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Inledning

1. Inledning

1.1 Bakgrund

Det har i massmedia pa senare tid uppmarksammats flera fall av oegentligheter i bokféringen
hos stora foretag pa manga platser i varlden och detta har vackt vart intresse. Enron, som &r ett
av de foretag som figurerat mycket i massmedia efter tveksamheter i redovisningen, hade
uppsatta moraliska och etiska riktlinjer for sin verksamhet som dock inte verkar ha haft nagon
storre betydelse nar beslut sedan fattades i verksamheten®. Med ett 6kat medialt tryck och
storre makt och kunskap hos dagens konsumenter tror vi och manga andra att etik och moral
ar viktigt for att foretagen i framtiden skall lyckas?. Vi tycker darfor att det ar viktigt att se
vad foretagen gor for att arbeta med denna typ av fragor och for att implementera ett etiskt

och moraliskt tdnkande i verksamheten i samband med ekonomistyrningen.

Gilman har stallt upp nagra riktlinjer for hur arbete med etik och moral i foretag bor ga till,
men ocksa givit negativa exempel. Han satte upp tre P:n for hur arbetet i manga fall har gatt

till, men som verkligen inte 4r att rekommendera®:

”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 héga
beslutsfattare inom naringslivet och politiken. Darfor menar nu manga chefer att kraven pa
dem kommer att skarpas och de maste i allt storre utstrackning forega med gott exempel nar
det galler etik och moral®. Vi har redan sett tecken pa detta i USA dér till exempel en lag
kallad the Sarbanes-Oxley Act inforts som betyder att VD:n for ett foretag personligen maste

skriva under att allt i redovisningen ar korrekt®.

! 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
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Etik och moral, personlig integritet och autencitet i det man gor, ar egenskaper som manga
for fram nar det galler kraven pa 2000-talets ledare®.”

| traditionell ekonomistyrning har det varit vanligt att fokus har legat pa harda vérden eller
rent ekonomiska mal. Detta ar forstas fortfarande viktigt, men det blir alltmer viktigt att ocksa
ta hansyn till mjuka véarden som till exempel foretagets varderingar samt etik och moral. Ett
citat som visar pa hur viktigt det har blivit att ta hansyn till detta i samband med

ekonomistyrning ar foljande:

“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’.”

De exempel pa hur foretag arbetar med etiska och moraliska fragor i samband med
ekonomistyrningen som vi funnit i litteratur och artiklar har till storsta delen varit hdmtade
fran USA. Da kulturella skillnader mellan lander ar stora och vi inte vet om det som kommit
fram i amerikansk forskning ar applicerbart pa svenska foretag tycker vi att det skulle vara
intressant att undersdka hur svenska foretag arbetar med detta.

1.2 Problemdiskussion

Weaver och hans medforfattare kom i en artikel fram till att de flesta amerikanska foretagen
idag anvander sig av etiska regler och riktlinjer i sin verksamhet. Daremot ar det en stor
variation i hur manga som verkligen anvander sig av dem i samband med ekonomistyrningen

och forsoker fora ut dem i organisationen®.

Ekonomistyrning &r den process med vilken foretagsledningen forsoker paverka andra

medlemmar i organisationen att implementera organisationens strategier. Det inkluderar att

& Ahltorp, B, 1998, s. 24
7 Blanchard & O"Connor, 1997 i Gustafsson, B-A, 2002, s. 72
8 Weaver, G R et al, 1999



Inledning

planera vad organisationen skall gora, att koordinera olika avdelningars aktiviteter,
kommunikation av information, utvardering av information, beslutsfattande samt att paverka
maénniskor till att férandra sitt beteende. Ekonomistyrningens huvuduppgift ar att skapa ett
system som gor att chefer och 6vriga anstéllda i jakten pa sina personliga mal ocksa uppfyller
organisationens mal, det galler att skapa malkongruens. Malkongruens innebar att malen hos
en organisations individuella medlemmar skall vara jambordiga med sjalva organisationens
mal sa langt som det ar majligt. Det ar forstas omajligt att uppna perfekt malkongruens
mellan individens mal och organisationens mal, ett exempel pa detta ar att den anstéallde vill
ha sa mycket ersattning som han/hon kan fa samtidigt som organisationen forsoker
vinstmaximera genom att inte betala ut hogre ersattning an nddvandigt®. Da ekonomistyrning
till mangt och mycket alltsa handlar om att skapa ett enhetligt handlande och malkongruens i
en organisation ar det viktigt att inte fokusera enbart pa det rent ekonomiska utan hansyn bor

aven tas till mjuka vérden i foretaget.

Enligt Elias som genomfort en studie med 763 revisorer, larare och studenter, hanger
samhalleligt ansvarstagande, fokus pa langsiktiga vinster och ett etiskt sétt att se pa
redovisningen ihop, samtidigt som det finns ett samband mellan fokus pa kortsiktiga vinster
och oetiskt handlande!®. En annan undersokning som stoder detta visar att foretag dar de
anstallda anser att foretaget ar arligt och arbetar med en hig grad av integritet ar mer effektiva
an foretag dar sé inte r fallet'!. Dessa undersékningar indikerar att det kan vara vart for
foretag att satsa pa ett handlingsmonster dar hansyn tas till mjuka varden som etik, moral och

varderingar i samverkan med sina rent ekonomiska forehavanden.

Ordet etik kommer fran grekiskan och kan definieras som laran om moral. En kanske béttre
och tydligare definition sager att etik &r uppfattningen om vad som ar ratt och riktigt
handlande och beteende. Rayborn och Payne menar att etik ar ett system av vardeprinciper
eller handlingar och en definition av vad som &r rétt och fel. Moral kan definieras som
formagan att valja mellan ratt och fel*2. Ordet moral kommer frén det latinska mores som
betyder sedvanjor, eller uppforanderegler'®. Etik- och moraldefinitionerna gar mycket in i

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

° 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 for etiskt beslutsfattande, den visar pa hur

beslutsprocessen paverkas av ett amnes moraliska implikationer vid en viss situation*.

N>

Iforal
Intensity

Eecognize Ifake Establish Engage In
Mdoral Iforal foral Moral
Iszue Judgment Intent EBehavior
Organizational

Factors

Figur 1 — Modell for etiskt beslutsfattande

Ett satt att arbeta med etiska och moraliska fragor i samband med ekonomistyrningen som vi
uppfattat genom litteraturstudier &r att stalla upp etiska riktlinjer. Ett flertal forfattare menar
att etiska riktlinjer bor existera som ett medel for att intensifiera en organisations etiska
klimat®®. Alla organisationer har nagot slags etiskt klimat och det &r viktigt att de ledande i
dessa organisationer forstar att olika individer drar olika etiska slutsatser om de stélls infor
den uppgiften. Etiska riktlinjer ska rikta sig till organisationens anstéllda pa alla nivaer och
bor vara utformade sa att de forser de anstallda med vagledning for att ta itu med de etiska
svarigheterna de stoter pa i dagliga situationer. Ledningen maste darfor ta en stallning till hur
de vill att de anstallda i foretaget ska agera®®. Riktlinjernas utformning ska helst vara av en
generell omfattning medan séttet att anvianda dem ska vara mer specifikt och direkt!’. Nedan
visar vi ett exempel taget fran 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



Inledning

Caterpillar’s Code of Worldwide Business Conduct and Operating Principles pa hur sadana
riktlinjer kan se ut8. Dessa riktlinjer ar inriktade pa det rent redovisningstekniska, men &r ett

tydligt exempel pa hur riktlinjer kan uttryckas:

e Investerare, langivare och andra personer med legitimt intresse i foretaget har réatt till
information som &r korrekt och levererad i ratt tid.

o FOr att forsakra palitlighet, ar Caterpillar’s finansiella rapportering riktad mot faktisk
representation, objektivitet och konsistens. Detta betyder att de matt, beskrivningar
och forklaringar som anvands inte aterspeglar nagon férvantan mot ett forutbestamt
resultat.

e Det far inte férekomma nagon morklaggning av information till eller fran ledningen
eller fran foretagets oberoende revisorer.

e Anstdllda som blir medvetna om mojligt forfalskande av, bristande noggrannhet och
utelamnande av detaljer vid bokféring eller finansiell rapportering (eller kommer 6ver
fakta som tyder pa sadant agerande) ar skyldiga att rapportera detta. Sadan

rapportering ska bli en naturlig del i féretagets procedurer.

Efter att ha gatt igenom en mangd artiklar pa omradet har vi upptackt en mangd olika satt som
foretagen arbetar med etik och moral i samband med ekonomistyrningen. Nastan allt vi hittat
ar hamtat ur den amerikanska foretagsvarlden och vi tycker det skulle vara intressant att ga ut
i svenska foretag for att se hur de staller sig till fragor rérande etik och moral och hur de i

praktiken arbetar med det.

1.3 Forskningsfraga

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

svenska foretag?

1.4 Syfte

Vi vill skapa forstaelse for hur foretag arbetar med etiska och moraliska fragor i samband med

ekonomistyrning.

18 Merchant, K A, 1998
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2. Metod

Vart syfte med detta kapitel &r att ge lasaren insikt i hur vi gatt tillvaga da vi genomfort var
magisteruppsats. Detta dr viktigt for att lasaren skall fa forstaelse for de forutsattningar som
ligger till grund for magisteruppsatsen och samtidigt ge denne en mgjlighet att kritiskt granska
den.

2.1 Overgripande angreppssatt

I metodologiska sammanhang talas det ofta om olika angreppssatt. Da en forskare star infor
valet av angreppssatt kan han eller hon valja att angripa fragan med hjalp av antingen ett
induktivt angreppssatt eller ett deduktivt angreppssatt, eller genom en kombination av de
bada. Induktion innebar att man tar sin utgangspunkt i empirin och jamfor den med teorier
efter det att man studerat verkligheten. Om man istéllet anvander sig av deduktion utgar man

fran befintliga teorier for att dérifrn ga till empiri som sedan jamférs med teorin®®.

Vi har valt att ndrma oss empirin genom att forst studera teorier i litteratur samt i
vetenskapliga artiklar. Syftet med detta var att skapa forforstaelse och darigenom synliggora
vad vi skulle studera nér vi val gick ut i empirin. N&r vi samlat in empiri gick vi sedan tillbaka
till teorin igen for att jaAmfora dem med varandra. Detta anser vi vara det mest naturliga
tillvagagangssattet vid en kvalitativ studie da det for oss akademiker dr svart att méta empirin
utan att paverkas av nagon form av teoretiskt perspektiv. Detta kan ses som en medelvag
mellan induktion och deduktion. Den forforstaelse vi inforskaffade genom vara teoristudier
var till stor hjalp nar vi sedan skulle besvara var forskningsfraga och forsoka tillfora nagot

nytt inom omradet.

Vart syfte med uppsatsen var att skapa forstaelse for det fenomen vi valt att undersoka. Nar en
forskare soker skapa forstaelse for hur exempelvis personer och grupper forhaller sig till nagot
fenomen lampar sig den kvalitativa metoden, som har sitt ursprung i den hermeneutiska laran

bast.?’ En kvalitativ undersokning bedrivs inte, som den kvantitativa, for att forsoka mata ett

19 patel, R & Tebelius, U, 1987
20 | undahl, U & Skarvad, P H, 1999

10
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fenomen utan snarare for att tolka och forsta. Darfor ansag vi en kvalitativ undersokning mest

lampad.

Nar man vill forsta ett fenomen pa djupet och i sitt sammanhang &r det vanligt att anvanda sig
av fallstudier. Med fallstudier brukar man mena en undersokning som endast omfattar ett eller
ett fatal fall, vilka emellertid studeras mera detaljerat och i fler dimensioner.?* Att genomfora
undersokningen med hjalp av enkater tror vi skulle begransat mojligheterna till att fa fram
intressanta aspekter inom amnet. Att forsoka kvantifiera hur foretag arbetar med etik och
moral tror vi inte heller skulle leda fram till ndgra intressanta resultat. Vi ser fallstudier som
det mesta naturliga tillvagagangssattet for var undersékning och det angreppssatt som kan
leda oss fram till vart mal att skapa forstaelse for det fenomen vi undersokt, darfor valde vi

denna metod.

2.2 Handgripligt angreppssatt

| det foljande avsnittet forklaras hur vi handgripligen gatt tillvaga for att samla in och

sammanstalla teori och empiri.

2.2.1 Val av litteratur

I borjan av vart litteraturinsamlande koncentrerade vi oss pa att fa en 6versikt éver amnet och
anvande oss mycket av den vetenskapliga tidsskriften ”Journal of Business Ethics” som hade
en stor databas med fulltextartiklar pa sin webbsida. Genom de artiklar vi fann dar hittade vi
ocksa mycket bra litteratur inom omradet. Vi har varit véldigt noggranna med att se till att de
artiklar vi anvander oss av i uppsatsen verkligen &r av vetenskaplig karaktar. Vi har ocksa
fordjupat oss inom ekonomistyrningslitteratur och anvént oss av en hel del
organisationsteoretiska bocker. Dessutom har vi studerat en del kommunikationslitteratur och
aven en del bocker om ledarskap. | 6vrigt har vi anvant oss av en mangd litteratur fran

tidigare kurser vi genomfort.

21 Lundahl, U & Skarvad, P H, 1999

11
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2.2.2 Val av studieobjekt

Innan vart val av studieobjekt konsulterade vi kommundirektor Bengt Mattsson pa
Karlshamns kommun, som har stor erfarenhet pa omradet, for att hjalpa oss med att komma
fram till ett sa givande sétt att undersoka fenomenet pa som majligt. 1 samrad med honom
kom vi fram till att det vore mest lampat, for att kunna skapa den forstaelse som vi satt upp
malet att gora, att genomfdra vara fallstudier pa ndgra ganska stora foretag, garna koncerner.
Anledningen till detta ar att det i stora foretag kan fa valdigt stora konsekvenser om handlande
som inte dverensstammer med etik och moral uppdagas och de bor darfor ta denna typ av
fragor pa storsta allvar. Det &r ocksa i sadana organisationer som det ar svarast att skapa ett
styrsystem som bidrar till malkongruens och ett enhetligt handlande pa grund av deras storlek.
De tre foretag vi valt att undersoka &r darfor alla ganska stora. Vi ville dock ha variation i
storlek och branschtillhérighet for att fa olika perspektiv pa &mnet. Vi har darfor valt att
undersoka en lite mindre koncern med cirka 200 anstallda, en lite storre med Gver 500

anstallda och en stor med dver 5000 anstallda.

Eftersom vi hade begransade resurser avseende saval tid som pengar forsokte vi i forsta hand
ta kontakt med foretag i Blekinge. For att fa tag i en stor koncern fick vi dock stracka oss lite
langre &n Blekinge, till grannlanet Skane. Den stora koncernen har dock dotterbolag i
Blekinge, sa anknytning till regionen finns. For att undersoka hur foretagen arbetar med dessa

fragor har vi intervjuat folk i ledande positioner i foretagen.

2.2.3 Datainsamling

FoOr att samla in data ur empirin bestdmde vi oss for att genomfora intervjuer med personer i
ledande positioner i foretagen. Intervjuerna har huvudsakligen varit av ostrukturerad,
semistandardiserad karaktar. Med ostrukturerade intervjuer menas att fragorna ar ganska fria
for intervjupersonen att tolka beroende pa sin egen installning, tidigare erfarenheter och sa
vidare, med andra ord innebér det att intervjupersonen far ett stort svarsutrymme.
Semistandardiserade intervjuer innebér att intervjuaren far ganska mycket ansvar nar det

géller frdgornas utformning och inbérdes ordning.?? En viss grad av standardisering har vi

22 | undahl, U & Skarvad, P H, 1999
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dock forsokt uppna genom att diskutera ganska ingaende vilka fragor som skulle stallas innan
vi gick ut och genomforde intervjuerna. Vi anvande oss darfor av forutbestamda fragor som
kunde utvecklas vid behov. Under sjalva intervjuerna har vi dock latit ordningen pa fragorna
styras av konversationen och det har ocksa kommit fram andra fragor an de vi bestamt i

forvag under samtalen.

Intervjuerna gjordes i form av besoksintervjuer. Anledningarna till att vi valde det var att de
ar snabba att genomfora och att det &r lattare att forklara fragorna om de skulle upplevas som
oklara. Bortfallet minimeras ocksa jamfort med telefonintervjuer, postenkater med mera.
Dessutom lampar sig intervjuer bra vid en fallstudie. En nackdel med intervjuer ar den sa
kallade intervjuareffekten, vilken innebar att respondenten kan bli paverkad av intervjuaren.
Vi forsokte forhindra denna effekt sa langt som mojligt genom att forbereda fragor infor
intervjuerna. Vi var minst tva vid varje intervjutillfalle och har tillsammans sammanstallt

materialet direkt efterat.

2.2.4 Datasammanstallning

For att sammanstélla den empiri vi samlat in har vi grupperat vara svar enligt den modell som
Navran utarbetat for hur arbete med etik kan ga till. Vi har redovisat vad som kommit fram i
respektive koncern och grupperat svaren enligt de tolv ekrarna i Total Ethics Management-
modellen. D& modellen &r ganska heltackande av vart omrade tycker vi att den dr anvandbar
och bra att gruppera svaren under. Vi har ocksa tankt anvanda modellen i var analys vilket gor

valet av den for datasammanstallningen &n mer motiverad.

2.2.5 Tillvagagangssatt vid analys

For att analysera den data vi samlat in har vi jamfort denna med de teorier och modeller som
vi anvant oss av i vart teorikapitel. Vi har precis som i empirin grupperat var analys utifran
Total Ethics Management-modellen som &r anpassad till amerikanskt foretagande. For att se
om modellen &r applicerbar dven pa svenska foretag har vi analyserat var empiri och jamfort
den med modellen och andra teorier. Darefter har vi tagit fram ett antal begrepp som vi ser

som centrala for arbetet med etik och moral i de foretag vi intervjuat.
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3. Teori

Tyngdpunkten i vart teoretiska kapitel lagger vi pa teorier om hur foretag kan arbeta med
etiska och moraliska fragor. For att kunna undersoka detta behdver vi forst definiera vad de
olika centrala begreppen egentligen innebar och pa vilket satt vi kommer anvanda dem i
denna uppsats. Vi angriper fragan om hur foretag kan arbeta med etiska och moraliska fragor
ur ett ekonomistyrningsperspektiv och har darfor med ett kapitel om vad ekonomistyrning &ar
och innefattar. Med detta perspektiv anser vi ocksa att det kravs ett avsnitt som behandlar vad
som ingar i ledarskap och chefskap. I avdelningen om hur foretag kan arbeta med etiska och
moraliska fragor har vi valt att lagga tyngdpunkten pa den modell som Navran utarbetat.

3.1 Varderingar

En vardering kan definieras som att man tillskriver ndgot ett positivt eller negativt varde?.
Trollestad menar att en vardering utgor en forestallning om vad som har varde, vad som &r
gott och vardefullt, eller dess motsats?*. Utan varden finns ingen mojlighet till vardering eller
till stallningstagande. Det finns en méangd definitioner pa vad varden &r, men ett gemensamt
drag i forsoken att definiera detta tycks vara att varden &ar nagot efterstravansvart och
onskvart. Detta placerar begreppet i granslandet till begrepp som ideologi och moral?®. Bengt-
Ake Gustafsson har i sin artikel véardebaserad organisering och ledning, som ingar i Agevalls
och Zanderins bok om organisering, ledning och miljo, delat upp vérden i tre olika
dimensioner och av dessa skapat féljande vérdetriangel?.

23 Fjlosofilexikonet, 1998 i Gustafsson, B-A, 2002
24 Trollestad, 2000 i Gustafsson, B-A, 2002

25 Gustafsson, B-A, 2002

26 |hid
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1. Externa viirden
(funktions-upplevelsevirden)

2. Interna 3. Djupviirden
viirden (etik)
(kultur/identitet)

Figur 2 — Gustafssons vardetriangel

Gustafsson delar in vérden i ett externt fokus, ett internt fokus och vad han kallar ett djup-
fokus. Varden inom ramen for det som kallas vardekonsumtion och vardeproduktion ingar i
det externa, har ingar till exempel varden som organisationen levererar till kunder och andra
intressenter. Med interna varden menar Gustafsson organisationens sammanlénkande vérden,
eller den kulturellt-identitetsmassiga dimensionen. Djupvarden kan med andra ord bendmnas
som den etiska dimensionen. Nedan gar vi igenom de tva senare dimensionerna da dessa ar
intressanta och har betydelse nar vi senare gar in i organisationer for att se hur de internt

arbetar med etiska och moraliska fragor.

De interna véardena innefattar alltsa organisationens kultur och identitet. Féljande uttalande av
Blanchard och O"Connor forklarar varfor denna dimension ar sa viktig idag for en

organisation?’:

“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-A, 2002, s. 72

15



Teori

Den mest intressanta dimensionen for vart arbete ar den tredje med dess djupa varden. Har
fokuseras det som &r gott och ont och vad som &r rétt och fel. Det handlar om den etiska
praktiken och reflektionen. En organisation med oklara normer, dalig moral och avsaknad av
reflektion 6ver det man haller pa med kommer forr eller senare att stallas infér problem och
bekymmer. Sviker féretagsledningen och medarbetare varden och normer som &r allmént
accepterade i och av samhéllet kommer sjélvfallet féretagets samlade vardeméngd
(imagevarde, tillitsvarde och borsvérde) att reduceras. Det &r darfor nodvandigt for varje
foretag och organisation som efterstravar ett positivt samspel med saval kunder, medarbetare
och andra intressenter att klargora saval for sig sjalva som for omvarlden vilka etisktmoraliska
varden verksamheten skall vila pd?. Ted Jones redovisar i boken Etiskt Ledarskap nagra

punkter som anger den roll som vérden och varderingar spelar i det har sammanhanget?®:

1. Varderingar utgor ramen for chefens handlingar och beslut. Sarskilt viktigt blir
varderingar da foretaget vaxer snabbt. Chefer har inte tid att vaka 6ver allt som hander
och sker. Varderingar maste istéllet fungera som styrmedel.

2. Vaérderingar visar pa handlingsmonster for nyanstallda och de gynnar en etisk kultur
som Dblir ett livsmonster for hela personalen.

3. Vérderingar utgor ett stod for organisationens strategiska inriktning.

4. Varderingar visar vilka forvantningar och krav som stalls fran organisationens
intressenter eller aktorer.

5. Att offentliggora de grundldggande vérderingarna kommer att ge foretaget en bra
”image” och oOka tilltron till foretaget fran kundernas sida.

6. Vaérderingar minskar riskerna for rattsliga konsekvenser.

7. Vérderingar ar positivt for slutresultatet.

8. Vérderingar utgor en viktig mekanism vid integrationen av nya (till exempel
uppkdpta) organisationer i moderféretaget.

9. Vaérderingar hindrar chefer fran att ge oriktiga order till medarbetarna. De senare
hindras ocksa fran att kontakta cheferna med "fel” drenden (har avses att man inte
staller krav pa varandra som innebar att man riskerar att hamna i etiskt brydsamma
situationer.)

10. Vérderingar gynnar en 6ppen kommunikation.

28 Gystafsson, B-A, 2002
29 Jones, T, 1995 i Gustafsson, B-A, 2002

16



Teori

3.2 Moral

Moral kan definieras som formagan att vélja mellan ratt och fel*. Ordet moral kommer fran
det latinska mores som betyder sedvénjor, eller uppféranderegler3!. Vanligtvis borjar en
persons moraliska standpunkter utvecklas nar man &r barn genom influenser fran familj,
vanner, skola, tidningar och féreningar och vidareutvecklas sedan genom erfarenheter och

intellektuell utveckling®2.

3.3 Etik

Ordet etik kommer fran grekiskan och kan definieras som laran om moral. En kanske battre
och tydligare definition sager att etik &r uppfattningen om vad som dr, och inte &r, accepterat
handlande och beteende®. Rayborn och Payne menar att etik ar ett system av véardeprinciper
eller handlingar och en definition av vad som &r rétt och fel. En person bdrjar att "tdnka”
etiskt nar han/hon tar sina moraliska standpunkter som absorberats fran exempelvis familj och
vanner och fragar sig: Vad sager dessa stdndpunkter om situationen jag befinner mig i nu? Ar
de relevanta for mig? Vad talar for respektive emot standpunkterna? Varfor ska jag fortsatta
att tro pa dem? Etik &ar en granskning och vagning av moraliska standpunkter vars primara
syfte ar att, om mojligt, avgdra om en given moralisk standpunkt ar mer eller mindre

korrekt34,

3.4 Ekonomistyrning

Ekonomisk styrning av organisationer handlar om att paverka elektroniska och mekaniska
processer, men aven om att paverka den manskliga faktorn i organisationen. Detta kan ske
antingen genom resultatkontroll eller genom beteendekontroll. Resultatkontroll betyder att
individens beteende paverkas av de ekonomiska mal som satts upp, till exempel uppféljning
av budget. Beloning (eller bestraffning) efter prestation &r en grundsten for resultatkontroll.

%0 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 for att na effektiv resultatstyrning, kunskap om énskvarda resultat,
mojlighet att paverka 6nskvarda resultat samt mojlighet att méta resultat pa ett effektivt satt.
Resultatstyrning kan anvandas pa olika nivaer inom ett foretag, men ar vanligast
forekommande vid styrning av en professionell anstalld/chef. En professionell anstalld ar
nagon som &r ansvarig for att uppna ett resultat snarare an att utfora en uppgift®>. I en
decentraliserad organisation med manga sjalvstandiga ansvarsenheter ar resultatkontroll en
forutsattning for att styrningen ska fungera. Resultatkontroll &r en forebyggande typ av
kontroll och &r speciellt effektiv vid motivationsproblem. Detta eftersom de resultat som &r
onskade av organisationen ocksa ar de som maximerar individens vinst. Aven vid problemet
brist pa riktning ar resultatkontroll relativt effektiv da den anstéllde vet vad som forvantas av
honom eller henne. Nér det géller personliga grénser ar resultatkontroll inte direkt effektiv,
eftersom den inte sager nagot om hur uppgiften ska losas. Indirekt kan den dock vara effektiv
da den anstéllde vet vad som ska goras och pa sa satt kan motivera individen att testa sina
granser. Beteendekontroll kan delas in i personlig och kulturell kontroll. Personlig kontroll
bygger pa individens mojligheter till sjalvkontroll. Malet ar att den anstéllde sjalv ska vilja
uppna organisationens mal. For att det ska vara mojligt ar det viktigt att fa ratt person pa ratt
position i foretaget och ge den personen de resurser, information och arbetsverktyg som kravs.
Personen maste dven forsta varfor arbetsinsatsen gors. Kulturell kontroll stréavar efter att fa
individer inom en grupp att kontrollera varandra. Gruppens normer och varderingar ska
paverka beteendet. For att uppna effektiv kulturell kontroll ar det viktigt att individerna inom
gruppen har nagon slags kanslomassiga band till varandra. Kulturell kontroll kan uppnas
genom att skapa codes of conduct, implementera gruppbaserade beloningar, fa individerna att
kdnna att de &r en del av ndgot och genom att chefer agerar som férebilder och foregar med

gott exempel°,

Med andra ord &r ekonomistyrning den process som de styrande i en organisation anvander
for att paverka medlemmarna i organisationen sa att organisationens strategier
implementeras®’. En tredje definition av ekonomisk styrning innebar att ett foretag eller en
avdelning inom ett foretag tilldelas ekonomiska mal och rimliga resurser for att na dessa mal.

% Merchant, K A, 1998
% 1bid
37 Anthony, R N & Govindarajan, V, 2001
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De anstéllda ges dock inte helt fria hdnder, utan begransas dels i form av deras arbetsuppgifter

och dels i form av uppsatta krav pé till exempel produkter, kvalitet och service®®,

Styraktiviteterna i processen innefattar flera olika delar®:

Planering av vad organisationen skall utfora

Samordning av de olika aktiviteterna inom organisationen
Kommunikation av information

Utvdrdering av information

Beslutsfattande av vilka atgarder som skall utforas

Paverkan pa manniskor och deras beteende

Det finns tre huvudskal till varfor kontrollproblem kan uppsta“°:

Brist pa riktning — nar anstallda inte vet vad organisationen vill ha ut av dem.
Motivationsproblem — nar anstéllda forstar vad som forvantas av dem, men uppfyller
anda inte det. Det beror pa att den anstélldes mal inte sammanfaller med foretagets.
Individen handlar i egenintresse i forsta hand och inte pa det sétt som &r bast for
foretaget.

Personliga granser — uppstar nar den anstallde vet vad som férvantas vad honom eller
henne, & motiverad till att utféra uppgiften, men pa grund av personliga
begransningar inte kan utféra den. Det kan till exempel bero pa att individen inte har
den traning eller erfarenhet som kravs for att utfora uppgiften.

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

innebar att individen far arbetsuppgifterna mycket detaljerat beskrivna for sig. Malstyrning

innebar att foretagsledningen anger vad som skall uppfyllas, men inte hur. De anstallda far

sjalva ansvara for tillvagagangssattet®!,

Alla foretag och organisationer har mal. Dessa mal behover inte alltid benamnas i termer som

ar kvantitativa eller finansiella utan kan vara kopplade till alla matt. Vad som é&r viktigt i alla

organisationer &r att de anstallda har forstaelse for vad organisationen skall uppna®?. 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 mal, har aven alla individer inom organisationen personliga mal som
inte alltid &r konsistenta med organisationens. Att fa dessa att sasmmanfalla ar en viktig
uppgift inom ekonomistyrning och det kallas att skapa malkongruens®3. Strategi anger det
tillvagagangssatt som med hjalp av de resurser som finns tillgangliga ska gora det mojligt att

nd de mal som satts upp**.

Nar ett foretags enheter styrs med mal och resultat foreligger det en risk for att suboptimering
kan uppsta. En enhet kan genomftra atgarder som far positiva effekter direkt pa enheten, men
negativa effekter pa foretaget som helhet. Likasa kan en enhet underlata att genomfora vissa
handlingar for att na sina egna mal, dven detta med skadlig effekt pa foretaget*.

3.5 Chefskap och ledarskap

Da vi vid de inledande intervjuerna vid varje foretag 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 innebér i var teoridel.

Chef innebér en formellt tilltradd position som blir tillsatt genom beslut uppifran
organisationen. Det betyder ocksa att chefen har en given plats i organisationen. En nytilltradd
chef blir inte automatiskt ledare direkt. Ledarskap ar en informell process som skapas i
relation till de man leder. Ledarskap &r alltsa en relation istallet for en position och
legitimiteten kommer fran de ledda. Det kan alltsa finnas chefer som inte ar ledare och ledare

som inte ar chefer?®.

Birgitta Ahltorp har gjort en enkatstudie med 338 chefer som syftar till att visa vad de véntar
sig av framtiden. Bland annat kom det fram att tre olika sorters chefsroller forvantas véxa

fram, chefen som visionar, chefen som teambyggare samt chefen som foredome?*’.

43 Anthony, R N & Govindarajan, V, 2001
4 Merchant, K A, 1998

4 Anthony, R N & Govindarajan, V, 2001
46 Ahltorp, B, 1998

47 | bid
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Chefen som visionar — framtidens chef kommer med stor sannolikhet att fa se mindre
till sin egen framgang och mer till foretagets. Ett helhetsperspektiv och att kunna
tydliggora sina idéer ar ett maste. Visionaren ska med hjalp av affarsidé, strategi och
mal skapa sig en bild av en dnskvard framtid.

Chefen som teambyggare — framtidens organisationer blir mer flexibla. Natverk byggs
upp och forsvinner, samtidigt som det blir svarare att se hur manga individer som ar
engagerade i en viss verksamhet. Detta staller krav pa den framtida chefen att kunna
bygga konkurrenskraftiga arbetsgrupper. Teambyggaren maste vara en god
manniskokannare och aven vara bra pa kommunikation och ha férmagan att motivera

andra.

Chefen som foredéme — under slutet av 1900-talet uppdagades ett flertal fall av
bristande etik och moral hos hdga beslutsfattare inom néringslivet och politiken.
Darfér menar nu manga chefer att kraven pa dem kommer att skarpas och de maste i

allt storre utstrackning forega med gott exempel nér det géller etik och moral.

”Etik och moral, personlig integritet och autencitet i det man gor, ar egenskaper som
manga for fram nar det galler kraven pa 2000-talets ledare®e.”

Foredomet gor det som han eller hon vill att medarbetarna ska gora och anvénder
exemplets makt for att skapa dnskvart beteende.

Birgitta Ahltorp ser aven de tre ledartyperna — visionéren, teambyggaren och féredémet — i en
och samma person som morgondagens kompletta chef*®.

Likert genomforde undersokningar som visade pa att ledare med de mest effektiva
medarbetarna ar de som ar mest engagerade i de ménskliga aspekterna hos sina medarbetare
och jobbar for att de anstallda ska fungera socialt tillsammans. Denna ledarstil kallas att vara

individorienterad®®.

48 Anhltorp, B, 1998, S. 24
49 Ahltorp, B, 1998
%0 Jacobsen, D | & Thorsvik, J, 1998
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3.6 Arbetet med etiska och moraliska fragor i foretag

Enligt Wood sa borjar arbetet vid urvalet av personal. Anstallningsprocedurer bor anvandas
for att forhindra personer som har tendenser till att handla oetiskt fran att komma in i
foretaget. Ett forslag till att upptdcka eventuella tendenser &r att under exempelvis en
anstallningsintervju lata den sékande gora ett test som kan avsloja om personen i fraga har
etiska standpunkter som &r kongruenta med foretagets. For att ytterligare fa individens och
foretagets varderingar att ndrma sig varandra bor man utbilda den anstallde i ett tidigt skede sa
att han/hon forstar vad det ar som foretaget varderar och lagger tyngdpunkt pa; foretagsandan.
Det &r detta som de etiska riktlinjerna ska uttrycka®!. Enligt det Londonbaserade Institute of
Business Ethics (IBE) sa bor de etiska riktlinjerna inkludera ett forord, undertecknat av
foretagets VD, som forklarar vad som anses vara viktigt for ledningen nar man bedriver sin
verksamhet. Sedan bor forordet ta upp féljande huvudomraden®?:

e Syftet med verksamheten och foretagets véarderingar.

e Hur man arbetar med fragor som relaterar till de anstallda som till exempel
arbetsforhallanden, rekrytering, uthildning, diskrimineringspolicys och anstalldas
anvandande av foretagets tillgangar.

e Riktlinjer for kundrelationer.

e Vikten av att skydda investeringar gjorda av aktiedgare och andra investerare.

o Relationer till leverantorer.

e Hur foretaget star i relation till samhéllet.

e Hur foretaget kommer implementera riktlinjerna, inklusive utbildning och tréning.

Navran utarbetade en modell for hur han anser att foretag skall arbeta med etiska fragor. Han
sdger att ingen organisation har rad att negligera sitt ansvar vad galler etiska fragor. En
organisation som inte arbetar seriost med etiska och moraliska fragor I6per en storre risk att fa
problem med réttvisan och relationer till sina intressenter. Han sager ocksa, precis som
Gilman, att det inte & nog med att bara ta fram etiska riktlinjer och satta upp dem pa
foretagets anslagstavla, ett aktivt arbete ar ett maste. For att skapa sin modell har han utgatt

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

Management-modellen som ser ut enligt foljande®3:

Total ethics management model
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Figur 3 — Total Ethics Management-modellen

Med Total Quality Management (TQM) menas att ett foretag arbetar utifran standpunkten att

all output fran en organisations olika avdelningar paverkar kvaliteten av organisationens

output som helhet. Det ar darfor viktigt att koncentrera sig pa kvaliteten i alla delar av

processen. Med TQM menas ocksa att foretaget hela tiden haller sig uppdaterad genom olika

typer av matningar och hela tiden arbetar med att gora forbattringar av arbetet och

organisationen. Total Ethics Management (TEM) kommer ur det har sattet att tdnka och
Navran har forsokt skapa en process som sammanfogar och skapar forstaelse for etik i en

organisations samtliga delar, vilket han beniamner som en dkad etisk effektivitet®*.

53 Navran, F J, 1992
5 Navran, F J, 1992

23



Teori

TEM-modellen bestar som synes av ett hjul med tolv ekrar som var for sig representerar en

viktig del av ett fullstandigt system for etik. I mitten pa hjulet mots alla ekrarna och detta

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

centrala varden for organisationen och fortsatter runt hjulet genom de tolv stegen®®.

1.

Centrala varden i organisationen. Till att borja med galler det att reda ut vilka
varderingar foretaget har och skapa en lista med de varden som ses som centrala fér
organisationen. Dessa varden bor sedan fungera som ledstjarnor for ledare och
anstallda i deras beslutsfattande.

Tidigare i teorikapitlet har vi haft en genomgang av vad varderingar och vérden &r. En
vardering kan alltsa definieras som att man tillskriver nagot ett positivt eller negativt
virde®®. Varden ar ndgot efterstravansvirt och 6nskvart och gréansar till begrepp som
ideologi och moral®’.

Etisk strategi och etiska mal. Varje organisation har enligt Navran en etisk strategi
men den kan vara bade uttalad och outtalad. En effektiv etisk strategi fungerar som en
bas for policyskapande och ger ocksa guidning i det dagliga beslutsfattandet. I den
etiska strategin ska etiska mal definieras som méjliggor matande av framsteg som
foretaget gor for en 6kad etisk effektivitet.

Robin och Reidenbach foresprakar att en organisation som engagerar sig for etik och
moral bor integrera etik, moral och vérderingar i fOretagets strategiska
planeringsprocess®®. Detta ar viktigt for foretag om de vill skapa en foretagsanda och
ett starkt varumarke.

Etiska policyn och procedurer. Varje organisation behdver ett antal etiska policyn och
procedurer fOr att beskriva hur den etiska strategin ska implementeras och hur etiska
mal ska uppnas. Dessa ar verktygen som anvands for att formedla vad foretaget raknar
med och kraver av sina anstallda i dessa fragor.

% 1bid

%6 Filosofilexikonet, 1998 i Agevall, L & Zanderin, L, 2002
57 Gustafsson, B-A, i Agevall, L & Zanderin, L, 2002
%8 Wood, G, 2002
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For att formedla dessa policys och procedurer krévs en fungerande kommunikation i
foretaget. Med kommunikation menar vi flodet av information mellan tva eller flera
personer®®. Enligt Kreps har intern kommunikation fyra funktioner sett ur

organisationens och ledningens perspektiv®:

e Sprida och genomsyra mal, uppgifter och regler for verksamheten.

e Koordinera organisationens aktiviteter.

e Forse ledningen med upplysningar om tillstandet i organisationen och om
tillforlitligheten i sin information.

e Socialisera in medarbetarna i organisationens kultur.

4. Matinstrument for etisk effektivitet. Nar den etiska policyn och procedurerna ar
implementerade géller det for foretaget att ta fram matinstrument sa att foretaget kan
méta sina framsteg mot en 6kad etisk effektivitet. Dessa matinstrument maste finnas
till sa att foretaget kan kontrollera att de etiska standarder man satt upp efterlevs och

om de leder fram till 6nskvart resultat.

Gustafsson skriver att en organisation bor ha ett matsystem som effektivt och
kontinuerligt ger uppgifter om hur vardeprocessen utvecklas. Detta kan ses som en del
for att underhalla feedback processer som mdjliggor en mer decentraliserad form av

organisation®?.

5. Beloningar for etiskt handlande. For att klart demonstrera att man ser pa sina
varderingar och etiska standarder som nagot viktigt bor foretaget uppméarksamma och

belona beslut och handlingar som forstarker dessa enligt Navran.

Det héar tolkar vi som att anstéllda som aktivt arbetar med etiska och moraliska fragor
ska belonas. Att beléna ett etiska och moraliskt handlande i sig tror vi skulle sla fel, i
alla fall i ett svenskt foretagsklimat, da normen i sa fall skulle vara ett oetiskt
handlande som foretaget forsoker belona bort. Nar Navran séger att foretaget bor
uppmarksamma och beléna beslut och handlingar som forstarker foretagets

5 Strid, J, 1999.
8 Kreps, 1990 i Larsson, L-A, 2001
61 Gustafsson, B-A, 2002
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varderingar och etiska standarder tror vi att han menar att nagon verkligen arbetat med
dessa fragor och lamnat forslag pa forbattringar, han eller hon har inte bara handlat
etiskt.

6. Riktlinjer for etiskt beslutsfattande. Etiska riktlinjer ska ge bade riktlinjer och granser
for beslutsfattare som moter situationer som inga specifika policyn finns for. Etiska
riktlinjer kan ses som effektiva komplement till individuellt beslutsfattande.

Enligt Merchant ska etiska riktlinjer rikta sig till organisationens anstallda pa alla
nivaer och bor vara utformade sa att de forser de anstéallda med véagledning for att ta
itu med de etiska svarigheterna de stoter pa i dagliga situationer. Ledningen maste
darfor ta en stallning till hur de vill att de anstallda i foretaget ska agera®?.

7. Faststallande av det etiska klimatet. | alla organisationer finns ett etiskt klimat som
aterspeglar den allméanna uppfattningen om organisationens varderingar och normer.
Kongruens mellan aliménna vérderingar och individens varderingar starker individens

band till organisationen.

En Walker Information-enkat fran 1997 visade att 87 procent av de undersokta
anstallda som kéande att etiken i det foretag de var anstallda i var hdg, fick ett starkare
engagemang till foretaget. 14 procent av de tillfragade som inte tyckte att foretaget
hade en hog etik, kdnde samma engagemang. 42 procent av alla tillfragade tyckte att
etiskt beteende direkt paverkade deras val av arbetsgivare®.

8. Skapa stod for etiskt beteende. Stod for etiskt beteende maste komma fran alla delar av
organisationen. Det stodet finns dock inte naturligt 6verallt, utan maste skapas och
underhallas om det ska véxa.

FOr att skapa det har stodet &r det enligt Gustafsson nddvandigt att foretaget inte bara
har en bra produktionsverksamhet och ett effektivt affarssystem, det kravs nagot

62 Merchant, K A, 1998
8 Joyner, B E & Payne, D, 2002
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ytterligare. Inte sallan &r det avgorande att det finns en organisationskultur, en identitet

som vilar pa en gemensam och tydlig vardeplattform54,

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

genom sitt beteende agera som forebilder for Ovriga medlemmar i organisationen.

Burns bendmner en form av etiskt ledarskapsbeteende som transformativt ledarskap.
Avsikten med denna typ av ledning &r att leda organisationens alla medarbetare i en
riktning som tar i beaktande djupt liggande varden som bidrar till att starka sa val

motivations som etisk medvetenhet och moralisk niva. Ett citat som visar pa detta ar

foljande®:

’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. Utvardera effekten av etiskt beteende. Etiskt beteende ar vardefullt da det tillfredstéller
de etiska ataganden som organisationen har, men i de flesta fall géller dven att en
etiskt grundad organisation ar mer effektiv och framgangsrik.

Forskning har visat att gott etiskt beteende ger goda affarer for konsumenter och
samhallet i stort. En Walker Information-enkat fran 1994 visade att 47 procent av en
tillfragad grupp med storsta sannolikhet skulle handla av ”"goda” féretag, givet att pris,

kvalitet och service ar desamma®®.

11. Etikutbildning och traning. De anstallda maste utbildas for att kunna agera pa ett
effektivt sdtt som grundas pa deras ansvar gentemot organisationens etiska riktlinjer.

84 Gustafsson, B-A, 2002
8 Burns, 1978 i Gustafsson, B-A, 2002, s. 88
% Joyner, B E & Payne, D, 2002
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Wood anser att utbildning i etik ska rikta sig till alla nivaer i foretaget, man ska utbilda
alla anstallda i etik och moral. Det ar viktigt for foretag att skapa forstaelse for hur

viktigt sddana har fragor &r, bade for individen och for foretaget®’.

12. Respekt for den anstalldes personliga varderingar. Den anstéllde maste avvéaga vad de
blir ombedda att géra for organisationen mot sina personliga varderingar. De maste
gora vad de sjélva tror pa. De behdver dven nagon de kan vénda sig till nar de kanner
att det uppstar en konflikt med deras personliga varderingar.

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

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

3.7 Skapandet av riktlinjer

Den storsta utmaningen foretag stoter pa nar de skapar riktlinjer ar enligt Gilman, VD for det
ideella Ethics Resource Center i Washington, D.C., att fa fram ett dokument som inte bara blir
en dekoration pa foretagets anslagstavla utan istallet nagot som hjalper de anstéllda att leva
upp till de etiska standarder som investerare, lagstiftare och ledning stéaller. Gilman sager
vidare att det mest gynnsamma sattet att skapa riktlinjer ar att bilda en grupp med
representanter fran alla av foretagets avdelningar, lata dem satta samman riktlinjerna,
kommunicera deras betydelse till de anstallda och sen involvera dem i seminarier for att
hjalpa dem forsta hur riktlinjerna ska anvindas®®. For att de ska bli verksamma maste
ledningen aven halla de anstéllda ansvariga for att riktlinjerna efterlevs. Nagot som ar viktigt
for att arbetet ska vara givande ar att man schemalagger regelbundet aterkommande
uppfraschningskurser for de anstéllda. Texas Instruments’ har forutom dylika kurser &ven en
handbok for de anstallda som funnits sedan 1961. De anstéllda far dven ett ”snabbtest” som de
alltid ska kunna ha med sig. Det ar uppbyggt av sju fragor som man ska stélla sig nar man star

infor ett etiskt dilemma’:

e Ar handlingen laglig?

67 Wood, G, 2002

88 Griseri, 1998 i Gustafsson, B-A, 2002
89 Myers, R, 2003
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e Ar handlingen forenlig med vara vérderingar?

e Om du genomfor den, kommer du att kdnna dig dalig?
e Hur skulle det se ut i tidningen?

e Omdu vet att det ar fel, gor det inte.

e Omdu inte ar saker, fraga.

o Fortsatt att fraga tills du far ett svar.

3.8 Ny lagstiftning

Efter de uppmarksammade redovisningsskandalerna i USA har den amerikanska kongressen
och andra lagstiftande myndigheter gjort forsok att lagstifta om handlande i affarsvarlden. The
Sarbanes-Oxley Act, som president Bush lagstadgade i juli 2002, kréver att borsnoterade
foretag ska redovisa om man har etiska riktlinjer for chefer pa sina ekonomiavdelningar och
forklara varfor man inte har det om det ar fallet. Ytterligare ett krav som stalls &r att man
genast maste rapportera om man gjort andringar eller tillagg i riktlinjerna eller om man
avfardat nagon del ur riktlinjerna. The New York Stock Exchange foreslog samtidigt nya
standarder for hur foretag ska styras som, om US Securities and Exchange Commission
godkanner dem, kommer att krava att foretag som ar med pa denna bors maste anta och inféra
styrningsriktlinjer for foretaget som helhet tillsammans med etiska riktlinjer for alla sina
anstéllda’. Enligt McAvoy, National Director of Corporate Compliance and Ethics Services
for Deloitte & Touche i Dallas, kommer de nya lagarna innebéra att stérre tyngd laggs pa
finansiell rapportering, framférallt pa dess korrekthet. En sektion i Sarbanes-Oxley Act
foresprakar att foretagen ska implementera en mekanism som gor det mojligt for anstallda att
ta upp fragor eller konstigheter kring bokforingen pa ett anonymt och konfidentiellt satt. Det
ska aven framga ur de etiska riktlinjerna till vem eller vilka som dessa anonyma rapporter ska
lamnas till. Den nya lagen kraver inte att foretagen maste implementera riktlinjer utan sager
enbart att de ska redovisa om de har riktlinjer och argumentera for varfor man inte har det.
Troligen sa kommer de flesta foretagen att infora etiska riktlinjer som respons pa Sarbanes-
Oxley Act for att undvika risken att sanda negativa budskap till sina intressenter’2. Om

foretag bryter mot denna lag kan fangelse pa upp till 25 ar utdémas och foretagen kan ocksa

1 Myers, R, 2003
72 | bid
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krévas pa hoga botesbelopp™. Lagen ar intressant dé inte bara de foretag som ar noterade pa
den amerikanska borsen berors av den. Aven svenska foretag med agarkopplingar till foretag
noterade pa den amerikanska borsen berérs av lagen.

3.9 Teorisammanfattning

Vi har i vart teorikapitel tagit upp tva modeller som vi ser som centrala for vart fortsatta
arbete med uppsatsen. Vi kommer i vara empiri- och analysavsnitt att utga fran Navrans
modell om hur arbete med etik och moral kan bedrivas. Navrans modell sammanfaller i mangt
och mycket med Gustafssons vardemodell och de tankar som Jones formulerat i sina tio
punkter. Vi tycker att de tre forskarnas teorier och modeller &r bra och tror oss kunna ha stor
anvandning av dem i vart fortsatta arbete. Genom att jamftra dessa forskares tankar kan en
koppling mellan delarna ekonomistyrning, chefskap och ledarskap samt arbete med etik och

moral uttydas vilket starker vart upplagg av teorikapitlet.

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

| detta kapitel skall vi beskriva de undersokta foretagen kortfattat samt redovisa vara
sammanfattade empiriska iakttagelser. Foretagsheskrivningarna gors utifran den information
och de broschyrer som vi erhallit ute pa foretagen samt med hjalp av foretagens webbsidor.
Sammanfattningen av intervjusvaren tar sitt ursprung i vara intervjuanteckningar. Vi utgar
fran Navrans modell 6ver Total Ethics Management och kategoriserar var insamlade empiri
efter de tolv ekrarna i modellen.

4.1 Foretagsbeskrivningar

4.1.1 Sydkraft AB

I Sydkraftkoncernen finns ett 35-tal rorelsedrivande dotterbolag, som omsétter cirka 20
miljarder kronor. 5300 anstéllda arbetar med el, naturgas, gasol, varme, kyla, vatten och
avlopp, energi- och materialatervinning ur avfall, energihandel och kommunikationslosningar.
Dotterbolagen bildar, tillsammans med ett antal koncernledningsfunktioner, en komplett
energikoncern. Sydkraft &r verksamt i Norden och Polen.

Sedan maj 2001 ingar Sydkraft i den tyska E.ON-gruppen, som ar noterad pa borserna i
Frankfurt och New York. E.ON &ger cirka 55 procent av aktierna i Sydkraft. Stakraft, som &gs
av norska staten, ager cirka 45 procent av aktierna. E.ON &r Europas storsta privata
energibolag med cirka 25 miljoner kunder inom framst el, gas och vatten.

For sju ar sedan paborjades avregleringen av den svenska elmarknaden, vilket ocksa pagatt
parallellt i 6vriga norden och Europa. Detta har inneburit stora forandringar for saval
elproducenter, elleverantérer som for konsumenter. Sydkraft paverkas sjalvklart av att de har
hela samhéllet som kunder. Pa Sydkraft har vi intervjuat VD:n for koncernen samt tva

dotterbolagschefer.
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4.1.2 Karlshamns AB

Karlshamns &r en av varldens ledande tillverkare av hogforadlade vegetabiliska specialfetter.
Karlshamns verksamhet bygger pa en djup kunskapsbas kring fettmolekylen och dess
kommersiella méjligheter. De levererar specialfetter Over hela varlden och & marknadsledare
i Norden och Osteuropa. Livsmedelsindustrin ar Karlshamns storsta kundsegment och Sverige
ar den enskilt storsta marknaden. Karlshamns &r ett B2B foretag utan forséljning direkt till
konsument. Koncernen &r uppdelad i tre affarsomraden; Oils & Fats, Technical Products och
Feed Materials. Inom Qils & Fats finns tre affarssektorer; Chocolate Confectionary Fats,
Edible oils och Lipids for care. Karlshamns har produktion i Sverige, Nederldnderna och
Storbritannien. Huvudkontoret och den storsta produktionsanlaggningen finns i Karlshamn.
Karlshamns har mer an 700 anstallda. Pa Karlshamns har vi intervjuat Chief Financial

Officern och Personaldirekttren.

4.1.3 Roxtec International AB

Roxtecs uppfinning foddes 1990 i ett garage, det var en enkel anpassningsbar tatning som
kunde l6sa de problem som hor till kabel- och rérgenomforingar. Idag &r deras multidiameter-
teknik certifierad och standard varlden dver. Tekniken anvands for att téta ror- och
kabelgenomforingar. Tatningssystemet skyddar installationer genom att férhindra att vatten,
gas, damm, insekter, brand och elektromagnetiska stérningar sprids genom genomféringar.

Roxtecs organisation bestar av bolag i Sverige, USA, Spanien, Tyskland, Férenade
Arabemiraten, Kina, Finland och Italien. Roxtec International AB i Sverige och Karlskrona &r
moderbolaget dar bland annat forskning, utveckling och tillverkning bedrivs. Tillsammans
med aterforséljare ar Roxtec representerade pa 67 marknader vérlden dver. Roxtec har cirka
200 anstallda plus cirka 100 externa partners. Roxtec produkter séljs enbart till foretag, inte
till privatpersoner. Pa Roxtec har vi intervjuat affarsutvecklaren, kvalitetschefen och Chief

Financial Officern.
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4.2 Intervjusammanstallning

Total ethics management model
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Figur 4 — Total Ethics Management-modellen

4.2.1 Centrala varden i organisationen

Till att borja med galler det att reda ut vilka véarderingar foretaget har och skapa en lista med

de véarden som ses som centrala for organisationen. Dessa varden bor sedan fungera som

ledstjarnor for ledare och anstdllda i deras beslutsfattande.

Sydkraft

Sydkraft har arbetat mycket med sina vérderingar och dessa ar viktiga for foretaget. Deras

varderingar startar i FN:s definition pa manskliga rattigheter. Sydkrafts varderingar ser ut

enligt foljande:

7 Navran, F J, 1992
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e Viutgar fran alla manniskors lika rattigheter och varde oavsett nationell harkomst, ras,
hudfarg, etnisk eller social bakgrund, politisk eller religiés uppfattning, kon, alder,
sexuell laggning, civilstand eller handikapp.

e Viska aktivt bidra till en battre miljé och 6kad vélfard samt framja en utveckling mot
ett uthalligt samhalle.

¢ Viska med kundfokus standigt utvecklas genom allas engagemang, delaktighet och
samarbete.

o Vart forhallningssatt ska bygga pa oppenhet, arlighet och seriositet.

Sydkraft har skapat en vardemodell som gatts igenom med nastan alla anstallda genom att
VD: n samlat dem pa olika stéllen i landet. Syftet med medarbetarsamlingar var att skapa en
dialog och samtidigt informera om Sydkrafts strategiska inriktning nar det géller
varderingar/vardemodellen och varumérket. Genom vardemodellen tror Sydkraft att man kan

skapa vardehdjande losningar och skapa fortroende Gver tiden.

Vardemodell
< £
\Q?éb Resultat o"}"
& o
e %
& %
S Ledarskap och medarbetarskap G,
N 5%
¥
¥ %
2 %
N Vision  Affarsidé  Virderingar
Kund
TomorrowToday

Figur 5 — Sydkrafts vardemodell”®

Vardemodellen har fatt sitt utseende ur foljande forklaringar som gar att hitta i Sydkrafts

arsredovisning:

e Vara kunder ar grunden for var verksamhet.

75 Sydkrafts arsredovisning 2002
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e Viska alltid utga fran — och anpassa oss efter — kundens behov och 6nskemal, vilket
ocksa innebadr att kunden ska uppleva vara produkter och tjanster som prisvarda.

e Vara produkter ska vara genomtankta och robusta, vi maste skapa helhetskoncept och
utveckla tekniska och affarsmassiga nyheter.

e FOr att skapa fortroende dver tiden maste vi i ord och handling visa att vi forstar varje
kunds situation.

e Var vilja och formaga till férandringar blir avgérande. Vi maste visa ett engagemang

for framtiden. Och vi maste vaga ga nya vagar.

Med denna grund har Sydkraft utvecklat sin vardemodell som innehaller deras vision, deras
vérderingar, affarside, deras ledar- och medarbetarskap och ett beteende som ska driva fram
sa goda kundrelationer att ett battre resultat skapas.

| ett av Sydkrafts dotterbolag framkom att man inte arbetar sa mycket med sina
grundlédggande varderingar. Vi anvander oss av koncernens grundldggande vérderingar som i

sin tur bygger pa Swedish Institute of Quality’s (S1Q) modell, sager VD:n for bolaget.

Ett annat av Sydkrafts dotterbolag sager ocksa de att deras varderingar ar tagna ur Swedish
Institute of Quality’s modell. De har valt de varderingar som passar just dem bést ur en stor
databas pa S1Q. VD:n for dotterbolaget som arbetar pa en marknad dar langsiktigt fortroende
ar valdigt centralt sager:

’Att ha en gemensam vardegrund ar valdigt viktigt, speciellt for oss.”

Dotterbolaget har valt ut foljande grundldggande varderingar som centrala for just dem:

e Kundorientering

e Engagerat ledarskap
o Allas delaktighet

e Processorientering

e Faktabaserade beslut
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Karlshamns

Karlshamns har efter nagra ar av upp- och nedgangar borjat forandra organisationen. |
dagslaget finns nedskrivna policys och riktlinjer men alla &r inte satta pa prant annu, det
arbetas med att ta fram nya och vidareutveckla de befintliga just nu. Det som redan finns i
vaggarna skrivs ned pa papper. De har fundament vilket ar varderingar och regler for
Karlshamns, de finns i botten av pyramiden och lanserades i hostas. Da tranades cheferna av
konsulter. Cheferna tranar sedan sina grupper. Nar det galler ledarskap ar det uppbyggt pa
fyra grundpelare som forklarar hur en ledare bor vara och agera. Policy mot kréankande

sarbehandling finns nedskrivet och atgarder for det finns ocksa.

Det 6vergripande syftet med forandringsprocessen har varit att lagga grunden for en snabbare
tillvaxt med god Ionsamhet. Framgangen med processen &r att den genomsyrar hela
organisationen och fors pa flera plan. Arbetet har resulterat i en ny affarsidé, ett antal
regionala och globala tillvaxtomraden har identifierats och organisationen har strukturerats
om med tydligare mal samt budget- och resultatansvar. Karlshamns pyramiden symboliserar
forandringsprocessen och haller samman den pagaende processen. Den &r basen for standiga
forbattringar och dess innehall &r val etablerat och genomganget i saval ledning och styrelse

som ute i organisationen.

Figur 6 — Karlshamns pyramid’®

76 Karlshamns érsredovisning 2002
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Karlshamns sex fundament anger vilka varderingar som galler i det dagliga arbetet.
Fundamenten genomsyrar det lagarbete som ar basen i pyramiden och sjélva utgangspunkten
for de standiga forbattringar som kravs for tillvaxt och 6kad I6nsamhet.

Affarsidé och strategi anger verksamhetsinriktning och beskriver hur tillvaxten skall uppnas.

Ledarskap handlar om att skapa basta mojliga forutsattningar for samtliga medarbetare. Det
nya ledarskapet ska stimulera Karlshamns chefer att bli battre pa att skapa ambitioner hos
medarbetarna, kommunicera och férklara mal och strategier, stimulera gruppkéanslan samt

paskynda forandringsarbetet.

Projektkultur handlar om att arbeta strukturerat. Genom den nya projektkulturen skapas
forutsattningar for effektivitet och flexibilitet samtidigt som fokus kan laggas pa ratt

uppgifter.

Nyckeltal och uppfoljningen av dessa bidrar till effektivitet och 6kad I6nsamhet. Nyckeltalen
gar som en rod trad genom hela verksamheten. Férutom ekonomiska och
produktivitetsrelaterade nyckeltal genomfors aterkommande attitydundersokningar och

medarbetarutvarderingar.

En respondent s&ger att pyramiden styr allt, den & en kommunikationsplattform. Den ligger i
grunden for alla de forum dér man traffas till exempel méten, konferenser med mera. For
ekonomistyrningen har vi ett antal punkter som styr till exempel resultatrapportering. Vi har
en processmetodik som dr grundad pa vara varderingar, allt ska vara enkelt, tydligt och arligt.

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

Roxtec

Roxtec som startades 1990 satte sina grundlaggande varderingar pa prant 1994. De har jobbat
med dem sedan dess, men ar 2002 lade de i en hogre vaxel. De gjorde en uppdatering av sin
formulering av fOretagets vérderingar och gjorde nya trycksaker, en film och arbetade mycket
med workshops. For att skapa ett levande innehall har heldagsseminarier med i princip alla
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anstallda genomforts. Foretag misslyckas ofta i sitt arbete med varderingar pa grund av att de
inte engagerar de anstallda. Ofta fungerar det sa att ledningen diskuterar och beslutar och
skickar sedan ut information till de anstallda pa papper, efter det sa hander inte mycket mer.
Det uppfattas da latt bara som ny kosmetika ute bland de anstéllda, detta har Roxtec forsokt
motverka genom workshops. De har haft 21 workshops, som de sedan féljer upp och vidtar
atgarder utifran. Vissa avdelningar har fortsatt att ha egna workshops, det kan ses som steg 2 i
processen. Det skrivs ocksa artiklar som laggs ut pa deras interna nat. Roxtec forsoker ocksa
ha minst en aktivitet per ar dar dessa fragor foljs upp, det ska dessutom tas upp l6pande i
verksamheten. Roxtecs atta centrala varderingar ser ut enligt foljande:

1. Market Creators — Our aim is to be the market leader and increase the use and need for
our product and services.
e Our brand is our strength.
e Setting the standard with our multidiameter concepts and solutions and providing
new ideas, enables us to develop existing markets and to create new ones.
e 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.
e By using the latest information and technology we are able to offer the right
solutions and fulfil our customer’s needs.
e Easy access brings us closer to our customers.
3. Trust — We deliver quality products and services on time and support our solutions.
e Anopen dialogue is essential for long term business relationships.
e Trust built on quality.
4. Locally Global — We are a global company with a strong local presence.
e Our local and global network guarantees prompt services.
e Aglobal brand for our local companies.
5. Flexible — Working with us is convenient and uncomplicated.
e Our plans must not get in the way of priorities.
e \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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e Our solutions for installation, logistics, maintenance and planning should always
save time, add value and increase profitability.
e Our products are easy to install.
7. Simplicity — Teamwork and flexibility gives us the opportunity to provide quick and
uncomplicated solutions.
e 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.
e Our rapid growth is built on solid financial planning and intelligent allocation of

competence and resources.

Roxtecs centrala varderingar ar ett antal erfarenheter som foretaget har gjort genom aren. De
berattar vad som ska gdras for att fa deras affarsplattform att fungera. Manga anvander sig i
sina varderingar av formuleringar som utgar fran manskliga varden, Roxtec har istallet valt att
utga fran sin affarsmassiga plattform. De anser det béttre att utga fran vad som ar bast for
foretaget och sedan utifran det se till att personalen ocksa har det bra. Vérderingarna fungerar

ocksa som en checklista vid planering och éversyn av verksamheten.

Roxtec gjorde en hel del saker ratt i bérjan och de borjade véxa, mycket snabbare &n vad de

sjalva raknat med. De fragade sig sjalva:

Vad &r unikt med Roxtec? Vad ska vi ta fasta pa?”

Da skapade de sina varderingar. De fick fler och fler medarbetare och det blev darfér mer och
mer aktuellt att formulera dessa. For att halla ihop foretagskulturen stangdes Roxtec helt
under tva dagar och de hade ett stort arbetsmdte med samtliga anstallda. Dar diskuterades just

vad som ar unikt med Roxtec och vad som gjort dem framgangsrika.

Idag har Roxtec och deras dotterbolag cirka 200 anstallda, de har ocksa en hel del partners
som tillsammans har cirka 100 anstéllda. Da Roxtec blivit en koncern var det dags att
uppdatera varderingarna till "koncerntank”. Dessa utarbetades varen 2002. Medarbetarna har
fatt foretagets centrala vérderingar forklarade for sig, men de har aven fatt lasa igenom, tanka
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och reflektera over dem sjalva. De har sedan fatt satta plus och minus pa var och en av de atta
punkterna som utgor Roxtecs centrala varderingar. Pa sa sétt har atta listor skapats om vad
som &r bra och vad som saknas eller bor andras pa varje punkt. I varje workshop-grupp har
medarbetare fran olika avdelningar inom foretaget blandats, till exempel har personal fran
administration och produktion jobbat i samma grupp.

”Jag anser det mycket viktigt att VARJE medarbetare engageras i dessa fragor. Det gor att
de tanker pa hur just dem kan ta till sig detta och hur just deras varderingar stammer éverens
med foretagets. Det blir sedan en ledstjarna for personalen nar de loser sina arbetsuppgifter
och detta har mottagits mycket positivt i organisationen.”

”Varderingar samt etik och moral far inte ses som nagot paklistrat. Det ska vara intimt
forknippat med foretagets affarsidé.”

En respondent s&ger att deras centrala varderingar fungerar mycket bra, han har i tveksamma
situationer tittat pa dem och funnit stod och vagledning i dem. Han sager ocksa att det alltid

uppstar kommunikationsproblem nar ett foretag vaxer sa snabbt som Roxtec och anser att de
grundlédggande varderingarna har gjort stor nytta i arbetet med att 6verbrygga dessa problem.

De centrala varderingarna kan till och med ses som etiska och moraliska riktlinjer enligt en
respondent, de kan ses som en intern moral. Det ligger véldigt mycket arbete bakom dem och
de ska leda arbetet, sdger respondenten.

4.2.2 Etisk strategi och etiska mal.

Varje organisation har enligt Navran en etisk strategi men den kan vara bade uttalad och
outtalad. En effektiv etisk strategi fungerar som en bas for policyskapande och ger ocksa
guidning i det dagliga beslutsfattandet. I den etiska strategin ska etiska mal definieras som

mdjliggdr matande av framsteg som foretaget gor for en 6kad etisk effektivitet.
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Sydkraft

”Var verksamhet praglas av ansvar. Att leva upp till ett ansvarsfullt atagande innebar
forandringsbenagenhet, 6ppenhet och flexibilitet. Vi maste hela tiden préva nya végar, testa
nya idéer, omvéardera, forandra, bryta upp och omformulera vara arbetsmetoder. Inte pa
moten da och da, eller pa en kick off infor ett nytt ar eller pa ett mandagsmote — utan 365

dagar om aret, standigt larande, standigt utvecklande...”

Med detta citat inleds Sydkrafts arsredovisning. Sydkraft har en vision som séger att de ska:

e Vara kundens sjalvklara val
e Ha branschens starkaste varumérke
e Varaen av de mest attraktivaste arbetsgivarna

e Vara branschens mest lonsamma foretag

Vart varumarke ar oerhort viktigt for oss och darfor ar det viktigt att det speglas av hog etik

och moral.”

Vi har hela samhéllet som var kund, vi har kunder i alla delar av samhéllet. Vi ser var
uppgift som att se till sa att alla har det bra samtidigt som vi tjanar pengar pa det.”

Da det i Sydkrafts vision ingdr att ha branschens starkaste varumarke ar det valdigt viktigt for
dem att de ses som etiska och moraliska. Om vi &r branschens lonsammaste foretag sa har vi
ocksa rad att vara etiska och moraliska, séger var respondent. Varumarkesarbetet vilar pa tre
kérnvérden, en av dessa &r fortroende over tiden. Sydkraft efterstravar en relation till samtliga
intressenter som praglas av fortroende 6ver tiden. Detta fortroende maste fortjanas om och om
igen och far aldrig tas for givet. Det ar medarbetarnas egenskaper och beteende som utgor
grunden for relationen till omvarlden. Fortroende bygger pa tillganglighet, trygghet,
palitlighet och kreativitet.

Pa ett av dotterbolagen kom det fram att det ar viktigt att ha tydliga mal och en tydlig vision.
Att ha en gemensam vardegrund ar ocksa valdigt viktigt.
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Vi tjanar inte pengar pa att lura andra, vi vill skapa langsiktigt fortroende. Bra affarer har
tva nojda parter”

Konsten &r att tacka nej till kortsiktig vinst for langsiktighet™

Dotterbolaget har ocksa som mal att verka for att hela branschen ska arbeta pa ett etiskt stt,

det paverkar aven Sydkraft valdigt negativt om ndgon annan i branschen arbetar oetiskt.

VD:n pa ett annat av Sydkrafts dotterbolag sager att det skapar en del problem att vara dgda
av Sydkraft och E.ON-gruppen samtidigt som de har norska och finska &gare. Han séger att
det blivit svart efter avregleringen och att agarforhallandena har gjort att det ar kansligt med
vilken informations som far spridas vart. Han anser att de direktiv som finns fran Sydkraft ar
valdigt generella och allméanna, dar star inte mycket handfast. Har dras ocksa en koppling till
foretagets bonussystem som enligt VVD:n ar patvingat fran koncernen och har en negativ effekt

pa organisationen enligt honom:

Det har blivit en valdig trend det har med bonussystem och jag tror inte att det finns ndgon
koppling mellan bonussystem och resultat — jag ar ganska saker pa att sa inte ar fallet.”

Karlshamns

Alla chefer har tréffat sina grupper och diskuterat pyramiden och implementeringen av denna.
Alla maste ta sitt ansvar, detta diskuteras vid medarbetar- och utvecklingssamtal. Karlshamns
driver sina riktlinjer hart. Det maste finnas tydliga riktlinjer och mal. Det &r viktigt att ta hand
om de anstéllda, men &ven ge hdg kvalitet till kunderna.

Till hosten kommer Karlshamns att ta fram ett arbetshafte, dar fundamenten beskrivs och
forklaras och hur man bor upptrada. Det beskriver dven vad man inte ska gora. Dar finns
fragor som tas upp individuellt och i grupp, dven arbetsuppgifter finns. Grupperna ska traffas
tre-sex ganger under hosten. 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

%#Ila vet vart viska
(Ledstjarnan)
(\} & Staket - Tydliga
farhaliningsregler.

Spelutrymme - Stort
fritt ansvar (for detta
ar vara Core Values
wiktiga)

Figur 7 — Roxtecs arbetssatt’’

Roxtec har en platt organisationsstruktur. Det &r svart att na tillvaxt genom toppstyrning. Det
ar viktigt att alla vet vart vi ska, samtidigt som det finns tydliga forhallningsregler. Det ska
vara ett stort, personligt ansvar. Saker maste ske snabbt i ett tillvaxtforetag, darfor kravs en
platt organisation. En platt organisation ger en kick och tillfredsstéllelse for de anstéllda, man

far en mojlighet att lyckas.

Roxtec arbetar mycket med intern teambuilding, detta ar kopplat direkt till arbetet med
centrala véarderingar samt etik och moral. Det galler att fran ledningen skicka ratt signaler till
de anstallda — det galler att fostra en attityd. De anstéllda pa Roxtec gor mycket saker
tillsammans, till exempel har de fester, aktiviteter, foreldsningar och intressekvallar ihop.
Dessa punkter ska hjalpa till att skapa ett klimat. Fester &r mycket stilbildande och genom att

umgas privat skapas ocksa en enhetlighet bland de anstallda.

Indirekt pratas det valdigt mycket om etik och moral pa Roxtec, det ar hogst vasentligt i alla
typer av samarbeten. Alla beslut som tas grundar ju sig i nagon form av etik och moral, sager

en respondent. Allt arbete med etik, moral och vérderingar har dock affarsméssiga grunder.

For att skapa enhetlighet i koncernen har affarsutvecklaren i foretaget akt jorden runt och
traffat alla anstallda. Han har hallit tvadagarsseminarier pa alla dotterbolag och &ven jobbat

med workshops.

" Enligt intervju med affarsutvecklaren pa Roxtec, 2003-04-22
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4.2.3 Etiska policyn och procedurer

Varje organisation behdver ett antal etiska policyn och procedurer for att beskriva hur den
etiska strategin ska implementeras och hur etiska mal ska uppnas. Dessa &r verktygen som
anvands for att formedla vad foretaget raknar med och kraver av sina anstéllda i dessa fragor.

Sydkraft

Sydkraft har hela samhéllet som sina kunder och ser som sin uppgift att se till sa att alla har
det bra samtidigt som Sydkraft tjanar pengar pa det. Sydkraft har stort fokus pa omvérlden
och for att halla sig uppdaterade har de satt upp ett radgivande organ dar flera framstaende
personer ingar. Den har gruppen tréffas regelbundet och diskuterar bland annat etiska och
moraliska fragor.

Genom den vardemodell man skapat och gatt igenom med nastan alla anstéllda tror Sydkraft
sig kunna skapa vérdehdjande I6sningar och fortroende over tiden. Ledaren i Sydkraft ska
ocksa vara forebild for de anstallda:

En trappa maste borja sopas uppifran.”

Etik och moral ar indirekt kopplat till foretagets bonussystem. Sydkraft har en mycket seriés
hallning till arbetet med etik och moral och ser det som mycket viktigt. Det ar viktigt for
ledningen nar de tanker pa hur organisationen ska styras. Sydkraft vill ses som en god
samhéllsmedborgare. Det finns folk som har fatt sluta da deras handlingar inte 6verensstamt
med foretagets véarderingar.

Vi har utarbetade policys for vad som ar etik och moral. Dotterbolagen har ocksa egna
styrelser dar dessa fragor ska diskuteras, normalt sett finns ocksa nagon ur koncernledningen
med i dessa styrelser och hjalper till. Sydkraft har ocksa ett Intranat som de kallar infonet dar
de sprider information om bland annat dessa fragor. Det kommuniceras ocksa den
traditionella linjevagen. Sydkraft arbetar med ett bottom-up-arbetssatt. De har ocksa
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utvecklingssamtal, medarbetarsamtal, kundsamtal, leverantérssamtal med mera dar dessa

fragor byggs in.

| ett av dotterbolagen sags att man ibland skriver i veckoinformationen om etiska och
moraliska fragor, det tas ocksa upp under utvecklingssamtal. Det star inte skrivet nagonstans
att man inte far ringa privat pa jobbet till exempel, men det &r viktigt att prata om var gransen

gar. Missbruk av Internet har man diskuterat.

’Man ska inte fresta heller, tillféllet kan gora tjuven. Det &r viktigt med gréanser.”

Om en ledare sitter och ringer privatsamtal anser ju de anstéallda att de ocksa kan gora det,

ledaren maste vara forebild.

Dotterbolaget préaglas av 6ppenhet och dialog, folk trivs verkligen pa jobbet sager VD:n. Fran
ledningsgruppen i koncernen ar det normalt sett monolog, man kan ta fram sadana har fragor
for diskussion pa ledningsméten, men det blir ingen vidare diskussion pa dessa. Det maste
vara sma grupper for att diskutera sadant har. Kommer inte fram sa mycket i
foretagskommittén heller. Man far inte sa mycket synpunkter fran personalen heller, det finns
inte tid sager VD:n. Medarbetarsamtalen fangar upp en del av sadana hér fragor. Det betyder
nog mycket hur den allméanna kunskapsnivan i foretaget ar, ar det ett hogteknologiskt foretag

med manga akademiker ar det nog mer vanligt med diskussioner om sadant hér.

Det andra dotterbolaget till Sydkraft som vi intervjuat har arbetat valdigt mycket med sin
etiska policy. Den etiska policyn &r utarbetad specifikt for dotterbolaget. Policyn &r utarbetad

av samtliga och det har varit en 1dng och intensiv process sager respondenten’®,
Var etiska policy ar utarbetad av alla gemensamt, det maste komma underifran.”
Vid ett tillfalle nar man kunde lasa i tidningar om manipulerade priser pa elmarknaden sade

en av dotterbolagets nyanstallda féljande, som enligt VD:n visar pa hur seriost de ser pa sin

etiska policy:

78 Se bilaga 2
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”Vad skont att vi har var etikpolicy, tack vare den vet jag att vi inte &r inblandade™

Karlshamns

Karlshamns har nyligen formulerat nya mal, nya strategier och omformat organisationen. Alla
chefer har tréffat sina grupper och diskuterat pyramiden och implementeringen av denna. Alla
maste ta sitt ansvar, detta diskuteras vid medarbetar- och utvecklingssamtal. Karlshamns
driver sina riktlinjer hart. Det maste finnas tydliga riktlinjer och mal.

Kommunikation ar mycket viktigt, det ska vara en tvavagskommunikation. Karlshamns
forsoker uppmuntra alla till att vara aktiva. En stabsfunktion, bestaende av personalchefen,
CFO:n, VD:n och informationschefen, bjod in alla anstéllda tva och tva till lunchtraffar. Dar

pratade man om vad férandringen innebér och man fick mycket respons.

Roxtec

Roxtec arbetar mycket med sin policy och har workshops for att na policyn. I arbetet med att
na policyn inbegrips etiska och moraliska fragor. Hela policyn omarbetades i varas och en
uppféljning ska goras. Alla fick chans att sdga vad man tyckte om den omarbetade policyn.
Policyn &r som ett paraply. Den &r plattan for hela verksamheten och inbegriper allting. N&r
de arbetar i workshops med policyn finns personal fran alla avdelningar representerade. Det
ger oss en mojlighet att se vad som fungerar bra men dven sant som kan forbéattras. Policyn
har funnits i cirka tio ar och har omarbetats efterhand. Arbetet med policyn har nog hjalpt till
att skapa anda i foretaget. Foretaget har ett intranat som bland annat innehaller
verksamhetssystem, arbetsfloden och policyn. Detta intranat ar tillgangligt for alla anstéllda
och ar den versionen som galler. Skriver man ut nagot fran dessa sidor sa ar det endast giltigt
for stunden. Ska man anvénda informationen vid senare tillfalle & man skyldig att stimma av
och uppdatera den mot det som star pa natet. Roxtec arbetar mycket med innehallet pa sitt
intranat. Det ar deras Core Values som genomsyrar detta innehall. Uppféljning och planering

sker fyra ganger om aret.

Det anses mycket viktigt att varje medarbetare engageras i dessa fragor. Det gor att de téanker

pa hur just dem kan ta till sig detta och hur just deras varderingar stimmer 6verens med
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foretagets. Det blir sedan en ledstjarna for personalen nér de léser sina arbetsuppgifter och
detta har mottagits mycket positivt i organisationen.

Roxtec arbetar mycket med intern teambuilding, detta kopplas direkt till arbetet med de
centrala véarderingarna samt etik och moral. Det géller att fran ledningen skicka ratt signaler
till de anstallda — det géller att fostra en attityd. Pa Roxtec gor man mycket saker tillsammans.
Det hjalper till att skapa ett klimat. Fester ar mycket stilbildande och om man umgas privat
ocksa hjalper det till att skapa en enhetlighet i organisationen.

Utover medarbetarsamtal har Roxtec dven medarbetarmatningar for att fa reda pa vad de
anstallda kanner for foretaget. Ett medarbetarsamtal & mer riktat till den anstallde pa ett
personligt plan medan méatningarna syftar till att fanga individens tankar och kanslor for
foretaget.

Alla som anstélls pa Roxtec far bérja med att ga "Roxtec basic training” som varar en vecka.
Dar far man utbildning om foretagets produkter och man far dven gora en installation pa egen
hand. Meningen med detta ar att ge alla en bild av vad verksamheten handlar om och gar ut
pd. Genomfors aktiviteter ar det viktigt att alla ar delaktiga. Det finns till exempel inga

avdelningsfester utan alla ar alltid bjudna.

4.2.4 Matinstrument for etisk effektivitet

Nar den etiska policyn och procedurerna ar implementerade géller det for foretaget att ta fram
matinstrument sa att foretaget kan méata sina framsteg mot en 6kad etisk effektivitet. Dessa
matinstrument maste finnas till sa att foretaget kan kontrollera att de etiska standarder man
satt upp efterlevs och om de leder fram till 6nskvért resultat.

Sydkraft
Sydkraft har métningar som varierar 6ver tiden. Bland annat har TEMO-undersékningar

gjorts i tva ar. Det viktiga ar att ha fokus pa det sager respondenten. Bonusen till chefer &r
kopplad till dessa matningar. Ett av dotterbolagen séger att inga matinstrument finns, det gar
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ej att mata monetart. De har dock vunnit manga kunder genom att visa att de jobbar pa detta
séttet, sager han.

Karlshamns

Karlshamns bedriver attitydundersokningar bland de anstéllda en gang per ar. Dér tas bland
annat fragor kring etik och moral upp. Cheferna for respektive grupp sitter sedan ner med
gruppen och gor upp en handlingsplan som baseras pa attitydundersokningen.

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

"Det ar viktigt att sakerstélla att dialogen och implementeringen verkligen ger nagot.”

Karlshamns arbetar mycket med MBO (management by objectives) nar detta foljs upp.

Maétningar gors sedan for att se hur det gatt.

Roxtec

Roxtecs Core Values dr det satt som man ska arbeta pa, dessa maste accepteras. Roxtec foljer
upp arbetet med dessa genom att méta hur val de arbetar med det och hur bra det fungerar.
Detta dr ganska nytt, men de kor det redan med sina dotterbolag och distribut6rer. Det &r &nnu
svart att dra slutsatser av deras matningar, men de tror att de ska ha nytta av dem i framtiden
nar de har lite mer historik. De workshops som Roxtec har haft runt sina Core Values ger dem
mycket bra feedback, det &r annars svart att héra vad till exempel séljaren pa faltet tycker och
tanker, sager de. Medarbetarna har fatt foretagets Core Values forklarade for sig, men de har
aven fatt lasa igenom, tanka 6ver och reflektera 6ver dem. De har sedan fatt sétta plus och
minus pa var och en av de atta punkterna. Pa sa satt har atta listor skapats om vad som &r bra
och vad som saknas eller bor andras pa varje punkt. Detta ger Roxtec en mojlighet att se vad

som fungerar bra men dven sant som kan forbattras.

Utover medarbetarsamtal har Roxtec dven medarbetarmatningar for att fa reda pa vad de
anstallda kanner for foretaget. Ett medarbetarsamtal & mer riktat till den anstallde pa ett
personligt plan medan méatningarna syftar till att fanga individens tankar och kanslor for
foretaget.
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4.2.5 Beloningar for etiskt handlande

For att klart demonstrera att man ser pa sina varderingar och etiska standarder som nagot
viktigt bor foretaget uppmarksamma och beldna beslut och handlingar som forstarker dessa
enligt Navran.

Sydkraft

Sydkraft tycker att arbetet med etik och moral &r viktigt tillsammans med de ekonomiska
styrmedlen och arbetet med etik och moral &r indirekt kopplat till Ioneutveckling och &r en del
av bonussystemet. En VD for ett dotterbolag sager angaende om de utvérderat vardet av ett
etiskt och moraliskt handlande, att det aldrig har funnits nagot alternativ till ett etiskt
handlande.

Karlshamns

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

ansvar.”

Roxtec

Roxtec anser det mycket viktigt att varje medarbetare engageras i fragor angaende foretagets
varderingar, etik och moral. Det gor att de tanker pa hur just dem kan ta till sig detta och hur
just deras vérderingar stdimmer Overens med foretagets. Det blir sedan en ledstjarna for
personalen nér de loser sina arbetsuppgifter och detta har mottagits mycket positivt i

organisationen.

Vi vill inte peka ut nagon enskild, vi satsar pa teamkansla och vill ge alla chansen.”

Vid rekrytering ar Roxtec tydliga med att berétta hur de jobbar. Arlighet 4r ndgot som ska
vara 6msesidigt, det galler att vara schysst mot sig sjalv. Om man vill arbeta pa Roxtec ska

man vara beredd pa flexibilitet, forandring, utmaningar och varierande arbetsuppgifter. De har
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ocksa ett introduktionsprogram for alla nya medarbetare dar de bland annat far praktisera pa
olika avdelningar.

Roxtec arbetar mycket med intern teambuilding, detta kopplar man direkt till arbetet med sina
centrala véarderingar samt etik och moral. Det galler att fran ledningen skicka ratt signaler till
de anstéllda — det géller att fostra en attityd.

4.2.6 Riktlinjer for etiskt beslutsfattande

Etiska riktlinjer ska ge bade riktlinjer och gréanser for beslutsfattare som moter situationer som
inga specifika policyn finns for. Etiska riktlinjer kan ses som effektiva komplement till

individuellt beslutsfattande.

Sydkraft

Sydkraft har formulerat évergripande varderingar som ocksa kan ses som etiska riktlinjer. De
har enligt koncernledningen ocksa etiska och moraliska riktlinjer for varje dotterbolag som &r
specialanpassade for respektive bolag.

Enligt VD:n pa ett dotterbolag finns det inget nerskrivet. Det finns allmanna fran Sydkraft,
men dar star inte sd mycket handfast — bara generella saker. Vi har en anda, men ingen
skriven instruktion sager han. Vi har ett renommé hos vara revisorer som att vara mycket
valskotta. Det andra dotterbolaget som arbetat mycket med sin etikpolicy ser den tillsammans
med Sydkrafts varderingar och vardemodell som sina etiska riktlinjer.

Karlshamns
Karlshamns har sina fundament som &r varderingar och regler for Karlshamns. De ingar i

pyramiden som ska engagera medarbetarna. | dagslaget finns det inga riktlinjer eller policys

nedskrivna, men det som finns i vaggarna tar man nu fasta pa och skriver ner.
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Karlshamns har inga direkta riktlinjer. De har policys och fler utvecklas och &r pa gang. De
grundar sig i kulturen, det ar nagot som sitter vaggarna. For redovisningen finns redan regler

och uppmaningar fran till exempel FAR och revisionsradet som foljs.

Roxtec

Roxtec anser att deras Core Values kan ses som etiska riktlinjer. De kan ses som en intern
moral. Det ligger valdigt mycket arbete bakom dessa, de ska leda arbetet. VVara respondenter
tycker att dessa fungerar bra. En person sager att han i tveksamma situationer har tittat pa
foretagets Core Values och funnit vagledning i dessa.

4.2.7 Faststallande av det etiska klimatet

| alla organisationer finns ett etiskt klimat som aterspeglar den allméanna uppfattningen om
organisationens vérderingar och normer. Kongruens mellan allmanna varderingar och

individens varderingar starker individens band till organisationen.

Sydkraft

Sydkraft har 6ver 5000 anstéllda och de har en valdigt hog etik och moral i bolaget enligt

koncernledningen.

"Vi ska kunna sélja rad och vi maste ha helt vattentata skott.”

Varumérket &r oerhort viktigt for Sydkraft och darfor &r det viktigt att det speglas av hdg etik
och moral. Den vardemodell som Sydkraft skapat gick VD:n for bolaget igenom med néstan
alla anstallda. Detta ser koncernledningen som mycket viktigt och som en mojlighet att skapa
enhetlighet i bolaget. Det finns folk som har fatt sluta da deras handlingar inte Gverensstamt
med foretagets véarderingar. Ett av dotterbolagens VD sdger att:

Det har med etik ar egentligen véaldigt enkelt, man kan rida langt i affarslivet pa de
traditionella kristna varderingarna. Behandla din nasta sa som du sjalv vill bli behandlad.”
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Det handlar ocksa om hur man vill behandla varandra. Alla ska respekteras, med det menas
inte att alla maste tycka om varandra, men respekt for varandra maste man i alla fall ha.

Responsen for arbetet med etik har varit véaldigt god, sédger han.

Karlshamns

Forutom det arbete med klargérande av vérderingar och policys som redan existerar traffas
arbetsgrupper bestaende av de anstallda for att diskutera pyramiden och dess fundament. Till
hdsten kommer &ven ett arbetshafte att ges ut dar de anstéllda ska jobba vidare med foretagets

fundament.

Det ar ett viktigt och standigt pagaende arbete under utveckling. Man maste sakerstélla en hog
grad av etik och moral i foretaget &r gallande. Hur Karlshamns har forsokt arbeta med att
skapa ett enhetligt handlande internationellt i organisationen framgar av féljande citat:

Vid kommunicering av sadana har fragor till utlandska dotterbolag ar det jag som har
globalt ansvar. De bearbetas pa samma satt som i Sverige. Alla bolag tillhér ju samma
organisation. Vi har globala moten och chefskonferenser regelbundet. Vi fokuserar pa
fundamenten. Etik och moral &r olika i olika lander och man far forsoka skriva riktlinjer sa
att de passar pa olika kulturer. De flesta pa jordklotet har ju samma grundinstéllning men det
ar en stor utmaning eftersom det finns stora kulturella skillnader. Detta maste man ta hansyn
till sa att det man formedlar inte uppfattas som ’corporate bullshit™.”

Roxtec

Roxtec arbetar mycket med intern teambuilding, vilket de kopplar direkt till arbetet med sina
centrala véarderingar samt etik och moral. Det galler att fran ledningen skicka ratt signaler till
de anstéllda — det géller att fostra en attityd. Roxtec gor mycket saker tillsammans, de har

fester och aktiviteter, olika projekt, forelasningar, intressekvéllar med mera. Detta ska hjélpa
till att skapa ett klimat. Fester ar mycket stilbildande och om man umgas privat ocksa hjalper

det till att skapa en enhetlighet.

52



Empiri

Det anses mycket viktigt att varje medarbetare engageras i etiska och moraliska fragor. Det
gor att de tanker pa hur just de kan ta till sig detta och hur just deras vérderingar stammer
Overens med foretagets. Det blir sedan en ledstjarna for personalen nér de Ioser sina
arbetsuppgifter och detta har mottagits mycket positivt i organisationen. Roxtecs
affarsutvecklare har akt jorden runt och tréffat alla anstallda. Han har hallit tva dagars
seminarium pa alla dotterbolag och dven jobbat med workshops.

Alla som anstélls pa Roxtec far bérja med att ga "Roxtec basic training” som varar en vecka.
Dar far man utbildning om foretagets produkter och man far dven gora en installation pa egen
hand. Meningen med detta ar att ge alla en bild av vad verksamheten handlar om och gar ut
pd. Genomfors aktiviteter ar det viktigt att alla ar delaktiga. Till exempel finns det inga
avdelningsfester utan alla ar alltid bjudna.

4.2.8 Skapa stod for etiskt beteende

Stod for etiskt beteende maste komma fran alla delar av organisationen. Det stodet finns dock
inte naturligt 6verallt, utan maste skapas och underhallas om det ska véxa.

Sydkraft
Inom Sydkraft ses fragor om etik och moral som varje chefs ansvar. Alla anstallda inom
organisationen kan fraga koncernledningen om vad som helst och fa svar pa detta inom 24

timmar.

”Alla maste kanna for dessa fragor, darfor har vi ingen enskilt ansvarig, det ar

koncernledningen som ytterst ar ansvariga.”

Sydkrafts koncernledning har gatt igenom Sydkrafts vardemodell med néstan alla anstéllda.

Genom modellen vill Sydkraft skapa vardehdjande losningar och skapa fortroende Gver tiden.

Alla dotterbolag inom Sydkraftkoncernen har ocksa etiska och moraliska riktlinjer som &r

specialanpassade for dem.
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| ett dotterbolag ségs det att fragor kring etik och moral ibland tas upp via veckoinformationen

och det kan dven komma fram under utvecklingssamtalen.

Fran ledningsgruppen i koncernen normalt sett monolog, man kan ta fram sadana héar

fragor for diskussion pa ledningsméten men det blir ingen vidare diskussion pa dessa.”

I det andra dotterbolaget &r det VVD:n, styrelsen och ledningsgruppen som &r ytterst ansvariga,
men det &r ocksa ett medarbetaransvar att detta efterlevs, sager VD:n. De har ocksa ett etikrad
som traffas en till tva ganger per ar. For att skapa stod och forstaelse for den etiska policyn

har den utarbetats av samtliga tillsammans, det har varit en lang och intensiv process.

Det maste ju komma underifran. Annars blir det bara ett papper”

Karlshamns

Varje chef har diskuterat igenom pyramiden och fundament med sina grupper. Den
stabsfunktion som ar tillsatt har ocksa diskuterat med medarbetarna éver luncher for att fa
deras syn pa det forandringsarbete som forekommer.

Karlshamns &r for tillfallet mitt i en forandringsprocess som startade for cirka tva ar sedan.
Bland annat tillsattas en helt ny ledning. Det arbetas mycket med och efter pyramiden.
Karlshamns har redan sett manga tecken pa att insikten for de mjuka véardena i organisationen

har okat. Aven resultatutvecklingen har forbattrats. Resan ar pa vag men det ar langt kvar.

"Att skapa en ny gemensam plattform och fa den fullt implementerad i verksamheten goérs inte

pa tva ar. Det tar tid, kanske fem till sex ar, men vi ar pa god vag.”
Roxtec
Sedan 1994 har Roxtec jobbat med sina varderingar. Foretaget har nu atta stycken Core

Values som i princip alla anstéllda har fatt diskutera i workshops. Varje medarbetare ska

engageras sa att det kan bli en ledstjarna for hur de l6ser sina arbetsuppgifter. Vissa
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avdelningar har dven fortsatt ha workshops pa egen hand. Teambuilding &r ett viktigt moment
dar bade arbete med centrala varderingar och etik och moral vavs in.

Vara Core Values kan ses som etiska riktlinjer. De kan ses som en intern moral. Det ligger

valdigt mycket arbete bakom dessa, de ska leda arbetet. Jag tycker dessa fungerar bra, har i
tveksamma situationer tittat pa vara Core Values och funnit vagledning i dessa.”

4.2.9 Etiskt ledarskapsbeteende

Personer i ledande stéllning inom organisationen skall genom sitt beteende agera som

forebilder for Ovriga medlemmar i organisationen.

Sydkraft

Fragor rorande etik och moral ar varje chefs ansvar.

En trappa maste borja sopas uppifran.”

| ett dotterbolag sdgs det att det inom foretaget inte finns nagra foretagskort. Om ett inkop
som ror foretaget ska goras, maste individen sjalv lagga ut pengar och sedan begara betalt av

foretaget. Inte heller VD:n har nagot foretagskort

’Det &r viktigt med granser. Om jag som ledare sitter och ringer privatsamtal anser ju de
anstallda att de ocksa kan gora det, maste vara férebild.”

Ledarskap ar valdigt viktigt da det galler arbetet att skapa gemensamma varderingar, sager ett
dotterbolags VD:

’Man maste bygga fortroende genom att sjalv handla enligt vara varderingar™

Det galler att vara foredome:
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”Jag kan prata hur mycket som helst om det har med etik och moral, men gar jag sedan ut
och handlar pa ett annat satt sa funkar det inte, foredémets makt ar stor.”

Det &r som att uppfostra barn, man maste handla som man vill att de ska handla.”

For att forhindra redovisningsskandaler har i USA en lag kallad the Sarbanes-Oxley act
inforts. Da Sydkrafts moderbolag E.ON &r noterade pa borsen i USA galler denna aven
Sydkraft. Den innebar att man som foretagsledare kan fa langa fangelsestraff och hdga boter

om felaktigheter upptacks i redovisningen.

”Jag fick skriva under att allt i var arsrapport var korrekt enligt Sarbanes-Oxley acten. Det
kandes lite faktiskt, i ett sa har stort bolag ar det ju inte fragan om fel finns, det ar snarare

hur stora fel som finns det galler.”

Det har blivit krangligt pa grund av att E.ON ar med bade pa tyska och amerikanska bérsen,
sager en dotterbolagschef. Maste skriva under enligt deras regler, svart med olika regler i
olika lander. Var nog jobbigt for koncernchefen att skriva under enligt Sarbanes-Oxley acten.
Dotterbolagschefen har ocksa blivit berdrd av detta, sager han.

Karlshamns

Nar det galler ledarskap ar det uppbyggt pa fyra grundpelare som forklarar hur en ledare bor
vara och agera. Ledarskap ar en central del i vardepyramiden. Ledarskap handlar om att skapa
béasta mojliga forutsattningar for samtliga medarbetare. Det nya ledarskapet ska stimulera
Karlshamns chefer att bli battre pa att skapa ambitioner hos medarbetarna, kommunicera och

forklara mal och strategier, stimulera gruppkanslan samt paskynda forandringsarbetet.
Roxtec

Ledningen & man om att skicka ratt signaler till de anstallda, i syfte att fostra en attityd.
Roxtec arrangerar manga fritidsaktiviteter med de anstéllda for att skapa ett klimat. Att umgas

privat ska hjdlpa till att skapa enhetlighet. Till exempel forekommer inte nagra
avdelningsfester utan alla ar alltid bjudna.
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Pa Roxtec finns inga tjanste- eller kollektivavtal. Istéllet lyder alla under samma avtal som har
godkants av LO och TCO. Det &r ett medarbetaravtal som gor att alla ar anstallda pa samma

premisser.

4.2.10 Utvardera effekten av etiskt beteende

Etiskt beteende ar vardefullt da det tillfredstéller de etiska ataganden som organisationen har,
men i de flesta fall galler aven att en etiskt grundad organisation ar mer effektiv och
framgangsrik.

Sydkraft

Sydkraft har mer &n 5000 anstdllda och de har en véldigt hog etik och moral i bolaget enligt

koncernledningen.
"Vi ska kunna sélja rad och vi maste ha helt vattentata skott.” *”Vart varumarke ar oerhort
viktigt for oss och darfor ar det viktigt att det speglas av hdg etik och moral.” ”Om vi ar

branschens Ionsammaste foretag sa har vi ocksa rad att vara etiska och moraliska.”

IT och dagens snabba informationssamhdlle gor att ett varumérke kan smutskastas véldigt
fort, sager var respondent:

’Darfor ar det oerhdrt viktigt for oss att arbeta med etik och moral.”

| ett av dotterbolagen sager man att nagon utvérdering har inte forekommit.

’Nej, har aldrig funnits nagot alternativ till ett etiskt handlande.”

Det andra dotterbolaget sager att det verkligen &r viktigt for dem att handla pa ett etiskt sétt,
utan etiskt forhallningssatt hade det blivit svart for dem att verka, sager VD:n.

Det tar ar att bygga fortroende, sekunder att rasera.”
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”Jag tanker och sager till mina anstallda: Tank er att ni ska kunna vara med pa framsidan i
Sydsvenskan med bild och allt och vara stolta 6ver det ni gjort. Kanner man sa kan man vara

lugn att det man gor ar ok.”
Karlshamns

Karlshamns &r for tillfallet mitt i en forandringsprocess som startade for cirka tva ar sedan.
Bland annat tillsattas en helt ny ledning. Det arbetas mycket med och efter pyramiden.
Karlshamns har redan sett manga tecken pa att insikten for de mjuka véardena i organisationen
har okat. Aven resultatutvecklingen har forbattrats. Resan ar pa vag men det ar langt kvar.

Roxtec

Roxtecs Core Values dr ett antal erfarenheter som Roxtec samlat pa sig genom aren. De
berattar vad som ska gdras for att fa affarsplattformen att fungera. Manga anvander sig i sina
varderingar av formuleringar som utgar fran manskliga varden, men inte Roxtec — de utgar
fran affarsplattformen. De anser det béttre att utga fran vad som &r bast for foretaget och
sedan utifran det se till att a&ven personalen har det bra.

£/ - Why we exist and what we seek
£ to achieve
(v —————— How we want to act to achieve our
/ CORE VALUES mission
, ——— What we schedule to do

BUSINESS RESOURCES

——— Companies, people, global brand
and other resources for business

Figur 8 — Roxtec-huset’®

Istallet for vision anvander Roxtec sig av en mission. De anser att en vision &r en langsiktig

bild, som det inte ar givet att nd — lite av:

0 Roxtec’s Core Values
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’Sikta mot stjarnorna och landa i tradtopparna.”

Mission daremot ar nagonting man gor. Roxtec vill gora saker idag, det ska ga snabbt. De vill
vara direkta, hand’s on. Roxtec &r véldigt direkta vilket speglas i deras mission — "We seal
your world” Core Values och missionen &r styrande for kvalitetssystemet. Roxtec vill visa att
de tror pa sin kultur och tar darfor med det i sitt kvalitetssystem.

Etik och moral &r hogst vasentligt, sdger en av vara respondenter. Det &r viktigt i allt
samarbete, det &r viktigt bade internt och mot kunder.

”Om till exempel en séljare skulle agera pa ett, enligt mig, oetiskt satt sa skulle jag aldrig
kopa av honom, da hittar jag andra alternativ.”

4.2.11 Etikutbildning och traning

De anstéllda maste utbildas for att kunna agera pa ett effektivt satt som grundas pa deras

ansvar gentemot organisationens etiska riktlinjer.

Sydkraft

Sydkrafts koncernledning har gatt igenom Sydkrafts vardemodell med nastan alla anstéllda
inom organisationen. Det finns utarbetade policys och pa Sydkrafts Infonet finns information
om bland annat dessa fragor. Dessutom finns utvecklings- och medarbetarsamtal déar sadana

hér fragor vavs in.

I ett dotterbolag ségs att det finns en anda, men ingen skriven instruktion. Lite kommer fram
under utvecklings- och medarbetarsamtal.

Det betyder nog mycket hur den allméanna kunskapsnivan i foretaget ar, ar det ett

hogteknologiskt foretag med manga akademiker &r det nog mer vanligt med diskussioner om

sadant har.”
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Det andra dotterbolaget sager att uthildning sker vid rekryteringssammanhang. Det &r svart att
utbilda i sadant har, det & mjukvara. Man maste ha nagot konkret att hanga upp det pa, vi har

arbetat med att testa praktiska situationer.

Karlshamns

Alla chefer pa Karlshamns har gatt igenom pyramiden med sina grupper och diskuterat
innebdrden av den. Till hosten kommer aven ett arbetshéfte att ges ut, dar de anstéllda bade

individuellt och i grupp ska jobba vidare med detta.

Vid kommunicering av sadana har fragor till utlandska dotterbolag ar det jag som har
globalt ansvar. De bearbetas pa samma satt som i Sverige. Alla bolag tillhor ju samma
organisation. Vi har globala moten och chefskonferenser regelbundet. Vi fokuserar pa
fundamenten. Etik och moral &r olika i olika lander och man far forsoka skriva riktlinjer sa
att de passar pa olika kulturer. De flesta pa jordklotet har ju samma grundinstéllning men det
ar en stor utmaning eftersom det finns stora kulturella skillnader. Detta maste man ta hansyn

till sa att det man formedlar inte uppfattas som ’corporate bullshit™.”

Roxtec

21 workshops med de anstallda har genomforts. De atta Core Values som finns uppsatta
forklarades och de anstallda fick dven diskutera dessa och reflektera 6ver dem. Vissa

avdelningar har &ven fortsatt att ha sina egna workshops.

Roxtec Basic Training &r ett introduktionsprogram for alla anstallda dar de bland annat far

information om marknader och produkttraning. Har har Core Values ocksa en roll.

4.2.12 Respekt for den anstélldes personliga varderingar

Den anstallde maste avvaga vad de blir ombedda att gora for organisationen mot sina
personliga vérderingar. De maste gora vad de sjdlva tror pa. De behdver daven nagon de kan
vanda sig till nar de kanner att det uppstar en konflikt med deras personliga varderingar.
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Sydkraft

Om en individs varderingar inte 6verensstdimmer med foretagets kan det i varsta fall leda till

avsked. Aven polisanméalan har varit aktuellt i ndgra fall.

Alla anstéllda i organisationen kan fraga koncernledningen om rad och de lovas svar inom 24

timmar, séger var respondent.

’Redan vid rekryteringen ar det viktigt att gora klart vad vi star for, staller man inte upp pa

detta sa ar man inte valkommen.”

Det &r sjalvklart viktigt hur man behandlar varandra, man ska respektera alla. Responsen for
arbetet med etik har varit véldigt god. Om medarbetare inte staller upp pa de vérderingar
Sydkraft har sa jobbar man inte kvar pa bolaget, sdger VVD:n for ett dotterbolag. Klart att
misstag gors, men om nagot verkligt flagrant fel gors ses det som mycket allvarligt.
Karlshamns

Pa Karlshamns &r det viktigt att alla anstéllda 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 gor upp en handlings- och
aktivitetsplan sa att individen far en arlig chans. Det kan vara sa att kunskap saknas och att
det &r darfor som riktlinjer inte foljs.”

Roxtec

Pa Roxtec anses det mycket viktigt att varje medarbetare engageras i dessa fragor. Det gor att
de tanker pa hur just dem kan ta till sig detta och hur just deras varderingar stimmer Gverens

med foretagets.

Det har med varderingar och etik, det far inte vara nagot paklistrat.”
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Det galler att fran ledningen skicka ratt signaler till de anstéllda — det géller att fostra en
attityd.”

Det galler for alla att folja vara Core Values, annars lite krasst uttryckt FIFO — Fit In or

Fuck Off. Vara Core Values ar det satt som man ska arbeta pa, dessa maste accepteras.”
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5. Analys

F6ljande avsnitt innehaller var analys av det insamlade empiriska materialet. FOr att gora var
analys har vi utgatt fran Navrans modell och som stdd till denna har vi dven anvant oss av
ovriga teorier som vi beskrivit i vart teorikapitel. Hur vara tre undersokta foretag arbetar med
etiska och moraliska fragor i samband med ekonomistyrning kommer jamféras med modell
och teori for att forsoka skapa forstaelse hur sadant arbete fungerar i ndgra svenska foretag.

5.1 Centrala varden i organisationen

Med centrala varden i organisationen menas att foretagen bor reda ut vilka varden och
varderingar foretaget har och dessa ska sedan kunna fungera som ledstjarnor for de anstallda i
deras arbete. Pa de tre foretagen som vi har undersokt har det framkommit att alla har arbetat
en hel del med sina varderingar under senare ar och alla har pa nagot satt satt dem pa préant.
Arbetet med dem har dock skett pa valdigt olika sétt och dven utgangspunkten for
varderingarna har varit varierande. Sydkrafts véarderingar tar sin utgangspunkt i manskliga
rattigheter deklarerade av FN medan Roxtec har skapat sina ur affarsméssiga erfarenheter och
sedan anpassat dem till den manskliga faktorn. Sydkraft kompletterar sedan de méanskliga
varderingarna med en vardemodell vilken precis som Karlshamns har formen av en pyramid. |
bade Sydkrafts vardemodell och Karlshamns vardepyramid tacks allt fran mjuka varden som

etik och moral till harda varden som resultat och nyckeltal in.

Sydkrafts koncernledning har genom att samla de anstéllda i idrottshallar med mera forsokt
fora ut sina centrala véarden i organisationen. De anstélldas inflytande har darfor blivit ganska
begransat. Pa Karlshamns har respektive chef fatt utbildning pa foretagets varderingar och har
sedan fatt till uppgift att fora dem vidare till de anstallda. Aven har har darfor de anstalldas
inflytande varit begrénsat d&ven om de haft en del att s&ga till om under traningen med sina
chefer. Pa Roxtec har de haft en helt annan ansats, de anstéllda har genom workshops fétt vara
med och komma med synpunkter och forslag pa andringar pa de véarderingar som utarbetats

av affarsutvecklaren:
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”Jag anser det mycket viktigt att VARJE medarbetare engageras i dessa fragor. Det gor att
de tanker pa hur just dem kan ta till sig detta och hur just deras varderingar stammer éverens
med foretagets. Det blir sedan en ledstjarna for personalen nar de loser sina arbetsuppgifter
och detta har mottagits mycket positivt i organisationen.”

Arbetet med centrala varden och varderingar tycker vi har verkat valdigt centralt i alla
organisationerna. Alla foretagen har utarbetat egna modeller och man har verkligen haft fokus
pa det har. Var och en har arbetat med det pa sitt satt men vi ser klara likheter mellan de olika
foretagens definitioner och alla tre foretagen har verkligen anstrangt sig for att forsoka fa ut
dem i organisationen. Alla tre foretagen har lagt mycket fokus pa sina varderingar under de
senaste aren vilket enligt Blanchard och O”Connor har blivit viktigare och viktigare for ett
foretag 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 survival®.”

Bengt-Ake Gustafsson skriver att en organisation med oklara normer, dalig moral och
avsaknad av reflektion 6ver det man haller pa med forr eller senare kommer att stallas infor
problem och bekymmer®!. Detta verkar allmant vedertaget i de foretag vi intervjuat, de verkar
precis som Gustafsson ha forstatt betydelsen av att klargéra de djupa varden som

verksamheten vilar pa.

Storleken pa foretaget har férmodligen haft stor betydelse for sattet detta skett pa, det ar inte
l4tt for ett foretag i1 Sydkrafts storlek att ha workshops med alla anstéllda som Roxtec haft.
Innan vi gick ut och genomforde vara intervjuer hade vi en tanke om att storleken pa foretaget
kunde paverka hur arbetet gar till och sa verkar ocksa fallet vara.

80 Blanchard & O’ Connor, 1997 i Gustafsson, B-A, 2002, s. 72
81 Gustafsson, B-A, 2002
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5.2 Etisk strategi och etiska mal

Nar vi forsokt uttyda foretagens etiska strategi och etiska mal har manga olika saker kommit
fram pa de olika foretagen. Pa Sydkraft gar mycket av den etiska strategin ut pa att bygga

varumarket:

Vart varumarke ar oerhort viktigt for oss och darfor ar det viktigt att det speglas av hog etik

och moral.”

FOr att starka sitt varumarke har Sydkraft gjort olika insatser i samhallet. Till exempel har de
investerat mycket pengar pa att forbattra miljon kring Morrumsan, de har arbetat mot
mobbning i Sundsvall och mycket mer. Detta strategiska synsatt stammer vél 6verens med
Gustafssons tankar. Han s&ger att om foretagsledningen och medarbetare sviker de varden och
normer som ar allmant accepterade i och av samhallet, kommer sjalvfallet foretagets samlade
vardemangd (imagevérde, tillitsvarde och borsvarde) att reduceras®. Karlshamns etiska
strategi kan till viss del jamftras med Sydkrafts, det verkar som att kunderna &r det viktigaste
att fokusera for Karlshamns och att den etiska strategin ar riktad mot just kunderna. Ett av
Sydkrafts dotterbolag har, precis som Karlshamns, haft kunderna i fokus for sin etiska strategi

vilket foljande citat belyser:

Vi tjanar inte pengar pa att lura andra, vi vill skapa langsiktigt fortroende. Bra affarer har

tva nojda parter”

Roxtecs etiska strategi ar helt annorlunda an de tva andras. Deras fokus ligger hér internt, det
galler att skapa en foretagsanda. Genom teambuilding och manga gemensamma aktiviteter
forsoker de skapa en enhetlighet och organisationen och en foretagskultur praglad av frihet
under ansvar. Da de ar ett tillvaxtforetag som har som ett av sina huvudmal att vaxa snabbt &r
foretagskulturen viktig da en platt organisation med stort eget ansvar ar avgorande for

framgang:

82 Gustafsson, B-A, 2002
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ar vara Core Values
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Figur 9 — Roxtecs arbetssatt®®

For att skapa enhetlighet i koncernen har affarsutvecklaren i foretaget akt jorden runt och
traffat alla anstallda. Han har hallit tvadagarsseminarier pa alla dotterbolag och &ven jobbat

med workshops.

For alla tre foretagen verkar varderingarna spelat en central roll for den etiska strategin och de
etiska malen. Jones skriver att varderingar visar pa handlingsmaénster for nyanstallda och de
gynnar en etisk kultur som blir ett livsmonster for hela personalen. Vérderingar utgor ocksa
ett stod for organisationens strategiska inriktning®*. Vi tycker att det vi sett p& vara
intervjuobjekt stammer bra 6verens med Jones teorier da varderingar i vara foretag spelat en
central roll i det etiska strategiarbetet. Har ser vi en koppling till arbetet med ekonomistyrning
som enligt Anthony och Govindarajan ar den process som de styrande i en organisation
anvander for att paverka medlemmarna i organisationen sa att organisationens strategier

implementeras®®.

5.3 Etiska policyn och procedurer

Ett foretags policyn och procedurer dr de verktyg som anvénds for att formedla vad foretaget
raknar med och kraver av de anstallda. Pa Sydkraft har de personer vi intervjuat kopplat detta
mot ledarskap, de sdger att det galler for personer i ledande positioner att agera som forebilder

for de anstallda:

8 Enligt intervju med affarsutvecklaren pa Roxtec, 2003-04-22
8 Jones, T, 1995 i Gustafsson, B-A, 2002
8 Anthony, R N & Govindarajan, V, 2001
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En trappa maste borja sopas uppifran.”

Ahltorp tar upp just chefen som forebild som en viktig framtida ledarroll. Hon séger att
kraven pa chefer kommer att skéarpas och att de i allt stérre utstrackning maste forega med

gott exempel nar det géller etik och moral:

"Etik och moral, personlig integritet och autencitet i det man gor, ar egenskaper som manga
for fram nar det galler kraven pa 2000-talets ledare®®.”

For att arbeta med sin etiska policys och procedurer och andra saker har Sydkraft ocksa tillsatt
ett radgivande organ dar flera framstaende personer ingar. Ett av Sydkrafts dotterbolag har
arbetat mycket med sin etiska policy, den har utarbetats av samtliga anstéllda tillsammans.
Det ar viktigt att policyn forstas av alla darfér har VD:n samtal med kandidater vid eventuella
nyanstallningar for att ga igenom denna. Sydkrafts sétt att arbeta starks av Woods tankar. Han
sager att foretag, for att fa individens och foretagets varderingar att narma sig varandra, bor
uthilda den anstallde i ett tidigt skede sa att han/hon forstar vad det &r som foretaget varderar
och lagger tyngdpunkt p&®’. Detta har fatt effekt pa Sydkraft och visas av foljande citat fallt
av en nyanstélld efter en artikel i media géllande manipulerade elpriser:

Vad skont att vi har var etikpolicy, tack vare den vet jag att vi inte ar inblandade.”

Kommunikation runt de har fragorna sker pa manga olika satt. Den traditionella linjevagen &r
ett vanligt satt att formedla policyn och procedurer, men Sydkraft forsoker arbeta enligt ett
bottom-up-synsétt och engagerar de anstallda genom utvecklingssamtal, medarbetarsamtal

med mera. De anvander sig ocksa av sitt interna infonet.

Karlshamns sétt att angripa det har liknar till mangt och mycket Sydkrafts linje, den
traditionella linjevagen verkar vanlig men de forsoker verkligen satsa pa att engagera de
anstallda, det galler att fa en fungerande tvavagskommunikation. De forséker uppmuntra alla
de anstallda att vara aktiva och komma med forslag pa omradet. For att fora fram de
anstélldas asikter har personer i ledande stéllning haft lunchtraffar med de anstéllda i grupper

om tva.

8 Ahltorp, B, 1998, S. 24
87 Wood, G, 2002
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Roxtec har verkligen satsat pa att engagera de anstéallda i arbetet med sina Core values, som
de ocksa ser som sina policyn och procedurer. De ser pa sin policy som ett paraply som ar
plattan for hela verksamheten och inbegriper allting. Genom workshops, sitt intranét,
teambuilding och medarbetarsamtal forsoker de sprida och skapa engagemang for sina etiska
policys i organisationen. Jones sager angaende vardens och vérderingars roll for etiskt
ledarskap att varderingar utgor ramen for chefens handlingar och beslut. Sarskilt viktigt blir
varderingar da foretaget véaxer snabbt. Chefer har inte tid att vaka 6ver allt som hander och
sker. Varderingar maste istallet fungera som styrmedel®®. Roxtec verkar ha anammat Jones
tankar och anvéander sina Core Values som styrmedel i verksamheten.

Det finns stora likheter mellan de tre féretagen i hur etiska policyn och procedurer
kommuniceras. Alla forsoker engagera de anstallda och fa forstaelse for dessa fragor i hela
organisationen. Det enda foretaget som utdver sina varderingar har en nedskriven etikpolicy
och aktivt anvander den bendmningen &r ett av Sydkrafts dotterbolag. Foretagen har kommit
olika langt pa omradet och det kanns som att Roxtec tillsammans med detta dotterbolag har

kommit l&angst.

5.4 Matinstrument for etisk effektivitet

Det har vid vara intervjuer framkommit att inget av de tre foretag som vi studerat har arbetat
sarskilt mycket med matningar av sitt arbete med etik och moral. De métningar som finns har
varit del av understkningar angaende personalens attityder och andra méatningar. Detta tror vi
kan bero pa att det forst &r pa senare tid foretagen borjat fokusera pa arbetet med etik och
moral. Det kan ocksa bero pa att sadana har fragor kan bli ganska abstrakta och svara att ta till
sig, vilket ocksa innebér att det kan vara svart att mata.

5.5 Bel6ningar for etiskt handlande

Vi tolkar det som kommit fram under vara intervjuer som att etiskt handlande inte ar nagot
som bor belonas, det ska vara en sjalvklarhet att handla etiskt. Pa ett av Sydkrafts dotterbolag

8 Jones, T, 1995 i Gustafsson, B-A, 2002
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sager var respondent att det aldrig funnits nagot alternativ till ett etiskt handlande. Beloning,
eller bestraffning, efter prestation &r en grundsten for resultatkontroll som &r ett sétt att
forsoka styra manniskors beteende. Det finns tre kriterier for att na effektiv resultatstyrning:
kunskap om 6nskvarda resultat, mojlighet att paverka énskvarda resultat samt méjlighet att
mata resultat pa ett effektivt satt®®. D& ingen av dessa tre punkter ar sarskilt sjalvklara nar det
géller arbetet med etik och moral ser vi det som naturligt att foretagen vi intervjuat inte
anvander sig av beldningar for etiskt handlande. Det finns dock indirekta kopplingar i
bonussystemet mellan arbetet med etiska och moraliska fragor och bonus pa Sydkraft. Bade
Karlshamns och Roxtec verkar ocksa se pa etiskt handlande som nagot naturligt som inte ska
beltnas. Pa Roxtec ar de noggranna med att redan vid anstéllningen forklara vad som
forvantas av den anstéllde, det galler att vara tydlig pa den har punkten. Da teamkénsla och
foretagsanda anses viktigt vill de inte peka ut nagon sarskild, varken negativt eller positivt:

Vi vill inte peka ut nagon enskild, vi satsar pa teamkansla och vill ge alla chansen.”

5.6 Riktlinjer for etiskt beslutsfattande

Under vara intervjuer har det framkommit att etiska och moraliska riktlinjer ses som samma
sak som foretagens centrala varderingar. De anvander dessa begrepp som utbytbara med
varandra. | ett av foretagen finns dessutom en etikpolicy som anvands som etiska och
moraliska riktlinjer. Bade pa Karlshamns och ett av Sydkrafts dotterbolag har det framkommit
att de inte har nagra nedskrivna riktlinjer, det ar nagot som sitter i vaggarna. Karlshamns har
bestamt sig for att ta fasta pa detta nu och ska forsoka fa det pa prant inom en snar framtid.
Redan nu finns dock varderingar i alla foretagen och dessa kan ocksa anvandas som etiska
riktlinjer.

Enligt Merchant ska etiska riktlinjer rikta sig till organisationens anstéllda pa alla nivaer och
bor vara utformade sa att de forser de anstallda med vagledning for att ta itu med de etiska
svarigheterna de stoter pa i dagliga situationer. Ledningen maste darfor ta en stallning till hur
de vill att de anstallda i foretaget ska agera®. Nar vi har fragat om etiska och moraliska
riktlinjer har en viss tveksamhet éver vad detta innebar uppstatt, det har varit mycket mer

8 Merchant, K A, 1998
9 |bid
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sjalvklart att prata om vérderingar. Sattet som varderingar anvands pa i de tre foretag vi
undersokt ar valdigt snarlikt det som Merchant bendmner som etiska riktlinjer. VVarderingar
verkar vara ett mer naturligt och vedertaget begrepp i svensk foretagskultur. Om man
anvander sig av Gustafssons definition pa varderingar som han delar upp i tre dimensioner
anser vi det ganska naturligt att &ven anvénda sig av varderingar som etiska riktlinjer. Den
tredje dimensionen som han kallar djupvéarden handlar om den etiska praktiken och

reflektionen®!.

5.7 Faststallande av det etiska klimatet

For att skapa kongruens mellan individens och fOretagets varderingar och normer har alla tre
foretagen forsokt skapa en anda inom foretaget. Detta ingar i vad Gustafsson benamner
interna varden eller den kulturellt-identitetsmassiga dimensionen®?. Sydkraft har gatt igenom
sin vardemodell med alla anstéllda och hoppas pa sa vis skapa enhetlighet. Karlshamns har
insett att detta ar svart, mycket pa grund av att de har produktion i flera lander:

”Vid kommunicering av sadana har fragor till utlandska dotterbolag ar det jag som har
globalt ansvar. De bearbetas pa samma satt som i Sverige. Alla bolag tillhor ju samma
organisation. Vi har globala moten och chefskonferenser regelbundet. Vi fokuserar pa
fundamenten. Etik och moral &r olika i olika lander och man far forsoka skriva riktlinjer sa
att de passar pa olika kulturer. De flesta pa jordklotet har ju samma grundinstéllning men det
ar en stor utmaning eftersom det finns stora kulturella skillnader. Detta maste man ta hansyn

till sa att det man formedlar inte uppfattas som ’corporate bullshit™.”

Roxtec satsar hart pa teambuilding for att skapa en foretagskultur och enhetlighet mellan
individens och foretagets varderingar. Det géller att fran ledningen skicka ratt signaler och
fostra en attityd, ledarskap verkar alltsa viktigt. Genom att engagera alla anstéallda genom
workshops med mera har de lyckats bra med att skapa en foretagsanda. Roxtecs
introduktionsprogram for nyanstéllda ska ocksa hjélpa till att skapa enhetlighet. Gilman sager
att det mest gynnsamma séttet att skapa enhetlighet pa ar genom att bilda en grupp med

representanter fran alla av foretagets avdelningar, lata dem satta samman riktlinjerna,

91 Gustafsson, B-A, 2002
92 |bid
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kommunicera deras betydelse till de anstallda och sen involvera dem i seminarier for att
hjalpa dem forsta hur riktlinjerna ska anvindas®®. Detta ar valdigt likt Roxtecs sétt att arbeta

med sina Core Values och dven de dvriga foretagen har arbetat pa liknande sétt.

Aven nir det galler att skapa en foretagsanda och att faststélla det etiska klimatet spelar
foretagens centrala varderingar en stor roll. De tre foretagen har alla gatt igenom dessa med
sina anstéllda pa olika sétt och forsoker genom dem skapa enhetlighet. Roxtec talar dessutom
om hur viktigt det & med teambuilding och utbildning for att skapa en anda, det ndmns ej av
de andra foretagen. Det behtver for den sakens skull inte betyda att de andra féretagen inte

arbetar med det.

5.8 Skapa stod for etiskt beteende

Att skapa stod for etiskt beteende ar avgorande for foretag da det kan fa stora konsekvenser
om motsatsen till sadant handlande uppstar. Pa Sydkraft ses fragor om etik och moral som
varje chefs ansvar. Alla anstallda kan dessutom fraga koncernledningen om vad som helst och
fa svar inom 24 timmar, pa sa vis forsoker Sydkraft skapa stod for etiskt handlande. Pa
Karlshamns har varje chef fatt utbildning pa omradet och sedan diskuterat igenom deras
vardepyramid med sina anstallda. Denna pyramid tillsammans med chefen fungerar sedan

som stod for den anstéllde vid tveksamma situationer.

Roxtec ser sina Core Values som stdd for etiskt beteende. Gustafsson sdger att varderingar
kan anvéndas som stod for etiskt beteende. Det ar nddvandigt for varje foretag och
organisation som efterstravar ett positivt samspel med saval kunder, medarbetare och andra
intressenter att klargora saval for sig sjalva som for omvarlden vilka etisktmoraliska varden
verksamheten skall vila pa%. Detta stodjer Roxtecs sétt att anvanda sina Core Values. En av

vara respondenter pa Roxtec sager att han funnit stod i dem vid tveksamma situationer:

”Vara Core Values kan ses som etiska riktlinjer. De kan ses som en intern moral. Det ligger
valdigt mycket arbete bakom dessa, de ska leda arbetet. Jag tycker dessa fungerar bra, har i

tveksamma situationer tittat pa vara Core Values och funnit vagledning i dessa.”

9 Myers, R, 2003
9 Gustafsson, B-A, 2002
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Genom teambuilding och en platt organisationsstruktur speglad av stort eget ansvar med stod
av foretagsledningen forsoker de ytterligare starka stodet for etiskt handlande. Detta skiljer sig
ganska mycket fran de tva storre organisationerna da de ar mer traditionellt uppbyggda med
mer hierarkisk struktur. FOr anstéallda i de foretagen blir det darfor formodligen enklare att
skapa stod for etiskt beteende da man alltid kan ta kontakt med narmsta chefen. En av
anledningarna till att kontrollproblem kan uppsta &r att de anstallda inte vet vad
organisationen vill ha ut av dem®®. For att undvika detta kontrollproblem &r det darfor viktigt
att ha god kommunikation med sina chefer.

5.9 Etiskt ledarskapsbeteende

I Sydkraft och Roxtec anses det att en ledare skall vara forebild for de anstéllda, féljande citat
fran intervjuer i Sydkraftkoncernen visar pa detta.

En trappa maste borja sopas uppifran.”

”Jag kan prata hur mycket som helst om det har med etik och moral, men gar jag sedan ut
och handlar pa ett annat satt sa funkar det inte, foredomets makt ar stor.”

’Det &r som att uppfostra barn, man maste handla som man vill att de ska handla.”

Ahltorp har i sin undersokning funnit att gott foredome fran chefernas sida ar en av de
egenskaper som kommer att vara viktigt for framtidens chefer. Foredomet gor det som han
eller hon vill att medarbetarna ska gora. Denna egenskap dr nagot som bade Roxtec och
Sydkraft har lagt fokus pa, medan Karlshamns verkar arbeta mer utifran en annan av de
egenskaper som Ahltorp menar &r viktig for framtidens chefer, chefen som teambyggare.
Teambyggaren &r enligt Ahltorp en god manniskokénnare, bra pa att kommunicera och har

formagan att motivera andra®®.

% Anthony, R N & Govindarajan, V, 2001
% Anhltorp, B, 1998
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Det ar viktigt for ledaren att kunna lita pa sina understallda, detta har blivit sarskilt aktuellt for
Sydkraft efter inforandet av en ny lag i USA dar VD:n for ett borsnoterat foretag maste skriva

pd i sitt namn att allting i redovisningen star korrekt till:

”Jag fick skriva under att allt i var arsrapport var korrekt enligt Sarbanes-Oxley acten. Det
kandes lite faktiskt, i ett sa har stort bolag ar det ju inte fragan om fel finns, det ar snarare
hur stora fel som finns det galler.”

Bade Karlshamns och Sydkraft har lagt fokus pa ledarskap i sina vardepyramider, det ses
alltsa som en viktig del i arbetet med varderingar. Karlshamns talar inte s& mycket om att
agera som forebild som Sydkraft och Roxtec gor, utan lagger mer fokus pa ledaren som

motivationsskapare.

5.10 Utvardera effekten av etiskt beteende

Varken Roxtec eller Karlshamns har kommit sarskilt langt nar det galler att utvardera effekten
av etiskt beteende. Roxtec har funderat pa vardet av ett etiskt handlande i sina affarsrelationer,
det ar viktigt i alla typer av samarbeten sager var respondent:

”Om till exempel en séljare skulle agera pa ett, enligt mig, oetiskt satt sa skulle jag aldrig
képa av honom, da hittar jag andra alternativ.”

Karlshamns har inte heller formellt utvarderat vardet av ett etiskt handlande men de séger att
de redan har sett manga tecken pa att insikten for de mjuka vardena i organisationen har dkat
efter att de paborijat sin forandringsprocess.

Sydkraft har funderat ganska mycket pa vardet av att handla etiskt och moraliskt:

"Vi ska kunna sélja rad och vi maste ha helt vattentata skott.” *”Vart varumarke ar oerhort

viktigt for oss och darfor ar det viktigt att det speglas av hdg etik och moral.”” ”Om vi ar
branschens Ionsammaste féretag sa har vi ocksa rad att vara etiska och moraliska.”
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”Jag tanker och sager till mina anstallda: Tank er att ni ska kunna vara med pa framsidan i
Sydsvenskan med bild och allt och vara stolta 6ver det ni gjort. Kanner man sa kan man vara

lugn att det man gor ar ok.”

IT och dagens snabba informationssamhdlle gor att ett varumérke kan smutskastas véldigt
fort, sager var respondent. Detta ar precis vad Gustafsson ocksa konstaterat. En organisation
med oklara normer, dalig moral och avsaknad av reflektion éver det man haller pa med
kommer forr eller senare att stallas infor problem och bekymmer. Sviker foretagsledningen
och medarbetare varden och normer som ar allmént accepterade i och av samhallet kommer
sjalvfallet foretagets samlade vardemangd (imagevarde, tillitsvarde och borsvarde) att

reduceras®’. Betydelsen av detta har kommit fram pa flera hall inom Sydkraftkoncernen:

Darfor ar det oerhort viktigt for oss att arbeta med etik och moral.”” ”Det tar ar att bygga
fortroende, sekunder att rasera.”

5.11 Etikutbildning och traning

Alla tre foretagen har arbetat hart for att fora ut sin modell i organisationen. Sydkraft och
Karlshamns har utbildat de anstéllda i sina respektive vardemodeller och Roxtec i sina Core
Values. Detta stammer val 0verens med Woods tankar. Han anser att utbildning i etik ska
rikta sig till alla nivaer i foretaget, man ska utbilda alla anstallda i etik och moral. Det &r
viktigt for foretag att skapa forstaelse for hur viktigt sadana har fragor ar, bade for individen
och for foretaget®®. Aven Gilman menar att schemalagda aterkommande kurser for de

anstéllda ar viktigt for att arbetet med etik och moral ska vara givande®.

| ett av Sydkrafts dotterbolag sades att det inte diskuteras sa mycket kring etiska och
moraliska fragor. Arbetsuppgifterna for de anstallda ar ganska rutinartade och situationer dar

en person tvekar Over vad som &r etiskt och moraliskt ar nog ganska séllsynta:

97 Gustafsson, B-A, 2002
9% Wood, G, 2002
9 Myers, R, 2003
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’Det betyder nog mycket hur den allméanna kunskapsnivan i foretaget ar, ar det ett
hogteknologiskt foretag med manga akademiker &r det nog mer vanligt med diskussioner om

sadant har.”

Detta citat starks av vad som kommit fram pa det andra dotterbolaget i Sydkraft. Har har man
valdigt hégutbildad personal, till exempel finns flera personer med bade civilekonom- och
civilingenjérsexamen. | detta bolag har etiska och moraliska fragor en valdigt central roll och
de har arbetat mycket med sin etikpolicy och sina vérderingar.

5.12 Respekt for den anstalldes personliga varderingar

Alla tre foretagen anser det viktigt att foretagets och individens vérderingar stimmer Overens.
Att fa foretagets och individens varderingar att stamma Gverens ar besvarligt om de skiljer sig
alltfor mycket at1%. Enligt Wood sa borjar arbetet vid urvalet av personal.
Anstéllningsprocedurer bér anvéndas for att forhindra personer som har tendenser till att

handla oetiskt frn att komma in i foretaget!®’. En av vara respondenter sa:

’Redan vid rekryteringen ar det viktigt att gora klart vad vi star for, staller man inte upp pa

detta sa ar man inte valkommen.”

De foretag vi undersokt har procedurer for att stoédja sina anstallda vid eventuella
tveksamheter. En vl utvecklad etisk reflektion och medvetenhet kan, enligt Griseri,
medverka till mera givande, kreativa och tillitsfulla samtal mellan olika parter inom
foretaget'®2. | Sydkraft kan de anstéllda stélla fragor till koncernledningen och fa svar inom
24 timmar och bade Karlshamns och Roxtec har stodsystem for de anstéllda. En respondent

pa Roxtec forklarade:

’Det har med varderingar och etik, det far inte vara nagot paklistrat.”

100 Merchant, K A, 1998
101 \Wood, G, 2002
102 Griseri, 1998 i Gustafsson, B-A, 2002
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Uppstar situationer dar de anstallda gor grova dvertramp fran vad som &r korrekt enligt
organisationens varderingar har atgarder vidtagits. En av vara respondenter pa Roxtec fallde
foljande uttryck angaende situationer da en anstalld handlar i strid med organisationens

varderingar:

Det galler for alla att folja vara Core Values, annars lite krasst uttryckt FIFO — Fit In or

Fuck Off. Vara Core Values ar det satt som man ska arbeta pa, dessa maste accepteras.”
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6. Avslutning

Nedan foljer de slutsatser vi kommit fram till efter var analys. Vi kommer sedan avsluta med
nagra egna reflektioner 6ver arbetets gang och nagra forslag pa fortsatt forskning. Nar vi gor
vara slutsatser har vi i bakhuvudet att vi endast intervjuat tre foretag och att vi darfor inte kan
dra nagra generella slutsatser. Vart syfte var att skapa forstaelse for hur foretag arbetar med

etiska och moraliska fragor i samband med ekonomistyrning.

6.1 Slutsatser

Nar vi sammanstéllde var empiri och gjorde var analys utgick vi fran Navrans modell om
Total Ethics Management. Hans modell &r utvecklad i ett amerikanskt foretagsklimat och de
tolv ekrarna &r uppstallda efter hur Navran anser att amerikanska foretag bor arbeta med etik
och moral. Nér vi analyserat vart material har vi upptéckt att manga av punkterna ar valdigt
narbeslaktade och vissa av dem kanske inte passar sa bra under svenska forhallanden. Darfor
har vi forsokt valja ut vad som ar centralt for arbetet med etiska och moraliska fragor i
svenska foretag. Vi har kommit fram till fyra begrepp som vi anser centrala for arbetet med
dessa fragor. Tre av dem har vi lyft ur Navrans modell och den fjarde &r ndgot som vi sjalva

upptackt under vara intervjuer med foretagen. De centrala begreppen ér:

e Varderingar
e Forstaelse
e Ledarskap

e FOretaget

Varderingar har verkligen varit centralt i de tre foretag som vi intervjuat. Vi anser att det satt
som varderingar anvands pa i svenska foretag inbegriper fyra av punkterna i Navrans modell.
Dessa ar centrala varden i organisationen, etisk strategi och etiska mal, etiska policyn och
procedurer samt riktlinjer fOr etiskt beslutsfattande. Att alla dessa punkter kan samlas under

begreppet varderingar tycker vi styrks av Gustafssons definition pa varden och varderingar

7



Avslutning

som innehaller de tre dimensionerna externa vérden, interna varden och djupvarden'®, Om
man ser till alla tre dimensionerna inbegriper varderingar ocksa etiska riktlinjer med mera.
Vérderingarna hos vara tre foretag har forst och framst fyllt syftet att vara just de centrala
vardena och vérderingarna i organisationen. Alla tre foretagen arbetar mycket med sina
varderingar och har satt upp olika vardemodeller for vad som &r centralt for just dem.
Vérderingarna verkar ocksa fylla en funktion som etiska och moraliska riktlinjer, de anstallda
har dem till stod i tveksamma situationer. FOretagens etiska strategi verkar ocksa till mangt
och mycket grunda sig i de centrala varderingarna, det ar genom dessa man forsoker fora ut
tankar om etik och moral i féretagen. Ett citat som visar hur viktiga de centrala varderingarna
ar for ett av vara foretag och som vi tycker forklarar det vi kommit fram till pa ett bra satt &ar

foljande:

”Vara Core Values kan ses som etiska riktlinjer. De kan ses som en intern moral. Det ligger
valdigt mycket arbete bakom dessa, de ska leda arbetet. Jag tycker dessa fungerar bra, har i

tveksamma situationer tittat pa vara Core Values och funnit vagledning i dessa.”

Vérderingar spelar ocksa en stor roll for var andra centrala punkt, forstaelse. Med forstaelse
menar vi att det galler att skapa forstaelse for etiska och moraliska fragor i hela
organisationen, detta kan kopplas mot att skapa en foretagskultur eller foretagsanda. De tre
foretagen har alla pa olika satt forsokt fora ut sina tankar kring etik och moral och skapa
engagemang hos de anstéllda. Enligt Gustafsson &r det nddvandigt for varje foretag och
organisation som efterstravar ett positivt samspel med saval kunder, medarbetare och andra
intressenter att klargora saval for sig sjalva som for omvarlden vilka etisktmoraliska varden
verksamheten skall vila pd®. Foretagens storlek och struktur verkar har ha spelat en ganska
avgorande roll for hur detta gatt till vilket vi kommer forklara mer nedan. Vi tar in fyra av
Navrans ekrar i begreppet forstaelse; faststallande av det etiska klimatet, skapa stod for etiskt
beteende, etikutbildning och trédning samt respekt for den anstalldes personliga varderingar.
Det har ansetts viktigt att utbilda de anstéllda och att genom ¢kad forstaelse forsoka skapa ett
enhetligt handlande och i forlangningen en foretagsanda som alla &r delaktiga i, det géller att
skapa malkongruens. Ett citat som visar pa hur viktigt det ar att skapa forstaelse for dessa
fragor i ett av vara foretag ar foljande:

103 Gystafsson, B-A, 2002
104 1hid
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”Jag anser det mycket viktigt att VARJE medarbetare engageras i dessa fragor. Det gor att
de tanker pa hur just dem kan ta till sig detta och hur just deras varderingar stammer éverens
med foretagets. Det blir sedan en ledstjarna for personalen nar de loser sina arbetsuppgifter
och detta har mottagits mycket positivt i organisationen.”

For att skapa forstaelse i hela organisationen och for att fora ut varderingarna ar var tredje
punkt, ledarskap, valdigt viktig. Pa alla foretagen har det kommit fram att ledarskap spelar en
valdigt central roll for att fa ett etiskt och moraliskt handlande i organisationen. Det har i flera
intervjuer kommit fram att det galler for ledaren att agera forebild for de anstallda. Féredémet
gor det som han eller hon vill att medarbetarna ska gora och anvander exemplets makt for att
skapa onskvart beteende, siager Ahltorp®®. I de tre foretagen har initiativ till varderingarna
tagits av ledningen, det vill s&ga ur ett top down-perspektiv. Det gor att ledarens roll blir &n
viktigare for att det ska ge nagon effekt. Senare i processen med att fora ut sina varderingar
har alla foretagen forsokt att dven arbeta enligt ett bottom up-synsatt men fran borjan har anda
direktiven kommit uppifran. Féljande citat fran ett av vara foretag tycker vi speglar
ledarskapets betydelse pa ett bra satt:

”Jag kan prata hur mycket som helst om det har med etik och moral, men gar jag sedan ut

och handlar pa ett annat satt sa funkar det inte, foredémets makt ar stor.”

Det &r som att uppfostra barn, man maste handla som man vill att de ska handla.”

Var fjarde punkt, foretaget, satter forutsattningarna for hur arbetet med etik och moral kan ga
till. Vi har mérkt att det spelar en ganska avgorande roll vilken typ av foretag det &r, vilken
bransch de tillhor, personalens sammanséttning, organisationsstruktur, kulturella skillnader
med mera. Vi valde medvetet att undersoka tre ganska olika foretag da vi hade en kansla av
att arbetet med dessa fragor skulle kunna skilja sig at givet dessa olika aspekter. | Navrans
modell finns inte denna vinkling pa problemet med, men da vi tycker oss ha sett att det har
stor betydelse for hur arbetet sedan gar till tror vi att det ar en viktig punkt att ta hansyn till.
Tva citat som belyser vara tankar kring detta ar foljande:

105 Ahltorp, B, 1998
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’Det betyder nog mycket hur den allméanna kunskapsnivan i foretaget ar, ar det ett
hogteknologiskt foretag med manga akademiker &r det nog mer vanligt med diskussioner om

sadant har.”

... Etik och moral &r olika i olika lander och man far forsoka skriva riktlinjer sa att de
passar pa olika kulturer. De flesta pa jordklotet har ju samma grundinstélining men det ar en
stor utmaning eftersom det finns stora kulturella skillnader. Detta maste man ta hansyn till sa
att det man férmedlar inte uppfattas som *’corporate bullshit™.”

Tre punkter i Navrans modell som inte har verkat centrala i arbetet med etiska och moraliska
fragor i svenska foretag ar: matinstrument for etisk effektivitet, beloningar for etiskt
handlande samt punkten utvérdera effekten av etiskt beteende. Dessa tre skulle vi vilja
rubricera under uttrycket utvardering. Foretagen har borjat arbeta lite med att utvardera hur
deras arbete med etik och moral och andra mjuka varden egentligen fungerar, men de har inte
kommit sarskilt 1angt. Gustafsson anser att det ar viktigt att utvardera vardet av att handla
etiskt och moraliskt. En organisation med oklara normer, dalig moral och avsaknad av
reflektion 6ver det man haller pa med kommer forr eller senare att stallas infér problem och
bekymmer. Sviker féretagsledningen och medarbetare varden och normer som &r allmént
accepterade i och av samhéllet kommer sjalvfallet foretagets samlade vardemangd
(imagevirde, tillitsvarde och borsvarde) att reduceras'®. Vi har sett tendenser till att det ar
viktigt for de foretag vi undersokt da de inser vardet av att handla etiskt for sina varumarken,
relationer med omvarlden med mera, men &n sa lange verkar de inte ha varit sa aktiva i arbetet

med att ta fram formella méatinstrument eller utvarderingar pa omradet.

De tre foretag vi intervjuat har pa senare ar arbetat mycket med sina vérderingar, det verkar
vara nagot som spelar en central roll i de foretag vi undersokt. Navrans modell ar enligt oss
relativt heltdckande pa omradet och vi tycker att den tar upp manga viktiga punkter, han har
dock missat en del saker anser vi. Tolv punkter gor det latt att tappa fokus pa vad som ar
viktigast och darfor har vi tagit ut de delar som verkar mest centrala och viktiga i svenska
foretag. Vara fyra punkter; varderingar, forstaelse, ledarskap och foretaget, har verkat mest
betydelsefulla for arbetet med etik och moral i vara foretag.

106 Gystafsson, B-A, 2002
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6.2 Avslutande reflektioner och forslag till fortsatt forskning

Nar vi ser tillbaka pa vart arbete tycker vi att det har varit en mycket intressant process och vi
har lart oss mycket. Daremot kanner vi att det hade varit intressant att fa gora en liknande
undersdkning och trdnga djupare in i organisationen med fler intervjuer och inte bara med
personer i ledande positioner. En erfarenhet vi gjort &r att vi skulle ha testat vara
intervjufragor pa fler personer innan vi gick ut och gjorde vara intervjuer. Vi kanske kunde
fangat in ytterligare intressant empiri om vi gjort det men vi ar anda tillfreds med vad vi fatt
in. En positiv erfarenhet ar det mycket positiva bemétande vi fatt ute pa foretagen, vi har fatt
intervjua de personer vi velat och de har varit valdigt hjalpsamma.

Vi tycker att det &mne vi undersokt ar mycket intressant och kan varmt rekommendera
kommande forskare att fordjupa sig pa omradet. Nar vi gjort var undersokning har vi enbart
intervjuat personer i chefs- och ledarpositioner, det skulle vara intressant att géra en liknande
undersokning dar man tranger langre ner i en organisation och dven intervjuar personal pa
andra nivaer inom foretaget. Det hade ocksa varit intressant att ga djupare in pa just
ledarskapets betydelse for dessa fragor. Ahltorp skriver om olika ledarskapsstilars betydelse
och vi har, precis som Ahltorp, sett att det verkar viktigt att vara foredome som ledare. Att ga
djupare in och se hur stor betydelse detta har kunde vara intressant.

Under var undersokning kom vi i kontakt med en ny lag i USA kallad the Sarbanes-Oxley Act
som berdr omradet etik och moral i foretag. Vi tror att det kunde vara mycket intressant att
undersoka vad denna far for genomslagskraft i svenska foretag med anknytning till den

amerikanska borsen.

Var undersokning har varit internt inriktad da vi tittat pa hur foretagen internt arbetar med etik
och moral. En intressant vinkling kunde vara att understka vad som gors externt, det vill séga
ett mer samhalleligt fokus. Ett satt att borja har kunde vara att ga djupare in pa Gustafssons
ena dimension pa varden och varderingar, den externa dimensionen. Forskaren kunde
undersoka hur foretagen arbetar med miljoprojekt och dvrigt socialt ansvarstagande. Det
kunde till exempel vara intressant att undersoka motiven till olika satsningar som foretag gor

utover det som &r lagstadgat.
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Under var undersokning méarkte vi att vara foretag inte kommit sarskilt langt vad galler
uppfoljning av sitt arbete med etik och moral. Det kunde vara intressant for nagon att
undersoka vilka matinstrument man kan anvanda for att folja upp detta, eller hur man pa

nagot annat satt kan folja upp och se vérdet av ett etiskt handlande.
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7. Sammanfattning

| traditionell ekonomistyrning har det varit vanligt att fokus har legat pa harda varden eller
rent ekonomiska mal. Detta ar forstas fortfarande viktigt men det blir viktigare och viktigare
att ocksa ta hansyn till mjuka varden som till exempel foretagets véarderingar samt etik och
moral. Ett citat som visar pa hur viktigt det har blivit att ta hansyn till detta i samband med
ekonomistyrning ar foljande:

“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®?.”

Detta vackte vart intresse och tog oss fram till var forskningsfraga som lyder: Vilka aspekter
ses som viktiga i det interna arbetet med etiska och moraliska fragor i svenska foretag?
Genom att undersoka tre ganska stora koncerner vill vi skapa forstaelse for hur foretag arbetar
med etiska och moraliska fragor i samband med ekonomistyrning. Vi bérjade med att samla in
teorier ur diverse litteratur och artiklar och genomférde sedan personliga besoksintervjuer
med personer i ledande positioner i de tre koncernerna. Fore vara intervjuer talade vi ocksa
med en expert pa omradet som gav oss manga intressanta infallsvinklar pa problemet. Det
material vi samlat in via vara intervjuer har vi sedan sammanstéllt och analyserat med hjélp av
en modell som Navran utarbetat och den anvénder vi tillsammans med en mangd andra
relevanta teorier. Modellen, som &r anpassad for ett amerikanskt foretagsklimat, anser vi vara
ganska heltackande pa omradet och vi tyckte den var bra att anvanda for analysen. Navran
kallar sin modell for Total Ethics Management och den &r ett forslag pa hur foretag kan arbeta

med etiska och moraliska fragor.

Efter att ha analyserat materialet markte vi att manga av punkterna i modellen var
narbeslaktade och att vissa av dem kanske inte passar sa bra under svenska forhallanden. Vi

har kommit fram till fyra begrepp som vi anser vara centrala for arbetet med etiska och

107 Blanchard & O"Connor, 1997 i Gustafsson, B-A, 2002, s. 72
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moraliska fragor i svenska foretag. Tre av dem har vi lyft ur Navrans modell och den fjarde ar
nagot som vi sjalva upptackt under vara intervjuer med foretagen. De centrala begreppen ar:

e Varderingar
o Forstaelse
e Ledarskap

e FOretaget

Vérderingar har varit mycket centralt for arbetet med etiska och moraliska fragor i de foretag
som vi undersokt. Alla tre foretagen arbetar mycket med sina varderingar och har satt upp
olika vardemodeller for vad som &r centralt for just dem. Ett citat som visar hur viktiga de
centrala véarderingarna &r for ett av vara foretag och som vi tycker forklarar det vi kommit

fram till pa ett bra sétt ar foljande:

”Vara Core Values kan ses som etiska riktlinjer. De kan ses som en intern moral. Det ligger
valdigt mycket arbete bakom dessa, de ska leda arbetet. Jag tycker dessa fungerar bra, har i
tveksamma situationer tittat pa vara Core Values och funnit vagledning i dessa.”

Var andra punkt ar forstaelse. Med forstaelse menar vi att det galler att skapa forstaelse for
etiska och moraliska fragor i hela organisationen, detta kan kopplas mot att skapa en
foretagskultur eller foretagsanda. Ett citat som visar pa hur viktigt det ar att skapa forstaelse

for dessa fragor i ett av vara foretag ar foljande:

Jag anser det mycket viktigt att VARJE medarbetare engageras i dessa fragor. Det gor att
de tanker pa hur just dem kan ta till sig detta och hur just deras varderingar stammer éverens
med foretagets. Det blir sedan en ledstjarna for personalen nar de loser sina arbetsuppgifter
och detta har mottagits mycket positivt i organisationen.”

Ledarskap ar vart tredje centrala begrepp. Pa alla foretagen har det kommit fram att ledarskap
spelar en valdigt central roll for att fa ett etiskt och moraliskt handlande i organisationen. Det
har i flera intervjuer kommit fram att det géller for ledaren att agera forebild for de anstallda.

Ett av de manga citat som framkommit pa omradet och som visar pa detta ar foljande:
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”Jag kan prata hur mycket som helst om det har med etik och moral, men gar jag sedan ut
och handlar pa ett annat satt sa funkar det inte, foredémets makt ar stor.”

Var fjarde punkt, foretaget, satter forutsattningarna for hur arbetet med etik och moral kan ga
till. Vi har mérkt att det spelar en ganska avgodrande roll vilken typ av foretag det &r, vilken
bransch de tillhor, personalens sammanséttning, organisationsstruktur, kulturella skillnader

med mera.

Det vi kommit fram till &r att Navrans modell enligt oss &r relativt heltdckande pa omradet
och vi tycker att den tar upp manga viktiga punkter, men han har dock missat en del saker
anser vi. Tolv punkter gor det latt att tappa fokus pa vad som ar viktigast och darfor har vi
tagit ut de delar som verkar mest centrala och viktiga i svenska foretag. Vara fyra punkter;
varderingar, forstaelse, ledarskap och foretaget, har verkat mest betydelsefulla for arbetet med

etik och moral i vara foretag.
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9. Bilagor

9.1 Intervjufragor

10.

11.

12.

Kan du berdtta lite kort om foretaget, hur ni arbetar med ekonomistyrning och hur er
organisationsstruktur ser ut. Kan du ocksa berétta lite om vilka centrala varderingar ni
har?

Pratar ni om etiska och moraliska fragor i foretaget? Om ja; forekommer det inom
avdelningar/arbetsgrupper eller &ven mellan avdelningar/arbetsgrupper? Ar alla
involverade i eventuella diskussioner?

Kan du beratta dvergripande hur ni arbetar med etik och moral i samband med
ekonomistyrningen? Vad har ni for strategi for arbetet? Har ni nagra uppsatta mal?

Har ni utarbetat nagra etiska riktlinjer i foretaget? Hur utarbetades de? Nar? Av vem?
Vem/vilka riktar dem sig till? Hur arbetar ni for att implementera dem i
verksamheten? Utvarderas och vidareutvecklas dem efterhand?

Vilken ar din syn pa etik och moral? Vilken ar foretagets syn pa etik och moral?

Hur ser ni pa arbetet med etiska och moraliska fragor i ert foretag? Har ni utvarderat
vardet av att handla pa ett enligt er etiskt satt? Har ni sett nagon positiv effekt av
anvandandet av etiska riktlinjer?

Finns det nagon i foretaget som ansvarar over, eller som arbetar med, fragor angaende
etik och moral som de anstallda kan radfraga om de kanner sig osakra? (Nagon slags
etisk ombudsman?)

Hur kommunicerar ni ut dessa fragor i organisationen? Hur gor ni for att fa ett
enhetligt handlande i moderbolag, dotterbolag och alla underavdelningar?

Hur ofta stoter du i din yrkesroll pa situationer dar du har anvandning av/finner stod i
era eventuella uppsatta etiska och moraliska riktlinjer? Uppstar ofta situationer dar du
tvekar om nagot ar moraliskt eller inte?

Vad gor ni for att folja upp och vidareutveckla arbetet med etiska och moraliska
fragor?

Finns det nagon slags uthildning eller traning kring etiska och moraliska fragor? Om
ja; hur kan denna traning eller utbildning se ut? Vilken respons far ni fran de anstéllda
i detta sammanhang?

Vad gors om handlingar som inte 6verensstammer med foretagets véarderingar

upptécks? Har ni infort nagot kontrollsystem dér ni kan méta eller kontrollera att ert
arbete med etik fungerar som ni tankt er?
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9.2 Etikpolicy for Sydkraft Energy Trading AB

Etikpolicyn skapar grunden for ett gemensamt forhallningssétt i etiska fragor for Sydkraft
Energy Trading och dess medarbetare. Den ligger till grund for ett langsiktigt agerande som
skapar fortroende och respekt i var omvarld.

Vardegemenskap
Etik ar en genomténkt uppfattning om vad som ar ratt och fel. Vara etiska varderingar tar sin
utgangspunkt i foljande:
e Vi foljer lagar och foreskrifter som reglerar var verksamhet samt Finansinspektionens
allmanna rad och riktlinjer
e Var manniskosyn innebér respekt for varje individs integritet och lika vérde. Vi
arbetar for jamstalldhet och mot diskriminering och mobbning i alla former
e Viupptrader som ett foredome inom var bransch genom ett arligt och korrekt
agerande.

Externa relationer

Vara externa relationer bygger pa affarsmassiga principer, langsiktighet och god affarssed. Vi
stravar efter att kunder och affarspartners agerar pa ett etiskt riktigt satt. Vi arbetar for en
6ppen och arlig konkurrens. Var radgivning till kunder sker pa ett sakligt och ansvarsfullt sétt
och vi lamnar erforderlig information om omstéandigheter som ar véasentliga i sammanhanget.
Vi lamnar de svar som utlovas och upptréader pa ett sadant satt att kundens integritet skyddas
internt saval som externt. Vi forsakrar oss om att kunden férstar de rad och den information
som lamnas. Varderingen av motparter och kreditgivning foljer var kreditpolicy.

Interna relationer

Vi respekterar varandra som personer samt varandras arbete och tid. Vi har ett ansvar for att
informera och stddja varandra, och bidra till ett 6ppet klimat, dar det finns forutsattningar for
att alltid gora ett bra arbete. Var verksamhet bedrivs pa ett sadant satt att etiska varderingar
naturligt kommer in i beslutsfattandet. En god mattstock for detta &r att beslut och atgarder
kan forklaras och motiveras utifran var etikpolicy.

Marknadsforing

Vi lamnar saklig och relevant information om de tjanster och produkter som erbjuds och
iakttar god marknadsforingssed. Vi lamnar inte i reklam eller pa annat sétt missledande
information om konkurrent.

Bolagets medarbetare

Vi har hog integritet, ett arligt samt korrekt forhallningssatt och foljer de sekretessregler som
finns. Vi ar ocksa mycket restriktiva vad galler att ta emot eller ge gavor och formaner i
affarsrelationer. Bisysslor, som menligt kan paverka kvaliteten i arbetet, relationen till
kunderna eller som konkurrerar med Sydkraft Energy Tradings verksamhet, ar inte tillatna.

Efterlevnad och utveckling av den etiska policyn

Styrelsen i Sydkraft Energy Trading faststaller bolagets etikpolicy. VD och varje chef
ansvarar for att forverkliga etikpolicyn inom sitt omrade genom information, radgivning och
genom att var ett foredome. Varje medarbetare ansvarar for att ta reda pa vad etikpolicyn
innebar fore beslut och handling. Ett etikrad utses av VD bland bolagets medarbetare. Detta
forum ansvarar for att dialogen om etiska fragor halls levande samt bidrar till att goda seder
och normer bibehalls och utvecklas i verksamheten. Etikradet ger fortlépande forslag till
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forandringar och forbattringar av etikpolicyn och ar ett forum till vilket Sydkraft Energy
Tradings medarbetare kan vanda sig for att fa rad och vagledning i etiska fragor.
| vart etikrad ingar en extern ledamot, etikprofessor vid Lunds Universitet.

Faststalld av Sydkraft Energy Trading AB:s styrelse den 3 december 1999
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