takt med att det kommer in nya sa tar man in nytt. Annars kommer man ju inte
framat.”

"Det maste alltid finnas nagon som gar lite mot strommen ocksa och det ju egentli-
gen en viktig vardering hos o0ss.”

"Vi later folk ta ansvar tidigt utan befattningsbeskrivning. Vaga tro pa manniskor. De
far chans att gora sina misstag och lara sig av dem. Ta initiativ! Vanta inte pa order
for att nat ska handa. Gor nanting! Det ar ineffektivt att vara 'top-down’. Folk pa sin
egen niva far anvanda sitt sunda fornuft och ta initiativ.”

Tabell 14: Foretagsledningarna uppger att flera styrinstrument anvands for att paverka medarbetarnas
beteende

Utbildning

Utvardering

Ledarskap

Rekrytering

Internkommunikation

Incitament

Intern chefsrekrytering

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Empiri och analys, del 6

MOTA UTMANINGARNA: TALAMOD, KONTINUITET OCH
OVERTYGELSE LEDER TILL LANGSIKTIG FRAMGANG

Arbetet med att etablera och bibehdlla 6nskade effekter av foretagets
gemensamma virderingar innefattar ett antal utmaningar rérande tdlamod,
kontinuitet och Gvertygelse. En kritisk framgingsfaktor for att lyckas ér
ledningens férmaga att leva som man ldr. For att fa ytterligare effekt fran
virderingsarbetet stdr foretagen infér utmaningen att integrera virderingarna
i foretagets Gvriga styr- och uppféljningssystem.

Utmaningarna som forsvarar varderingsarbetet

Samtliga studiedeltagare anser att arbetet med vérderingar f6r med sig ett
antal utmaningar som mdste moétas fOr att virderingsarbetet ska béra frukt.
Dessa kan sammanfattas med att arbetet handlar om tdlamod, kontinuitet och
6vertygelse. Sa hir svarar ledningsgrupperna pa frigan om vilka som idr deras

storsta utmaningar i virderingsarbetet:

— At hinna med. Vi bar ju en extrem tillvaxt. Att bitta tid eller ta sig tid att sitta och
diskutera vérderingar nér vi bar sa mycket att gora. Det dr frustrerande ndr man vet
att man bar mycket att gora. Men efterat blir det alltid bittre, det flyter smidigare. Det
galler att viga avsitta tid for det.

—  Man kommer ju ifrin en historia dar man sjily har giort saker som var ritt men
som har blivit fel med dagens virderingar. Man miiste vara modig for att komma over
det. Och man madste orka prata om det, fundera pa varfor man forr giorde nagot som
uppenbarligen dr fel i dag. Man midste ha en stindig dialog, vara ett foredome som chef,
och orka ta bort de som inte dr det. Man mdste vara tydlig.

—  Walk the talk.
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—  Vikten att ha en ledning som lever som de lir. Det skulle vara fordande om nagon
i den nya ledningen skulle ertappas med fingrarna i sylthurken. Da skulle allt vara
forgdives. Det dr ett stort ansvar.

—  Stirsta utmaningen dr att dndra olaterna. Det dr svirt och tar tid att dndra pad
subkulturerna. Och sen giller det att se till att man fortsatter tinka pa de hir sakerna
7 det dagliga arbetet.

—  Trovdrdighet, att halla fast, att som ledning ta konsekvenserna av det man bar levererat.
Som néir ndgon bryter mot reglerna och man inte agerar eller reagerar, da kan man fi
otroliga problem. Hur ledningen reagerar har stor betydelse som symbolbandling.

— Attt fa personalen att forsta dem och sditta in dem i olika sammanbang.

— At bitta bra ménniskor dr det svaraste i allt vi gor. Det galler att nyckelpersonerna
orkar vara engagerade.

Tabell 15: Foretagsledningarna och mellancheferna ser olika pa varderingsarbetets utmaningar

Foretagsledning Mellanchefer

Fa hogsta ledningen att
leva varderingarna

Fa cheferna att
leva varderingarna

Fa medarbetarna att
leva varderingarna

Halla varderingarna vid liv

Att vara genuin
i arbetet med varderingar

Fa 6verensstammelse mellan
varderingarna och varumarket

Att dversatta varderingarna
i vardagligt beteende

50% 40% 30% 20% 10% 0% 0% 10% 20%

Tabellen fortjinar en kommentar: En i6gonfallande tendens bland
utmaningarna, som visar sig i bagge respondentgrupper, édr att fa de olika
grupperna i verksamheten att leva utefter de uttalade virderingarna. Hir
finns dock vissa skillnader vad giller vilka det dr man anser borde lira sig att
leva virderingarna. Medan ledningspersonerna huvudsakligen ser detta som
en utmaning som ligger hos cheferna, anser mellancheferna att detta ér ett
problem som anbelangar savil chefer, dvs. ocksa ledningen, som medarbetare.
Ledningarna tycks alltsa vara Gvertygade om att bara de kan fa cheferna med
i arbetet, s kommer de att skota resten. Mellancheferna ser det daremot inte
som sjélvklart att medarbetarna kommer att anamma virderingarna pa det sitt
som chefer och féretagsledning 6nskar.

Den 6verldgset storsta utmaningen enligt ledningsperspektivet ér att halla
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virderingarna vid liv 6ver tid. Att inférliva virderingarna i féretagets styrsystem
md vara ett sitt att mota denna utmaning, i kombination med de faktorer som
redovisades i féregaende del.

Nir det giller Overensstimmelse mellan virderingar och varumirke
aterkommer hir den iakttagelse vi redogjorde f6r ovan: De flesta som arbetar
med virderingar fokuserar pa deras betydelse fér de interna processerna
framfor pa hur de kan anvindas som en del i marknadsféringen. I manga fall
blir ett virderingsbaserat marknadsbudskap en positiv bieffekt snarare dn ett
mal 1 sig i ett virderingsarbete. Samtidigt dr det forstds ingen som inte vill att
virderingar och varumirke ska stimma 6verens.

En av de mer intressanta utmaningarna som nimns framforallt av
foretagsledningarna dr den att vara genuin 1 sitt virderingsarbete. Detta kan vid
torsta anblicken ses som aningen férvanande: Varfor starta en virderingsinsats
om man inte menar allvar med den? En f6rklaring skulle kunna vara att detta
vittnar om att vissa ledningsgrupper kinner sig 6vertygade om virderingarnas
potential att influera verksamheten i positiv riktning, medan de inte ér sikra
pé hur detta ska ske. Man skulle kunna diskutera om tendensen att ta efter (se
empirins del 1) spelar in hir; man ”vet” genom det man sett och hort att arbete
med virderingar har férmagan att pa ett betydande sitt férindra en verksamhet
i positiv riktning. Men det dr delvis oklart varfér och pa vilket sitt detta ska
ske. Denna utmaning kan saledes antas bottna i otillricklig information vad
giller hur ett virderingsarbete bor utféras £6r att det ska ge resultat.

Slutligen ndmns den kritiska utmaningen om att virderingarna maste vara
Oversittbara i beteende om de ska ge resultat och fa effekt inom verksamheten.
Aven hir kan man vid forsta anblicken férvanas 6ver att ledningen, som haft
sista ordet i att definiera virderingarna, inte gjort detta pé ett sitt som gor det
enkelt att omsitta dem i1 beteende. Samma resonemang kan dga giltighet for
mellancheferna i den mén de varit med i processen. Att man likvil podngterar
denna utmaning kan méjligtvis 4n en gang vittna om svarigheten i att veta hur
och varfér man bor definiera virderingar pa ett sitt snarare 4n ett annat.

Varderingsarbete ses som en nyckelfaktor till framgang

Samtliga studiedeltagare ser dock dessa som utmaningar vil virda att ge sig pa.
Diledningsrepresentanterna reflekterar Gver effekterna av virderingsinsatserna
i sina respektive verksamheter anser vissa 1 och for sig att det kan vara svirt
att isolera vilka faktorer som egentligen édr de storsta bidragande orsakerna
till forindring, Flera 1 denna grupp tillhér de foretag som startade sitt
virderingsarbete under 1990-talet. Detta kan naturligtvis bero pa flera olika
faktorer. Man kan t.ex. ha gjort férindringsarbeten som berort vad man anser
vara mer dn foretagets virderingar. En annan foérklaring kan vara att man
saknar matmetoder som kan verifiera om och i sa fall hur virderingsarbetet
lett till positiva forindringar.

cerdial



EMPIRI OCH ANALYS, DEL 6

"Det ar svart att skilja ut varderingskomponenten fran annat. Men man kan inte veta
om vi hade klarat allt om inte varderingar varit en del.”

"Det &r en summa av s& manga olika faktorer. Det &r inte varderingarna per se, utan
varderingarna kopplat till allt det andra. Det ar en viktig komponent och hérnsten,
precis som miljétankande.”

"Det ar inte sakert att jag kan relatera allt till varderingsarbetet. Hur mater jag det?
Det ar svart att veta vad som ar intern effektivitet dar varderingarna spelat stor roll
och vad som ar yttre omstandigheter.”

Andra dr Overtygade om att virderingsarbetet dr den enskilda faktorn
som paverkat fOretagets framgang allra mest. Hir marks sirskilt de unga
entreprendrsforetagen och de verksamheter vars nye vd infort arbete med
virderingar. Aven om man menar att andra faktorer bidragit anser man att en
kritisk fordndring eller utveckling inte hade varit méjlig om det inte hade varit
for en varderingsansats i verksamheten. Vissa upplever att virderingsarbetet
lett dem ur en specifik kris, medan andra ser det mer generellt som en central
del i foretagets framgéng Gver tid.

"For tva ar sen hade vi ett negativt resultat med 200 miljoner, forra aret vinst pa 400
miljoner. Varderingsarbetet plus en 6kad kundorientering har varit nyckeln.”

"Vi hade aldrig fatt ihop fyra utldndska bolag till vart foretag om vi inte hade jobbat
med varderingar och féretagsfilosofi. Det ar fortfarande svart for dem att acceptera,
men det hade varit helt oméjligt annars.”

Det stora flertalet anser dock att virderingsarbete dr en avgorande del

i varje foretags framgang. Man menar att en verksamhet inte skulle kunna
fungera utan definierade virderingar, som atminstone de flesta medarbetare
och samtliga ledare stod bakom. Foérdelarna som efterlevda virderingar for
med sig anses alltsa vara si pass

Jag skulle tycka att det var en mardrém att leda ett fére- stora att det ir svart att tinka sig

tag dar det inte fanns nagra varderingar. Da skulle man N
varje dag behéva bérja pa ny kula pa nagot satt.” hur en verksamhet éver huvud
taget skulle fungera utan dem.

Utover detta anser i princip samtliga ledningsrepresentanter att det
finns en effektiviseringspotential att utvinna genom ytterligare arbete med
virderingar. Detta ir intressant i ljuset av att samtliga ledningsgrupper siger
sig arbeta med virderingar (se empirins del 1). De som redan engagerat sig i
ett virderingsarbete anser alltsd att de skulle kunna bli 4nnu bittre pa detta och
dirmed dnnu mer effektiva dn de dr i dag.

"Det kan alltid bli battre! Vi skulle nog kunna tka effektiviteten med 30 procent.”
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Tabell 16: Bade foretagsledningarna och mellancheferna anser att det finns en ytterligare effekt-
iviseringspotential i fortsatt varderingsarbete

Foretagsledning

Mellanchefer

90% 100%

Varderingar leder till Ibnsamhet

Fér manga aterstir en utmaning att explicit kunna linka virderingar till
l6nsamhet. Men en del av studiedeltagarna dr redan 6vertygade om detta
direkta samband. Kopplingen verkar dock framférallt bottna i en 6vertygelse
om en korrelation mellan virderingar samt 6kad effektivitet och motivation,
som man i sin tur har kunnat binda samman med 6kad l6nsamhet.

"Vi &r ju till for att gora affarer och for att skapa I6nsamhet for vara dgare, och det
ar darfor vi gor det har. Det finns inget ideellt syfte vid sidan av, utan det har tror vi
leder till battre Ibnsamhet och till ett effektivare satt att jobba.”

"Det handlar om I6nsamhet i grunden. Det nds genom ndjda medarbetare som blir
uppmuntrade att gora sig hdrda och utvecklas.”

"Vart varderingsarbete leder till ett engagemang och i langden till en battre I6nsamhet.”
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Tva av de svenska fOretag som anses bdst pd att skapa resultat med hjilp
av virderingar dr enligt studiedeltagarna IKEA och Handelsbanken. Bigge
féretagen uppger att deras fokus pa virderingar och virderingsarbete starkt
har bidragit till verksamhetens framging. De dr intressanta att kontrastera
eftersom de representerar virderingsarbete ur olika perspektiv. Hos det ena
foretaget har virderingar funnits med sedan verksamhetens start och hos det
andra inférdes pa initiativ av en ny vd, som fitt 1 uppgift att lyfta féretaget och
anvinde sig av virderingar fér att méta denna utmaning,

Studiedeltagarna anser att IKEA ar bast pa varderingsarbete
Vd/ledningsgruppsmedlemmar Mellanchefer

1. IKEA 1. IKEA

2. H&M 2. Volvo

3. Handelsbanken 3. Handelsbanken

HANDELSBANKEN

Med fokus pa att fa ledare och medarbetare att agera sjilvstindigt f6r bankens
bista introducerade Handelsbanken i boérjan av 1970-talet en styrmodell
innehéllande centrala, gemensamma virderingar. Arbetet dr en av de stark-
ast bidragande orsakerna till att banken gick fran krisbank till att bli den
framgangsrikaste banken i Sverige.

Frin 1972 har banken varje dr haft hégre avkastning 4n genomsnittet av
konkurrenterna. Den h6ga l6nsamheten hirleds till att banken har hégst andel
néjda kunder och kostnader som beriknas vara nistan 50 procent ligre in
genomsnittet bland de nordiska storbankerna (mitt som kostnader i procent
av balansomslutningen). Som en starkt bidragande orsak till framgangen anger
banken sin kultur och sina virderingar.
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— Vara virderingar genomsyrar vart sitt att agera och kommunicera, siger
Hikan Molin som arbetar som kontorschef pa ett av Handelsbankens kontor

i Uppsala.

Viande till framgang
I slutet av 1960-talet hade Handelsbanken kraftiga 16nsamhetsproblem. Jan
Wallander, med ett forflutet som forskare och som vd pa en mindre, regional
bank, rekryterades till vd-posten. Uppdraget var att med alla medel vinda
banken till framgang Wallander identifierade att en stor del av problemen
hirrérde sig fran bankens kultur och styrsystem, som skapade organisatorisk
tréghet, byrikrati och vixande centrala enheter.

Wallander tog fram ett atgirdspaket som han sedermera kom att
sammanfatta under devisen “med den manskliga naturen — inte mot”. Detta
paket inneh6ll huvudsakligen:

o En organisatorisk modell med starkt decentraliserade ansvar och
befogenheter,

o borttagande av budgeten f6r att frimja flexibilitet,

o en styr- och uppfdljningsmodell fér l6nsamhetsstyrning i varje decen-
traliserad enhet samt

o en incitamentsmodell for att stimulera varje ledare och medarbetares
prestation for 16nsamhet och kostnadsmedvetenhet.

Mal och medel

— Wallander la tonvikten pa hur vart arbete verkligen genomférdes, inte
bara pa att formulera hur det borde utféras, siger Lennart Francke, CFO pa
Handelsbanken med en nyckelroll i att férvalta och utveckla Handelsbankens
virderingar. I dag sammanfattas Handelsbankens styrmodeller och virderingar
i det interna dokumentet Ma/ och medel. Innehillet 1 dokumentet betraktas
som en av bankens viktigaste konkurrensférdelar varfor det dr klassat som
konfidentiellt och endast f6r internt bruk.

— Jag blev snabbt varse att det fanns speciella virderingar nir jag borjade
arbeta pa Handelsbanken. Jag mirkte att det genomsyrade beslutsfattandet,
siger Hakan Molin. Han har arbetat i banken i 16 ar och har bl.a. deltagit i
interna utbildningar dir Mal och medel varit 1 centrum.

Lennart Francke férklarar:

— Vi ger stort ansvar med stora befogenheter till lokala kontorschefer.
I ledarutvecklingen ingir alltid en djuplodande diskussion kring Mal och
medel. Ledarskapsutbildningen fir man di4 man just blivit utnimnd till sitt
forsta chefsjobb, typiskt vid 30-35 ars alder och efter tre, fyra dr i banken.
Utbildningen handlar till minst hilften om var kultur.
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Sjalvstandigt I16sa problem

Handelsbanken ligger stor vikt vid att fi ledare och medarbetare att forsta
hur de ska g tillviga for att sjilvstindigt 16sa problem och skapa resultat,
snarare dn att 1 detalj férs6ka skapa regler och instruktioner f6r hur alla olika
tinkbara situationer ska hanteras. Férutom centralt driven kommunikation
och utbildning i Mal och medel sa lir sig medarbetaren vilka virderingar som
giller i sitt dagliga arbete.

— Har man jobbat ett tag sa kan det inte undga en. Det dr en kultur som
drvs av kollegor och som mirks i beslutsfattandet. Man fir ligga lite extra
krut pd att klargora vad som giller och att resonera kring Mél och medel
med de nya medarbetarna. Det kan ju vara stora skillnader i bakgrund mellan
medarbetarna eftersom de flesta har arbetat pd andra arbetsplatser innan de
kom hit, resonerar Hikan Molin.

Handelsbanken anser att ledarna dr en nyckel till kulturen och ligger
mycket energi pa att utveckla ritt ledare i banken.

— Ledarskap och kultur gir hand i hand. Skulle vi ha en vd som inte tror pa
samma virderingar sd skulle vederborande relativt snabbt kunna fa allt att rasa
som ett korthus. Hur man agerar mot underchefer handlar inte bara om att
tala om saker pa ett visst sitt, utan att leva dem pa ett visst sitt, understryker
Lennart Francke.

Maste ha gedigen kunskap
For att sikerstilla rittledare i banken arbetar man férutom med utbildnings- och
utvecklingsinsatser ocksd med en tydlig karridrs- och chefstérsérjningsmodell.
Alla chefer och ledare i banken maste ha en gedigen kunskap om hur
verksamheten fungerar och hur kunderna resonerar. Dirfér har de flesta
ledare som del av sin karridr arbetat pd bankkontor och métt kunderna i den
dagliga grundliggande affiren. Varje bankkontor mits pa l6nsamhet relativt
alla andra bankkontor. Nya ledare s6ks primirt pa de bankkontor som har den
bista l10nsamheten, vilket banken anser selekterar fram de bista ledarna for
verksamheten. Det finns en kinsla av sjilvklarhet vad giller ledarutnimningar
dven pd allra hogsta niva:

— Den som blir koncernchef kommer smygande upp i organisationen tills
alla sdger ”dér dr han ju”, menar Lennart Francke.

Decentralisering &r vardering

Engrundliggande virderinginombankenirdecentralisering. Virderingsarbetet
ar intimt sammankopplat med decentraliseringen i vardagen. Lennart Francke
utvecklar resonemanget:

— Minga banker anvinder 1 dag IT-verktyg for att styra centraliserat
och utéva kontroll. Vi sitter tillit till den enskildes férmaga utan detaljerade
instruktioner. For att detta ska fungera behovs grundliggande virderingar om
vad som ir bra. Virderingar blir en nédvindighet. De leder till effektivitet.
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— Mycket av vir effektivitet kommer av en hég grad av motivation. Man
behéver en gemensam virdegrund som grundval fOr ett decentraliserat
arbetssitt och dnda fa det att fungera. Det dr en orsak till att jag jobbar hir.
Frihetsgraden dr stor bara man dr med pé konceptet. Vi kontorschefer har stor
moéjlighet att agera efter eget huvud och den lokala marknadens situation. Detta
ar mycket viktigt f6r min stimuli och motivation, avslutar Hikan Molin.

IKEA

IKEA ir ett av virldens mest framgangsrika féretag. En starkt bidragande
orsak till framgingen menar IKEA ligger i malmedvetet arbete dnda fran start
med féretagets vision och virderingar.

—Viirannorlunda dn andra heminredningsféretag, siger Fredrik Wahrolén,
informationschef pa IKEA Sverige och fortsitter:

— Vihade inte funnits 6ver hela virlden annars, om vi inte hade varit vildigt
annorlunda. Det ir forklaringen hitintills. IKEA:s koncept dr annorlunda.

Anda frin bérjan har IKEA fokuserat pd de drivkrafter som driver
kundernas och medarbetarnas beteende. Utifrin detta har IKEA formulerat
en tydlig vision och virderingar som f6r kunder och medarbetare beskriver
vad foretaget finns till f6r och hur man arbetar. Ledningen har arbetat
langsiktigt och har under de senaste 50 dren arbetat utifrin samma vision och
virdegrund.

Skapa battre vardag

— Vir vision och var affirsidé dr att skapa en bittre vardag it de minga
minniskorna. Det dr ju en nistintill ideologisk tanke. Vi tror att vi kan skapa
en bittre vardag f6r manga minniskor genom bra produkter till laga priser pa
minga stillen men ocksd genom att sysselsitta manga minniskor. Gora virlden
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lite bittre genom att 6ka vilstandet f6r dem som 4r med i produktionskedjan,
menar Fredrik Wahrolén.

Nir IKEA:s expansion startade pd allvar i slutet av 1960-talet blev
en nyckelfriga f6r ledningen att definiera vad som varit de kritiska
framgangsfaktorerna hittills i det relativt lilla féretaget i Almhult och som
kunde spela en avgérande roll £6r framtidens IKEA.

—Ingvar Kamprad hade hir en enorm f6rmdga att sitta ord pa vildigt mycket

av det som gjorde Almhultarbetet speciellt, berittar Fredrik Wahrolén.

Kamprads testamente

Atrbetet resulterade ar 1976 i dokumentet En mobelhandlares testamente, som
innehaller Ingvar Kamprads beskrivningar av nio teser eller grundliggande
virderingar for alla ledare och medarbetare. Dokumentet ér dn i dag mycket
centralt for IKEA. Alla anstillda fir det da de borjar. Det delas ut vid
utbildningar, det finns pa intrandtet och det finns i form av tavlor pa alla
varuhus personalavdelningar. Innehallet har ocksd publicerats som en del i
Ingvar Kamprads bok med just namnet En mobelhandlares testamente, dér
budskapet alltsa ocksa nar samhillet, dvs. bade kunder och medarbetare.

Tjugo édr senare kompletterades detta med Den /lilla ordboken. Denna
forstirker och fortydligar de ord som anvinds i de nio teserna, si att man t.ex.
vet vad som menas med “de manga manniskorna”. IKEA:s ord har ju fatt
en egen betydelse under drens lopp, som inte lingre nédvindigtvis stimmer
exakt Gverens med omvirlden. Sirskilt f6r de nya medarbetarna dr detta
fortydligande ytterst visentligt.

— En mobelhandlares testamente dr ett synsitt som har genomsyrat
foretaget frin borjan och som iven i1 dag ar vardagen. Jag tar beslut varje
dag utifrin virderingarna som guidar mig i vardagen, siger Nenne Pettersson,
varuhuschef pa IKEA i Orebro.

Virderingarna genomsyrar dven beslutsprocesser i produktutvecklingen.
Fredrik Wahrolén utvecklar tankarna:

— Om man g6r Klippansoffan 184 cm bred i stallet f6r 185 cm, sd kan man
fa in fler i varje lastbilstransport. D4 blir det billigare och man kan sanka priset
for kunden och det blir mer miljévinligt. Detta dr kopplat till virderingar. Vi
vill alltid bli lite battre, sinka kostnaderna. Kortsiktigt handlar det mer om att

leva upp till mal som att sinka utslippen eller kunna ge kunderna ligre pris.

Stimulerar beteende
IKEA ligger stor vikt vid att stimulera det beteende som beskrivs i En
mébelhandlares testamente och definierar ledarskapet som en nyckelfaktor
for detta.

— Det finns inget féretag som kan ha 85 000 medarbetare, Gver 200 varuhus
och vara ett av virldens starkaste varumirken om man inte har enormt duktiga
ledare pa olika nivaer, siger Fredrik Wahrolén.

cerdial

57



58

FALLSTUDIER

— En duktig ledare pd IKEA i4r duktig pa att férmedla IKEA:s kultur och
virderingar och férmedla vad varje enskild medarbetare kan gora for att na de
gemensamma malen. Alla minniskor hat ett behov att veta hur de kan bidra
till helheten.

Ledarna ar det goda exemplet

Grundidén med IKEA:s ledarskap ir att ledarna ska leda genom att sjilva vara
det goda exemplet. Om ledarna i handling exemplifierar vad virderingarna
betyder 1 praktiken blir de enklare att f6rstd och ta till sig f6r medarbetarna,
samtidigt som de uppfattas som genuina.

— Jag forsoker prata om virderingar ganska ofta. Det kommer in ritt
mycket nya medarbetare som inte har det naturligt med sig och inte f6rstar var
vi kommer ifrdn och varfor vi gbr som vi gor, siger Nenne Pettersson.

— Nir jag borjade arbeta var jag bara 16-17 ar och virderingar hade ingen
betydelse f6r mig. Men i1 samband med att jag borjade och sdg virderingarna
blev de vildigt tilltalande f6r mig, siger Nenne Pettersson. Han upplever att
virderingarna finns med Sverallt pd IKEA.

— De genomsyrade hur man bemétte varandra och sina kunder. Det var
mycket symboliska handlingar som kidndes ritt. Detta dr sjilva kirnan som har
gjort att jag hallit mig kvar inom IKEA sa ling tid. De grundvirderingar som
finns stimmer mycket vil éverens med mina virderingar.

Akta agerande

Att leda symboliskt genom att sjilv utgéra exempel har 4nda fran starten varit
centralt f6r Ingvar Kamprad. Historierna om hur Ingvar Kamprad pa ett dkta
och Gvertygande sitt agerat utefter virderingarna dr otaliga.

— Han dr en oerhért stor del av vdr framgang. Han har byggt upp hela
foretaget, sager Fredrik Wahrolén.

— En stor del av vira utbildningar férklarar hur IKEA-systemet fungerar,
berittar IKEA:s historia, vad Ingvar Kamprad skrivit i sina olika teser och
vad han menar. Det ir viktigt att vara medarbetare inte bara liser utan dven
verkligen fOrstdr det som ér en grundldggande del av var verksamhet.

For att fa ledare med genuin virderings- och verksamhetsforstaelse sa
maste alla ledare i praktiken ha arbetat ”’pa golvet” och métt riktiga kunder
i verksamheten. Chefsférsoriningskonceptet bygger huvudsakligen pa att de
som skapar goda resultat i kirnverksamheten uppmirksammas och rekryteras
vidare som chefer. Externa chefsimnen borjar med introduktionsprogrammet
”Fran kaj till kassa” dir de under nagra veckor praktiskt fir arbeta med alla
ingdende arbetsuppgifter 1 ett varuhus. Sedan startar de sin karridr med att
bevisa att de kan skapa resultat i ett mindre ledaransvar i ett varuhus.

Berattar historier
Férutom langsiktighet och tydlighet i vision och virderingar lyfter Fredrik
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Wahrolén fram verksamhetens historieberittande f6rmaga som en viktig orsak
till att just IKEA betraktas som duktiga pa virderingar.

—IKFEA ir vildigt bra pa att beritta sin historia och det 4r ju viktigt ndr man
ska arbeta med virderingar. Mdnga historier handlar om Ingvar Kamprad men
det finns ocksa historier med andra duktiga méinniskor. Ta t.ex. historien om
han som pa 1950-talet kom pa att det dr mycket smartare att ta av stolsbenen
och ligga dem i platta paket. Da spar man utrymme och da blir det enklare och
billigare. Det finns massor av sidana historier inom IKEA, berittar Fredrik
Wahrolén.

Aven om firetagets framging till stora delar hinger samman med att
inte férdndra vision och virderingar speciellt mycket, utan att hdlla fast vid
dem och arbeta konsekvent och lingsiktigt, sd framhaller foretaget vikten av
stindigt ifrdgasdttande. Det dr ocksa en av de nio grundvirderingarna.

— Det maste alltid finnas ndgon som gir mot strtémmen, niagon rebell.
Hade det inte varit sa, hade vi aldrig kommit framat. IKEA har ju alltid varit
lite gubben mot strtémmen, avslutar Fredrik Wahrolén.

Beroringspunkter mellan Handelsbankens och IKEA:s varderingsarbete

o0 Synsatt som satter kultur och varderingar som en central del av
verksamhetens konkurrensformaga.

o Varderingar tatt sammankopplade den person som lett foretaget/
definierat varderingarna.

o Karnvarderingar som direkt pekar pa verksamhetens resultats-
kapande och darigenom blir enkla att férsta for den enskilde
medarbetaren, t.ex. sparsamhet eller [Ibnsamhet.

o Karnvarderingar som vadjar till individens egna vilja och férmaga
att driva resultat, tex. decentralisering, eget ansvarstagande.

o Tydliga genomarbetade dokument som detaljerat férklarar och
exemplifierar hur det ar tankt att varderingarna ska fungera.

o Fokus pa att fa ratt ledare som agerar pa 6nskat satt genom att
alla bor arbeta en tid med handgripligt arbete i karnverksamhet-
en, varifran goda ledare vaxer fram och sedan stimuleras med
utvecklings- och utbildningsprogram med starkt varderings- och
kulturinslag.

Nyanser i Handelsbankens och IKEA:s varderingsarbete

o Handelsbanken framhaller styr- och uppféljningsmodeller som
en central framgangsfaktor for att etablera och bibehalla varder-
ingarna.
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Det star klart att engagemanget fOr virderingsfragor i svenska foretag, bade
bland vd/ledningsgruppsmedlemmarna och bland mellancheferna, ir stort.
Overtygelsen om att virderingar bidrar till att skapa virde i foretag ér stark.

Emellertid visar studien att flera av deltagarna saknar en klar uppfattning
om hur och i vilken grad virderingarna verkligen leder till en framgéingsrikare
verksamhet. Svirigheterna ligger 1 att pd ett vederhiftigt sdtt mita och folja
upp resultaten. Drivkraften bakom virderingsarbetet sd hir lingt dr darfor 1
huvudsak subjektiva Gvertygelser om att det leder till ett positivt resultat. Att
inféra mer konkret virderingsstyrning star sdledes hégt pa listan.

Virderingsarbete dr inte trivialt. Att férena flera syften med arbetet dr en
stor utmaning, liksom att fa virderingarna att genomsyra verksamheten till
att bli ett givet stod i den rika flora av 6verviganden och beslut medarbetare
stills infor varje dag. Motsittningar mellan ambition och realisering kan anas
i studien och vicker frigor om vilket slags ledarskapsfilosofi virderingsarbete
och virderingsstyrning egentligen kopplar till.

Skulle man forsdka sig pa att koppla dagens
virderingsarbete 1 foretagen till ndgot slags
ledarskapsfilosofi skulle det handla om att nd kund-
och marknadsframgangar genom intern effektivitet.
Dock dr det fa som direkt lyckats géra en genuin,
sammanhingande koppling mellan dessa interna
och externa perspektiv. Men det finns undantag,
Vad kan vi ldra av dem som har lyckats?

Formulering
av vérderingar

Val av Syfte med
varderingar I varderingar
Inférand ‘ Paverka
niorande av beteende med

vérderingar varderingar

Figur 6: Varderingsarbete bestar av flera
faktorer.
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Varderingsstyrning som foretagsutvecklingsinstrument

Salinge handel har funnits har det funnits affarsidéer. Olika féretagsutvecklings-
instrument, som finansiell styrning, mélstyrning, strategier och visioner, har
utvecklats med tiden och fatt bred spridning i niringslivet. Nu verkar det som
att ett nytt instrument vixer fram — virderingsstyrning,

Var passar dd virderingsstyrning in i systemet av foretagsutvecklings-
faktorer? For att kunna diskutera detta nirmare behévs en definition av
virderingsstyrning. Ndgon etablerad sidan, som tar fasta pd hur arbete med
virderingar har direkt biring pd verksamhetens resultat, verkar inte finnas. Vi
tar oss dirfor friheten att utveckla en sadan definition, baserat pa erfarenheterna

och slutsatserna frin denna studie:

Varderingsstyrning ar att styra, stimulera och stddja ledare och medarbetare
med gemensamma varderingar och beteenden i syfte att framja verksamhetens
prestationskultur.

Virderingsstyrning tar alltsd enligt var definition sikte pd att styra kulturen i
verksamheten. Professor Edgar H Schein, organisationsforskare vid MIT Sloan
School of Management, beskriver kultur som ett monster av gemensamma,
grundlidggande virderingar — virderingar som ir beprévade inom gruppen
som medel fr extern anpassning och intern integrering och som dérfor fors
over till nya medlemmar i gruppen.

En kultur i ett fretag kriver alltsa virderingar och avgor hur vi kollektivt
uppfattar och bedémer virdet av ndgot. Virderingsstyrning syftar till att skapa
en gemensam sidan bedémning,

Den klassiska malstyrningen kan typiskt innebira att féretagsledning
och berérd chef kommer Gverens om ett resultat som ska uppnas inom
givna resursramar. Dessa mal, eller nyckeltal, dverférs sedan till enskilda
arbetsgrupper som far i uppgift att férséka uppfylla dem genom egen planering
och uppfinningsrikedom. Ofta ges grupper som dr beroende av varandra i
produktionsflédet ett gemensamt mal att timligen fritt arbeta efter.

Virderingsstyrning kompletterar madlstyrningen genom att ta fasta
pa hur grupperna ska arbeta f&r att nd gemensamma mal, baserat pa en
Overtygelse om att vissa fOrhallningssitt till arbetet effektivare leder till
milen. Virderingsstyrningen ger alltsd ramarna f6r beteendet, verkar dver
alla verksamhetsomriden och i en lingre tidsrymd. Malen kan ju férindras
(féthoppningsvis genom att de nds). Virderingar kan férvisso ocksa dndras
(kanske av nédvindighet) men alls inte med samma frekvens som mél och
strategier, om virderingarna ska fi fiste.

Virderingsstyrning syftar alltsd till att styra, stimulera och stdja ett visst,
Onskvirt beteende i foretaget, sa att normer for verksamhetens beteende kan
uppstd. Nir detta dr pd plats kan man sidtta upp och fi stéd for ett regelverk
kopplat till normerna och virderingarna. Overtridelser av reglerna miste
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leda till nagon form av reprimand for att regelverket ska ha en mening, Men

reprimander 4r inte mal 1 sig,

Virderingsstyrning dr svart. Det visar sig i méanga fall i samhillet, dir
man tenderar att I6sa virderingsutmaningarna med att inféra tekniska
hinder. Vigbulor utanfér skolor och i bostadsomraden ir exempel pa det.
Diskussionen om obligatoriska alkolds i bilar dr ett annat exempel. Gemensamt
tor de tekniska hindren dr att de tvingar fram ett 6nskat beteende utan att via

virderingarna stimulera fram detta beteende. Den typen av dtgirder kan inte

klassas som virderingsstyrning,

Varderingsstyrningens praktiska utmaningar

Det finns alltsd ett behov av att bittre integrera virderingar i foretagens styr- och
uppféljningssystem for att klart veta virderingarnas effekter pd verksamheten,
liksom for att kunna stimulera ytterligare effekter. Kan virderingar styras och
foljas upp bidrar det till storre tydlighet och till stringens 1 strdvan att frimja

ett 6nskat beteende.

Utgangspunkten for en lyckad virderings-
styrning dr att denna kan verka som ett full6digt
komplement till 6vriga vedertagna styr- och
utvecklingsinstrument. Virderingsstyrningen
maste ses som ett redskap for att underlitta for
verksamheten att realisera affirsidén samt att
na visionen och mailen.

Konkret giller det att lyckas inbegripa
virderingarna 1 strukturella styrmodeller
som rollbeskrivningar, processystem och
verksamhetsuppfoljning, inklusive bel6nings-
modellet.

Att integrera virderingar i rollbeskrivning-
arna kan leda till nédvindiga justeringar av
ansvars- och mandatbeskrivningar for att
medarbetarna inte ska uppleva konflikter
mellan féretagets virderingar och givna mandat.
Speciellt foéretag med stora kundgrinssnitt

Nagra centrala styrfaktorer att beakta

0

Malsattning av verksamhet: balans-
erade styrkort pa foretags, divisions,
avdelnings och gruppniva, samt in-
dividuell malsattning.

Rollstyrning: befattningsbeskrivnin-
gar med ansvar och mandatdefini-
tioner.

Arbetsflddesstyrning: processystem
med aktivitetsfléden och stéd for
beslutsfattande.
Verksamhetsuppféljning:  Presta-
tionsuppféljning pa foretags-, divi-
sions-, avdelnings- och gruppniva
samt pa individuell niva. Innefattar
ocksd matningar av kundndéjdhet
och medarbeterndjdhet.

och kundsupportorganisationer bér noga beakta 6verensstimmelsen mellan

virderingar och mandat.

Integrering av virderingar i processystemet kopplas huvudsakligen till
aktivitetsflodesordning och beslutsstéd 1 processerna. Beroende pa i vilken
flédesordning foretaget utfor aktiviteter for att respondera pa ett kund-,
medarbetar- eller talangbehov, sa sinder foretaget signaler om vilka virderingar
som giller. Men ocksa stédverktyg och modeller i processerna spelar roll. Det
giller t.ex. att prismodeller och utvirderingskriterier inte hamnar i konflikt

med virderingarna.
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Nir man s6ker inkorporera virderingar i uppfoljningsmodeller framtrider
speciellt utmaningen att lyckas med kund- och medarbetarmitningarna,
for att pa ett korrekt sitt kunna fa med virderingarna i verksamhetens
styrkort. Konststycket ligger i att fd kunderna och medarbetarna att bedéma
huruvida man verkar efter virderingarna eller ej pd ett si objektivt sitt som
mojligt. Foljaktligen pekar flera pa medarbetarmitningar som en framtida
kommunikationskanal av féretagets virderingar bade till och frain medarbetarna.
Som nimnts ovan bor beléningsmodeller kopplas till dessa system och 1 viss
min till reprimander.

En verksamhet bestir i grunden alltid av bdde uttalade och outtalade
virderingar. Stir dessa i konflikt med varandra riskerar man att det blir otydligt
tér medarbetarna hur de ska agera och vilka virderingar de ska f6lja i olika
situationer. Detta dr en utmaning for ett virderingsstyrningssystem, eftersom
ett styrsystem madste vara tydligt om det ska nd avsedd effekt. Om man inte
styr virderingarna kan man inte heller kontrollera effekten. Att f6rsdka styra
pa outtalade virderingar kan leda till en subjektivitet i beddmningen som
undergriver styrsystemets trovirdighet. Samtidigt kan inférandet av ett virde-
ringsstyrningssystem bidra till att fa kontroll 6ver de outtalade virderingarna
genom att de dirmed blir synliga. Ddrmed kan en diskussion uppsta, dér det
blir tydligt vilka virderingar verksamheten har, vilka den borde ha och vilka
den bor styras efter.

Véarderingar som differentiator
Den frimsta drivkraften bakom virderingsarbetet dr uppenbarligen att
effektivisera olika aspekter av den interna effektiviteten. Men kan virderingar
ocksa spela rollen som differentiator pa marknaden? Virderingar som ett sitt
att 6ka marknadsattraktiviteten nimns ofta som en positiv bieffekt av det
primira, internt orienterade, syftet.

Forvisso kan man argumentera att ett genuint virderingsarbete syftande till
att 6ka den interna effektiviteten ocksé Okar forutsittningarna att prestera pa
marknaden. Det dr dock en skillnad mellan att utveckla ett virderingssystem
som utgar frin marknad och kund mot att utveckla det f6r primirt interna
behov. Skillnaden 1 bevekelsegrund torde kunna leda till att virderingarna blir
annorlunda. Féretagen i studien har ocksa vittnat om svirigheten i att férena
ett virderingsstyrt marknadsbudskap med ett virderingssystem syftande till att
frimja den interna kulturen.

Virderingsarbetet verkar alltsa inte syfta till att ’leva varumirket”, 1 alla fall
inte ndr varumirket laddats med andra budskap 4n sidana som kan relateras
till 6kad intern effektivitet.

Samtidigt accentuerar den globala konkurrensen om kunderna behovet av
attarbeta med flera faktorer 4n pris och prestanda for att kunna differentiera sig
pa marknaden. Kvalitet ir inte lingre en differentiatior, utan en hygienfaktor.
Sa om en produkt ska kunna skilja ut sig och samtidigt kunna motivera ett
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annat pris dn det absolut ligsta mojliga, krivs andra differentiatorer.

I ljuset av detta resonemang infinner sig ddrmed frigan om det i lingden
ricker med att koncentrera virderingsarbetet pa den interna effektiviteten?
Kan det vara si att utvecklingen pekar i riktning mot att virderingsarbete
som medel fOr intern effektivitet med tiden Gvergar till att bli en hygienfaktor,
medan ett virderingsarbete som ocksa formar adressera marknadens behov pa
ett genuint sitt kan bli en verklig differentiator?

Detir en stor utmaning att finna ritt virderingar, som framstar som genuina
av bade kunder och medarbetare. Vill man t.ex. nd ungdomar med en ny
produkt kan teknisk prestanda behéva ges avkall pa till f6rman f6r nydanande
design, for samtidigt nd en acceptabel kostnadsniva. I ett teknikdrivet féretag
kan detta innebira stora virderingsutmaningar.

Men det foretag som av bade vd/ledningsgruppsmedlemmar och
mellanchefer anges som det frimsta i fridga om virderingsarbete har lyckats
med att férena bidde marknadsbehov och interna behov i virderingsarbetet
- IKEA.

Vad dr det da som dr IKEA:s hemlighet? Klart dr att IKEA:s virderingar
utgdr fran kundernas och marknadens behov. Och f6r att kunna leva upp till de
kundorienterade virderingarna har ett antal centrala men internt orienterade
varderingar hirletts. IKEA:s virderingar syftande till intern effektivitet kan
alltsd ses som en konsekvens av de externa, kund- och marknadsrelaterade
virderingarna.

Hemligheten ligger i sa fall i att IKEA:s virderingar utgdr fran kunden
for att sedan omsittas 1 beteenden syftande till intern effektivitet. Studiens
deltagare tycks i méingt och mycket ha utgdtt frin ett omvint resonemang:
Virderingar kan leda till ett direkt effektivare intern arbete, vilket indirekt leder
till att kunder och marknader blir ndjdare eller attraherade.

Men att bara vinda pa steken dr férmodligen inte svaret pa IKEA:s
framgangskoncept. Dess unikum kan istéllet ses som den direkta kopplingen
mellan affirsidén och virderingarna. IKEA har férenat vision och affirsidé —att
skapa en bittre vardag 4t de méinga minniskorna — genom sina grundliggande
virderingar: Att man kan skapa en bittre vardag f6r manga minniskor genom
bra produkter till liga priser pa manga stillen men ocksa genom att sysselsitta
manga minniskor. Att gbéra virlden lite bittre genom att 6ka vilstandet f6r
dem som dr med 1 produktionskedjan.

IKEA:s starka varumirke hinger intimt samman med virderingsarbetet.
Huruvida IKEA:s medarbetare i varje situation ”lever varumirket” dr forstas
svart att avgdra men knappast troligt. Exemplet IKEA visar att nimligen att det
inte dr varumirket man ska leva, utan virderingarna. Lever man virderingarna
i IKEA lever man ocksa affirsidén. Detta leder till framgang och det dr IKEA:s
framgang som byggt varumirket — inte ett antal virderingar.

Denna starka koppling mellan affirsidén — varfor féretaget Gverhuvudtaget
finns och varfér nagon ska betala pengar £6r det foretaget gbr — och ett antal
grundliggande virderingar bildar en mycket stark foretagsfilosofi som bade

cerdial



EMPIRI OCH ANALYS, DEL 7

kunder och medarbetare litt kan ta till sig och som kinns genuin. IKEA ir inte
ensamma om att tinka pé detta sitt och flera féretag som i studien uppfattas
som virderingsférebilder har denna koppling;

Detta lir oss att virderingar kan spela rollen som differentiator och méta
marknadens behov av tydliga och starka virderingar kopplade till produkter
och varumirken. Men det férutsitter att virderingarna dr kopplade till
affirsidén, som ju i sig maste involvera kunderna pa ett sitt eller annat. En
sadan koppling ger bide identitet och image, vilket leder till att varumarket far
en positiv laddning, Om féretaget f6rmir leva virderingarna, vill sdga.

Framgangsfaktorer for att leda och skapa resultat med varderingar
Att lyckas med virderingsstyrning och med att gbra virderingar till en
differentiator forutsitter forstas att man lyckas med att ta fram ritt virderingar,
infora dem ritt och sedan leva efter dem pa ritt sitt. Virderingsarbete handlar
saledes 1 stor utstrackning om ledarskap.

Vi drar slutsatsen att chefer i svenska fGretag Gverviger virderingar
som ett nytt ledningsinstrument for att kunna hantera den allt komplexare
verksamheten 1 foretagen. Men ska virderingar klara att mota alla behov
och fungera som ett ledningsinstrument maste de forena flera dimensioner
med avseende pa valet av virderingar samt pa formulering och inférande av
virderingar. Detta dr tvivels utan en stor utmaning,

Nigra faktorer framstir som mer kritiska 4n andra for att kunna leda och
skapa resultat med hjilp av virderingar i foretag:

— Gor virderingarna meningsfulla genom att sitta dem i relation till affirsidé,
vision och mal.

— Uttryck gemensamma virderingar si att de 4r enkla f6r ledare och
medarbetare att f6rstd och omsitta i handling.

— Lev virderingarna i ledningen.
— Utbilda och utveckla ledare i ledarskap som frimjar 6nskad kultur.

— Skapa kulturell 6verensstimmelse — sam-
ordna virderingar med &vriga strukturella .

° Valav ! Formulerin
faktorer som paverkar ledare och med- varderingar | av virderingar

Overensstémmelse

arbetares agerande. nstammelee

— Bemanna organisationen med personer som Lag
vill och kan bidra till 6nskad kultur.

— Belona ritt beteende och vaga ta konse- Hog Hog
kvenserna om personer agerar pd ett sitt som
inte Overensstimmer med virderingarna.

— Var konsekvent och uthallig — det tar tid att
etablera en virderingsstyrd verksamhets-
kultur.

Lag

Genuinitet

hdga krav.
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Bakgrund, syfte och mal

Under de senaste aren har ett stort antal projekt startats i det svenska niringslivet
med syfte att etablera och tydliggora féretagens virderingar. Den akademiska
forskningen har under en dnnu lingre tid intresserat sig for virderingar och
hur de paverkar minniskor och grupper i olika situationer. Specifik empirisk
forskning som fokuserar pa virderingar och virderingsstyrning i féretag dr
dock sillsynt.

Tillsammans med Henley Management Collage har Soul under vintern
och varen 2005 genomfért en studie i syfte att skapa 6kad insikt om vilken
betydelse ett foretags virderingar har for konkurrenskraft, effektivitet och
l6nsambhet.

Malet med studien har varit att 6ka forstaelsen for drivkrafterna bakom det
okade intresset for virderingar inom svenska foretag, samt att kartligga hur
nédgra av Sveriges mest etablerade foretag arbetat med dessa frigor.

Metodval och arbetssatt
Denna studie 4dr baserad pa tva olika datainsamlingsmetoder, en kvalitativ och
en kvantitativ.

Den kvalitativa delen omfattar 30 intervjuer med vd eller annan
representant for foretagsledningen i ndgra av Sveriges mest etablerade féretag,
Ett mindre antal nystartade entreprendrsféretag inkluderades hir for att
jamfora perspektiven. Dé betydande skillnader ej kunde pévisas analyserades
alla intervjuade foretag som en grupp. Dock framhalls entreprendrsforetagen
specifikt i texten nir sa dr befogat. Intervjuerna var semistrukturerade. Detta
innebir att de foljde en férberedd intervjuguide som prévats i en pilotinterviju
for att sikerstilla frigornas tydlighet och relevans for studien. Samtidigt
limnades utrymme for deltagarna att tala fritt kring dmnet och anvinda sig av
egna formuleringar, vilket sedermera lade grund f6r de citat som dterfinns 1
rapporten. Tiden for intervjuerna varierade mellan 30 minuter och tva timmat.
De utfordes under tidsperioden 14 februari till 12 april 2005.

Intervjuerna transkriberades och analyserades genom tematisk analys f6r
att identifiera de dmnen som varit relevanta for ledningsrepresentanterna i
deras respektive virderingsarbeten.

Utifrdn dessa dmnen utformades den enkit som lade grunden f6r den
kvantitativa delen av studien. Denna besvarades av 110 mellanchefer verk-
samma i svenska organisationer, dock inte nédvindigtvis i samma féretag som
ledningsrepresentanterna. Termen mellanchef har anvints som samlingsnamn
for enkitens respondenter. Ett mindre antal av de 110 enkitrespondenterna
uppgav sig de facto vara vd. D4 antalet vd:ar var litet och samtliga féretag var
av mindre storlek har vi dock inte sirskiljt denna grupp i redovisningen. Att
vara vd for ett litet foretag har i detta sammanhang ansetts likartat med att vara
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mellanchef i ett storre. Alla respondenter hade inte personalansvar men ansigs
som sd pass seniora yrkesut6vare, att inte heller detta sirskiljs i materalet. Mélet
var hir att kartligga tva skilda perspektiv snarare 4n en jimforelse mellan olika
nivaer inom ett och samma f6retag, En pilotversion av enkiten prévades pa ett
tiotal personer, dterigen fOr att verifiera tydlighet och relevans. Enkitresultaten
analyserades 1 dataverktyget SPSS, deskriptivt och genom korstabulering.

Enkiten genomférdes under tidsperioden 17 mars till 31 mars.

De empiriska delarna kompletterades med en kortare teoretisk Sversikt
for att sdtta dmnet i ett sammanhang, och har koncentrerats till studier av
virderingar och paverkan. Detta for att definiera begreppen samt pavisa hur
forskningen ser pa kopplingen mellan virderingar och beteende.

Avgransningar
Studien har diskuterat begreppet virderingar utifran innebérden *6vertygelsen
om att ett specifikt beteende dr mer 6nskvirt dn dess motsats’.

Eftersom studien ér inriktad pa hur virderingar kan bidra till Okat
virdeskapande 1 foretag har inte virderingars betydelse f6r individen berorts
annat in indirekt.

For att fa en sd god bild som mdijligt av virderingars betydelse har studien
koncentrerats till storre foretag for att soka samband mellan deras uppenbara
framgang och virderingsarbete.

Svenska foretag, eller foretag med stor produktion i Sverige har valts ut till
intervjuerna av tillginglighetsskal, dven om hypotesen ér att liknande resultat
skulle ha funnits 1 andra linder med liknande kultur och affirsférutsittningar.

Enkitrespondenterna naddes via Henley Management Colleges nitverk
och representerade dirmed ett icke-sannolikhetsurval.

Studiens slutsatser dr resultatet av studiegruppens analys och Over-
viganden.
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Kvalitativa intervjuer har dgt rum med vd eller annan representant for
ledningsgruppen i féljande foretag:

3, Atlas Copco, BGC, DGC, Electrolux, Ericsson, Flextronics, Fortum
Markets, H&M, Handelsbanken, IKEA, Kanal 5, Ongame, Posten, PS
Communication, Sandvik, SAS, SCA Packaging, Scania, Skandia, Skanska
Sverige, Sony Ericsson, Spendrups, Sédra, Tele2, Tetra Pak, Vattenfall, Volvo
Cars, Volvo IT, We, Wilson Logistics Group
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"Culture will defeat strategy every time”

Carl-Henric Svanberg






