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Syfte: Syftet med vår undersökning var att skapa förståelse för hur företag 

arbetar med etiska och moraliska frågor i samband med ekonomistyrning. 
  
Metod: Vår undersökning har gjorts i tre svenska företag genom personliga 

intervjuer med personer i chefs- eller ledarposition på varje företag. Den 
insamlade empirin har sedan sammanställts och analyserats genom att 
jämföra den med vårt teoriavsnitt. 

  
Slutsats: Vi har kommit fram till fyra punkter som enligt vår undersökning är 

centrala för arbetet med etiska och moraliska frågor i de företag vi 
undersökt. Dessa är värderingar, förståelse, ledarskap och företaget. 

 
Abstract 

 
Title: Ethics management in the control of companies. 
 
Authors:  Oskar Hermansen, Mikael Johansson och Henrik Mattsson. 
 
Supervisors: Henrick Gyllberg. 
 
Department: Department of Business Administration. 
 
Course: Master thesis in Business Administration, FED 006. 
 
Purpose: Our purpose was to clarify how companies work with ethical matters in 

relation to its management control system. 
 
Method: Our thesis has been prepared at three Swedish companies where we have 

completed personal interviews with people in management or leading 
positions in each of the companies. The collected data was analyzed and 
compared to the different theories presented in our theory chapter. 

 
Result: We have found four central elements, which according to our research 

are central for the work with ethical matters in the companies we have 
researched. They are values, understanding, leadership and the company 
itself. 
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Inledning 
 

1. Inledning 

 

1.1 Bakgrund 

 

Det har i massmedia på senare tid uppmärksammats flera fall av oegentligheter i bokföringen 

hos stora företag på många platser i världen och detta har väckt vårt intresse. Enron, som är ett 

av de företag som figurerat mycket i massmedia efter tveksamheter i redovisningen, hade 

uppsatta moraliska och etiska riktlinjer för sin verksamhet som dock inte verkar ha haft någon 

större betydelse när beslut sedan fattades i verksamheten1. Med ett ökat medialt tryck och 

större makt och kunskap hos dagens konsumenter tror vi och många andra att etik och moral 

är viktigt för att företagen i framtiden skall lyckas2. Vi tycker därför att det är viktigt att se 

vad företagen gör för att arbeta med denna typ av frågor och för att implementera ett etiskt 

och moraliskt tänkande i verksamheten i samband med ekonomistyrningen.  

 

Gilman har ställt upp några riktlinjer för hur arbete med etik och moral i företag bör gå till, 

men också givit negativa exempel. Han satte upp tre P:n för hur arbetet i många fall har gått 

till, men som verkligen inte är att rekommendera3: 

 

”You Print a code of conduct, Post it on the wall, and Pray people actually read it.” 

 

Under slutet av 1900-talet uppdagades ett flertal fall av bristande etik och moral hos höga 

beslutsfattare inom näringslivet och politiken. Därför menar nu många chefer att kraven på 

dem kommer att skärpas och de måste i allt större utsträckning föregå med gott exempel när 

det gäller etik och moral4. Vi har redan sett tecken på detta i USA där till exempel en lag 

kallad the Sarbanes-Oxley Act införts som betyder att VD:n för ett företag personligen måste 

skriva under att allt i redovisningen är korrekt5.  

 

1 Millman, G J, 2002 & Myers R, 2003 
2 Cohan, J A, 2002 & Dimitriades, Z S, 2002 
3 Myers R, 2003, s. 5 
4 Ahltorp, B, 1998 
5 Myers R, 2003 

5 

                                                



Inledning 
 

”Etik och moral, personlig integritet och autencitet i det man gör, är egenskaper som många 

för fram när det gäller kraven på 2000-talets ledare6.”  

 

I traditionell ekonomistyrning har det varit vanligt att fokus har legat på hårda värden eller 

rent ekonomiska mål. Detta är förstås fortfarande viktigt, men det blir alltmer viktigt att också 

ta hänsyn till mjuka värden som till exempel företagets värderingar samt etik och moral. Ett 

citat som visar på hur viktigt det har blivit att ta hänsyn till detta i samband med 

ekonomistyrning är följande: 

 

“Today’s economy called for a new and broader approach. So we began to focus instead 

what we believed to be the foundation of an effective organization – namely, its mission and 

its values. Perhaps more than at any previous time, an organization today must know what it 

stands for and on what principles it will operate. No longer is values-based organizational 

behaviour an interesting philosophical choice- it is a requisite for survival7.” 

 

De exempel på hur företag arbetar med etiska och moraliska frågor i samband med 

ekonomistyrningen som vi funnit i litteratur och artiklar har till största delen varit hämtade 

från USA. Då kulturella skillnader mellan länder är stora och vi inte vet om det som kommit 

fram i amerikansk forskning är applicerbart på svenska företag tycker vi att det skulle vara 

intressant att undersöka hur svenska företag arbetar med detta. 

 

1.2 Problemdiskussion 

 

Weaver och hans medförfattare kom i en artikel fram till att de flesta amerikanska företagen 

idag använder sig av etiska regler och riktlinjer i sin verksamhet. Däremot är det en stor 

variation i hur många som verkligen använder sig av dem i samband med ekonomistyrningen 

och försöker föra ut dem i organisationen8. 

 

Ekonomistyrning är den process med vilken företagsledningen försöker påverka andra 

medlemmar i organisationen att implementera organisationens strategier. Det inkluderar att 

6 Ahltorp, B, 1998, s. 24 
7 Blanchard & O´Connor, 1997 i Gustafsson, B-Å, 2002, s. 72 
8 Weaver, G R et al, 1999 
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planera vad organisationen skall göra, att koordinera olika avdelningars aktiviteter, 

kommunikation av information, utvärdering av information, beslutsfattande samt att påverka 

människor till att förändra sitt beteende. Ekonomistyrningens huvuduppgift är att skapa ett 

system som gör att chefer och övriga anställda i jakten på sina personliga mål också uppfyller 

organisationens mål, det gäller att skapa målkongruens. Målkongruens innebär att målen hos 

en organisations individuella medlemmar skall vara jämbördiga med själva organisationens 

mål så långt som det är möjligt. Det är förstås omöjligt att uppnå perfekt målkongruens 

mellan individens mål och organisationens mål, ett exempel på detta är att den anställde vill 

ha så mycket ersättning som han/hon kan få samtidigt som organisationen försöker 

vinstmaximera genom att inte betala ut högre ersättning än nödvändigt9. Då ekonomistyrning 

till mångt och mycket alltså handlar om att skapa ett enhetligt handlande och målkongruens i 

en organisation är det viktigt att inte fokusera enbart på det rent ekonomiska utan hänsyn bör 

även tas till mjuka värden i företaget.  

 

Enligt Elias som genomfört en studie med 763 revisorer, lärare och studenter, hänger 

samhälleligt ansvarstagande, fokus på långsiktiga vinster och ett etiskt sätt att se på 

redovisningen ihop, samtidigt som det finns ett samband mellan fokus på kortsiktiga vinster 

och oetiskt handlande10. En annan undersökning som stöder detta visar att företag där de 

anställda anser att företaget är ärligt och arbetar med en hög grad av integritet är mer effektiva 

än företag där så inte är fallet11. Dessa undersökningar indikerar att det kan vara värt för 

företag att satsa på ett handlingsmönster där hänsyn tas till mjuka värden som etik, moral och 

värderingar i samverkan med sina rent ekonomiska förehavanden. 

 

Ordet etik kommer från grekiskan och kan definieras som läran om moral. En kanske bättre 

och tydligare definition säger att etik är uppfattningen om vad som är rätt och riktigt 

handlande och beteende. Rayborn och Payne menar att etik är ett system av värdeprinciper 

eller handlingar och en definition av vad som är rätt och fel. Moral kan definieras som 

förmågan att välja mellan rätt och fel12. Ordet moral kommer från det latinska mores som 

betyder sedvänjor, eller uppföranderegler13. Etik- och moraldefinitionerna går mycket in i 

varandra och vi ser dem som utbytbara med varandra och använder dem i samma mening i 

9 Anthony, R N & Govindarajan V, 2001 
10 Merchant, K A, 1998 
11 Myers, R, 2003 
12 Joyner B E & Payne, D, 2002 
13 Brytting, T, 1998 
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denna uppsats. Jones skapade en modell för etiskt beslutsfattande, den visar på hur 

beslutsprocessen påverkas av ett ämnes moraliska implikationer vid en viss situation14.   

 

 
Figur 1 – Modell för etiskt beslutsfattande 

 

Ett sätt att arbeta med etiska och moraliska frågor i samband med ekonomistyrningen som vi 

uppfattat genom litteraturstudier är att ställa upp etiska riktlinjer. Ett flertal författare menar 

att etiska riktlinjer bör existera som ett medel för att intensifiera en organisations etiska 

klimat15. Alla organisationer har något slags etiskt klimat och det är viktigt att de ledande i 

dessa organisationer förstår att olika individer drar olika etiska slutsatser om de ställs inför 

den uppgiften. Etiska riktlinjer ska rikta sig till organisationens anställda på alla nivåer och 

bör vara utformade så att de förser de anställda med vägledning för att ta itu med de etiska 

svårigheterna de stöter på i dagliga situationer. Ledningen måste därför ta en ställning till hur 

de vill att de anställda i företaget ska agera16. Riktlinjernas utformning ska helst vara av en 

generell omfattning medan sättet att använda dem ska vara mer specifikt och direkt17. Nedan 

visar vi ett exempel taget från Financial Reporting and Accounting Records Section of 

14 Shafer, W E, 2002 
15 Wood, G, 2002 
16 Merchant, K A, 1998 
17 Wood, G, 2002 
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Caterpillar´s Code of Worldwide Business Conduct and Operating Principles på hur sådana 

riktlinjer kan se ut18. Dessa riktlinjer är inriktade på det rent redovisningstekniska, men är ett 

tydligt exempel på hur riktlinjer kan uttryckas: 

 

• Investerare, långivare och andra personer med legitimt intresse i företaget har rätt till 

information som är korrekt och levererad i rätt tid. 

• För att försäkra pålitlighet, är Caterpillar´s finansiella rapportering riktad mot faktisk 

representation, objektivitet och konsistens. Detta betyder att de mått, beskrivningar 

och förklaringar som används inte återspeglar någon förväntan mot ett förutbestämt 

resultat. 

• Det får inte förekomma någon mörkläggning av information till eller från ledningen 

eller från företagets oberoende revisorer. 

• Anställda som blir medvetna om möjligt förfalskande av, bristande noggrannhet och 

utelämnande av detaljer vid bokföring eller finansiell rapportering (eller kommer över 

fakta som tyder på sådant agerande) är skyldiga att rapportera detta. Sådan 

rapportering ska bli en naturlig del i företagets procedurer. 

 

Efter att ha gått igenom en mängd artiklar på området har vi upptäckt en mängd olika sätt som 

företagen arbetar med etik och moral i samband med ekonomistyrningen. Nästan allt vi hittat 

är hämtat ur den amerikanska företagsvärlden och vi tycker det skulle vara intressant att gå ut 

i svenska företag för att se hur de ställer sig till frågor rörande etik och moral och hur de i 

praktiken arbetar med det.  
 

1.3 Forskningsfråga 
 

Vilka aspekter av det interna arbetet med etiska och moraliska frågor ses som viktiga i 

svenska företag? 
 

1.4 Syfte 

 
Vi vill skapa förståelse för hur företag arbetar med etiska och moraliska frågor i samband med 

ekonomistyrning.

18 Merchant, K A, 1998 
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2. Metod 

 

Vårt syfte med detta kapitel är att ge läsaren insikt i hur vi gått tillväga då vi genomfört vår 

magisteruppsats. Detta är viktigt för att läsaren skall få förståelse för de förutsättningar som 

ligger till grund för magisteruppsatsen och samtidigt ge denne en möjlighet att kritiskt granska 

den.  

 

2.1 Övergripande angreppssätt 

 

I metodologiska sammanhang talas det ofta om olika angreppssätt. Då en forskare står inför 

valet av angreppssätt kan han eller hon välja att angripa frågan med hjälp av antingen ett 

induktivt angreppssätt eller ett deduktivt angreppssätt, eller genom en kombination av de 

båda. Induktion innebär att man tar sin utgångspunkt i empirin och jämför den med teorier 

efter det att man studerat verkligheten. Om man istället använder sig av deduktion utgår man 

från befintliga teorier för att därifrån gå till empiri som sedan jämförs med teorin19. 

 

Vi har valt att närma oss empirin genom att först studera teorier i litteratur samt i 

vetenskapliga artiklar. Syftet med detta var att skapa förförståelse och därigenom synliggöra 

vad vi skulle studera när vi väl gick ut i empirin. När vi samlat in empiri gick vi sedan tillbaka 

till teorin igen för att jämföra dem med varandra. Detta anser vi vara det mest naturliga 

tillvägagångssättet vid en kvalitativ studie då det för oss akademiker är svårt att möta empirin 

utan att påverkas av någon form av teoretiskt perspektiv. Detta kan ses som en medelväg 

mellan induktion och deduktion. Den förförståelse vi införskaffade genom våra teoristudier 

var till stor hjälp när vi sedan skulle besvara vår forskningsfråga och försöka tillföra något 

nytt inom området. 

 

Vårt syfte med uppsatsen var att skapa förståelse för det fenomen vi valt att undersöka. När en 

forskare söker skapa förståelse för hur exempelvis personer och grupper förhåller sig till något 

fenomen lämpar sig den kvalitativa metoden, som har sitt ursprung i den hermeneutiska läran 

bäst.20 En kvalitativ undersökning bedrivs inte, som den kvantitativa, för att försöka mäta ett 

19 Patel, R & Tebelius, U, 1987 
20 Lundahl, U & Skärvad, P H, 1999 
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fenomen utan snarare för att tolka och förstå. Därför ansåg vi en kvalitativ undersökning mest 

lämpad.  

 

När man vill förstå ett fenomen på djupet och i sitt sammanhang är det vanligt att använda sig 

av fallstudier. Med fallstudier brukar man mena en undersökning som endast omfattar ett eller 

ett fåtal fall, vilka emellertid studeras mera detaljerat och i fler dimensioner.21 Att genomföra 

undersökningen med hjälp av enkäter tror vi skulle begränsat möjligheterna till att få fram 

intressanta aspekter inom ämnet. Att försöka kvantifiera hur företag arbetar med etik och 

moral tror vi inte heller skulle leda fram till några intressanta resultat. Vi ser fallstudier som 

det mesta naturliga tillvägagångssättet för vår undersökning och det angreppssätt som kan 

leda oss fram till vårt mål att skapa förståelse för det fenomen vi undersökt, därför valde vi 

denna metod.  

 

2.2 Handgripligt angreppssätt 

 

I det följande avsnittet förklaras hur vi handgripligen gått tillväga för att samla in och 

sammanställa teori och empiri. 

 

2.2.1 Val av litteratur 

 

I början av vårt litteraturinsamlande koncentrerade vi oss på att få en översikt över ämnet och 

använde oss mycket av den vetenskapliga tidsskriften ”Journal of Business Ethics” som hade 

en stor databas med fulltextartiklar på sin webbsida. Genom de artiklar vi fann där hittade vi 

också mycket bra litteratur inom området. Vi har varit väldigt noggranna med att se till att de 

artiklar vi använder oss av i uppsatsen verkligen är av vetenskaplig karaktär. Vi har också 

fördjupat oss inom ekonomistyrningslitteratur och använt oss av en hel del 

organisationsteoretiska böcker. Dessutom har vi studerat en del kommunikationslitteratur och 

även en del böcker om ledarskap. I övrigt har vi använt oss av en mängd litteratur från 

tidigare kurser vi genomfört.  

 

21 Lundahl, U & Skärvad, P H, 1999 
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2.2.2 Val av studieobjekt 

 

Innan vårt val av studieobjekt konsulterade vi kommundirektör Bengt Mattsson på 

Karlshamns kommun, som har stor erfarenhet på området, för att hjälpa oss med att komma 

fram till ett så givande sätt att undersöka fenomenet på som möjligt. I samråd med honom 

kom vi fram till att det vore mest lämpat, för att kunna skapa den förståelse som vi satt upp 

målet att göra, att genomföra våra fallstudier på några ganska stora företag, gärna koncerner. 

Anledningen till detta är att det i stora företag kan få väldigt stora konsekvenser om handlande 

som inte överensstämmer med etik och moral uppdagas och de bör därför ta denna typ av 

frågor på största allvar. Det är också i sådana organisationer som det är svårast att skapa ett 

styrsystem som bidrar till målkongruens och ett enhetligt handlande på grund av deras storlek. 

De tre företag vi valt att undersöka är därför alla ganska stora. Vi ville dock ha variation i 

storlek och branschtillhörighet för att få olika perspektiv på ämnet. Vi har därför valt att 

undersöka en lite mindre koncern med cirka 200 anställda, en lite större med över 500 

anställda och en stor med över 5000 anställda.  

 

Eftersom vi hade begränsade resurser avseende såväl tid som pengar försökte vi i första hand 

ta kontakt med företag i Blekinge. För att få tag i en stor koncern fick vi dock sträcka oss lite 

längre än Blekinge, till grannlänet Skåne. Den stora koncernen har dock dotterbolag i 

Blekinge, så anknytning till regionen finns. För att undersöka hur företagen arbetar med dessa 

frågor har vi intervjuat folk i ledande positioner i företagen. 

 

2.2.3 Datainsamling 

 

För att samla in data ur empirin bestämde vi oss för att genomföra intervjuer med personer i 

ledande positioner i företagen. Intervjuerna har huvudsakligen varit av ostrukturerad, 

semistandardiserad karaktär. Med ostrukturerade intervjuer menas att frågorna är ganska fria 

för intervjupersonen att tolka beroende på sin egen inställning, tidigare erfarenheter och så 

vidare, med andra ord innebär det att intervjupersonen får ett stort svarsutrymme. 

Semistandardiserade intervjuer innebär att intervjuaren får ganska mycket ansvar när det 

gäller frågornas utformning och inbördes ordning.22 En viss grad av standardisering har vi 

22 Lundahl, U & Skärvad, P H, 1999 
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dock försökt uppnå genom att diskutera ganska ingående vilka frågor som skulle ställas innan 

vi gick ut och genomförde intervjuerna. Vi använde oss därför av förutbestämda frågor som 

kunde utvecklas vid behov. Under själva intervjuerna har vi dock låtit ordningen på frågorna 

styras av konversationen och det har också kommit fram andra frågor än de vi bestämt i 

förväg under samtalen.  

 

Intervjuerna gjordes i form av besöksintervjuer. Anledningarna till att vi valde det var att de 

är snabba att genomföra och att det är lättare att förklara frågorna om de skulle upplevas som 

oklara. Bortfallet minimeras också jämfört med telefonintervjuer, postenkäter med mera. 

Dessutom lämpar sig intervjuer bra vid en fallstudie. En nackdel med intervjuer är den så 

kallade intervjuareffekten, vilken innebär att respondenten kan bli påverkad av intervjuaren. 

Vi försökte förhindra denna effekt så långt som möjligt genom att förbereda frågor inför 

intervjuerna. Vi var minst två vid varje intervjutillfälle och har tillsammans sammanställt 

materialet direkt efteråt. 

 

2.2.4 Datasammanställning 

 

För att sammanställa den empiri vi samlat in har vi grupperat våra svar enligt den modell som 

Navran utarbetat för hur arbete med etik kan gå till. Vi har redovisat vad som kommit fram i 

respektive koncern och grupperat svaren enligt de tolv ekrarna i Total Ethics Management-

modellen. Då modellen är ganska heltäckande av vårt område tycker vi att den är användbar 

och bra att gruppera svaren under. Vi har också tänkt använda modellen i vår analys vilket gör 

valet av den för datasammanställningen än mer motiverad. 

 

2.2.5 Tillvägagångssätt vid analys 

 

För att analysera den data vi samlat in har vi jämfört denna med de teorier och modeller som 

vi använt oss av i vårt teorikapitel. Vi har precis som i empirin grupperat vår analys utifrån 

Total Ethics Management-modellen som är anpassad till amerikanskt företagande. För att se 

om modellen är applicerbar även på svenska företag har vi analyserat vår empiri och jämfört 

den med modellen och andra teorier. Därefter har vi tagit fram ett antal begrepp som vi ser 

som centrala för arbetet med etik och moral i de företag vi intervjuat.  
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3. Teori 

 

Tyngdpunkten i vårt teoretiska kapitel lägger vi på teorier om hur företag kan arbeta med 

etiska och moraliska frågor. För att kunna undersöka detta behöver vi först definiera vad de 

olika centrala begreppen egentligen innebär och på vilket sätt vi kommer använda dem i 

denna uppsats. Vi angriper frågan om hur företag kan arbeta med etiska och moraliska frågor 

ur ett ekonomistyrningsperspektiv och har därför med ett kapitel om vad ekonomistyrning är 

och innefattar. Med detta perspektiv anser vi också att det krävs ett avsnitt som behandlar vad 

som ingår i ledarskap och chefskap. I avdelningen om hur företag kan arbeta med etiska och 

moraliska frågor har vi valt att lägga tyngdpunkten på den modell som Navran utarbetat. 

 

3.1 Värderingar 

 

En värdering kan definieras som att man tillskriver något ett positivt eller negativt värde23. 

Trollestad menar att en värdering utgör en föreställning om vad som har värde, vad som är 

gott och värdefullt, eller dess motsats24. Utan värden finns ingen möjlighet till värdering eller 

till ställningstagande. Det finns en mängd definitioner på vad värden är, men ett gemensamt 

drag i försöken att definiera detta tycks vara att värden är något eftersträvansvärt och 

önskvärt. Detta placerar begreppet i gränslandet till begrepp som ideologi och moral25. Bengt-

Åke Gustafsson har i sin artikel värdebaserad organisering och ledning, som ingår i Agevalls 

och Zanderins bok om organisering, ledning och miljö, delat upp värden i tre olika 

dimensioner och av dessa skapat följande värdetriangel26.  

 

23 Filosofilexikonet, 1998 i Gustafsson, B-Å, 2002 
24 Trollestad, 2000 i Gustafsson, B-Å, 2002 
25 Gustafsson, B-Å, 2002 
26 Ibid 
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Figur 2 – Gustafssons värdetriangel 

 

Gustafsson delar in värden i ett externt fokus, ett internt fokus och vad han kallar ett djup-

fokus. Värden inom ramen för det som kallas värdekonsumtion och värdeproduktion ingår i 

det externa, här ingår till exempel värden som organisationen levererar till kunder och andra 

intressenter. Med interna värden menar Gustafsson organisationens sammanlänkande värden, 

eller den kulturellt-identitetsmässiga dimensionen. Djupvärden kan med andra ord benämnas 

som den etiska dimensionen. Nedan går vi igenom de två senare dimensionerna då dessa är 

intressanta och har betydelse när vi senare går in i organisationer för att se hur de internt 

arbetar med etiska och moraliska frågor. 

 

De interna värdena innefattar alltså organisationens kultur och identitet. Följande uttalande av 

Blanchard och O´Connor förklarar varför denna dimension är så viktig idag för en 

organisation27: 

 

“Today’s economy called for a new and broader approach. So we began to focus instead 

what we believed to be the foundation of an effective organization – namely, its mission and 

its values. Perhaps more than at any previous time, an organization today must know what it 

stands for and on what principles it will operate. No longer is values-based organizational 

behaviour an interesting philosophical choice- it is a requisite for survival.” 

 

27 Blanchard & O´Connor, 1997 i Gustafsson, B-Å, 2002, s. 72 
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Den mest intressanta dimensionen för vårt arbete är den tredje med dess djupa värden. Här 

fokuseras det som är gott och ont och vad som är rätt och fel. Det handlar om den etiska 

praktiken och reflektionen. En organisation med oklara normer, dålig moral och avsaknad av 

reflektion över det man håller på med kommer förr eller senare att ställas inför problem och 

bekymmer. Sviker företagsledningen och medarbetare värden och normer som är allmänt 

accepterade i och av samhället kommer självfallet företagets samlade värdemängd 

(imagevärde, tillitsvärde och börsvärde) att reduceras. Det är därför nödvändigt för varje 

företag och organisation som eftersträvar ett positivt samspel med såväl kunder, medarbetare 

och andra intressenter att klargöra såväl för sig själva som för omvärlden vilka etisktmoraliska 

värden verksamheten skall vila på28. Ted Jones redovisar i boken Etiskt Ledarskap några 

punkter som anger den roll som värden och värderingar spelar i det här sammanhanget29: 

 

1. Värderingar utgör ramen för chefens handlingar och beslut. Särskilt viktigt blir 

värderingar då företaget växer snabbt. Chefer har inte tid att vaka över allt som händer 

och sker. Värderingar måste istället fungera som styrmedel. 

2. Värderingar visar på handlingsmönster för nyanställda och de gynnar en etisk kultur 

som blir ett livsmönster för hela personalen. 

3. Värderingar utgör ett stöd för organisationens strategiska inriktning. 

4. Värderingar visar vilka förväntningar och krav som ställs från organisationens 

intressenter eller aktörer. 

5. Att offentliggöra de grundläggande värderingarna kommer att ge företaget en bra 

”image” och öka tilltron till företaget från kundernas sida. 

6. Värderingar minskar riskerna för rättsliga konsekvenser. 

7. Värderingar är positivt för slutresultatet. 

8. Värderingar utgör en viktig mekanism vid integrationen av nya (till exempel 

uppköpta) organisationer i moderföretaget. 

9. Värderingar hindrar chefer från att ge oriktiga order till medarbetarna. De senare 

hindras också från att kontakta cheferna med ”fel” ärenden (här avses att man inte 

ställer krav på varandra som innebär att man riskerar att hamna i etiskt brydsamma 

situationer.) 

10. Värderingar gynnar en öppen kommunikation. 

 

28 Gustafsson, B-Å, 2002 
29 Jones, T, 1995 i Gustafsson, B-Å, 2002 
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3.2 Moral 

 

Moral kan definieras som förmågan att välja mellan rätt och fel30. Ordet moral kommer från 

det latinska mores som betyder sedvänjor, eller uppföranderegler31. Vanligtvis börjar en 

persons moraliska ståndpunkter utvecklas när man är barn genom influenser från familj, 

vänner, skola, tidningar och föreningar och vidareutvecklas sedan genom erfarenheter och 

intellektuell utveckling32.  

 

3.3 Etik 

 

Ordet etik kommer från grekiskan och kan definieras som läran om moral. En kanske bättre 

och tydligare definition säger att etik är uppfattningen om vad som är, och inte är, accepterat 

handlande och beteende33. Rayborn och Payne menar att etik är ett system av värdeprinciper 

eller handlingar och en definition av vad som är rätt och fel. En person börjar att ”tänka” 

etiskt när han/hon tar sina moraliska ståndpunkter som absorberats från exempelvis familj och 

vänner och frågar sig: Vad säger dessa ståndpunkter om situationen jag befinner mig i nu? Är 

de relevanta för mig? Vad talar för respektive emot ståndpunkterna? Varför ska jag fortsätta 

att tro på dem? Etik är en granskning och vägning av moraliska ståndpunkter vars primära 

syfte är att, om möjligt, avgöra om en given moralisk ståndpunkt är mer eller mindre 

korrekt34.  

 

3.4 Ekonomistyrning 

 

Ekonomisk styrning av organisationer handlar om att påverka elektroniska och mekaniska 

processer, men även om att påverka den mänskliga faktorn i organisationen. Detta kan ske 

antingen genom resultatkontroll eller genom beteendekontroll. Resultatkontroll betyder att 

individens beteende påverkas av de ekonomiska mål som satts upp, till exempel uppföljning 

av budget. Belöning (eller bestraffning) efter prestation är en grundsten för resultatkontroll. 

30 Joyner, B E & Payne, D, 2002 
31 Brytting, T, 1998 
32 Velasquez, M G, 2002 
33 Brytting, T, 1998 
34 Velasquez, M G, 2002 
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Det finns tre kriterier för att nå effektiv resultatstyrning, kunskap om önskvärda resultat, 

möjlighet att påverka önskvärda resultat samt möjlighet att mäta resultat på ett effektivt sätt.  

Resultatstyrning kan användas på olika nivåer inom ett företag, men är vanligast 

förekommande vid styrning av en professionell anställd/chef. En professionell anställd är 

någon som är ansvarig för att uppnå ett resultat snarare än att utföra en uppgift35. I en 

decentraliserad organisation med många självständiga ansvarsenheter är resultatkontroll en 

förutsättning för att styrningen ska fungera. Resultatkontroll är en förebyggande typ av 

kontroll och är speciellt effektiv vid motivationsproblem. Detta eftersom de resultat som är 

önskade av organisationen också är de som maximerar individens vinst. Även vid problemet 

brist på riktning är resultatkontroll relativt effektiv då den anställde vet vad som förväntas av 

honom eller henne. När det gäller personliga gränser är resultatkontroll inte direkt effektiv, 

eftersom den inte säger något om hur uppgiften ska lösas. Indirekt kan den dock vara effektiv 

då den anställde vet vad som ska göras och på så sätt kan motivera individen att testa sina 

gränser. Beteendekontroll kan delas in i personlig och kulturell kontroll. Personlig kontroll 

bygger på individens möjligheter till självkontroll. Målet är att den anställde själv ska vilja 

uppnå organisationens mål. För att det ska vara möjligt är det viktigt att få rätt person på rätt 

position i företaget och ge den personen de resurser, information och arbetsverktyg som krävs. 

Personen måste även förstå varför arbetsinsatsen görs. Kulturell kontroll strävar efter att få 

individer inom en grupp att kontrollera varandra. Gruppens normer och värderingar ska 

påverka beteendet. För att uppnå effektiv kulturell kontroll är det viktigt att individerna inom 

gruppen har någon slags känslomässiga band till varandra. Kulturell kontroll kan uppnås 

genom att skapa codes of conduct, implementera gruppbaserade belöningar, få individerna att 

känna att de är en del av något och genom att chefer agerar som förebilder och föregår med 

gott exempel36. 

 

Med andra ord är ekonomistyrning den process som de styrande i en organisation använder 

för att påverka medlemmarna i organisationen så att organisationens strategier 

implementeras37. En tredje definition av ekonomisk styrning innebär att ett företag eller en 

avdelning inom ett företag tilldelas ekonomiska mål och rimliga resurser för att nå dessa mål. 

35 Merchant, K A, 1998 
36 Ibid 
37 Anthony, R N & Govindarajan, V, 2001 
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De anställda ges dock inte helt fria händer, utan begränsas dels i form av deras arbetsuppgifter 

och dels i form av uppsatta krav på till exempel produkter, kvalitet och service38. 

 

Styraktiviteterna i processen innefattar flera olika delar39: 

• Planering av vad organisationen skall utföra 

• Samordning av de olika aktiviteterna inom organisationen 

• Kommunikation av information 

• Utvärdering av information 

• Beslutsfattande av vilka åtgärder som skall utföras 

• Påverkan på människor och deras beteende 

 

Det finns tre huvudskäl till varför kontrollproblem kan uppstå40: 

• Brist på riktning – när anställda inte vet vad organisationen vill ha ut av dem. 

• Motivationsproblem – när anställda förstår vad som förväntas av dem, men uppfyller 

ändå inte det. Det beror på att den anställdes mål inte sammanfaller med företagets. 

Individen handlar i egenintresse i första hand och inte på det sätt som är bäst för 

företaget. 

• Personliga gränser – uppstår när den anställde vet vad som förväntas vad honom eller 

henne, är motiverad till att utföra uppgiften, men på grund av personliga 

begränsningar inte kan utföra den. Det kan till exempel bero på att individen inte har 

den träning eller erfarenhet som krävs för att utföra uppgiften. 

 

Den styrde kan styras antingen med detaljstyrning eller med målstyrning. Detaljstyrning 

innebär att individen får arbetsuppgifterna mycket detaljerat beskrivna för sig. Målstyrning 

innebär att företagsledningen anger vad som skall uppfyllas, men inte hur. De anställda får 

själva ansvara för tillvägagångssättet41. 

 

Alla företag och organisationer har mål. Dessa mål behöver inte alltid benämnas i termer som 

är kvantitativa eller finansiella utan kan vara kopplade till alla mått. Vad som är viktigt i alla 

organisationer är att de anställda har förståelse för vad organisationen skall uppnå42. Samtidigt 

38 Bergstrand, J, 1997 
39 Anthony, R N & Govindarajan, V, 2001 
40 Merchant, K A, 1998 
41 Bergstrand, J, 1997 
42 Merchant, K A, 1998 
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som organisationen har mål, har även alla individer inom organisationen personliga mål som 

inte alltid är konsistenta med organisationens. Att få dessa att sammanfalla är en viktig 

uppgift inom ekonomistyrning och det kallas att skapa målkongruens43. Strategi anger det 

tillvägagångssätt som med hjälp av de resurser som finns tillgängliga ska göra det möjligt att 

nå de mål som satts upp44. 

 

När ett företags enheter styrs med mål och resultat föreligger det en risk för att suboptimering 

kan uppstå. En enhet kan genomföra åtgärder som får positiva effekter direkt på enheten, men 

negativa effekter på företaget som helhet. Likaså kan en enhet underlåta att genomföra vissa 

handlingar för att nå sina egna mål, även detta med skadlig effekt på företaget45. 

 

3.5 Chefskap och ledarskap 

 

Då vi vid de inledande intervjuerna vid varje företag valt att kontakta personer med 

ledningsperspektiv och som tillika innehar en chefsposition, anser vi det viktigt att ha med en 

del om vad chefskap och ledarskap innebär i vår teoridel.  

 

Chef innebär en formellt tillträdd position som blir tillsatt genom beslut uppifrån 

organisationen. Det betyder också att chefen har en given plats i organisationen. En nytillträdd 

chef blir inte automatiskt ledare direkt. Ledarskap är en informell process som skapas i 

relation till de man leder. Ledarskap är alltså en relation istället för en position och 

legitimiteten kommer från de ledda. Det kan alltså finnas chefer som inte är ledare och ledare 

som inte är chefer46. 

 

Birgitta Ahltorp har gjort en enkätstudie med 338 chefer som syftar till att visa vad de väntar 

sig av framtiden. Bland annat kom det fram att tre olika sorters chefsroller förväntas växa 

fram, chefen som visionär, chefen som teambyggare samt chefen som föredöme47. 

 

43 Anthony, R N & Govindarajan, V, 2001 
44 Merchant, K A, 1998 
45 Anthony, R N & Govindarajan, V, 2001 
46 Ahltorp, B, 1998 
47 Ibid 
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• Chefen som visionär – framtidens chef kommer med stor sannolikhet att få se mindre 

till sin egen framgång och mer till företagets. Ett helhetsperspektiv och att kunna 

tydliggöra sina idéer är ett måste. Visionären ska med hjälp av affärsidé, strategi och 

mål skapa sig en bild av en önskvärd framtid. 

 

• Chefen som teambyggare – framtidens organisationer blir mer flexibla. Nätverk byggs 

upp och försvinner, samtidigt som det blir svårare att se hur många individer som är 

engagerade i en viss verksamhet. Detta ställer krav på den framtida chefen att kunna 

bygga konkurrenskraftiga arbetsgrupper. Teambyggaren måste vara en god 

människokännare och även vara bra på kommunikation och ha förmågan att motivera 

andra.  

 

• Chefen som föredöme – under slutet av 1900-talet uppdagades ett flertal fall av 

bristande etik och moral hos höga beslutsfattare inom näringslivet och politiken. 

Därför menar nu många chefer att kraven på dem kommer att skärpas och de måste i 

allt större utsträckning föregå med gott exempel när det gäller etik och moral.  

 

”Etik och moral, personlig integritet och autencitet i det man gör, är egenskaper som 

många för fram när det gäller kraven på 2000-talets ledare48.”  

 

Föredömet gör det som han eller hon vill att medarbetarna ska göra och använder 

exemplets makt för att skapa önskvärt beteende. 

 

Birgitta Ahltorp ser även de tre ledartyperna – visionären, teambyggaren och föredömet – i en 

och samma person som morgondagens kompletta chef49. 

 

Likert genomförde undersökningar som visade på att ledare med de mest effektiva 

medarbetarna är de som är mest engagerade i de mänskliga aspekterna hos sina medarbetare 

och jobbar för att de anställda ska fungera socialt tillsammans. Denna ledarstil kallas att vara 

individorienterad50. 

 

48 Ahltorp, B, 1998, S. 24 
49 Ahltorp, B, 1998 
50 Jacobsen, D I & Thorsvik, J, 1998 
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3.6 Arbetet med etiska och moraliska frågor i företag 

 

Enligt Wood så börjar arbetet vid urvalet av personal. Anställningsprocedurer bör användas 

för att förhindra personer som har tendenser till att handla oetiskt från att komma in i 

företaget. Ett förslag till att upptäcka eventuella tendenser är att under exempelvis en 

anställningsintervju låta den sökande göra ett test som kan avslöja om personen i fråga har 

etiska ståndpunkter som är kongruenta med företagets. För att ytterligare få individens och 

företagets värderingar att närma sig varandra bör man utbilda den anställde i ett tidigt skede så 

att han/hon förstår vad det är som företaget värderar och lägger tyngdpunkt på; företagsandan. 

Det är detta som de etiska riktlinjerna ska uttrycka51. Enligt det Londonbaserade Institute of 

Business Ethics (IBE) så bör de etiska riktlinjerna inkludera ett förord, undertecknat av 

företagets VD, som förklarar vad som anses vara viktigt för ledningen när man bedriver sin 

verksamhet. Sedan bör förordet ta upp följande huvudområden52: 

 

• Syftet med verksamheten och företagets värderingar. 

• Hur man arbetar med frågor som relaterar till de anställda som till exempel 

arbetsförhållanden, rekrytering, utbildning, diskrimineringspolicys och anställdas 

användande av företagets tillgångar. 

• Riktlinjer för kundrelationer. 

• Vikten av att skydda investeringar gjorda av aktieägare och andra investerare. 

• Relationer till leverantörer. 

• Hur företaget står i relation till samhället. 

• Hur företaget kommer implementera riktlinjerna, inklusive utbildning och träning. 

 

Navran utarbetade en modell för hur han anser att företag skall arbeta med etiska frågor. Han 

säger att ingen organisation har råd att negligera sitt ansvar vad gäller etiska frågor. En 

organisation som inte arbetar seriöst med etiska och moraliska frågor löper en större risk att få 

problem med rättvisan och relationer till sina intressenter. Han säger också, precis som 

Gilman, att det inte är nog med att bara ta fram etiska riktlinjer och sätta upp dem på 

företagets anslagstavla, ett aktivt arbete är ett måste. För att skapa sin modell har han utgått 

51 Wood, G, 2002 
52 Myers, R, 2003 
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från teorier om Total Quality Management och utifrån dessa skapat Total Ethics 

Management-modellen som ser ut enligt följande53:  

 

 
Figur 3 – Total Ethics Management-modellen 

 

Med Total Quality Management (TQM) menas att ett företag arbetar utifrån ståndpunkten att 

all output från en organisations olika avdelningar påverkar kvaliteten av organisationens 

output som helhet. Det är därför viktigt att koncentrera sig på kvaliteten i alla delar av 

processen. Med TQM menas också att företaget hela tiden håller sig uppdaterad genom olika 

typer av mätningar och hela tiden arbetar med att göra förbättringar av arbetet och 

organisationen. Total Ethics Management (TEM) kommer ur det här sättet att tänka och 

Navran har försökt skapa en process som sammanfogar och skapar förståelse för etik i en 

organisations samtliga delar, vilket han benämner som en ökad etisk effektivitet54. 

 

53 Navran, F J, 1992 
54 Navran, F J, 1992 
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TEM-modellen består som synes av ett hjul med tolv ekrar som var för sig representerar en 

viktig del av ett fullständigt system för etik. I mitten på hjulet möts alla ekrarna och detta 

symboliserar sammanhållningen mellan de olika delarna. TEM-systemet startar med att skapa 

centrala värden för organisationen och fortsätter runt hjulet genom de tolv stegen55. 

 

1. Centrala värden i organisationen. Till att börja med gäller det att reda ut vilka 

värderingar företaget har och skapa en lista med de värden som ses som centrala för 

organisationen. Dessa värden bör sedan fungera som ledstjärnor för ledare och 

anställda i deras beslutsfattande.  

 

 Tidigare i teorikapitlet har vi haft en genomgång av vad värderingar och värden är. En 

värdering kan alltså definieras som att man tillskriver något ett positivt eller negativt 

värde56. Värden är något eftersträvansvärt och önskvärt och gränsar till begrepp som 

ideologi och moral57. 

 

2. Etisk strategi och etiska mål. Varje organisation har enligt Navran en etisk strategi 

men den kan vara både uttalad och outtalad. En effektiv etisk strategi fungerar som en 

bas för policyskapande och ger också guidning i det dagliga beslutsfattandet. I den 

etiska strategin ska etiska mål definieras som möjliggör mätande av framsteg som 

företaget gör för en ökad etisk effektivitet. 

 

Robin och Reidenbach förespråkar att en organisation som engagerar sig för etik och 

moral bör integrera etik, moral och värderingar i företagets strategiska 

planeringsprocess58. Detta är viktigt för företag om de vill skapa en företagsanda och 

ett starkt varumärke.  

 

3. Etiska policyn och procedurer. Varje organisation behöver ett antal etiska policyn och 

procedurer för att beskriva hur den etiska strategin ska implementeras och hur etiska 

mål ska uppnås. Dessa är verktygen som används för att förmedla vad företaget räknar 

med och kräver av sina anställda i dessa frågor.  

 

55 Ibid 
56 Filosofilexikonet, 1998 i Agevall, L & Zanderin, L, 2002 
57 Gustafsson, B-Å, i Agevall, L & Zanderin, L, 2002 
58 Wood, G, 2002 
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För att förmedla dessa policys och procedurer krävs en fungerande kommunikation i 

företaget. Med kommunikation menar vi flödet av information mellan två eller flera 

personer59. Enligt Kreps har intern kommunikation fyra funktioner sett ur 

organisationens och ledningens perspektiv60: 

 

• Sprida och genomsyra mål, uppgifter och regler för verksamheten. 

• Koordinera organisationens aktiviteter. 

• Förse ledningen med upplysningar om tillståndet i organisationen och om 

tillförlitligheten i sin information. 

• Socialisera in medarbetarna i organisationens kultur. 

 

4. Mätinstrument för etisk effektivitet. När den etiska policyn och procedurerna är 

implementerade gäller det för företaget att ta fram mätinstrument så att företaget kan 

mäta sina framsteg mot en ökad etisk effektivitet. Dessa mätinstrument måste finnas 

till så att företaget kan kontrollera att de etiska standarder man satt upp efterlevs och 

om de leder fram till önskvärt resultat. 

 

Gustafsson skriver att en organisation bör ha ett mätsystem som effektivt och 

kontinuerligt ger uppgifter om hur värdeprocessen utvecklas. Detta kan ses som en del 

för att underhålla feedback processer som möjliggör en mer decentraliserad form av 

organisation61. 

 

5. Belöningar för etiskt handlande. För att klart demonstrera att man ser på sina 

värderingar och etiska standarder som något viktigt bör företaget uppmärksamma och 

belöna beslut och handlingar som förstärker dessa enligt Navran.  

 

Det här tolkar vi som att anställda som aktivt arbetar med etiska och moraliska frågor 

ska belönas. Att belöna ett etiska och moraliskt handlande i sig tror vi skulle slå fel, i 

alla fall i ett svenskt företagsklimat, då normen i så fall skulle vara ett oetiskt 

handlande som företaget försöker belöna bort. När Navran säger att företaget bör 

uppmärksamma och belöna beslut och handlingar som förstärker företagets 

59 Strid, J, 1999. 
60 Kreps, 1990 i Larsson, L-Å, 2001 
61 Gustafsson, B-Å, 2002 
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värderingar och etiska standarder tror vi att han menar att någon verkligen arbetat med 

dessa frågor och lämnat förslag på förbättringar, han eller hon har inte bara handlat 

etiskt. 

 

6. Riktlinjer för etiskt beslutsfattande. Etiska riktlinjer ska ge både riktlinjer och gränser 

för beslutsfattare som möter situationer som inga specifika policyn finns för. Etiska 

riktlinjer kan ses som effektiva komplement till individuellt beslutsfattande. 

 

Enligt Merchant ska etiska riktlinjer rikta sig till organisationens anställda på alla 

nivåer och bör vara utformade så att de förser de anställda med vägledning för att ta 

itu med de etiska svårigheterna de stöter på i dagliga situationer. Ledningen måste 

därför ta en ställning till hur de vill att de anställda i företaget ska agera62. 

 

7. Fastställande av det etiska klimatet. I alla organisationer finns ett etiskt klimat som 

återspeglar den allmänna uppfattningen om organisationens värderingar och normer. 

Kongruens mellan allmänna värderingar och individens värderingar stärker individens 

band till organisationen. 

 

En Walker Information-enkät från 1997 visade att 87 procent av de undersökta 

anställda som kände att etiken i det företag de var anställda i var hög, fick ett starkare 

engagemang till företaget. 14 procent av de tillfrågade som inte tyckte att företaget 

hade en hög etik, kände samma engagemang. 42 procent av alla tillfrågade tyckte att 

etiskt beteende direkt påverkade deras val av arbetsgivare63. 

 

8. Skapa stöd för etiskt beteende. Stöd för etiskt beteende måste komma från alla delar av 

organisationen. Det stödet finns dock inte naturligt överallt, utan måste skapas och 

underhållas om det ska växa. 

 

För att skapa det här stödet är det enligt Gustafsson nödvändigt att företaget inte bara 

har en bra produktionsverksamhet och ett effektivt affärssystem, det krävs något 

62 Merchant, K A, 1998 
63 Joyner, B E & Payne, D, 2002 
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ytterligare. Inte sällan är det avgörande att det finns en organisationskultur, en identitet 

som vilar på en gemensam och tydlig värdeplattform64. 

 

9. Etiskt ledarskapsbeteende. Personer i ledande ställning inom organisationen skall 

genom sitt beteende agera som förebilder för övriga medlemmar i organisationen. 

 

Burns benämner en form av etiskt ledarskapsbeteende som transformativt ledarskap. 

Avsikten med denna typ av ledning är att leda organisationens alla medarbetare i en 

riktning som tar i beaktande djupt liggande värden som bidrar till att stärka så väl 

motivations som etisk medvetenhet och moralisk nivå. Ett citat som visar på detta är 

följande65: 

 

”Such leadership occurs when one or more persons engage with others in such a way 

that leaders and followers raise one another to higher levels of motivation and 

morality...Power bases are linked not as counterweights but as mutual support for 

common purpose…Transforming leadership ultimately becomes moral in that it raises 

the level of human conduct and ethical aspiration of both leader and led, and thus it 

has a transforming effect on both.”  

 

10. Utvärdera effekten av etiskt beteende. Etiskt beteende är värdefullt då det tillfredställer 

de etiska åtaganden som organisationen har, men i de flesta fall gäller även att en 

etiskt grundad organisation är mer effektiv och framgångsrik. 

 

Forskning har visat att gott etiskt beteende ger goda affärer för konsumenter och 

samhället i stort. En Walker Information-enkät från 1994 visade att 47 procent av en 

tillfrågad grupp med största sannolikhet skulle handla av ”goda” företag, givet att pris, 

kvalitet och service är desamma66. 

 

11. Etikutbildning och träning. De anställda måste utbildas för att kunna agera på ett 

effektivt sätt som grundas på deras ansvar gentemot organisationens etiska riktlinjer. 

 

64 Gustafsson, B-Å, 2002 
65 Burns, 1978 i Gustafsson, B-Å, 2002, s. 88 
66 Joyner, B E & Payne, D, 2002  
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Wood anser att utbildning i etik ska rikta sig till alla nivåer i företaget, man ska utbilda 

alla anställda i etik och moral. Det är viktigt för företag att skapa förståelse för hur 

viktigt sådana här frågor är, både för individen och för företaget67. 

 

12. Respekt för den anställdes personliga värderingar. Den anställde måste avväga vad de 

blir ombedda att göra för organisationen mot sina personliga värderingar. De måste 

göra vad de själva tror på. De behöver även någon de kan vända sig till när de känner 

att det uppstår en konflikt med deras personliga värderingar. 

 

En väl utvecklad etisk reflektion och medvetenhet kan, enligt Griseri, medverka till 

mera givande, kreativa och tillitsfulla samtal mellan olika parter inom företaget68. 

 

3.7 Skapandet av riktlinjer 

 

Den största utmaningen företag stöter på när de skapar riktlinjer är enligt Gilman, VD för det 

ideella Ethics Resource Center i Washington, D.C., att få fram ett dokument som inte bara blir 

en dekoration på företagets anslagstavla utan istället något som hjälper de anställda att leva 

upp till de etiska standarder som investerare, lagstiftare och ledning ställer. Gilman säger 

vidare att det mest gynnsamma sättet att skapa riktlinjer är att bilda en grupp med 

representanter från alla av företagets avdelningar, låta dem sätta samman riktlinjerna, 

kommunicera deras betydelse till de anställda och sen involvera dem i seminarier för att 

hjälpa dem förstå hur riktlinjerna ska användas69. För att de ska bli verksamma måste 

ledningen även hålla de anställda ansvariga för att riktlinjerna efterlevs. Något som är viktigt 

för att arbetet ska vara givande är att man schemalägger regelbundet återkommande 

uppfräschningskurser för de anställda. Texas Instruments’ har förutom dylika kurser även en 

handbok för de anställda som funnits sedan 1961. De anställda får även ett ”snabbtest” som de 

alltid ska kunna ha med sig. Det är uppbyggt av sju frågor som man ska ställa sig när man står 

inför ett etiskt dilemma70: 

 

• Är handlingen laglig? 

67 Wood, G, 2002 
68 Griseri, 1998 i Gustafsson, B-Å, 2002 
69 Myers, R, 2003 
70 Ibid 
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• Är handlingen förenlig med våra värderingar? 

• Om du genomför den, kommer du att känna dig dålig? 

• Hur skulle det se ut i tidningen? 

• Om du vet att det är fel, gör det inte. 

• Om du inte är säker, fråga. 

• Fortsätt att fråga tills du får ett svar. 

 

3.8 Ny lagstiftning 

 

Efter de uppmärksammade redovisningsskandalerna i USA har den amerikanska kongressen 

och andra lagstiftande myndigheter gjort försök att lagstifta om handlande i affärsvärlden. The 

Sarbanes-Oxley Act, som president Bush lagstadgade i juli 2002, kräver att börsnoterade 

företag ska redovisa om man har etiska riktlinjer för chefer på sina ekonomiavdelningar och 

förklara varför man inte har det om det är fallet. Ytterligare ett krav som ställs är att man 

genast måste rapportera om man gjort ändringar eller tillägg i riktlinjerna eller om man 

avfärdat någon del ur riktlinjerna. The New York Stock Exchange föreslog samtidigt nya 

standarder för hur företag ska styras som, om US Securities and Exchange Commission 

godkänner dem, kommer att kräva att företag som är med på denna börs måste anta och införa 

styrningsriktlinjer för företaget som helhet tillsammans med etiska riktlinjer för alla sina 

anställda71. Enligt McAvoy, National Director of Corporate Compliance and Ethics Services 

för Deloitte & Touche i Dallas, kommer de nya lagarna innebära att större tyngd läggs på 

finansiell rapportering, framförallt på dess korrekthet. En sektion i Sarbanes-Oxley Act 

förespråkar att företagen ska implementera en mekanism som gör det möjligt för anställda att 

ta upp frågor eller konstigheter kring bokföringen på ett anonymt och konfidentiellt sätt. Det 

ska även framgå ur de etiska riktlinjerna till vem eller vilka som dessa anonyma rapporter ska 

lämnas till. Den nya lagen kräver inte att företagen måste implementera riktlinjer utan säger 

enbart att de ska redovisa om de har riktlinjer och argumentera för varför man inte har det. 

Troligen så kommer de flesta företagen att införa etiska riktlinjer som respons på Sarbanes-

Oxley Act för att undvika risken att sända negativa budskap till sina intressenter72. Om 

företag bryter mot denna lag kan fängelse på upp till 25 år utdömas och företagen kan också 

71 Myers, R, 2003 
72 Ibid 
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krävas på höga bötesbelopp73. Lagen är intressant då inte bara de företag som är noterade på 

den amerikanska börsen berörs av den. Även svenska företag med ägarkopplingar till företag  

noterade på den amerikanska börsen berörs av lagen. 

 

3.9 Teorisammanfattning 
 

Vi har i vårt teorikapitel tagit upp två modeller som vi ser som centrala för vårt fortsatta 

arbete med uppsatsen. Vi kommer i våra empiri- och analysavsnitt att utgå från Navrans 

modell om hur arbete med etik och moral kan bedrivas. Navrans modell sammanfaller i mångt 

och mycket med Gustafssons värdemodell och de tankar som Jones formulerat i sina tio 

punkter. Vi tycker att de tre forskarnas teorier och modeller är bra och tror oss kunna ha stor 

användning av dem i vårt fortsatta arbete. Genom att jämföra dessa forskares tankar kan en 

koppling mellan delarna ekonomistyrning, chefskap och ledarskap samt arbete med etik och 

moral uttydas vilket stärker vårt upplägg av teorikapitlet.

73 AICPA, http://www.aicpa.org/info/Sarbanes-Oxley2002.asp 
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4. Empiri 

 

I detta kapitel skall vi beskriva de undersökta företagen kortfattat samt redovisa våra 

sammanfattade empiriska iakttagelser. Företagsbeskrivningarna görs utifrån den information 

och de broschyrer som vi erhållit ute på företagen samt med hjälp av företagens webbsidor. 

Sammanfattningen av intervjusvaren tar sitt ursprung i våra intervjuanteckningar. Vi utgår 

från Navrans modell över Total Ethics Management och kategoriserar vår insamlade empiri 

efter de tolv ekrarna i modellen.  

 

4.1 Företagsbeskrivningar 

 

4.1.1 Sydkraft AB 

 

I Sydkraftkoncernen finns ett 35-tal rörelsedrivande dotterbolag, som omsätter cirka 20 

miljarder kronor. 5300 anställda arbetar med el, naturgas, gasol, värme, kyla, vatten och 

avlopp, energi- och materialåtervinning ur avfall, energihandel och kommunikationslösningar. 

Dotterbolagen bildar, tillsammans med ett antal koncernledningsfunktioner, en komplett 

energikoncern. Sydkraft är verksamt i Norden och Polen.  

 

Sedan maj 2001 ingår Sydkraft i den tyska E.ON-gruppen, som är noterad på börserna i 

Frankfurt och New York. E.ON äger cirka 55 procent av aktierna i Sydkraft. Stakraft, som ägs 

av norska staten, äger cirka 45 procent av aktierna. E.ON är Europas största privata 

energibolag med cirka 25 miljoner kunder inom främst el, gas och vatten.  

 

För sju år sedan påbörjades avregleringen av den svenska elmarknaden, vilket också pågått 

parallellt i övriga norden och Europa. Detta har inneburit stora förändringar för såväl 

elproducenter, elleverantörer som för konsumenter. Sydkraft påverkas självklart av att de har 

hela samhället som kunder. På Sydkraft har vi intervjuat VD:n för koncernen samt två 

dotterbolagschefer. 
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4.1.2 Karlshamns AB 

 

Karlshamns är en av världens ledande tillverkare av högförädlade vegetabiliska specialfetter. 

Karlshamns verksamhet bygger på en djup kunskapsbas kring fettmolekylen och dess 

kommersiella möjligheter. De levererar specialfetter över hela världen och är marknadsledare 

i Norden och Östeuropa. Livsmedelsindustrin är Karlshamns största kundsegment och Sverige 

är den enskilt största marknaden. Karlshamns är ett B2B företag utan försäljning direkt till 

konsument. Koncernen är uppdelad i tre affärsområden; Oils & Fats, Technical Products och 

Feed Materials. Inom Oils & Fats finns tre affärssektorer; Chocolate Confectionary Fats, 

Edible oils och Lipids for care. Karlshamns har produktion i Sverige, Nederländerna och 

Storbritannien. Huvudkontoret och den största produktionsanläggningen finns i Karlshamn. 

Karlshamns har mer än 700 anställda. På Karlshamns har vi intervjuat Chief Financial 

Officern och Personaldirektören. 

 

4.1.3 Roxtec International AB 

 

Roxtecs uppfinning föddes 1990 i ett garage, det var en enkel anpassningsbar tätning som 

kunde lösa de problem som hör till kabel- och rörgenomföringar. Idag är deras multidiameter-

teknik certifierad och standard världen över. Tekniken används för att täta rör- och 

kabelgenomföringar. Tätningssystemet skyddar installationer genom att förhindra att vatten, 

gas, damm, insekter, brand och elektromagnetiska störningar sprids genom genomföringar.  

 

Roxtecs organisation består av bolag i Sverige, USA, Spanien, Tyskland, Förenade 

Arabemiraten, Kina, Finland och Italien. Roxtec International AB i Sverige och Karlskrona är 

moderbolaget där bland annat forskning, utveckling och tillverkning bedrivs. Tillsammans 

med återförsäljare är Roxtec representerade på 67 marknader världen över. Roxtec har cirka 

200 anställda plus cirka 100 externa partners. Roxtec produkter säljs enbart till företag, inte 

till privatpersoner. På Roxtec har vi intervjuat affärsutvecklaren, kvalitetschefen och Chief 

Financial Officern.  
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4.2 Intervjusammanställning 

 

 
Figur 4 – Total Ethics Management-modellen74 

4.2.1 Centrala värden i organisationen 

 

Till att börja med gäller det att reda ut vilka värderingar företaget har och skapa en lista med 

de värden som ses som centrala för organisationen. Dessa värden bör sedan fungera som 

ledstjärnor för ledare och anställda i deras beslutsfattande. 

 

Sydkraft 
 

Sydkraft har arbetat mycket med sina värderingar och dessa är viktiga för företaget. Deras 

värderingar startar i FN:s definition på mänskliga rättigheter. Sydkrafts värderingar ser ut 

enligt följande: 

 

74 Navran, F J, 1992 
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• Vi utgår från alla människors lika rättigheter och värde oavsett nationell härkomst, ras, 

hudfärg, etnisk eller social bakgrund, politisk eller religiös uppfattning, kön, ålder, 

sexuell läggning, civilstånd eller handikapp. 

• Vi ska aktivt bidra till en bättre miljö och ökad välfärd samt främja en utveckling mot 

ett uthålligt samhälle. 

• Vi ska med kundfokus ständigt utvecklas genom allas engagemang, delaktighet och 

samarbete. 

• Vårt förhållningssätt ska bygga på öppenhet, ärlighet och seriositet. 

 

Sydkraft har skapat en värdemodell som gåtts igenom med nästan alla anställda genom att 

VD: n samlat dem på olika ställen i landet. Syftet med medarbetarsamlingar var att skapa en 

dialog och samtidigt informera om Sydkrafts strategiska inriktning när det gäller 

värderingar/värdemodellen och varumärket. Genom värdemodellen tror Sydkraft att man kan 

skapa värdehöjande lösningar och skapa förtroende över tiden. 

 

 
Figur 5 – Sydkrafts värdemodell75 

 

Värdemodellen har fått sitt utseende ur följande förklaringar som går att hitta i Sydkrafts 

årsredovisning: 

 

• Våra kunder är grunden för vår verksamhet. 

75 Sydkrafts årsredovisning 2002 
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• Vi ska alltid utgå från – och anpassa oss efter – kundens behov och önskemål, vilket 

också innebär att kunden ska uppleva våra produkter och tjänster som prisvärda. 

• Våra produkter ska vara genomtänkta och robusta, vi måste skapa helhetskoncept och 

utveckla tekniska och affärsmässiga nyheter. 

• För att skapa förtroende över tiden måste vi i ord och handling visa att vi förstår varje 

kunds situation. 

• Vår vilja och förmåga till förändringar blir avgörande. Vi måste visa ett engagemang 

för framtiden. Och vi måste våga gå nya vägar. 

 

Med denna grund har Sydkraft utvecklat sin värdemodell som innehåller deras vision, deras 

värderingar, affärsidé, deras ledar- och medarbetarskap och ett beteende som ska driva fram 

så goda kundrelationer att ett bättre resultat skapas.  

 

I ett av Sydkrafts dotterbolag framkom att man inte arbetar så mycket med sina 

grundläggande värderingar. Vi använder oss av koncernens grundläggande värderingar som i 

sin tur bygger på Swedish Institute of Quality’s (SIQ) modell, säger VD:n för bolaget.  

 

Ett annat av Sydkrafts dotterbolag säger också de att deras värderingar är tagna ur Swedish 

Institute of Quality’s modell. De har valt de värderingar som passar just dem bäst ur en stor 

databas på SIQ. VD:n för dotterbolaget som arbetar på en marknad där långsiktigt förtroende 

är väldigt centralt säger: 

 

”Att ha en gemensam värdegrund är väldigt viktigt, speciellt för oss.” 

 

Dotterbolaget har valt ut följande grundläggande värderingar som centrala för just dem: 

 

• Kundorientering 

• Engagerat ledarskap 

• Allas delaktighet 

• Processorientering 

• Faktabaserade beslut 
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Karlshamns 
 

Karlshamns har efter några år av upp- och nedgångar börjat förändra organisationen. I 

dagsläget finns nedskrivna policys och riktlinjer men alla är inte satta på pränt ännu, det 

arbetas med att ta fram nya och vidareutveckla de befintliga just nu. Det som redan finns i 

väggarna skrivs ned på papper. De har fundament vilket är värderingar och regler för 

Karlshamns, de finns i botten av pyramiden och lanserades i höstas. Då tränades cheferna av 

konsulter. Cheferna tränar sedan sina grupper. När det gäller ledarskap är det uppbyggt på 

fyra grundpelare som förklarar hur en ledare bör vara och agera. Policy mot kränkande 

särbehandling finns nedskrivet och åtgärder för det finns också. 

 

Det övergripande syftet med förändringsprocessen har varit att lägga grunden för en snabbare 

tillväxt med god lönsamhet. Framgången med processen är att den genomsyrar hela 

organisationen och förs på flera plan. Arbetet har resulterat i en ny affärsidé, ett antal 

regionala och globala tillväxtområden har identifierats och organisationen har strukturerats 

om med tydligare mål samt budget- och resultatansvar. Karlshamns pyramiden symboliserar 

förändringsprocessen och håller samman den pågående processen. Den är basen för ständiga 

förbättringar och dess innehåll är väl etablerat och genomgånget i såväl ledning och styrelse 

som ute i organisationen. 

 
Figur 6 – Karlshamns pyramid76 

76 Karlshamns årsredovisning 2002 
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Karlshamns sex fundament anger vilka värderingar som gäller i det dagliga arbetet. 

Fundamenten genomsyrar det lagarbete som är basen i pyramiden och själva utgångspunkten 

för de ständiga förbättringar som krävs för tillväxt och ökad lönsamhet. 

 

Affärsidé och strategi anger verksamhetsinriktning och beskriver hur tillväxten skall uppnås. 

 

Ledarskap handlar om att skapa bästa möjliga förutsättningar för samtliga medarbetare. Det 

nya ledarskapet ska stimulera Karlshamns chefer att bli bättre på att skapa ambitioner hos 

medarbetarna, kommunicera och förklara mål och strategier, stimulera gruppkänslan samt 

påskynda förändringsarbetet. 

 

Projektkultur handlar om att arbeta strukturerat. Genom den nya projektkulturen skapas 

förutsättningar för effektivitet och flexibilitet samtidigt som fokus kan läggas på rätt 

uppgifter. 

 

Nyckeltal och uppföljningen av dessa bidrar till effektivitet och ökad lönsamhet. Nyckeltalen 

går som en röd tråd genom hela verksamheten. Förutom ekonomiska och 

produktivitetsrelaterade nyckeltal genomförs återkommande attitydundersökningar och 

medarbetarutvärderingar.  

 

En respondent säger att pyramiden styr allt, den är en kommunikationsplattform. Den ligger i 

grunden för alla de forum där man träffas till exempel möten, konferenser med mera. För 

ekonomistyrningen har vi ett antal punkter som styr till exempel resultatrapportering. Vi har 

en processmetodik som är grundad på våra värderingar, allt ska vara enkelt, tydligt och ärligt. 

Processer, budgetarbete, framtagande av forecasts med mera styrs av pyramiden. 

 
Roxtec 
 

Roxtec som startades 1990 satte sina grundläggande värderingar på pränt 1994. De har jobbat 

med dem sedan dess, men år 2002 lade de i en högre växel. De gjorde en uppdatering av sin 

formulering av företagets värderingar och gjorde nya trycksaker, en film och arbetade mycket 

med workshops. För att skapa ett levande innehåll har heldagsseminarier med i princip alla 
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anställda genomförts. Företag misslyckas ofta i sitt arbete med värderingar på grund av att de 

inte engagerar de anställda. Ofta fungerar det så att ledningen diskuterar och beslutar och 

skickar sedan ut information till de anställda på papper, efter det så händer inte mycket mer. 

Det uppfattas då lätt bara som ny kosmetika ute bland de anställda, detta har Roxtec försökt 

motverka genom workshops. De har haft 21 workshops, som de sedan följer upp och vidtar 

åtgärder utifrån. Vissa avdelningar har fortsatt att ha egna workshops, det kan ses som steg 2 i 

processen. Det skrivs också artiklar som läggs ut på deras interna nät. Roxtec försöker också 

ha minst en aktivitet per år där dessa frågor följs upp, det ska dessutom tas upp löpande i 

verksamheten. Roxtecs åtta centrala värderingar ser ut enligt följande: 

 

1. Market Creators – Our aim is to be the market leader and increase the use and need for 

our product and services. 

• Our brand is our strength. 

• Setting the standard with our multidiameter concepts and solutions and providing 

new ideas, enables us to develop existing markets and to create new ones. 

• Our core business is based on cable and pipe sealing using our multidiameter range 

of products. 

2. Satisfaction – By developing our customer knowledge base we are able to create 

solutions that are unique and guarantee satisfaction. 

• By using the latest information and technology we are able to offer the right 

solutions and fulfil our customer’s needs. 

• Easy access brings us closer to our customers. 

3. Trust – We deliver quality products and services on time and support our solutions. 

• An open dialogue is essential for long term business relationships. 

• Trust built on quality. 

4. Locally Global – We are a global company with a strong local presence. 

• Our local and global network guarantees prompt services. 

• A global brand for our local companies. 

5. Flexible – Working with us is convenient and uncomplicated. 

• Our plans must not get in the way of priorities. 

• We are pro-active and respond quickly to changes in the market place. 

6. Profitable – We develop and produce products and services economically and 

efficiently, which ensures profitability for all involved. 
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• Our solutions for installation, logistics, maintenance and planning should always 

save time, add value and increase profitability. 

• Our products are easy to install. 

7. Simplicity – Teamwork and flexibility gives us the opportunity to provide quick and 

uncomplicated solutions. 

• Clear and concise communication and an open mind at every level guarantees 

success. 

8. Rapid Growth – Our commitment to rapid growth is our formula for success. 

• Roxtec’s Core Values set the standard. 

• Our rapid growth is built on solid financial planning and intelligent allocation of 

competence and resources. 

 

Roxtecs centrala värderingar är ett antal erfarenheter som företaget har gjort genom åren. De 

berättar vad som ska göras för att få deras affärsplattform att fungera. Många använder sig i 

sina värderingar av formuleringar som utgår från mänskliga värden, Roxtec har istället valt att 

utgå från sin affärsmässiga plattform. De anser det bättre att utgå från vad som är bäst för 

företaget och sedan utifrån det se till att personalen också har det bra. Värderingarna fungerar 

också som en checklista vid planering och översyn av verksamheten.  

 

Roxtec gjorde en hel del saker rätt i början och de började växa, mycket snabbare än vad de 

själva räknat med. De frågade sig själva:  

 

”Vad är unikt med Roxtec? Vad ska vi ta fasta på?” 

 

Då skapade de sina värderingar. De fick fler och fler medarbetare och det blev därför mer och 

mer aktuellt att formulera dessa. För att hålla ihop företagskulturen stängdes Roxtec helt 

under två dagar och de hade ett stort arbetsmöte med samtliga anställda. Där diskuterades just 

vad som är unikt med Roxtec och vad som gjort dem framgångsrika. 

 

Idag har Roxtec och deras dotterbolag cirka 200 anställda, de har också en hel del partners 

som tillsammans har cirka 100 anställda. Då Roxtec blivit en koncern var det dags att 

uppdatera värderingarna till ”koncerntänk”. Dessa utarbetades våren 2002. Medarbetarna har 

fått företagets centrala värderingar förklarade för sig, men de har även fått läsa igenom, tänka 
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och reflektera över dem själva. De har sedan fått sätta plus och minus på var och en av de åtta 

punkterna som utgör Roxtecs centrala värderingar. På så sätt har åtta listor skapats om vad 

som är bra och vad som saknas eller bör ändras på varje punkt. I varje workshop-grupp har 

medarbetare från olika avdelningar inom företaget blandats, till exempel har personal från 

administration och produktion jobbat i samma grupp.  

 

”Jag anser det mycket viktigt att VARJE medarbetare engageras i dessa frågor. Det gör att 

de tänker på hur just dem kan ta till sig detta och hur just deras värderingar stämmer överens 

med företagets. Det blir sedan en ledstjärna för personalen när de löser sina arbetsuppgifter 

och detta har mottagits mycket positivt i organisationen.” 

 

”Värderingar samt etik och moral får inte ses som något påklistrat. Det ska vara intimt 

förknippat med företagets affärsidé.” 

 

En respondent säger att deras centrala värderingar fungerar mycket bra, han har i tveksamma 

situationer tittat på dem och funnit stöd och vägledning i dem. Han säger också att det alltid 

uppstår kommunikationsproblem när ett företag växer så snabbt som Roxtec och anser att de 

grundläggande värderingarna har gjort stor nytta i arbetet med att överbrygga dessa problem.  

 

De centrala värderingarna kan till och med ses som etiska och moraliska riktlinjer enligt en 

respondent, de kan ses som en intern moral. Det ligger väldigt mycket arbete bakom dem och 

de ska leda arbetet, säger respondenten.  

 

4.2.2 Etisk strategi och etiska mål.  

 

Varje organisation har enligt Navran en etisk strategi men den kan vara både uttalad och 

outtalad. En effektiv etisk strategi fungerar som en bas för policyskapande och ger också 

guidning i det dagliga beslutsfattandet. I den etiska strategin ska etiska mål definieras som 

möjliggör mätande av framsteg som företaget gör för en ökad etisk effektivitet. 
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Sydkraft 
 

”Vår verksamhet präglas av ansvar. Att leva upp till ett ansvarsfullt åtagande innebär 

förändringsbenägenhet, öppenhet och flexibilitet. Vi måste hela tiden pröva nya vägar, testa 

nya idéer, omvärdera, förändra, bryta upp och omformulera våra arbetsmetoder. Inte på 

möten då och då, eller på en kick off inför ett nytt år eller på ett måndagsmöte – utan 365 

dagar om året, ständigt lärande, ständigt utvecklande…” 

 

Med detta citat inleds Sydkrafts årsredovisning. Sydkraft har en vision som säger att de ska: 

 

• Vara kundens självklara val 

• Ha branschens starkaste varumärke 

• Vara en av de mest attraktivaste arbetsgivarna 

• Vara branschens mest lönsamma företag 

 

”Vårt varumärke är oerhört viktigt för oss och därför är det viktigt att det speglas av hög etik 

och moral.” 

 

”Vi har hela samhället som vår kund, vi har kunder i alla delar av samhället. Vi ser vår 

uppgift som att se till så att alla har det bra samtidigt som vi tjänar pengar på det.” 

 

Då det i Sydkrafts vision ingår att ha branschens starkaste varumärke är det väldigt viktigt för 

dem att de ses som etiska och moraliska. Om vi är branschens lönsammaste företag så har vi 

också råd att vara etiska och moraliska, säger vår respondent. Varumärkesarbetet vilar på tre 

kärnvärden, en av dessa är förtroende över tiden. Sydkraft eftersträvar en relation till samtliga 

intressenter som präglas av förtroende över tiden. Detta förtroende måste förtjänas om och om 

igen och får aldrig tas för givet. Det är medarbetarnas egenskaper och beteende som utgör 

grunden för relationen till omvärlden. Förtroende bygger på tillgänglighet, trygghet, 

pålitlighet och kreativitet. 

 

På ett av dotterbolagen kom det fram att det är viktigt att ha tydliga mål och en tydlig vision. 

Att ha en gemensam värdegrund är också väldigt viktigt. 
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”Vi tjänar inte pengar på att lura andra, vi vill skapa långsiktigt förtroende. Bra affärer har 

två nöjda parter” 

 

”Konsten är att tacka nej till kortsiktig vinst för långsiktighet” 

 

Dotterbolaget har också som mål att verka för att hela branschen ska arbeta på ett etiskt sätt, 

det påverkar även Sydkraft väldigt negativt om någon annan i branschen arbetar oetiskt.  

 

VD:n på ett annat av Sydkrafts dotterbolag säger att det skapar en del problem att vara ägda 

av Sydkraft och E.ON-gruppen samtidigt som de har norska och finska ägare. Han säger att 

det blivit svårt efter avregleringen och att ägarförhållandena har gjort att det är känsligt med 

vilken informations som får spridas vart. Han anser att de direktiv som finns från Sydkraft är 

väldigt generella och allmänna, där står inte mycket handfast. Här dras också en koppling till 

företagets bonussystem som enligt VD:n är påtvingat från koncernen och har en negativ effekt 

på organisationen enligt honom: 

 

”Det har blivit en väldig trend det här med bonussystem och jag tror inte att det finns någon 

koppling mellan bonussystem och resultat – jag är ganska säker på att så inte är fallet.” 

 
Karlshamns 
 

Alla chefer har träffat sina grupper och diskuterat pyramiden och implementeringen av denna. 

Alla måste ta sitt ansvar, detta diskuteras vid medarbetar- och utvecklingssamtal. Karlshamns  

driver sina riktlinjer hårt. Det måste finnas tydliga riktlinjer och mål. Det är viktigt att ta hand 

om de anställda, men även ge hög kvalitet till kunderna. 

 

Till hösten kommer Karlshamns att ta fram ett arbetshäfte, där fundamenten beskrivs och 

förklaras och hur man bör uppträda. Det beskriver även vad man inte ska göra. Där finns 

frågor som tas upp individuellt och i grupp, även arbetsuppgifter finns. Grupperna ska träffas 

tre-sex gånger under hösten. Annars ska det vara inbyggt i det dagliga arbetet. Till exempel 

om man lanserar en ny policy ska alla ta till sig den. 
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Roxtec 
 

 
Figur 7 – Roxtecs arbetssätt77 

 

Roxtec har en platt organisationsstruktur. Det är svårt att nå tillväxt genom toppstyrning. Det 

är viktigt att alla vet vart vi ska, samtidigt som det finns tydliga förhållningsregler. Det ska 

vara ett stort, personligt ansvar. Saker måste ske snabbt i ett tillväxtföretag, därför krävs en 

platt organisation. En platt organisation ger en kick och tillfredsställelse för de anställda, man 

får en möjlighet att lyckas. 

 

Roxtec arbetar mycket med intern teambuilding, detta är kopplat direkt till arbetet med 

centrala värderingar samt etik och moral. Det gäller att från ledningen skicka rätt signaler till 

de anställda – det gäller att fostra en attityd. De anställda på Roxtec gör mycket saker 

tillsammans, till exempel har de fester, aktiviteter, föreläsningar och intressekvällar ihop. 

Dessa punkter ska hjälpa till att skapa ett klimat. Fester är mycket stilbildande och genom att 

umgås privat skapas också en enhetlighet bland de anställda. 

 

Indirekt pratas det väldigt mycket om etik och moral på Roxtec, det är högst väsentligt i alla 

typer av samarbeten. Alla beslut som tas grundar ju sig i någon form av etik och moral, säger 

en respondent. Allt arbete med etik, moral och värderingar har dock affärsmässiga grunder. 

 

För att skapa enhetlighet i koncernen har affärsutvecklaren i företaget åkt jorden runt och 

träffat alla anställda. Han har hållit tvådagarsseminarier på alla dotterbolag och även jobbat 

med workshops.  

77 Enligt intervju med affärsutvecklaren på Roxtec, 2003-04-22 
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4.2.3 Etiska policyn och procedurer 

 

Varje organisation behöver ett antal etiska policyn och procedurer för att beskriva hur den 

etiska strategin ska implementeras och hur etiska mål ska uppnås. Dessa är verktygen som 

används för att förmedla vad företaget räknar med och kräver av sina anställda i dessa frågor. 

 

Sydkraft 
 

Sydkraft har hela samhället som sina kunder och ser som sin uppgift att se till så att alla har 

det bra samtidigt som Sydkraft tjänar pengar på det. Sydkraft har stort fokus på omvärlden 

och för att hålla sig uppdaterade har de satt upp ett rådgivande organ där flera framstående 

personer ingår. Den här gruppen träffas regelbundet och diskuterar bland annat etiska och 

moraliska frågor.  

 

Genom den värdemodell man skapat och gått igenom med nästan alla anställda tror Sydkraft 

sig kunna skapa värdehöjande lösningar och förtroende över tiden. Ledaren i Sydkraft ska 

också vara förebild för de anställda: 

 

”En trappa måste börja sopas uppifrån.” 

 

Etik och moral är indirekt kopplat till företagets bonussystem. Sydkraft har en mycket seriös 

hållning till arbetet med etik och moral och ser det som mycket viktigt. Det är viktigt för 

ledningen när de tänker på hur organisationen ska styras. Sydkraft vill ses som en god 

samhällsmedborgare. Det finns folk som har fått sluta då deras handlingar inte överensstämt 

med företagets värderingar. 

 

Vi har utarbetade policys för vad som är etik och moral. Dotterbolagen har också egna 

styrelser där dessa frågor ska diskuteras, normalt sett finns också någon ur koncernledningen 

med i dessa styrelser och hjälper till. Sydkraft har också ett Intranät som de kallar infonet där 

de sprider information om bland annat dessa frågor. Det kommuniceras också den 

traditionella linjevägen. Sydkraft arbetar med ett bottom-up-arbetssätt. De har också 
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utvecklingssamtal, medarbetarsamtal, kundsamtal, leverantörssamtal med mera där dessa 

frågor byggs in. 

 

I ett av dotterbolagen sägs att man ibland skriver i veckoinformationen om etiska och 

moraliska frågor, det tas också upp under utvecklingssamtal. Det står inte skrivet någonstans 

att man inte får ringa privat på jobbet till exempel, men det är viktigt att prata om var gränsen 

går. Missbruk av Internet har man diskuterat.  

 

”Man ska inte fresta heller, tillfället kan göra tjuven. Det är viktigt med gränser.”  

 

Om en ledare sitter och ringer privatsamtal anser ju de anställda att de också kan göra det, 

ledaren måste vara förebild. 

 

Dotterbolaget präglas av öppenhet och dialog, folk trivs verkligen på jobbet säger VD:n. Från 

ledningsgruppen i koncernen är det normalt sett monolog, man kan ta fram sådana här frågor 

för diskussion på ledningsmöten, men det blir ingen vidare diskussion på dessa. Det måste 

vara små grupper för att diskutera sådant här. Kommer inte fram så mycket i 

företagskommittén heller. Man får inte så mycket synpunkter från personalen heller, det finns 

inte tid säger VD:n. Medarbetarsamtalen fångar upp en del av sådana här frågor. Det betyder 

nog mycket hur den allmänna kunskapsnivån i företaget är, är det ett högteknologiskt företag 

med många akademiker är det nog mer vanligt med diskussioner om sådant här. 

 
Det andra dotterbolaget till Sydkraft som vi intervjuat har arbetat väldigt mycket med sin 

etiska policy. Den etiska policyn är utarbetad specifikt för dotterbolaget. Policyn är utarbetad 

av samtliga och det har varit en lång och intensiv process säger respondenten78. 

 

”Vår etiska policy är utarbetad av alla gemensamt, det måste komma underifrån.” 

 

Vid ett tillfälle när man kunde läsa i tidningar om manipulerade priser på elmarknaden sade 

en av dotterbolagets nyanställda följande, som enligt VD:n visar på hur seriöst de ser på sin 

etiska policy: 

 

78 Se bilaga 2 
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”Vad skönt att vi har vår etikpolicy, tack vare den vet jag att vi inte är inblandade” 

 

Karlshamns 
 

Karlshamns har nyligen formulerat nya mål, nya strategier och omformat organisationen. Alla 

chefer har träffat sina grupper och diskuterat pyramiden och implementeringen av denna. Alla 

måste ta sitt ansvar, detta diskuteras vid medarbetar- och utvecklingssamtal. Karlshamns  

driver sina riktlinjer hårt. Det måste finnas tydliga riktlinjer och mål.  

 

Kommunikation är mycket viktigt, det ska vara en tvåvägskommunikation. Karlshamns 

försöker uppmuntra alla till att vara aktiva. En stabsfunktion, bestående av personalchefen, 

CFO:n, VD:n och informationschefen, bjöd in alla anställda två och två till lunchträffar. Där 

pratade man om vad förändringen innebär och man fick mycket respons. 

 

Roxtec 
 

Roxtec arbetar mycket med sin policy och har workshops för att nå policyn. I arbetet med att 

nå policyn inbegrips etiska och moraliska frågor. Hela policyn omarbetades i våras och en 

uppföljning ska göras. Alla fick chans att säga vad man tyckte om den omarbetade policyn. 

Policyn är som ett paraply. Den är plattan för hela verksamheten och inbegriper allting. När 

de arbetar i workshops med policyn finns personal från alla avdelningar representerade. Det 

ger oss en möjlighet att se vad som fungerar bra men även sånt som kan förbättras. Policyn 

har funnits i cirka tio år och har omarbetats efterhand. Arbetet med policyn har nog hjälpt till 

att skapa anda i företaget. Företaget har ett intranät som bland annat innehåller 

verksamhetssystem, arbetsflöden och policyn. Detta intranät är tillgängligt för alla anställda 

och är den versionen som gäller. Skriver man ut något från dessa sidor så är det endast giltigt 

för stunden. Ska man använda informationen vid senare tillfälle är man skyldig att stämma av 

och uppdatera den mot det som står på nätet. Roxtec arbetar mycket med innehållet på sitt 

intranät. Det är deras Core Values som genomsyrar detta innehåll. Uppföljning och planering 

sker fyra gånger om året. 

 

Det anses mycket viktigt att varje medarbetare engageras i dessa frågor. Det gör att de tänker 

på hur just dem kan ta till sig detta och hur just deras värderingar stämmer överens med 
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företagets. Det blir sedan en ledstjärna för personalen när de löser sina arbetsuppgifter och 

detta har mottagits mycket positivt i organisationen. 

 

Roxtec arbetar mycket med intern teambuilding, detta kopplas direkt till arbetet med de 

centrala värderingarna samt etik och moral. Det gäller att från ledningen skicka rätt signaler 

till de anställda – det gäller att fostra en attityd. På Roxtec gör man mycket saker tillsammans. 

Det hjälper till att skapa ett klimat. Fester är mycket stilbildande och om man umgås privat 

också hjälper det till att skapa en enhetlighet i organisationen.  

 

Utöver medarbetarsamtal har Roxtec även medarbetarmätningar för att få reda på vad de 

anställda känner för företaget. Ett medarbetarsamtal är mer riktat till den anställde på ett 

personligt plan medan mätningarna syftar till att fånga individens tankar och känslor för 

företaget. 

 

Alla som anställs på Roxtec får börja med att gå ”Roxtec basic training” som varar en vecka. 

Där får man utbildning om företagets produkter och man får även göra en installation på egen 

hand. Meningen med detta är att ge alla en bild av vad verksamheten handlar om och går ut 

på. Genomförs aktiviteter är det viktigt att alla är delaktiga. Det finns till exempel inga 

avdelningsfester utan alla är alltid bjudna.  

 

4.2.4 Mätinstrument för etisk effektivitet  

 

När den etiska policyn och procedurerna är implementerade gäller det för företaget att ta fram 

mätinstrument så att företaget kan mäta sina framsteg mot en ökad etisk effektivitet. Dessa 

mätinstrument måste finnas till så att företaget kan kontrollera att de etiska standarder man 

satt upp efterlevs och om de leder fram till önskvärt resultat. 

 

Sydkraft 
 

Sydkraft har mätningar som varierar över tiden. Bland annat har TEMO-undersökningar 

gjorts i två år. Det viktiga är att ha fokus på det säger respondenten. Bonusen till chefer är 

kopplad till dessa mätningar. Ett av dotterbolagen säger att inga mätinstrument finns, det går 
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ej att mäta monetärt. De har dock vunnit många kunder genom att visa att de jobbar på detta 

sättet, säger han. 

  

Karlshamns 
 

Karlshamns bedriver attitydundersökningar bland de anställda en gång per år. Där tas bland 

annat frågor kring etik och moral upp. Cheferna för respektive grupp sitter sedan ner med 

gruppen och gör upp en handlingsplan som baseras på attitydundersökningen.  

 

Alla chefer har träffat sina grupper och diskuterat pyramiden och implementeringen av denna.  

 

”Det är viktigt att säkerställa att dialogen och implementeringen verkligen ger något.”  

 

Karlshamns arbetar mycket med MBO (management by objectives) när detta följs upp. 

Mätningar görs sedan för att se hur det gått. 

 

Roxtec 
 

Roxtecs Core Values är det sätt som man ska arbeta på, dessa måste accepteras. Roxtec följer 

upp arbetet med dessa genom att mäta hur väl de arbetar med det och hur bra det fungerar. 

Detta är ganska nytt, men de kör det redan med sina dotterbolag och distributörer. Det är ännu 

svårt att dra slutsatser av deras mätningar, men de tror att de ska ha nytta av dem i framtiden 

när de har lite mer historik. De workshops som Roxtec har haft runt sina Core Values ger dem 

mycket bra feedback, det är annars svårt att höra vad till exempel säljaren på fältet tycker och 

tänker, säger de. Medarbetarna har fått företagets Core Values förklarade för sig, men de har 

även fått läsa igenom, tänka över och reflektera över dem. De har sedan fått sätta plus och 

minus på var och en av de åtta punkterna. På så sätt har åtta listor skapats om vad som är bra 

och vad som saknas eller bör ändras på varje punkt. Detta ger Roxtec en möjlighet att se vad 

som fungerar bra men även sånt som kan förbättras. 

 

Utöver medarbetarsamtal har Roxtec även medarbetarmätningar för att få reda på vad de 

anställda känner för företaget. Ett medarbetarsamtal är mer riktat till den anställde på ett 

personligt plan medan mätningarna syftar till att fånga individens tankar och känslor för 

företaget. 
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4.2.5 Belöningar för etiskt handlande 

 

För att klart demonstrera att man ser på sina värderingar och etiska standarder som något 

viktigt bör företaget uppmärksamma och belöna beslut och handlingar som förstärker dessa 

enligt Navran.  

 

Sydkraft 
 

Sydkraft tycker att arbetet med etik och moral är viktigt tillsammans med de ekonomiska 

styrmedlen och arbetet med etik och moral är indirekt kopplat till löneutveckling och är en del 

av bonussystemet. En VD för ett dotterbolag säger angående om de utvärderat värdet av ett 

etiskt och moraliskt handlande, att det aldrig har funnits något alternativ till ett etiskt 

handlande. 

 
Karlshamns 
 

”Vi har sagt det klart och tydligt att vi har vissa regler och riktlinjer. Alla måste ta sitt 

ansvar.” 

 

Roxtec 
 

Roxtec anser det mycket viktigt att varje medarbetare engageras i frågor angående företagets 

värderingar, etik och moral. Det gör att de tänker på hur just dem kan ta till sig detta och hur 

just deras värderingar stämmer överens med företagets. Det blir sedan en ledstjärna för 

personalen när de löser sina arbetsuppgifter och detta har mottagits mycket positivt i 

organisationen.  

 

”Vi vill inte peka ut någon enskild, vi satsar på teamkänsla och vill ge alla chansen.” 

 

Vid rekrytering är Roxtec tydliga med att berätta hur de jobbar. Ärlighet är något som ska 

vara ömsesidigt, det gäller att vara schysst mot sig själv. Om man vill arbeta på Roxtec ska 

man vara beredd på flexibilitet, förändring, utmaningar och varierande arbetsuppgifter. De har 
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också ett introduktionsprogram för alla nya medarbetare där de bland annat får praktisera på 

olika avdelningar. 

 

Roxtec arbetar mycket med intern teambuilding, detta kopplar man direkt till arbetet med sina 

centrala värderingar samt etik och moral. Det gäller att från ledningen skicka rätt signaler till 

de anställda – det gäller att fostra en attityd. 

 

4.2.6 Riktlinjer för etiskt beslutsfattande 

 

Etiska riktlinjer ska ge både riktlinjer och gränser för beslutsfattare som möter situationer som 

inga specifika policyn finns för. Etiska riktlinjer kan ses som effektiva komplement till 

individuellt beslutsfattande. 

 

Sydkraft 
 

Sydkraft har formulerat övergripande värderingar som också kan ses som etiska riktlinjer. De 

har enligt koncernledningen också etiska och moraliska riktlinjer för varje dotterbolag som är 

specialanpassade för respektive bolag. 

 

Enligt VD:n på ett dotterbolag finns det inget nerskrivet. Det finns allmänna från Sydkraft, 

men där står inte så mycket handfast – bara generella saker. Vi har en anda, men ingen 

skriven instruktion säger han. Vi har ett renommé hos våra revisorer som att vara mycket 

välskötta. Det andra dotterbolaget som arbetat mycket med sin etikpolicy ser den tillsammans 

med Sydkrafts värderingar och värdemodell som sina etiska riktlinjer. 

 
Karlshamns 
 

Karlshamns har sina fundament som är värderingar och regler för Karlshamns. De ingår i 

pyramiden som ska engagera medarbetarna. I dagsläget finns det inga riktlinjer eller policys 

nedskrivna, men det som finns i väggarna tar man nu fasta på och skriver ner.  
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Karlshamns har inga direkta riktlinjer. De har policys och fler utvecklas och är på gång. De 

grundar sig i kulturen, det är något som sitter väggarna. För redovisningen finns redan regler 

och uppmaningar från till exempel FAR och revisionsrådet som följs. 

 

Roxtec 
 

Roxtec anser att deras Core Values kan ses som etiska riktlinjer. De kan ses som en intern 

moral. Det ligger väldigt mycket arbete bakom dessa, de ska leda arbetet. Våra respondenter 

tycker att dessa fungerar bra. En person säger att han i tveksamma situationer har tittat på 

företagets Core Values och funnit vägledning i dessa.  

 

4.2.7 Fastställande av det etiska klimatet 

 
I alla organisationer finns ett etiskt klimat som återspeglar den allmänna uppfattningen om 

organisationens värderingar och normer. Kongruens mellan allmänna värderingar och 

individens värderingar stärker individens band till organisationen. 

 

Sydkraft 
 

Sydkraft har över 5000 anställda och de har en väldigt hög etik och moral i bolaget enligt 

koncernledningen.  

 

”Vi ska kunna sälja råd och vi måste ha helt vattentäta skott.”  

 

Varumärket är oerhört viktigt för Sydkraft och därför är det viktigt att det speglas av hög etik 

och moral. Den värdemodell som Sydkraft skapat gick VD:n för bolaget igenom med nästan 

alla anställda. Detta ser koncernledningen som mycket viktigt och som en möjlighet att skapa 

enhetlighet i bolaget. Det finns folk som har fått sluta då deras handlingar inte överensstämt 

med företagets värderingar. Ett av dotterbolagens VD säger att: 

 

”Det här med etik är egentligen väldigt enkelt, man kan rida långt i affärslivet på de 

traditionella kristna värderingarna. Behandla din nästa så som du själv vill bli behandlad.” 
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Det handlar också om hur man vill behandla varandra. Alla ska respekteras, med det menas 

inte att alla måste tycka om varandra, men respekt för varandra måste man i alla fall ha. 

Responsen för arbetet med etik har varit väldigt god, säger han. 

 

Karlshamns 
 

Förutom det arbete med klargörande av värderingar och policys som redan existerar träffas 

arbetsgrupper bestående av de anställda för att diskutera pyramiden och dess fundament. Till 

hösten kommer även ett arbetshäfte att ges ut där de anställda ska jobba vidare med företagets 

fundament. 

 

Det är ett viktigt och ständigt pågående arbete under utveckling. Man måste säkerställa en hög 

grad av etik och moral i företaget är gällande. Hur Karlshamns har försökt arbeta med att 

skapa ett enhetligt handlande internationellt i organisationen framgår av följande citat: 

 

”Vid kommunicering av sådana här frågor till utländska dotterbolag är det jag som har 

globalt ansvar. De bearbetas på samma sätt som i Sverige. Alla bolag tillhör ju samma 

organisation. Vi har globala möten och chefskonferenser regelbundet. Vi fokuserar på 

fundamenten. Etik och moral är olika i olika länder och man får försöka skriva riktlinjer så 

att de passar på olika kulturer. De flesta på jordklotet har ju samma grundinställning men det 

är en stor utmaning eftersom det finns stora kulturella skillnader. Detta måste man ta hänsyn 

till så att det man förmedlar inte uppfattas som ”corporate bullshit”.” 

 

Roxtec 
 

Roxtec arbetar mycket med intern teambuilding, vilket de kopplar direkt till arbetet med sina 

centrala värderingar samt etik och moral. Det gäller att från ledningen skicka rätt signaler till 

de anställda – det gäller att fostra en attityd. Roxtec gör mycket saker tillsammans, de har 

fester och aktiviteter, olika projekt, föreläsningar, intressekvällar med mera. Detta ska hjälpa 

till att skapa ett klimat. Fester är mycket stilbildande och om man umgås privat också hjälper 

det till att skapa en enhetlighet. 
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Det anses mycket viktigt att varje medarbetare engageras i etiska och moraliska frågor. Det 

gör att de tänker på hur just de kan ta till sig detta och hur just deras värderingar stämmer 

överens med företagets. Det blir sedan en ledstjärna för personalen när de löser sina 

arbetsuppgifter och detta har mottagits mycket positivt i organisationen. Roxtecs 

affärsutvecklare har åkt jorden runt och träffat alla anställda. Han har hållit två dagars 

seminarium på alla dotterbolag och även jobbat med workshops. 

 

Alla som anställs på Roxtec får börja med att gå ”Roxtec basic training” som varar en vecka. 

Där får man utbildning om företagets produkter och man får även göra en installation på egen 

hand. Meningen med detta är att ge alla en bild av vad verksamheten handlar om och går ut 

på. Genomförs aktiviteter är det viktigt att alla är delaktiga. Till exempel finns det inga 

avdelningsfester utan alla är alltid bjudna. 

 

4.2.8 Skapa stöd för etiskt beteende 

 

Stöd för etiskt beteende måste komma från alla delar av organisationen. Det stödet finns dock 

inte naturligt överallt, utan måste skapas och underhållas om det ska växa. 

 

Sydkraft 
 

Inom Sydkraft ses frågor om etik och moral som varje chefs ansvar. Alla anställda inom 

organisationen kan fråga koncernledningen om vad som helst och få svar på detta inom 24 

timmar. 

 

”Alla måste känna för dessa frågor, därför har vi ingen enskilt ansvarig, det är 

koncernledningen som ytterst är ansvariga.” 

 

Sydkrafts koncernledning har gått igenom Sydkrafts värdemodell med nästan alla anställda. 

Genom modellen vill Sydkraft skapa värdehöjande lösningar och skapa förtroende över tiden. 

 

Alla dotterbolag inom Sydkraftkoncernen har också etiska och moraliska riktlinjer som är 

specialanpassade för dem. 
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I ett dotterbolag sägs det att frågor kring etik och moral ibland tas upp via veckoinformationen 

och det kan även komma fram under utvecklingssamtalen. 

 

”Från ledningsgruppen i koncernen normalt sett monolog, man kan ta fram sådana här 

frågor för diskussion på ledningsmöten men det blir ingen vidare diskussion på dessa.” 

 
I det andra dotterbolaget är det VD:n, styrelsen och ledningsgruppen som är ytterst ansvariga, 

men det är också ett medarbetaransvar att detta efterlevs, säger VD:n. De har också ett etikråd 

som träffas en till två gånger per år. För att skapa stöd och förståelse för den etiska policyn 

har den utarbetats av samtliga tillsammans, det har varit en lång och intensiv process.  

 

”Det måste ju komma underifrån. Annars blir det bara ett papper” 

 

Karlshamns 
 

Varje chef har diskuterat igenom pyramiden och fundament med sina grupper. Den 

stabsfunktion som är tillsatt har också diskuterat med medarbetarna över luncher för att få 

deras syn på det förändringsarbete som förekommer.  

 

Karlshamns är för tillfället mitt i en förändringsprocess som startade för cirka två år sedan. 

Bland annat tillsattas en helt ny ledning. Det arbetas mycket med och efter pyramiden. 

Karlshamns har redan sett många tecken på att insikten för de mjuka värdena i organisationen 

har ökat. Även resultatutvecklingen har förbättrats. Resan är på väg men det är långt kvar.  

 

”Att skapa en ny gemensam plattform och få den fullt implementerad i verksamheten görs inte 

på två år. Det tar tid, kanske fem till sex år, men vi är på god väg.” 

 

Roxtec 
 

Sedan 1994 har Roxtec jobbat med sina värderingar. Företaget har nu åtta stycken Core 

Values som i princip alla anställda har fått diskutera i workshops. Varje medarbetare ska 

engageras så att det kan bli en ledstjärna för hur de löser sina arbetsuppgifter. Vissa 
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avdelningar har även fortsatt ha workshops på egen hand. Teambuilding är ett viktigt moment 

där både arbete med centrala värderingar och etik och moral vävs in. 

 

”Våra Core Values kan ses som etiska riktlinjer. De kan ses som en intern moral. Det ligger 

väldigt mycket arbete bakom dessa, de ska leda arbetet. Jag tycker dessa fungerar bra, har i 

tveksamma situationer tittat på våra Core Values och funnit vägledning i dessa.” 

 

4.2.9 Etiskt ledarskapsbeteende 

 

Personer i ledande ställning inom organisationen skall genom sitt beteende agera som 

förebilder för övriga medlemmar i organisationen. 

 

Sydkraft 
 

Frågor rörande etik och moral är varje chefs ansvar. 

 

”En trappa måste börja sopas uppifrån.” 

 

I ett dotterbolag sägs det att det inom företaget inte finns några företagskort. Om ett inköp 

som rör företaget ska göras, måste individen själv lägga ut pengar och sedan begära betalt av 

företaget. Inte heller VD:n har något företagskort 

 

”Det är viktigt med gränser. Om jag som ledare sitter och ringer privatsamtal anser ju de 

anställda att de också kan göra det, måste vara förebild.”  

 
Ledarskap är väldigt viktigt då det gäller arbetet att skapa gemensamma värderingar, säger ett 

dotterbolags VD: 

 

”Man måste bygga förtroende genom att själv handla enligt våra värderingar” 

 

Det gäller att vara föredöme: 
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”Jag kan prata hur mycket som helst om det här med etik och moral, men går jag sedan ut 

och handlar på ett annat sätt så funkar det inte, föredömets makt är stor.” 

 

”Det är som att uppfostra barn, man måste handla som man vill att de ska handla.” 

 

För att förhindra redovisningsskandaler har i USA en lag kallad the Sarbanes-Oxley act 

införts. Då Sydkrafts moderbolag E.ON är noterade på börsen i USA gäller denna även 

Sydkraft. Den innebär att man som företagsledare kan få långa fängelsestraff och höga böter 

om felaktigheter upptäcks i redovisningen.  

 

”Jag fick skriva under att allt i vår årsrapport var korrekt enligt Sarbanes-Oxley acten. Det 

kändes lite faktiskt, i ett så här stort bolag är det ju inte frågan om fel finns, det är snarare 

hur stora fel som finns det gäller.” 

 

Det har blivit krångligt på grund av att E.ON är med både på tyska och amerikanska börsen, 

säger en dotterbolagschef. Måste skriva under enligt deras regler, svårt med olika regler i 

olika länder. Var nog jobbigt för koncernchefen att skriva under enligt Sarbanes-Oxley acten. 

Dotterbolagschefen har också blivit berörd av detta, säger han.  

 

Karlshamns 
 

När det gäller ledarskap är det uppbyggt på fyra grundpelare som förklarar hur en ledare bör 

vara och agera. Ledarskap är en central del i värdepyramiden. Ledarskap handlar om att skapa 

bästa möjliga förutsättningar för samtliga medarbetare. Det nya ledarskapet ska stimulera 

Karlshamns chefer att bli bättre på att skapa ambitioner hos medarbetarna, kommunicera och 

förklara mål och strategier, stimulera gruppkänslan samt påskynda förändringsarbetet. 

 

Roxtec 
 

Ledningen är mån om att skicka rätt signaler till de anställda, i syfte att fostra en attityd. 

Roxtec arrangerar många fritidsaktiviteter med de anställda för att skapa ett klimat. Att umgås 

privat ska hjälpa till att skapa enhetlighet. Till exempel förekommer inte några 

avdelningsfester utan alla är alltid bjudna. 
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På Roxtec finns inga tjänste- eller kollektivavtal. Istället lyder alla under samma avtal som har 

godkänts av LO och TCO. Det är ett medarbetaravtal som gör att alla är anställda på samma 

premisser. 

 

4.2.10 Utvärdera effekten av etiskt beteende 

 

Etiskt beteende är värdefullt då det tillfredställer de etiska åtaganden som organisationen har, 

men i de flesta fall gäller även att en etiskt grundad organisation är mer effektiv och 

framgångsrik. 

 

Sydkraft 
 

Sydkraft har mer än 5000 anställda och de har en väldigt hög etik och moral i bolaget enligt 

koncernledningen.  

 

”Vi ska kunna sälja råd och vi måste ha helt vattentäta skott.” ”Vårt varumärke är oerhört 

viktigt för oss och därför är det viktigt att det speglas av hög etik och moral.” ”Om vi är 

branschens lönsammaste företag så har vi också råd att vara etiska och moraliska.” 

 

IT och dagens snabba informationssamhälle gör att ett varumärke kan smutskastas väldigt 

fort, säger vår respondent:  

 

”Därför är det oerhört viktigt för oss att arbeta med etik och moral.” 

 

I ett av dotterbolagen säger man att någon utvärdering har inte förekommit. 

 

”Nej, har aldrig funnits något alternativ till ett etiskt handlande.” 

 

Det andra dotterbolaget säger att det verkligen är viktigt för dem att handla på ett etiskt sätt, 

utan etiskt förhållningssätt hade det blivit svårt för dem att verka, säger VD:n. 

 

”Det tar år att bygga förtroende, sekunder att rasera.” 
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”Jag tänker och säger till mina anställda: Tänk er att ni ska kunna vara med på framsidan i 

Sydsvenskan med bild och allt och vara stolta över det ni gjort. Känner man så kan man vara 

lugn att det man gör är ok.” 

 

Karlshamns 
 
Karlshamns är för tillfället mitt i en förändringsprocess som startade för cirka två år sedan. 

Bland annat tillsattas en helt ny ledning. Det arbetas mycket med och efter pyramiden. 

Karlshamns har redan sett många tecken på att insikten för de mjuka värdena i organisationen 

har ökat. Även resultatutvecklingen har förbättrats. Resan är på väg men det är långt kvar. 

 

Roxtec 
 

Roxtecs Core Values är ett antal erfarenheter som Roxtec samlat på sig genom åren. De 

berättar vad som ska göras för att få affärsplattformen att fungera. Många använder sig i sina 

värderingar av formuleringar som utgår från mänskliga värden, men inte Roxtec – de utgår 

från affärsplattformen. De anser det bättre att utgå från vad som är bäst för företaget och 

sedan utifrån det se till att även personalen har det bra. 

 

 
Figur 8 – Roxtec-huset79 

 

Istället för vision använder Roxtec sig av en mission. De anser att en vision är en långsiktig 

bild, som det inte är givet att nå – lite av:  

 

79 Roxtec’s Core Values 
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”Sikta mot stjärnorna och landa i trädtopparna.” 

 

Mission däremot är någonting man gör. Roxtec vill göra saker idag, det ska gå snabbt. De vill 

vara direkta, hand’s on. Roxtec är väldigt direkta vilket speglas i deras mission – ”We seal 

your world” Core Values och missionen är styrande för kvalitetssystemet. Roxtec vill visa att 

de tror på sin kultur och tar därför med det i sitt kvalitetssystem.  

 

Etik och moral är högst väsentligt, säger en av våra respondenter. Det är viktigt i allt 

samarbete, det är viktigt både internt och mot kunder.  

 

”Om till exempel en säljare skulle agera på ett, enligt mig, oetiskt sätt så skulle jag aldrig 

köpa av honom, då hittar jag andra alternativ.”  

 

4.2.11 Etikutbildning och träning 

 

De anställda måste utbildas för att kunna agera på ett effektivt sätt som grundas på deras 

ansvar gentemot organisationens etiska riktlinjer. 

 

 

Sydkraft 
 

Sydkrafts koncernledning har gått igenom Sydkrafts värdemodell med nästan alla anställda 

inom organisationen. Det finns utarbetade policys och på Sydkrafts Infonet finns information 

om bland annat dessa frågor. Dessutom finns utvecklings- och medarbetarsamtal där sådana 

här frågor vävs in. 

 

I ett dotterbolag sägs att det finns en anda, men ingen skriven instruktion. Lite kommer fram 

under utvecklings- och medarbetarsamtal. 

 

”Det betyder nog mycket hur den allmänna kunskapsnivån i företaget är, är det ett 

högteknologiskt företag med många akademiker är det nog mer vanligt med diskussioner om 

sådant här.” 
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Det andra dotterbolaget säger att utbildning sker vid rekryteringssammanhang. Det är svårt att 

utbilda i sådant här, det är mjukvara. Man måste ha något konkret att hänga upp det på, vi har 

arbetat med att testa praktiska situationer. 

 
Karlshamns 
 

Alla chefer på Karlshamns har gått igenom pyramiden med sina grupper och diskuterat 

innebörden av den. Till hösten kommer även ett arbetshäfte att ges ut, där de anställda både 

individuellt och i grupp ska jobba vidare med detta. 

 

”Vid kommunicering av sådana här frågor till utländska dotterbolag är det jag som har 

globalt ansvar. De bearbetas på samma sätt som i Sverige. Alla bolag tillhör ju samma 

organisation. Vi har globala möten och chefskonferenser regelbundet. Vi fokuserar på 

fundamenten. Etik och moral är olika i olika länder och man får försöka skriva riktlinjer så 

att de passar på olika kulturer. De flesta på jordklotet har ju samma grundinställning men det 

är en stor utmaning eftersom det finns stora kulturella skillnader. Detta måste man ta hänsyn 

till så att det man förmedlar inte uppfattas som ”corporate bullshit”.” 

 

Roxtec 
 

21 workshops med de anställda har genomförts. De åtta Core Values som finns uppsatta 

förklarades och de anställda fick även diskutera dessa och reflektera över dem. Vissa 

avdelningar har även fortsatt att ha sina egna workshops. 

 

Roxtec Basic Training är ett introduktionsprogram för alla anställda där de bland annat får 

information om marknader och produktträning. Här har Core Values också en roll. 

 

4.2.12 Respekt för den anställdes personliga värderingar 

 

Den anställde måste avväga vad de blir ombedda att göra för organisationen mot sina 

personliga värderingar. De måste göra vad de själva tror på. De behöver även någon de kan 

vända sig till när de känner att det uppstår en konflikt med deras personliga värderingar. 
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Sydkraft 
 

Om en individs värderingar inte överensstämmer med företagets kan det i värsta fall leda till 

avsked. Även polisanmälan har varit aktuellt i några fall. 

 

Alla anställda i organisationen kan fråga koncernledningen om råd och de lovas svar inom 24 

timmar, säger vår respondent. 

 
”Redan vid rekryteringen är det viktigt att göra klart vad vi står för, ställer man inte upp på 

detta så är man inte välkommen.” 

 

Det är självklart viktigt hur man behandlar varandra, man ska respektera alla. Responsen för  

arbetet med etik har varit väldigt god. Om medarbetare inte ställer upp på de värderingar 

Sydkraft har så jobbar man inte kvar på bolaget, säger VD:n för ett dotterbolag. Klart att 

misstag görs, men om något verkligt flagrant fel görs ses det som mycket allvarligt. 

 

Karlshamns 
 

På Karlshamns är det viktigt att alla anställda tar sitt ansvar. 

 

”Vi har sagt det klart och tydligt att vi har vissa regler och riktlinjer. Vi diskuterar detta vid 

medarbetar- och utvecklingssamtal. Vi diskuterar regler och gör upp en handlings- och 

aktivitetsplan så att individen får en ärlig chans. Det kan vara så att kunskap saknas och att 

det är därför som riktlinjer inte följs.” 

  

Roxtec 
 

På Roxtec anses det mycket viktigt att varje medarbetare engageras i dessa frågor. Det gör att 

de tänker på hur just dem kan ta till sig detta och hur just deras värderingar stämmer överens 

med företagets. 

 

”Det här med värderingar och etik, det får inte vara något påklistrat.” 
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”Det gäller att från ledningen skicka rätt signaler till de anställda – det gäller att fostra en 

attityd.” 

 

”Det gäller för alla att följa våra Core Values, annars lite krasst uttryckt FIFO – Fit In or 

Fuck Off. Våra Core Values är det sätt som man ska arbeta på, dessa måste accepteras.” 

 

62 



Analys 
 

5. Analys 

 

Följande avsnitt innehåller vår analys av det insamlade empiriska materialet. För att göra vår 

analys har vi utgått från Navrans modell och som stöd till denna har vi även använt oss av 

övriga teorier som vi beskrivit i vårt teorikapitel. Hur våra tre undersökta företag arbetar med 

etiska och moraliska frågor i samband med ekonomistyrning kommer jämföras med modell 

och teori för att försöka skapa förståelse hur sådant arbete fungerar i några svenska företag. 

 

5.1 Centrala värden i organisationen 

 

Med centrala värden i organisationen menas att företagen bör reda ut vilka värden och 

värderingar företaget har och dessa ska sedan kunna fungera som ledstjärnor för de anställda i 

deras arbete. På de tre företagen som vi har undersökt har det framkommit att alla har arbetat 

en hel del med sina värderingar under senare år och alla har på något sätt satt dem på pränt. 

Arbetet med dem har dock skett på väldigt olika sätt och även utgångspunkten för 

värderingarna har varit varierande. Sydkrafts värderingar tar sin utgångspunkt i mänskliga 

rättigheter deklarerade av FN medan Roxtec har skapat sina ur affärsmässiga erfarenheter och 

sedan anpassat dem till den mänskliga faktorn. Sydkraft kompletterar sedan de mänskliga 

värderingarna med en värdemodell vilken precis som Karlshamns har formen av en pyramid. I 

både Sydkrafts värdemodell och Karlshamns värdepyramid täcks allt från mjuka värden som 

etik och moral till hårda värden som resultat och nyckeltal in. 

 

Sydkrafts koncernledning har genom att samla de anställda i idrottshallar med mera försökt 

föra ut sina centrala värden i organisationen. De anställdas inflytande har därför blivit ganska 

begränsat. På Karlshamns har respektive chef fått utbildning på företagets värderingar och har 

sedan fått till uppgift att föra dem vidare till de anställda. Även här har därför de anställdas 

inflytande varit begränsat även om de haft en del att säga till om under träningen med sina 

chefer. På Roxtec har de haft en helt annan ansats, de anställda har genom workshops fått vara 

med och komma med synpunkter och förslag på ändringar på de värderingar som utarbetats 

av affärsutvecklaren: 
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”Jag anser det mycket viktigt att VARJE medarbetare engageras i dessa frågor. Det gör att 

de tänker på hur just dem kan ta till sig detta och hur just deras värderingar stämmer överens 

med företagets. Det blir sedan en ledstjärna för personalen när de löser sina arbetsuppgifter 

och detta har mottagits mycket positivt i organisationen.” 

 

Arbetet med centrala värden och värderingar tycker vi har verkat väldigt centralt i alla 

organisationerna. Alla företagen har utarbetat egna modeller och man har verkligen haft fokus 

på det här. Var och en har arbetat med det på sitt sätt men vi ser klara likheter mellan de olika 

företagens definitioner och alla tre företagen har verkligen ansträngt sig för att försöka få ut 

dem i organisationen. Alla tre företagen har lagt mycket fokus på sina värderingar under de 

senaste åren vilket enligt Blanchard och O´Connor har blivit viktigare och viktigare för ett 

företag idag: 

 

“Today’s economy called for a new and broader approach. So we began to focus instead 

what we believed to be the foundation of an effective organization – namely, its mission and 

its values. Perhaps more than at any previous time, an organization today must know what it 

stands for and on what principles it will operate. No longer is values-based organizational 

behaviour an interesting philosophical choice- it is a requisite for survival80.” 

 

Bengt-Åke Gustafsson skriver att en organisation med oklara normer, dålig moral och 

avsaknad av reflektion över det man håller på med förr eller senare kommer att ställas inför 

problem och bekymmer81. Detta verkar allmänt vedertaget i de företag vi intervjuat, de verkar 

precis som Gustafsson ha förstått betydelsen av att klargöra de djupa värden som 

verksamheten vilar på.  

 

Storleken på företaget har förmodligen haft stor betydelse för sättet detta skett på, det är inte 

lätt för ett företag i Sydkrafts storlek att ha workshops med alla anställda som Roxtec haft. 

Innan vi gick ut och genomförde våra intervjuer hade vi en tanke om att storleken på företaget 

kunde påverka hur arbetet går till och så verkar också fallet vara.  

 

80 Blanchard & O´Connor, 1997 i Gustafsson, B-Å, 2002, s. 72 
81 Gustafsson, B-Å, 2002 
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5.2 Etisk strategi och etiska mål 
 

När vi försökt uttyda företagens etiska strategi och etiska mål har många olika saker kommit 

fram på de olika företagen. På Sydkraft går mycket av den etiska strategin ut på att bygga 

varumärket:  

 

”Vårt varumärke är oerhört viktigt för oss och därför är det viktigt att det speglas av hög etik 

och moral.” 

 

För att stärka sitt varumärke har Sydkraft gjort olika insatser i samhället. Till exempel har de 

investerat mycket pengar på att förbättra miljön kring Mörrumsån, de har arbetat mot 

mobbning i Sundsvall och mycket mer. Detta strategiska synsätt stämmer väl överens med 

Gustafssons tankar. Han säger att om företagsledningen och medarbetare sviker de värden och 

normer som är allmänt accepterade i och av samhället, kommer självfallet företagets samlade 

värdemängd (imagevärde, tillitsvärde och börsvärde) att reduceras82. Karlshamns etiska 

strategi kan till viss del jämföras med Sydkrafts, det verkar som att kunderna är det viktigaste 

att fokusera för Karlshamns och att den etiska strategin är riktad mot just kunderna. Ett av 

Sydkrafts dotterbolag har, precis som Karlshamns, haft kunderna i fokus för sin etiska strategi 

vilket följande citat belyser: 

 

”Vi tjänar inte pengar på att lura andra, vi vill skapa långsiktigt förtroende. Bra affärer har 

två nöjda parter” 

 

Roxtecs etiska strategi är helt annorlunda än de två andras. Deras fokus ligger här internt, det 

gäller att skapa en företagsanda. Genom teambuilding och många gemensamma aktiviteter 

försöker de skapa en enhetlighet och organisationen och en företagskultur präglad av frihet 

under ansvar. Då de är ett tillväxtföretag som har som ett av sina huvudmål att växa snabbt är 

företagskulturen viktig då en platt organisation med stort eget ansvar är avgörande för 

framgång: 

 

82 Gustafsson, B-Å, 2002 
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Figur 9 – Roxtecs arbetssätt83 

 

För att skapa enhetlighet i koncernen har affärsutvecklaren i företaget åkt jorden runt och 

träffat alla anställda. Han har hållit tvådagarsseminarier på alla dotterbolag och även jobbat 

med workshops.  

 

För alla tre företagen verkar värderingarna spelat en central roll för den etiska strategin och de 

etiska målen. Jones skriver att värderingar visar på handlingsmönster för nyanställda och de 

gynnar en etisk kultur som blir ett livsmönster för hela personalen. Värderingar utgör också 

ett stöd för organisationens strategiska inriktning84. Vi tycker att det vi sett på våra 

intervjuobjekt stämmer bra överens med Jones teorier då värderingar i våra företag spelat en 

central roll i det etiska strategiarbetet. Här ser vi en koppling till arbetet med ekonomistyrning 

som enligt Anthony och Govindarajan är den process som de styrande i en organisation 

använder för att påverka medlemmarna i organisationen så att organisationens strategier 

implementeras85. 

 

5.3 Etiska policyn och procedurer 

 

Ett företags policyn och procedurer är de verktyg som används för att förmedla vad företaget 

räknar med och kräver av de anställda. På Sydkraft har de personer vi intervjuat kopplat detta 

mot ledarskap, de säger att det gäller för personer i ledande positioner att agera som förebilder 

för de anställda: 

 

83 Enligt intervju med affärsutvecklaren på Roxtec, 2003-04-22 
84 Jones, T, 1995 i Gustafsson, B-Å, 2002 
85 Anthony, R N & Govindarajan, V, 2001 
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”En trappa måste börja sopas uppifrån.” 

 

Ahltorp tar upp just chefen som förebild som en viktig framtida ledarroll. Hon säger att 

kraven på chefer kommer att skärpas och att de i allt större utsträckning måste föregå med 

gott exempel när det gäller etik och moral: 

 

”Etik och moral, personlig integritet och autencitet i det man gör, är egenskaper som många 

för fram när det gäller kraven på 2000-talets ledare86.”   

 

För att arbeta med sin etiska policys och procedurer och andra saker har Sydkraft också tillsatt 

ett rådgivande organ där flera framstående personer ingår. Ett av Sydkrafts dotterbolag har 

arbetat mycket med sin etiska policy, den har utarbetats av samtliga anställda tillsammans. 

Det är viktigt att policyn förstås av alla därför har VD:n samtal med kandidater vid eventuella 

nyanställningar för att gå igenom denna. Sydkrafts sätt att arbeta stärks av Woods tankar. Han 

säger att företag, för att få individens och företagets värderingar att närma sig varandra, bör 

utbilda den anställde i ett tidigt skede så att han/hon förstår vad det är som företaget värderar 

och lägger tyngdpunkt på87. Detta har fått effekt på Sydkraft och visas av följande citat fällt 

av en nyanställd efter en artikel i media gällande manipulerade elpriser:  

 

”Vad skönt att vi har vår etikpolicy, tack vare den vet jag att vi inte är inblandade.” 

 

Kommunikation runt de här frågorna sker på många olika sätt. Den traditionella linjevägen är 

ett vanligt sätt att förmedla policyn och procedurer, men Sydkraft försöker arbeta enligt ett 

bottom-up-synsätt och engagerar de anställda genom utvecklingssamtal, medarbetarsamtal 

med mera. De använder sig också av sitt interna infonet.  

 

Karlshamns sätt att angripa det här liknar till mångt och mycket Sydkrafts linje, den 

traditionella linjevägen verkar vanlig men de försöker verkligen satsa på att engagera de 

anställda, det gäller att få en fungerande tvåvägskommunikation. De försöker uppmuntra alla 

de anställda att vara aktiva och komma med förslag på området. För att föra fram de 

anställdas åsikter har personer i ledande ställning haft lunchträffar med de anställda i grupper 

om två. 

86 Ahltorp, B, 1998, S. 24 
87 Wood, G, 2002 
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Roxtec har verkligen satsat på att engagera de anställda i arbetet med sina Core values, som 

de också ser som sina policyn och procedurer. De ser på sin policy som ett paraply som är 

plattan för hela verksamheten och inbegriper allting. Genom workshops, sitt intranät, 

teambuilding och medarbetarsamtal försöker de sprida och skapa engagemang för sina etiska 

policys i organisationen. Jones säger angående värdens och värderingars roll för etiskt 

ledarskap att värderingar utgör ramen för chefens handlingar och beslut. Särskilt viktigt blir 

värderingar då företaget växer snabbt. Chefer har inte tid att vaka över allt som händer och 

sker. Värderingar måste istället fungera som styrmedel88. Roxtec verkar ha anammat Jones 

tankar och använder sina Core Values som styrmedel i verksamheten.  

 

Det finns stora likheter mellan de tre företagen i hur etiska policyn och procedurer 

kommuniceras. Alla försöker engagera de anställda och få förståelse för dessa frågor i hela 

organisationen. Det enda företaget som utöver sina värderingar har en nedskriven etikpolicy 

och aktivt använder den benämningen är ett av Sydkrafts dotterbolag. Företagen har kommit 

olika långt på området och det känns som att Roxtec tillsammans med detta dotterbolag har 

kommit längst.  

 

5.4 Mätinstrument för etisk effektivitet 

 

Det har vid våra intervjuer framkommit att inget av de tre företag som vi studerat har arbetat 

särskilt mycket med mätningar av sitt arbete med etik och moral. De mätningar som finns har 

varit del av undersökningar angående personalens attityder och andra mätningar. Detta tror vi 

kan bero på att det först är på senare tid företagen börjat fokusera på arbetet med etik och 

moral. Det kan också bero på att sådana här frågor kan bli ganska abstrakta och svåra att ta till 

sig, vilket också innebär att det kan vara svårt att mäta.  

 

5.5 Belöningar för etiskt handlande 

 

Vi tolkar det som kommit fram under våra intervjuer som att etiskt handlande inte är något 

som bör belönas, det ska vara en självklarhet att handla etiskt. På ett av Sydkrafts dotterbolag 

88 Jones, T, 1995 i Gustafsson, B-Å, 2002 
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säger vår respondent att det aldrig funnits något alternativ till ett etiskt handlande. Belöning, 

eller bestraffning, efter prestation är en grundsten för resultatkontroll som är ett sätt att 

försöka styra människors beteende. Det finns tre kriterier för att nå effektiv resultatstyrning: 

kunskap om önskvärda resultat, möjlighet att påverka önskvärda resultat samt möjlighet att 

mäta resultat på ett effektivt sätt89. Då ingen av dessa tre punkter är särskilt självklara när det 

gäller arbetet med etik och moral ser vi det som naturligt att företagen vi intervjuat inte 

använder sig av belöningar för etiskt handlande. Det finns dock indirekta kopplingar i 

bonussystemet mellan arbetet med etiska och moraliska frågor och bonus på Sydkraft. Både 

Karlshamns och Roxtec verkar också se på etiskt handlande som något naturligt som inte ska 

belönas. På Roxtec är de noggranna med att redan vid anställningen förklara vad som 

förväntas av den anställde, det gäller att vara tydlig på den här punkten. Då teamkänsla och 

företagsanda anses viktigt vill de inte peka ut någon särskild, varken negativt eller positivt: 

 

”Vi vill inte peka ut någon enskild, vi satsar på teamkänsla och vill ge alla chansen.” 

 

5.6 Riktlinjer för etiskt beslutsfattande 

 

Under våra intervjuer har det framkommit att etiska och moraliska riktlinjer ses som samma 

sak som företagens centrala värderingar. De använder dessa begrepp som utbytbara med 

varandra. I ett av företagen finns dessutom en etikpolicy som används som etiska och 

moraliska riktlinjer. Både på Karlshamns och ett av Sydkrafts dotterbolag har det framkommit 

att de inte har några nedskrivna riktlinjer, det är något som sitter i väggarna. Karlshamns har 

bestämt sig för att ta fasta på detta nu och ska försöka få det på pränt inom en snar framtid. 

Redan nu finns dock värderingar i alla företagen och dessa kan också användas som etiska 

riktlinjer.  

 

Enligt Merchant ska etiska riktlinjer rikta sig till organisationens anställda på alla nivåer och 

bör vara utformade så att de förser de anställda med vägledning för att ta itu med de etiska 

svårigheterna de stöter på i dagliga situationer. Ledningen måste därför ta en ställning till hur 

de vill att de anställda i företaget ska agera90. När vi har frågat om etiska och moraliska 

riktlinjer har en viss tveksamhet över vad detta innebär uppstått, det har varit mycket mer 

89 Merchant, K A, 1998 
90 Ibid 
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självklart att prata om värderingar. Sättet som värderingar används på i de tre företag vi 

undersökt är väldigt snarlikt det som Merchant benämner som etiska riktlinjer. Värderingar 

verkar vara ett mer naturligt och vedertaget begrepp i svensk företagskultur. Om man 

använder sig av Gustafssons definition på värderingar som han delar upp i tre dimensioner 

anser vi det ganska naturligt att även använda sig av värderingar som etiska riktlinjer. Den 

tredje dimensionen som han kallar djupvärden handlar om den etiska praktiken och 

reflektionen91.  

 

5.7 Fastställande av det etiska klimatet 

 

För att skapa kongruens mellan individens och företagets värderingar och normer har alla tre 

företagen försökt skapa en anda inom företaget. Detta ingår i vad Gustafsson benämner 

interna värden eller den kulturellt-identitetsmässiga dimensionen92. Sydkraft har gått igenom 

sin värdemodell med alla anställda och hoppas på så vis skapa enhetlighet. Karlshamns har 

insett att detta är svårt, mycket på grund av att de har produktion i flera länder: 

 

”Vid kommunicering av sådana här frågor till utländska dotterbolag är det jag som har 

globalt ansvar. De bearbetas på samma sätt som i Sverige. Alla bolag tillhör ju samma 

organisation. Vi har globala möten och chefskonferenser regelbundet. Vi fokuserar på 

fundamenten. Etik och moral är olika i olika länder och man får försöka skriva riktlinjer så 

att de passar på olika kulturer. De flesta på jordklotet har ju samma grundinställning men det 

är en stor utmaning eftersom det finns stora kulturella skillnader. Detta måste man ta hänsyn 

till så att det man förmedlar inte uppfattas som ”corporate bullshit”.” 

 

Roxtec satsar hårt på teambuilding för att skapa en företagskultur och enhetlighet mellan 

individens och företagets värderingar. Det gäller att från ledningen skicka rätt signaler och 

fostra en attityd, ledarskap verkar alltså viktigt. Genom att engagera alla anställda genom 

workshops med mera har de lyckats bra med att skapa en företagsanda. Roxtecs 

introduktionsprogram för nyanställda ska också hjälpa till att skapa enhetlighet. Gilman säger 

att det mest gynnsamma sättet att skapa enhetlighet på är genom att bilda en grupp med 

representanter från alla av företagets avdelningar, låta dem sätta samman riktlinjerna, 

91 Gustafsson, B-Å, 2002 
92 Ibid 
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kommunicera deras betydelse till de anställda och sen involvera dem i seminarier för att 

hjälpa dem förstå hur riktlinjerna ska användas93. Detta är väldigt likt Roxtecs sätt att arbeta 

med sina Core Values och även de övriga företagen har arbetat på liknande sätt. 

 

Även när det gäller att skapa en företagsanda och att fastställa det etiska klimatet spelar 

företagens centrala värderingar en stor roll. De tre företagen har alla gått igenom dessa med 

sina anställda på olika sätt och försöker genom dem skapa enhetlighet. Roxtec talar dessutom 

om hur viktigt det är med teambuilding och utbildning för att skapa en anda, det nämns ej av 

de andra företagen. Det behöver för den sakens skull inte betyda att de andra företagen inte 

arbetar med det. 

 

5.8 Skapa stöd för etiskt beteende 

 

Att skapa stöd för etiskt beteende är avgörande för företag då det kan få stora konsekvenser 

om motsatsen till sådant handlande uppstår. På Sydkraft ses frågor om etik och moral som 

varje chefs ansvar. Alla anställda kan dessutom fråga koncernledningen om vad som helst och 

få svar inom 24 timmar, på så vis försöker Sydkraft skapa stöd för etiskt handlande. På 

Karlshamns har varje chef fått utbildning på området och sedan diskuterat igenom deras 

värdepyramid med sina anställda. Denna pyramid tillsammans med chefen fungerar sedan 

som stöd för den anställde vid tveksamma situationer. 

 

Roxtec ser sina Core Values som stöd för etiskt beteende. Gustafsson säger att värderingar 

kan användas som stöd för etiskt beteende. Det är nödvändigt för varje företag och 

organisation som eftersträvar ett positivt samspel med såväl kunder, medarbetare och andra 

intressenter att klargöra såväl för sig själva som för omvärlden vilka etisktmoraliska värden 

verksamheten skall vila på94. Detta stödjer Roxtecs sätt att använda sina Core Values. En av 

våra respondenter på Roxtec säger att han funnit stöd i dem vid tveksamma situationer: 

 

”Våra Core Values kan ses som etiska riktlinjer. De kan ses som en intern moral. Det ligger 

väldigt mycket arbete bakom dessa, de ska leda arbetet. Jag tycker dessa fungerar bra, har i 

tveksamma situationer tittat på våra Core Values och funnit vägledning i dessa.” 

93 Myers, R, 2003 
94 Gustafsson, B-Å, 2002 
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Genom teambuilding och en platt organisationsstruktur speglad av stort eget ansvar med stöd 

av företagsledningen försöker de ytterligare stärka stödet för etiskt handlande. Detta skiljer sig 

ganska mycket från de två större organisationerna då de är mer traditionellt uppbyggda med 

mer hierarkisk struktur. För anställda i de företagen blir det därför förmodligen enklare att 

skapa stöd för etiskt beteende då man alltid kan ta kontakt med närmsta chefen. En av 

anledningarna till att kontrollproblem kan uppstå är att de anställda inte vet vad 

organisationen vill ha ut av dem95. För att undvika detta kontrollproblem är det därför viktigt 

att ha god kommunikation med sina chefer. 

 

5.9 Etiskt ledarskapsbeteende 

 

I Sydkraft och Roxtec anses det att en ledare skall vara förebild för de anställda, följande citat 

från intervjuer i Sydkraftkoncernen visar på detta. 

 

”En trappa måste börja sopas uppifrån.” 

 

”Jag kan prata hur mycket som helst om det här med etik och moral, men går jag sedan ut 

och handlar på ett annat sätt så funkar det inte, föredömets makt är stor.” 

 

”Det är som att uppfostra barn, man måste handla som man vill att de ska handla.” 

 
Ahltorp har i sin undersökning funnit att gott föredöme från chefernas sida är en av de 

egenskaper som kommer att vara viktigt för framtidens chefer. Föredömet gör det som han 

eller hon vill att medarbetarna ska göra. Denna egenskap är något som både Roxtec och 

Sydkraft har lagt fokus på, medan Karlshamns verkar arbeta mer utifrån en annan av de 

egenskaper som Ahltorp menar är viktig för framtidens chefer, chefen som teambyggare. 

Teambyggaren  är enligt Ahltorp en god människokännare, bra på att kommunicera och har 

förmågan att motivera andra96.  

 

95 Anthony, R N & Govindarajan, V, 2001 
96 Ahltorp, B, 1998 
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Det är viktigt för ledaren att kunna lita på sina underställda, detta har blivit särskilt aktuellt för 

Sydkraft efter införandet av en ny lag i USA där VD:n för ett börsnoterat företag måste skriva 

på i sitt namn att allting i redovisningen står korrekt till: 

 

”Jag fick skriva under att allt i vår årsrapport var korrekt enligt Sarbanes-Oxley acten. Det 

kändes lite faktiskt, i ett så här stort bolag är det ju inte frågan om fel finns, det är snarare 

hur stora fel som finns det gäller.” 

 

Både Karlshamns och Sydkraft har lagt fokus på ledarskap i sina värdepyramider, det ses 

alltså som en viktig del i arbetet med värderingar. Karlshamns talar inte så mycket om att 

agera som förebild som Sydkraft och Roxtec gör, utan lägger mer fokus på ledaren som 

motivationsskapare. 

 

5.10 Utvärdera effekten av etiskt beteende 

 

Varken Roxtec eller Karlshamns har kommit särskilt långt när det gäller att utvärdera effekten 

av etiskt beteende. Roxtec har funderat på värdet av ett etiskt handlande i sina affärsrelationer, 

det är viktigt i alla typer av samarbeten säger vår respondent: 

 

”Om till exempel en säljare skulle agera på ett, enligt mig, oetiskt sätt så skulle jag aldrig 

köpa av honom, då hittar jag andra alternativ.” 

 

Karlshamns har inte heller formellt utvärderat värdet av ett etiskt handlande men de säger att 

de redan har sett många tecken på att insikten för de mjuka värdena i organisationen har ökat 

efter att de påbörjat sin förändringsprocess. 

 

Sydkraft har funderat ganska mycket på värdet av att handla etiskt och moraliskt:  

 

”Vi ska kunna sälja råd och vi måste ha helt vattentäta skott.” ”Vårt varumärke är oerhört 

viktigt för oss och därför är det viktigt att det speglas av hög etik och moral.” ”Om vi är 

branschens lönsammaste företag så har vi också råd att vara etiska och moraliska.” 
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”Jag tänker och säger till mina anställda: Tänk er att ni ska kunna vara med på framsidan i 

Sydsvenskan med bild och allt och vara stolta över det ni gjort. Känner man så kan man vara 

lugn att det man gör är ok.” 

 

IT och dagens snabba informationssamhälle gör att ett varumärke kan smutskastas väldigt 

fort, säger vår respondent. Detta är precis vad Gustafsson också konstaterat. En organisation 

med oklara normer, dålig moral och avsaknad av reflektion över det man håller på med 

kommer förr eller senare att ställas inför problem och bekymmer. Sviker företagsledningen 

och medarbetare värden och normer som är allmänt accepterade i och av samhället kommer 

självfallet företagets samlade värdemängd (imagevärde, tillitsvärde och börsvärde) att 

reduceras97. Betydelsen av detta har kommit fram på flera håll inom Sydkraftkoncernen: 

 

”Därför är det oerhört viktigt för oss att arbeta med etik och moral.” ”Det tar år att bygga 

förtroende, sekunder att rasera.” 

 

5.11 Etikutbildning och träning 

 

Alla tre företagen har arbetat hårt för att föra ut sin modell i organisationen. Sydkraft och 

Karlshamns har utbildat de anställda i sina respektive värdemodeller och Roxtec i sina Core 

Values. Detta stämmer väl överens med Woods tankar. Han anser att utbildning i etik ska 

rikta sig till alla nivåer i företaget, man ska utbilda alla anställda i etik och moral. Det är 

viktigt för företag att skapa förståelse för hur viktigt sådana här frågor är, både för individen 

och för företaget98. Även Gilman menar att schemalagda återkommande kurser för de 

anställda är viktigt för att arbetet med etik och moral ska vara givande99. 

 

I ett av Sydkrafts dotterbolag sades att det inte diskuteras så mycket kring etiska och 

moraliska frågor. Arbetsuppgifterna för de anställda är ganska rutinartade och situationer där 

en person tvekar över vad som är etiskt och moraliskt är nog ganska sällsynta: 

 

97 Gustafsson, B-Å, 2002 
98 Wood, G, 2002 
99 Myers, R, 2003 
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”Det betyder nog mycket hur den allmänna kunskapsnivån i företaget är, är det ett 

högteknologiskt företag med många akademiker är det nog mer vanligt med diskussioner om 

sådant här.” 

 

Detta citat stärks av vad som kommit fram på det andra dotterbolaget i Sydkraft. Här har man 

väldigt högutbildad personal, till exempel finns flera personer med både civilekonom- och 

civilingenjörsexamen. I detta bolag har etiska och moraliska frågor en väldigt central roll och 

de har arbetat mycket med sin etikpolicy och sina värderingar. 

 

5.12 Respekt för den anställdes personliga värderingar 

 

Alla tre företagen anser det viktigt att företagets och individens värderingar stämmer överens. 

Att få företagets och individens värderingar att stämma överens är besvärligt om de skiljer sig 

alltför mycket åt100. Enligt Wood så börjar arbetet vid urvalet av personal. 

Anställningsprocedurer bör användas för att förhindra personer som har tendenser till att 

handla oetiskt från att komma in i företaget101. En av våra respondenter sa: 

 

”Redan vid rekryteringen är det viktigt att göra klart vad vi står för, ställer man inte upp på 

detta så är man inte välkommen.” 

 

De företag vi undersökt har procedurer för att stödja sina anställda vid eventuella 

tveksamheter. En väl utvecklad etisk reflektion och medvetenhet kan, enligt Griseri, 

medverka till mera givande, kreativa och tillitsfulla samtal mellan olika parter inom 

företaget102. I Sydkraft kan de anställda ställa frågor till koncernledningen och få svar inom 

24 timmar och både Karlshamns och Roxtec har stödsystem för de anställda. En respondent 

på Roxtec förklarade: 

 

”Det här med värderingar och etik, det får inte vara något påklistrat.” 

 

100 Merchant, K A, 1998 
101 Wood, G, 2002 
102 Griseri, 1998 i Gustafsson, B-Å, 2002 
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Uppstår situationer där de anställda gör grova övertramp från vad som är korrekt enligt 

organisationens värderingar har åtgärder vidtagits. En av våra respondenter på Roxtec fällde 

följande uttryck angående situationer då en anställd handlar i strid med organisationens 

värderingar: 

 

”Det gäller för alla att följa våra Core Values, annars lite krasst uttryckt FIFO – Fit In or 

Fuck Off. Våra Core Values är det sätt som man ska arbeta på, dessa måste accepteras.” 
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6. Avslutning 

 

Nedan följer de slutsatser vi kommit fram till efter vår analys. Vi kommer sedan avsluta med 

några egna reflektioner över arbetets gång och några förslag på fortsatt forskning. När vi gör 

våra slutsatser har vi i bakhuvudet att vi endast intervjuat tre företag och att vi därför inte kan 

dra några generella slutsatser. Vårt syfte var att skapa förståelse för hur företag arbetar med 

etiska och moraliska frågor i samband med ekonomistyrning.  

 

6.1 Slutsatser 

 

När vi sammanställde vår empiri och gjorde vår analys utgick vi från Navrans modell om 

Total Ethics Management. Hans modell är utvecklad i ett amerikanskt företagsklimat och de 

tolv ekrarna är uppställda efter hur Navran anser att amerikanska företag bör arbeta med etik 

och moral. När vi analyserat vårt material har vi upptäckt att många av punkterna är väldigt 

närbesläktade och vissa av dem kanske inte passar så bra under svenska förhållanden. Därför 

har vi försökt välja ut vad som är centralt för arbetet med etiska och moraliska frågor i 

svenska företag. Vi har kommit fram till fyra begrepp som vi anser centrala för arbetet med 

dessa frågor. Tre av dem har vi lyft ur Navrans modell och den fjärde är något som vi själva 

upptäckt under våra intervjuer med företagen. De centrala begreppen är: 

 

• Värderingar 

• Förståelse  

• Ledarskap 

• Företaget 

 

Värderingar har verkligen varit centralt i de tre företag som vi intervjuat. Vi anser att det sätt 

som värderingar används på i svenska företag inbegriper fyra av punkterna i Navrans modell. 

Dessa är centrala värden i organisationen, etisk strategi och etiska mål, etiska policyn och 

procedurer samt riktlinjer för etiskt beslutsfattande. Att alla dessa punkter kan samlas under 

begreppet värderingar tycker vi styrks av Gustafssons definition på värden och värderingar 
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som innehåller de tre dimensionerna externa värden, interna värden och djupvärden103. Om 

man ser till alla tre dimensionerna inbegriper värderingar också etiska riktlinjer med mera. 

Värderingarna hos våra tre företag har först och främst fyllt syftet att vara just de centrala 

värdena och värderingarna i organisationen. Alla tre företagen arbetar mycket med sina 

värderingar och har satt upp olika värdemodeller för vad som är centralt för just dem. 

Värderingarna verkar också fylla en funktion som etiska och moraliska riktlinjer, de anställda 

har dem till stöd i tveksamma situationer. Företagens etiska strategi verkar också till mångt 

och mycket grunda sig i de centrala värderingarna, det är genom dessa man försöker föra ut 

tankar om etik och moral i företagen. Ett citat som visar hur viktiga de centrala värderingarna 

är för ett av våra företag och som vi tycker förklarar det vi kommit fram till på ett bra sätt är 

följande: 

 

”Våra Core Values kan ses som etiska riktlinjer. De kan ses som en intern moral. Det ligger 

väldigt mycket arbete bakom dessa, de ska leda arbetet. Jag tycker dessa fungerar bra, har i 

tveksamma situationer tittat på våra Core Values och funnit vägledning i dessa.” 

 

Värderingar spelar också en stor roll för vår andra centrala punkt, förståelse. Med förståelse 

menar vi att det gäller att skapa förståelse för etiska och moraliska frågor i hela 

organisationen, detta kan kopplas mot att skapa en företagskultur eller företagsanda. De tre 

företagen har alla på olika sätt försökt föra ut sina tankar kring etik och moral och skapa 

engagemang hos de anställda. Enligt Gustafsson är det nödvändigt för varje företag och 

organisation som eftersträvar ett positivt samspel med såväl kunder, medarbetare och andra 

intressenter att klargöra såväl för sig själva som för omvärlden vilka etisktmoraliska värden 

verksamheten skall vila på104. Företagens storlek och struktur verkar här ha spelat en ganska 

avgörande roll för hur detta gått till vilket vi kommer förklara mer nedan. Vi tar in fyra av 

Navrans ekrar i begreppet förståelse; fastställande av det etiska klimatet, skapa stöd för etiskt 

beteende, etikutbildning och träning samt respekt för den anställdes personliga värderingar. 

Det har ansetts viktigt att utbilda de anställda och att genom ökad förståelse försöka skapa ett 

enhetligt handlande och i förlängningen en företagsanda som alla är delaktiga i, det gäller att 

skapa målkongruens. Ett citat som visar på hur viktigt det är att skapa förståelse för dessa 

frågor i ett av våra företag är följande: 

 

103 Gustafsson, B-Å, 2002 
104 Ibid 
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”Jag anser det mycket viktigt att VARJE medarbetare engageras i dessa frågor. Det gör att 

de tänker på hur just dem kan ta till sig detta och hur just deras värderingar stämmer överens 

med företagets. Det blir sedan en ledstjärna för personalen när de löser sina arbetsuppgifter 

och detta har mottagits mycket positivt i organisationen.” 

 

För att skapa förståelse i hela organisationen och för att föra ut värderingarna är vår tredje 

punkt, ledarskap, väldigt viktig. På alla företagen har det kommit fram att ledarskap spelar en 

väldigt central roll för att få ett etiskt och moraliskt handlande i organisationen. Det har i flera 

intervjuer kommit fram att det gäller för ledaren att agera förebild för de anställda. Föredömet 

gör det som han eller hon vill att medarbetarna ska göra och använder exemplets makt för att 

skapa önskvärt beteende, säger Ahltorp105. I de tre företagen har initiativ till värderingarna 

tagits av ledningen, det vill säga ur ett top down-perspektiv. Det gör att ledarens roll blir än 

viktigare för att det ska ge någon effekt. Senare i processen med att föra ut sina värderingar 

har alla företagen försökt att även arbeta enligt ett bottom up-synsätt men från början har ändå 

direktiven kommit uppifrån. Följande citat från ett av våra företag tycker vi speglar 

ledarskapets betydelse på ett bra sätt: 

 

”Jag kan prata hur mycket som helst om det här med etik och moral, men går jag sedan ut 

och handlar på ett annat sätt så funkar det inte, föredömets makt är stor.” 

 

”Det är som att uppfostra barn, man måste handla som man vill att de ska handla.” 

 

Vår fjärde punkt, företaget, sätter förutsättningarna för hur arbetet med etik och moral kan gå 

till. Vi har märkt att det spelar en ganska avgörande roll vilken typ av företag det är, vilken 

bransch de tillhör, personalens sammansättning, organisationsstruktur, kulturella skillnader 

med mera. Vi valde medvetet att undersöka tre ganska olika företag då vi hade en känsla av 

att arbetet med dessa frågor skulle kunna skilja sig åt givet dessa olika aspekter. I Navrans 

modell finns inte denna vinkling på problemet med, men då vi tycker oss ha sett att det har 

stor betydelse för hur arbetet sedan går till tror vi att det är en viktig punkt att ta hänsyn till. 

Två citat som belyser våra tankar kring detta är följande: 

 

105 Ahltorp, B, 1998 
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”Det betyder nog mycket hur den allmänna kunskapsnivån i företaget är, är det ett 

högteknologiskt företag med många akademiker är det nog mer vanligt med diskussioner om 

sådant här.” 

 

”... Etik och moral är olika i olika länder och man får försöka skriva riktlinjer så att de 

passar på olika kulturer. De flesta på jordklotet har ju samma grundinställning men det är en 

stor utmaning eftersom det finns stora kulturella skillnader. Detta måste man ta hänsyn till så 

att det man förmedlar inte uppfattas som ”corporate bullshit”.” 

 

Tre punkter i Navrans modell som inte har verkat centrala i arbetet med etiska och moraliska 

frågor i svenska företag är: mätinstrument för etisk effektivitet, belöningar för etiskt 

handlande samt punkten utvärdera effekten av etiskt beteende. Dessa tre skulle vi vilja 

rubricera under uttrycket utvärdering. Företagen har börjat arbeta lite med att utvärdera hur 

deras arbete med etik och moral och andra mjuka värden egentligen fungerar, men de har inte 

kommit särskilt långt. Gustafsson anser att det är viktigt att utvärdera värdet av att handla 

etiskt och moraliskt. En organisation med oklara normer, dålig moral och avsaknad av 

reflektion över det man håller på med kommer förr eller senare att ställas inför problem och 

bekymmer. Sviker företagsledningen och medarbetare värden och normer som är allmänt 

accepterade i och av samhället kommer självfallet företagets samlade värdemängd 

(imagevärde, tillitsvärde och börsvärde) att reduceras106. Vi har sett tendenser till att det är 

viktigt för de företag vi undersökt då de inser värdet av att handla etiskt för sina varumärken, 

relationer med omvärlden med mera, men än så länge verkar de inte ha varit så aktiva i arbetet 

med att ta fram formella mätinstrument eller utvärderingar på området.  

 

De tre företag vi intervjuat har på senare år arbetat mycket med sina värderingar, det verkar 

vara något som spelar en central roll i de företag vi undersökt. Navrans modell är enligt oss 

relativt heltäckande på området och vi tycker att den tar upp många viktiga punkter, han har 

dock missat en del saker anser vi. Tolv punkter gör det lätt att tappa fokus på vad som är 

viktigast och därför har vi tagit ut de delar som verkar mest centrala och viktiga i svenska 

företag. Våra fyra punkter; värderingar, förståelse, ledarskap och företaget, har verkat mest 

betydelsefulla för arbetet med etik och moral i våra företag.  

 

106 Gustafsson, B-Å, 2002 
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6.2 Avslutande reflektioner och förslag till fortsatt forskning 

 

När vi ser tillbaka på vårt arbete tycker vi att det har varit en mycket intressant process och vi 

har lärt oss mycket. Däremot känner vi att det hade varit intressant att få göra en liknande 

undersökning och tränga djupare in i organisationen med fler intervjuer och inte bara med 

personer i ledande positioner. En erfarenhet vi gjort är att vi skulle ha testat våra 

intervjufrågor på fler personer innan vi gick ut och gjorde våra intervjuer. Vi kanske kunde 

fångat in ytterligare intressant empiri om vi gjort det men vi är ändå tillfreds med vad vi fått 

in. En positiv erfarenhet är det mycket positiva bemötande vi fått ute på företagen, vi har fått 

intervjua de personer vi velat och de har varit väldigt hjälpsamma. 

 

Vi tycker att det ämne vi undersökt är mycket intressant och kan varmt rekommendera 

kommande forskare att fördjupa sig på området. När vi gjort vår undersökning har vi enbart 

intervjuat personer i chefs- och ledarpositioner, det skulle vara intressant att göra en liknande 

undersökning där man tränger längre ner i en organisation och även intervjuar personal på 

andra nivåer inom företaget. Det hade också varit intressant att gå djupare in på just 

ledarskapets betydelse för dessa frågor. Ahltorp skriver om olika ledarskapsstilars betydelse 

och vi har, precis som Ahltorp, sett att det verkar viktigt att vara föredöme som ledare. Att gå 

djupare in och se hur stor betydelse detta har kunde vara intressant. 

 

Under vår undersökning kom vi i kontakt med en ny lag i USA kallad the Sarbanes-Oxley Act 

som berör området etik och moral i företag. Vi tror att det kunde vara mycket intressant att 

undersöka vad denna får för genomslagskraft i svenska företag med anknytning till den 

amerikanska börsen. 

 

Vår undersökning har varit internt inriktad då vi tittat på hur företagen internt arbetar med etik 

och moral. En intressant vinkling kunde vara att undersöka vad som görs externt, det vill säga 

ett mer samhälleligt fokus. Ett sätt att börja här kunde vara att gå djupare in på Gustafssons 

ena dimension på värden och värderingar, den externa dimensionen. Forskaren kunde 

undersöka hur företagen arbetar med miljöprojekt och övrigt socialt ansvarstagande. Det 

kunde till exempel vara intressant att undersöka motiven till olika satsningar som företag gör 

utöver det som är lagstadgat. 
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Under vår undersökning märkte vi att våra företag inte kommit särskilt långt vad gäller 

uppföljning av sitt arbete med etik och moral. Det kunde vara intressant för någon att 

undersöka vilka mätinstrument man kan använda för att följa upp detta, eller hur man på 

något annat sätt kan följa upp och se värdet av ett etiskt handlande. 
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7. Sammanfattning 
 
 
I traditionell ekonomistyrning har det varit vanligt att fokus har legat på hårda värden eller 

rent ekonomiska mål. Detta är förstås fortfarande viktigt men det blir viktigare och viktigare 

att också ta hänsyn till mjuka värden som till exempel företagets värderingar samt etik och 

moral. Ett citat som visar på hur viktigt det har blivit att ta hänsyn till detta i samband med 

ekonomistyrning är följande: 

 

“Today’s economy called for a new and broader approach. So we began to focus instead 

what we believed to be the foundation of an effective organization – namely, its mission and 

its values. Perhaps more than at any previous time, an organization today must know what it 

stands for and on what principles it will operate. No longer is values-based organizational 

behaviour an interesting philosophical choice- it is a requisite for survival107.” 

 

Detta väckte vårt intresse och tog oss fram till vår forskningsfråga som lyder: Vilka aspekter 

ses som viktiga i det interna arbetet med etiska och moraliska frågor i svenska företag? 

Genom att undersöka tre ganska stora koncerner vill vi skapa förståelse för hur företag arbetar 

med etiska och moraliska frågor i samband med ekonomistyrning. Vi började med att samla in 

teorier ur diverse litteratur och artiklar och genomförde sedan personliga besöksintervjuer 

med personer i ledande positioner i de tre koncernerna. Före våra intervjuer talade vi också 

med en expert på området som gav oss många intressanta infallsvinklar på problemet. Det 

material vi samlat in via våra intervjuer har vi sedan sammanställt och analyserat med hjälp av 

en modell som Navran utarbetat och den använder vi tillsammans med en mängd andra 

relevanta teorier. Modellen, som är anpassad för ett amerikanskt företagsklimat, anser vi vara 

ganska heltäckande på området och vi tyckte den var bra att använda för analysen. Navran 

kallar sin modell för Total Ethics Management och den är ett förslag på hur företag kan arbeta 

med etiska och moraliska frågor. 

 

Efter att ha analyserat materialet märkte vi att många av punkterna i modellen var 

närbesläktade och att vissa av dem kanske inte passar så bra under svenska förhållanden. Vi 

har kommit fram till fyra begrepp som vi anser vara centrala för arbetet med etiska och 

107 Blanchard & O´Connor, 1997 i Gustafsson, B-Å, 2002, s. 72 
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moraliska frågor i svenska företag. Tre av dem har vi lyft ur Navrans modell och den fjärde är 

något som vi själva upptäckt under våra intervjuer med företagen. De centrala begreppen är: 

 

• Värderingar 

• Förståelse  

• Ledarskap 

• Företaget 

 

Värderingar har varit mycket centralt för arbetet med etiska och moraliska frågor i de företag 

som vi undersökt. Alla tre företagen arbetar mycket med sina värderingar och har satt upp 

olika värdemodeller för vad som är centralt för just dem. Ett citat som visar hur viktiga de 

centrala värderingarna är för ett av våra företag och som vi tycker förklarar det vi kommit 

fram till på ett bra sätt är följande: 

 

”Våra Core Values kan ses som etiska riktlinjer. De kan ses som en intern moral. Det ligger 

väldigt mycket arbete bakom dessa, de ska leda arbetet. Jag tycker dessa fungerar bra, har i 

tveksamma situationer tittat på våra Core Values och funnit vägledning i dessa.” 

 

Vår andra punkt är förståelse. Med förståelse menar vi att det gäller att skapa förståelse för 

etiska och moraliska frågor i hela organisationen, detta kan kopplas mot att skapa en 

företagskultur eller företagsanda. Ett citat som visar på hur viktigt det är att skapa förståelse 

för dessa frågor i ett av våra företag är följande: 

 

”Jag anser det mycket viktigt att VARJE medarbetare engageras i dessa frågor. Det gör att 

de tänker på hur just dem kan ta till sig detta och hur just deras värderingar stämmer överens 

med företagets. Det blir sedan en ledstjärna för personalen när de löser sina arbetsuppgifter 

och detta har mottagits mycket positivt i organisationen.” 

 

Ledarskap är vårt tredje centrala begrepp. På alla företagen har det kommit fram att ledarskap 

spelar en väldigt central roll för att få ett etiskt och moraliskt handlande i organisationen. Det 

har i flera intervjuer kommit fram att det gäller för ledaren att agera förebild för de anställda. 

Ett av de många citat som framkommit på området och som visar på detta är följande: 
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”Jag kan prata hur mycket som helst om det här med etik och moral, men går jag sedan ut 

och handlar på ett annat sätt så funkar det inte, föredömets makt är stor.” 

 

Vår fjärde punkt, företaget, sätter förutsättningarna för hur arbetet med etik och moral kan gå 

till. Vi har märkt att det spelar en ganska avgörande roll vilken typ av företag det är, vilken 

bransch de tillhör, personalens sammansättning, organisationsstruktur, kulturella skillnader 

med mera. 

 

Det vi kommit fram till är att Navrans modell enligt oss är relativt heltäckande på området 

och vi tycker att den tar upp många viktiga punkter, men han har dock missat en del saker 

anser vi. Tolv punkter gör det lätt att tappa fokus på vad som är viktigast och därför har vi 

tagit ut de delar som verkar mest centrala och viktiga i svenska företag. Våra fyra punkter; 

värderingar, förståelse, ledarskap och företaget, har verkat mest betydelsefulla för arbetet med 

etik och moral i våra företag.  
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9. Bilagor 
 

9.1 Intervjufrågor 
 
1. Kan du berätta lite kort om företaget, hur ni arbetar med ekonomistyrning och hur er 

organisationsstruktur ser ut. Kan du också berätta lite om vilka centrala värderingar ni 
har? 

 
2. Pratar ni om etiska och moraliska frågor i företaget? Om ja; förekommer det inom 

avdelningar/arbetsgrupper eller även mellan avdelningar/arbetsgrupper? Är alla 
involverade i eventuella diskussioner? 

 
3. Kan du berätta övergripande hur ni arbetar med etik och moral i samband med 

ekonomistyrningen? Vad har ni för strategi för arbetet? Har ni några uppsatta mål? 
 

4. Har ni utarbetat några etiska riktlinjer i företaget? Hur utarbetades de? När? Av vem? 
Vem/vilka riktar dem sig till? Hur arbetar ni för att implementera dem i 
verksamheten? Utvärderas och vidareutvecklas dem efterhand? 

 
5. Vilken är din syn på etik och moral? Vilken är företagets syn på etik och moral? 

 
6. Hur ser ni på arbetet med etiska och moraliska frågor i ert företag? Har ni utvärderat 

värdet av att handla på ett enligt er etiskt sätt? Har ni sett någon positiv effekt av 
användandet av etiska riktlinjer? 

 
7. Finns det någon i företaget som ansvarar över, eller som arbetar med, frågor angående 

etik och moral som de anställda kan rådfråga om de känner sig osäkra? (Någon slags 
etisk ombudsman?) 

 
8. Hur kommunicerar ni ut dessa frågor i organisationen? Hur gör ni för att få ett 

enhetligt handlande i moderbolag, dotterbolag och alla underavdelningar? 
 

9. Hur ofta stöter du i din yrkesroll på situationer där du har användning av/finner stöd i 
era eventuella uppsatta etiska och moraliska riktlinjer? Uppstår ofta situationer där du 
tvekar om något är moraliskt eller inte? 

 
10. Vad gör ni för att följa upp och vidareutveckla arbetet med etiska och moraliska 

frågor? 
 

11. Finns det någon slags utbildning eller träning kring etiska och moraliska frågor? Om 
ja; hur kan denna träning eller utbildning se ut? Vilken respons får ni från de anställda 
i detta sammanhang? 

 
12. Vad görs om handlingar som inte överensstämmer med företagets värderingar 

upptäcks? Har ni infört något kontrollsystem där ni kan mäta eller kontrollera att ert 
arbete med etik fungerar som ni tänkt er? 
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9.2 Etikpolicy för Sydkraft Energy Trading AB 
 
Etikpolicyn skapar grunden för ett gemensamt förhållningssätt i etiska frågor för Sydkraft 
Energy Trading och dess medarbetare. Den ligger till grund för ett långsiktigt agerande som 
skapar förtroende och respekt i vår omvärld.  
 
Värdegemenskap  
Etik är en genomtänkt uppfattning om vad som är rätt och fel. Våra etiska värderingar tar sin 
utgångspunkt i följande:  

• Vi följer lagar och föreskrifter som reglerar vår verksamhet samt Finansinspektionens 
allmänna råd och riktlinjer 

• Vår människosyn innebär respekt för varje individs integritet och lika värde. Vi 
arbetar för jämställdhet och mot diskriminering och mobbning i alla former 

• Vi uppträder som ett föredöme inom vår bransch genom ett ärligt och korrekt 
agerande.  

 
Externa relationer 
Våra externa relationer bygger på affärsmässiga principer, långsiktighet och god affärssed. Vi 
strävar efter att kunder och affärspartners agerar på ett etiskt riktigt sätt. Vi arbetar för en 
öppen och ärlig konkurrens. Vår rådgivning till kunder sker på ett sakligt och ansvarsfullt sätt 
och vi lämnar erforderlig information om omständigheter som är väsentliga i sammanhanget. 
Vi lämnar de svar som utlovas och uppträder på ett sådant sätt att kundens integritet skyddas 
internt såväl som externt. Vi försäkrar oss om att kunden förstår de råd och den information 
som lämnas. Värderingen av motparter och kreditgivning följer vår kreditpolicy.  
 
Interna relationer  
Vi respekterar varandra som personer samt varandras arbete och tid. Vi har ett ansvar för att 
informera och stödja varandra, och bidra till ett öppet klimat, där det finns förutsättningar för 
att alltid göra ett bra arbete. Vår verksamhet bedrivs på ett sådant sätt att etiska värderingar 
naturligt kommer in i beslutsfattandet. En god måttstock för detta är att beslut och åtgärder 
kan förklaras och motiveras utifrån vår etikpolicy.  
 
Marknadsföring  
Vi lämnar saklig och relevant information om de tjänster och produkter som erbjuds och 
iakttar god marknadsföringssed. Vi lämnar inte i reklam eller på annat sätt missledande 
information om konkurrent.  
 
Bolagets medarbetare  
Vi har hög integritet, ett ärligt samt korrekt förhållningssätt och följer de sekretessregler som 
finns. Vi är också mycket restriktiva vad gäller att ta emot eller ge gåvor och förmåner i 
affärsrelationer. Bisysslor, som menligt kan påverka kvaliteten i arbetet, relationen till 
kunderna eller som konkurrerar med Sydkraft Energy Tradings verksamhet, är inte tillåtna. 
 
Efterlevnad och utveckling av den etiska policyn  
Styrelsen i Sydkraft Energy Trading fastställer bolagets etikpolicy. VD och varje chef 
ansvarar för att förverkliga etikpolicyn inom sitt område genom information, rådgivning och 
genom att var ett föredöme. Varje medarbetare ansvarar för att ta reda på vad etikpolicyn 
innebär före beslut och handling. Ett etikråd utses av VD bland bolagets medarbetare. Detta 
forum ansvarar för att dialogen om etiska frågor hålls levande samt bidrar till att goda seder 
och normer bibehålls och utvecklas i verksamheten. Etikrådet ger fortlöpande förslag till 
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förändringar och förbättringar av etikpolicyn och är ett forum till vilket Sydkraft Energy 
Tradings medarbetare kan vända sig för att få råd och vägledning i etiska frågor.  
I vårt etikråd ingår en extern ledamot, etikprofessor vid Lunds Universitet. 
 
 
Fastställd av Sydkraft Energy Trading AB:s styrelse den 3 december 1999 
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