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ABSTRACT

The aim of this Master’s thesis is to study the effects that geographical distance
have on the control systems in a scattered organization and how this, ultimately,
affects the employees in terms of loyalty and motivation. In order to do this, a
case study has been conducted on a multinational travel group and its local
branches in Thailand. The study is based on a selected number of theories
focusing mainly on control systems in multinational contexts as well as on
theories regarding communication and autonomy. The conclusion of the study is
that geographical distance has led to a rather large autonomy for the local
branches and that the headquarter to a large extent rely more on formal control.
Less emphasis has consequently been put on informal control systems, such as
corporate culture and common values. This, as well as the lack of contact with
the rest of the organization, might be an explanation as to why the employees in
Thailand are not very loyal towards their employer. However, this lack of loyalty
has not seemingly affected their motivation. On the contrary, the employees

seem to enjoy their job and the working environment.

But, on the other hand, who would not enjoy working in Thailand?
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KAPITEL 1

INLEDNING

1.1 BAKGRUND

Den ¢kade globaliseringen har paverkat varje aspekt av dagens sambhaille, i
synnerhet utformningen av foretags organisationsstrukturer. Det har blivit
mycket vanligt att foretag sprider ut sin verksamhet i olika lander vilket far till
foljd att de geografiska avstanden mellan foretagets olika delar blir stora. Detta
paverkar i sin tur bdde kontakterna mellan medarbetarna och

informationsflodena i organisationen.

I ett foretag ddr alla arbetar pa samma plats kommer medarbetarna att triffa
varandra ofta, bade ndr de utfér sina arbetsuppgifter och ndr de stoter pa
varandra i korridorerna eller i fikarummet. Information om vad som hdnder pa
en viss avdelning sprids fort och det blir I4tt for dem som tolkar informationen
att se den i ett storre sammanhang. I det utspridda foretaget a andra sidan
kommer medarbetarna ha relativt liten kontakt med dem som arbetar i andra

delar av organisationen och det blir svdrare att sprida och tolka information.

I denna studie utreds vilka effekter geografiska avstdnd far pa utformningen av
styrsystemen i ett utspritt foretag. Vidare undersoks hur dessa effekter i
forlangningen paverkar de anstédlldas motivation och lojalitet. Vart studieobjekt
ar en stor resekoncern som séljer semesterresor 6ver hela viarlden. Med personal
pa over 200 destinationer! &r de i allra hogsta grad ett multinationellt féretag dar
frdgor rorande den interna styrningen har hog prioritet. Detta foretag torde vara
av extra intresse da det, till skillnad frdn manga andra globala och

multinationella foretag, har fatt den geografiska spridningen mer eller mindre

1 Det studerade bolagets hemsida



patvingat i egenskap av foretag i resebranschen. De har darfor strukturer som

redan fran borjan dr uppbyggda med en utspridd organisation i dtanke.

1.2 SYFTE OCH FRAGESTALLNING

Syftet med denna studie dr att undersoka vilka effekter foretagets geografiska
spridning far pa dess utformning av styrsystem. Leder ett stort avstdind mellan
huvudkontoret och lokalkontoret till att det sistnamnda blir mer autonomt eller
blir effekten den motsatta? Blir styrsystemen mer eller mindre formella? Kort

sagt:

> Hur paverkar geografiska avstind utformningen av styrsystem i organisationen?

Med utgangspunkt i svaret pa ovanstaende fraga syftar den har studien ocksa till
att undersoka vilka konsekvenser dessa effekter pa styrsystemen far for
medarbetarna pa lokalkontoren. Vilken koppling finns mellan medarbetarnas
motivation och styrsystemets utformning? Hur paverkar graden av

sjdlvbestimmande deras lojalitet mot foretaget?

» Hur pdverkas medarbetarnas motivation och lojalitet gentemot foretaget av

avstindets effekter pd styrsystemen?

1.3 AVGRANSNINGAR

Eftersom vi har studerat en stor multinationell organisation, med medarbetare
over hela vidrlden, har det varit nodvandigt att begrdnsa studien till att
undersoka arbetsforhdllandena pd lokalkontoren i Thailand samt deras relation
till det nordiska huvudkontoret i Stockholm. Ytterligare intervjuer pa andra orter

har inte kunnat genomforas pa grund av monetdra savdl som tidsmdssiga



restriktioner. Det bor dock betonas att alla intervjuobjekt i savil Thailand som i

Sverige har erfarenhet frdn arbete pa andra destinationer varlden 6ver.

Alla medarbetare, bade pa huvudkontoret i Stockholm och pa lokalkontoren i
Thailand, &r skandinaver och det foreligger darfor inga betydande
kulturskillnader mellan de olika delarna i foretaget. Tack vare detta har vi
kunnat bortse fran de kulturella faktorer som annars kan spela in i relationen
mellan huvudkontor och lokalkontor och de effekter som detta i sin tur kan fa pa

de styrsystem som anvéands.

1.4 DISPOSITION

Efter detta inledande avsnitt om studiens bakgrund och syfte foljer ett
metodavsnitt, dar val av metodansats och teori diskuteras. Eftersom
fragestdllningen bygger pa en studie av ett i forvdg utvalt foretag ar det viktigt
att metodiken anpassas darefter, nagonting som vi dven tar hansyn till under
diskussionen rérande studiens kvalitet. Darefter foljer den teori som ligger till
bas for studien. I denna redogors bland annat for tidigare forskning pa omradet
samt for det teoretiska ramverk som vi har anvéant oss av. Teorin har delats in

utefter de fragestdllningar som stélldes under studiens inledande skede.

Empirin som kommer efter teoriavsnittet syftar till att ge en djupare forstaelse for
den studerade resekoncernen och dess organisationsstruktur. Efter en inledande
introduktion till foretaget redogors for resultatet av de intervjuer som har
genomforts med medarbetarna pa olika nivaer i hierarkin. Detta har, sa langt det
har varit mojligt, delats in i enlighet med det teoretiska ramverket for att gora

materialet mer littillgangligt for lasaren.



I analysen diskuteras resultatet frdn den empiriska undersokningen, med hansyn
till den teoretiska bas som gavs i tidigare avsnitt, utifrdn studiens tva
fragestdllningar. Vi analyserar och svarar saledes pa hur det geografiska
avstandet har paverkat koncernens utformning av styrsystem isolerat fran de
effekter detta i forlangningen har fatt pa organisationens medarbetare.

Diskussionen avslutas och sammanfattas i slutsatsen.



KAPITEL 2

METOD

21 VAL AV METOD

Man skiljer mellan tvd metodiska angreppssitt inom samhaillsvetenskapen;
kvalitativa och kvantitativa studier. Vilken metod som &r lampligast for en viss
studie dr beroende av studiens fragestillning och den typ av information som

man undersoker. 2

Den kvalitativa metoden innebdr lite formalisering och tilldter en att studera vissa
fragor mer djupgdende.? Enligt Holme och Solvang syftar denna metod till att fa
en storre forstdelse for ett speciellt problem och dr inte fokuserad pa att
undersoka om informationen har en generell validitet.# Den kvantitativa metoden
dr mer formaliserad och strukturerad &n den tidigare namnda metoden och
préglas av att forskaren har storre kontroll, da denne kan avgora vilka svar som
ar tdinkbara genom undersokningens utformning.> Denna metod krédver att man
anvander standardiserade madtt sd att de olika perspektiven och personers

erfarenhet passar in i ett begransat antal svarskategorier.

Med bakgrund av de ovanstaende angreppssatten kan slutsatsen dras att en
kvalitativ ansats torde vara lampligast for de fragestillningar som undersoks i
denna studie. For att kunna undersoka hur geografiska avstand paverkar

styrningen i organisationen, och slutligen ménniskan i den, dr det nodvandigt

2Se Holme och Solvang, s 13-14
3Se Patton, s 13-14

4Se Holme och Solvang, s 14

5 Ibid

6 Se Patton, s 13-14



med djupgdende intervjuer och sokande efter en djupare forstdelse av

fenomenet. Allt detta dr sadant som karakteriserar en kvalitativ metodansats.”

2.2 VAL AV TEORI

En stor del av det teoretiska underlaget i studien bygger pa agentteorin, vilken
diskuterar vad som hidnder i en organisation da ansvar delegeras nedat i
hierarkin. Denna teori har sedan utvecklats av bland annat Chang och Taylor f6r
att mer specifikt ticka multinationella foretag med dotterbolag pa olika
geografiska orter. I syfte att ytterligare soka forklara utformningen av det
studerade foretagets styrsystem har d&ven Robert och Scapens teori rorande

organisatoriska variabler anvénts.

Det finns en rad olika styrsystem som en organisation kan vélja att anvanda. For
att strukturera dessa och visa hur de interagerar med varandra anvands ett
ramverk utformat av Anthony och Govindarajan. Detta torde d&ven medféra att
det blir ldttare for lasaren att folja med i de olika resonemang som presenteras

senare i studien.

For att utreda hur medarbetarna paverkas av avstand och styrsystem i termer av
motivation och lojalitet har vi anvénts oss teorier och studier som behandlar
kommunikation i utspridda organisationer och effekter av sjdlvbestimmande pa

individniva.

2.3 STUDIEOBJEKT

Pa grund av begrdansningar i studiens omfattning har bara en organisation

undersokts. Vi valde att studera ett foretag i resebranschen darfor att det redan

7Se Patton, s 10 samt Holme & Solvang, s 78

10



fran borjan tvingats bedriva sin verksamhet 6ver stora avstand och att deras
styrsystem ddrfor torde vara uppbyggda med detta i atanke. Att just
lokalkontoren i Thailand studerades beror pa att utmarkta mojligheter fanns att
under en lidngre tid genomfora intervjuer med de anstédllda ddr. Dessa intervjuer
gjorde det mojligt att genomfora en kvalitativ studie av vilka effekter geografisk

distans far pa styrsystem.

24 DATAINSAMLING

Nar man har valt att inrikta sin studie pa insikt och tolkning snarare &n pa
hypotesprovningar, dr det lampligt att fokusera pa en kvalitativ fallstudie. I en
sddan fokuserar man pa att beskriva en situation eller ett fenomen utifran sitt
sammanhang. 8 En kvalitativ undersokning som fokuserar pd sammanhang
kraver ett “datainstrument som &r sensitivt for mening och betydelse, bade nar
man samlar in och analyserar informationen. Méanniskor passar bést for en sddan
uppgift”®. Djupgaende intervjuer har darfér genomforts med medarbetare eller
fore detta medarbetare fran olika hierarkiska nivder i den studerade

organisationen.

Enligt Langemar!® har kvalitativa intervjuer alltid Oppna svar, men
struktureringsgraden kan variera beroende pa situationen. I denna studie har
semistrukturerade intervjuer anvénts. Ett antal forutbestimda fragor har utgjort
basen for intervjuerna och svaren har sedan utvecklats till foljdfragor. Fragornas
natur har varierat beroende pa intervjuobjektets arbetsuppgifter och befattning.

Varje intervjutillfdlle varade generellt mellan en och tva timmar, dock med vissa

8 Se Merriam, s 25
9Se Merriam, s 19
10 Se Langemar, s 23

11



undantag. Vid ett flertal tillfdllen har dessa intervjuer dven foljts upp via e-post

och telefon.

Intervjuerna i Thailand har skett med malsittningen att intervjua ett tvarsnitt av
dem som arbetar i organisationen dédr. Minst en person pa varje befattning har
alltsa intervjuats. I Stockholm valdes intervjuobjekten ut pa basis av hur stort

inflytande de har 6ver verksamheten i Thailand.

Da man studerar ménniskor i en organisation kommer etik oundvikligt med i
bilden och respekt &r ett nyckelord som inte bor glommas bort. Detta innebér att
det &ar viktigt att inte glomma bort att en forskningspraxis ddar ménniskan
anvands som ett medel for att na ett mal inte bor accepteras.!! I denna studie har
vi av denna anledning valt att anonymisera alla intervjuobjekt; dels for att gora
det ldttare for dem att uttrycka sina sanna dsikter, men framfor allt for att skydda
dessa personers integritet. Da en del material kan vara kénsligt har vi dven valt
att anonymisera det valda foretaget. Det dr viktigt att man respekterar saval

organisation som ménniska i sina studier.

2.5 STUDIENS KVALITET

251 INRE VALIDITET

Inre validitet handlar om hur bra studiens resultat stimmer O6verens med
verkligheten. Kvalitativa studier kan f& problem med sin inre validitet da
informationen inte talar for sig sjilv utan mdste tolkas.’> For att forsoka
sdkerstdlla den inre validiteten i studien har intervjuobjekten, ddr det har varit
mojligt, fatt ta del av och kommentera intervjumaterialet. Samma fragor har

ocksa stillts till personer pa olika nivder i organisationen, bade i Stockholm och i

11 Se Holme och Solvang, s 32
12Se Merriam, s 177

12



Thailand, sd att validiteten sedan har kunnat kontrolleras genom att jamfora

svaren.

25.2 RELIABILITET

En studies reliabilitet &r den utstrackning i vilken resultaten skulle kunna
upprepas i en ny studie. Eftersom tillvigagdngssattet i en fallstudie utvecklas
efterhand undersokningen genomférs och eftersom information maste tolkas
subjektivt dr det svart att tala om reliabilitet. For att sdkerstilla studiens kvalitet
bor man istéllet efterstrava att resultaten dr meningsfulla och konsistenta,’
nagonting som har gjorts genom att tydligt redogora for de teorier studien har
byggts pa och de kriterier som anvénts for att vélja ut intervjuobjekten. Aven den
triangulering av intervjudata som har anvints torde ha 6kat studiens reliabilitet

da svar fran olika kéllor har jamforts for att undvika feltolkningar.

253 YTTRE VALIDITET

Yttre validitet handlar om hur generaliserbara studiens slutsatser dr. Fallstudier
av den typ som anvénts i denna studie har en ldg generaliserbarhet dd endast ett
fall studerats. Fallstudiemetodens styrka é&r istillet att den ldter en ga pa djupet
med en specifik situation.’ Den externa validiteten i den hédr studien maste
dérfor anses vara lag. Ett storre mdtt av generaliserbarhet skulle dock kunna
uppnds om fler studier gjordes pa avstandets effekter pa styrsystem i liknande

organisationer.

13 Se Merriam, s 180-183
14 Se Merriam, s 183-184

13



KAPITEL 3

TEORI

3.1 AGENTTEORIN

Agentteorin dr en modell som strdvar efter att illustrera den beroendesituation
som uppkommer ndr en part, principalen, delegerar ansvar till en andra part,
agenten. Nadr en agent kontrakteras for att utfora ndgonting i en organisation och

dess agerande inte kan observeras, riskerar principalen att bli utnyttjad.'>

Tva typer av principal-agent forhallanden kan uppstd i ett foretag. I den forsta
situationen agerar foretagets dgare i egenskap av principalen och anstiller
ledningen till agent. I den andra situationen utgodr ledningen principalen. De
anstdller avdelningschefer till agenter for att styra de decentraliserade enheterna

i organisationen.!®

Agentteorin utgdr fran antagandet att méanniskan av naturen &r egoistisk och
riskavers. Detta far som konsekvens att agenterna arbetar for att maximera sin
egen avkastning i foretaget och reducera sin risk, dven om detta kan komma att
ske pa bekostnad av foretaget.l”” Om mojligheten uppstar kommer agenterna inte
heller uppfylla de dtaganden de har gentemot sina arbetsgivare. De kommer inte
heller dela med sig av den kunskap som de borde formedla till 6vriga aktorer i
organisationen. Detta leder i kombination med principalens oférmaga att
overvaka agentens aktiviteter till att informationsasymmetrier uppstar. 1 Man

observerar hir dven att:

15 Se Perloff, s 669

16 Se Kaplan & Atkinson, s 677
17Se Chang & Taylor, s 543

18 Se Laffont & Martimort, s 2

14



...by definition the agent has been selected for his
specialized knowledge and the principal can never

hope to completely check the agent’s performance.!®

Att delegera en uppgift till agenten innebdr sdledes ett risktagande for
principalen, da informationen mellan dessa tva aktorer i allra hogsta grad éar

imperfekt. 2 Denna risk kallas ofta agentkostnad.?!

Allteftersom organisationer vixer blir det svarare for principalen att ansvara for
att fatta alla beslut, eftersom denne inte innehar den specifika kunskap som kan
vara nodvandig for ett korrekt beslutsfattande pd ldgre organisatoriska nivder.
Det blir darfor nodvandigt att delegera ett visst matt av ansvar neddt i
organisationen men detta bor detta ske med matta, eftersom agenternas intressen
kan skilja sig fran principalens. Principalen maste darfor stindigt avvaga vad
som kan delegeras och vad som ska behdllas pd hogre nivder i foretaget.?? For att
komma tillrdtta med problemen och undvika stora agentkostnader forsoker
principalerna overvaka sina agenter for att minimera de kostnader som
uppkommer i denna relation. I detta syfte utformas styrsystem for att komma
tillratta med problemen, vanligtvis med fokus pa ekonomistyrning,

beteendestyrning samt styrning med varderingar.”

3.2 STYRNING I MULTINATIONELLA FORETAG

Chang och Taylor menar att agentkostnader dven uppstar i stora multinationella
foretag. Agenten i detta fall utgors av dotterbolaget och principalen blir ddrmed

koncernens huvudkontor. Agentteorin beskriver problem i den relation som

19 Se Laffont & Martimort, s 2

20 Se Laffont & Martimort, introduction
21 Se Chang & Taylor, s 543

22 Se Nohria & Ghoshal, s 492

2 Se Chang & Taylor, s 544

15



uppstdr mellan dessa bada parter ndar huvudkontoret investerar pengar i
dotterbolaget, som sedan i sin tur forvantas utféra vissa arbetsuppgifter a
principalens vdgnar.* Enligt Ghoshal, Korine och Szulanski utgor
huvudkontoret det center som &r ansvarigt for de strategiska besluten och den
overgripande koordinationen av aktiviteter i en organisation.> I egenskap av
principal kan dock huvudkontoret inte effektivt fatta alla nodvandiga beslut i
organisationen, eftersom det inte innehar all relevant information. Samtidigt
sitter agenten inne med information som &r unik for dotterbolaget och en
informationsasymmetri uppstar. Huvudkontoret kan inte delegera allt
beslutsfattande till agenten, eftersom de lokala intressena hos dotterbolaget inte
alltid overensstimmer med huvudkontorets eller den Overgripande

organisationens intressen.?

Allteftersom ett foretag globaliseras sd kommer agentkostnaderna att oka
eftersom det blir svarare for principalen att 6vervaka samt besluta om agentens
beteende och arbetsuppgifter.?” Agentkostnader i multinationella foretag har inte
utretts fullt ut, men enligt Chang och Taylor inkluderar det alla beslut som
dotterbolaget fattar som favoriserar dess egna intressen framfér huvudkontorets
intressen. Dessa kostnader uppstar i storre utstrackning i dotterbolag som agerar
i andra lander, eftersom de da befinner sig i en annan miljo och kultur jamfort
med huvudkontoret?® Den geografiska och kulturella distansen mellan
huvudkontoret och dotterbolaget 6kar huvudkontorets osdkerhet vad giller de
beslut som dotterbolagen fattar. Denna distans skapar svarigheter for

multinationella foretag rorande styrning mellan huvudkontor och dotterbolag.?

24 Se Chang & Taylor, s 545

25 Se Ghoshal, Korine & Szulanski, s 99
26 Se Nohria & Ghoshal, s 492

27Se Luo, s4

28 Se Chang & Taylor, s 545

2 Ibid
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I en undersokning av multinationella foretag har man funnit att de tvd mest
anvanda typerna av styrning &r resultatstyrning och styrning genom rekrytering.
Den senare dr en form av kulturell styrning som innebar detta att man anstaller
folk frdn huvudkontoret till ledande positioner pa dotterbolaget.
Resultatstyrning faststédlls ofta genom rapporteringssystem genom vilket
principalen soker att 6vervaka och utvdrdera agentens resultat, samtidigt som
det forsoker att tillhandahdlla dotterbolaget med feedback. P4 grund av
kulturella skillnader verkar styrning av beteende minska med det geografiska

avstandet.30

Enligt Nohria och Ghoshal kommer den effektivitet som forknippas med
centralisering att minska ndr agenten far 6kad kontroll 6ver sina resurser
samtidigt som effektiviteten som kopplas samman med formaliserade rutiner
och forordningar okar. Detta beror pa att dotterbolaget sannolikt kommer att
motsatta sig direkt hierarkisk styrning ndr dess kontroll 6ver resurserna okar.
Det kommer ddremot att tolerera mer formella styrsystem som huvudkontoret

kan vilja sdtta upp for att reducera eventuella agentkostnader.3!

3.3 AVSTANDETS PAVERKAN PA STYRSYSTEM

Aven om utvecklingen av bittre kommunikationsteknologi har minskat
geografins betydelse for organisationer®? kvarstar det faktum att ett stort avstand
gor det svarare for manniskor att motas. I forlangningen dr det rimligt att anta att
detta i sin tur leder till att kommunikationen minskar och att de sociala
interaktionerna blir farre mellan tva delar av en organisation som ligger ldngt
ifrdn varandra jamfort med sddana som &r lokaliserade pa samma plats.

Informationsassymetrierna blir ocksa storre som en funktion av avstiandet da det

30 Se Chang & Taylor, s 545-546
31 Se Nohria & Ghoshal, s 492 - 493
32Ge Lindstrom, s 4
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exempelvis blir svarare for ndgon som arbetar pa en av platserna att ha full
kunskap om vad som hidnder pa den andra platsen och vilka forutsiattningar som
kan tdnkas paverka verksamheten ddr. Roberts and Scapens konstaterar att man
maste ta hdnsyn till denna typ av organisatoriska variabler ndr man undersoker

varfor ett foretags styrsystem dr designade pa ett visst satt:3

The only way to understand accounting practice is
through an understanding of the organizational reality
which is the context of accounting, and which is the
reality that the accounting systems are designed to

account for.

Formella styrsystem kan oOverbrygga avstdind genom att sammanfatta
information om en miangd héndelser och situationer till en forenklad och mer
lattforstaelig form som sedan kan anviandas av dem som befinner sig langt fran
héndelsernas centrum. Detta dr dock inte helt okomplicerat dd informationen
som Overfors och hur den tolkas kan fordndras pa vagen, nagonting som leder
till att det geografiska avstdndet i sig paverkar vilka styrsystem som finns och

hur de anviands.34

I en situation ddr de som utovar styrning och verksamheten som styrs befinner
sig ndra varandra kommer information om hur verksamheten gdr, till exempel
redovisningsinformation, att kunna tolkas med héansyn till de omstdndigheter
som har pdverkat utfallet. Denna information diskuteras ofta pa moten dar de
ansvariga sjilva kan forklara och forsvara sina resultat. De som tolkar

informationen har troligen ocksa sjdlva en relativt god bild av de omstindigheter

3 Se Roberts & Scapens, s 444
34 Se Roberts & Scapens, s 450-451
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och faktorer som paverkat verksamheten.®> Om det ddremot dr ett stort avstand
mellan de som utdvar styrningen och verksamheten som styrs blir det betydligt
svarare att se vad som har paverkat resultaten. Detta bdde da man har mindre
kontakt med dem som &r ansvariga for den styrda verksamheten och da det blir

svarare att samla in information om den situation som denna verkar 1.3

Effekten av detta blir att de som utovar styrningen inte lingre kan bredda sin
forstdelse av verksamheten genom att “se utanfor” resultaten. Den vdg som
aterstar dr att undersoka resultaten pa djupet. Vikten av redovisningsinformation
och information fran andra formella styrsystem okar ddrmed, eftersom de blir

den huvudsakliga informationskallan.”

Betydelsen av de formella systemen 6kar ocksd vid styrningen av verksamheten.
Da man inte moter de lokalt ansvariga sarskilt ofta blir det svart att utova
styrning med hjdlp av informella system som till exempel lojalitet.3® Att
informationen begransas pad det sadttet kan leda till problem for bade de styrande
och de styrda. For de styrande ligger problemet i att de maste fatta beslut
baserade pa knapphéandig information som de inte kan lita helt och fullt pa. Det
blir till exempel svart for dem att avgora om informationen de fatt dr korrekt

eller om den ér tillrdttalagd alternativt manipulerad pa nagot satt.

Ett alternativ till att fatta sina beslut pd dessa 16sa grunder &r att de styrande
forsoker uppvidga avstandet genom att ofta besoka den avldgsna verksamheten
och pa sa sdtt inhdamta mer information. Ett annat alternativ dr att de utokar

anvandandet av formella styrsystem for att med hjialp av dubbelkontroller och

35 Se Roberts & Scapens, s 450-451
36 Ibid
37 Ibid
38 Ibid
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mer overvakning forsoka minimera de anstidlldas mojligheter att manipulera

informationen.3®

For de styrda kan problemet bli att utvdrderingen av deras arbete bara baseras
pa rena data och att ingen héansyn tas till de omstidndigheter som ligger bakom
resultaten. De har heller inte samma mdjligheter att kommentera och diskutera
resultaten med sina chefer. Att denna ensidiga information kan leda till att deras
chefer far en felaktig bild av vad som hént kan naturligtvis fa stora konsekvenser

for de anstidlldas arbetssituation och framtida karridrer. 40

3.4 AVSTANDETS PAVERKAN PA MEDARBETARNA

3.4.1 KOMMUNIKATION

I en studie om utspridda organisationer av Moberg kom denne till slutsatsen att
kommunikationen mellan enheterna i en global organisation till stor del handlar
om informationsutbyte, framst fran huvudkontoret till det utlokaliserade
kontoret. Denna kommunikation hade framst ett socialt syfte och instruktioner
fran chefen gavs i liten utstrackning. Slutsatsen av studien var att det
geografiska avstandet inte medforde stora skillnader i det sdtt pa vilket
huvudkontoret och det utlokaliserade kontoret kommunicerade med varandra.
Kontakter mellan avdelningarna skedde vanligtvis via telefon, ndgonting som
de flesta tyckte var fullt tillrdckligt. Studien visade dven pa skillnader i den
formella informationsspridningen mellan enheterna. Eftersom personerna pa
lokalkontoren inte kunde delta i planeringsmoten, som holls pd huvudkontoret,
fick de informationen i efterhand vilket ledde till ett visst missndje pa lokal

niva. 4

39 Se Roberts & Scapens, s 452453
40 Se Roberts & Scapens, s 452
4 Se Moberg, s 227-229
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En direkt konsekvens av geografiskt avstand dr att de involverade medarbetarna
far fa mojligheter till informell intern kommunikation. Eftersom de inte sitter i
samma byggnad kommer de exempelvis inte trdffas spontant under kafferaster
eller i korridorerna, ndgonting som enligt Moberg utgor en faktor som kan verka
negativt pa savdl en social nivd som en arbetsrelaterad niva. Det kan enligt
henne vara hammande att all kommunikation maste ske 6ver distans.*> Vidare
kan moten spela en avgorande roll i uppbyggandet av de relationer som

underldttar kommunikationen i féretaget.*3

Studier visar dven att vid icke-rutinartat arbete kommer individerna i en
organisation att kommunicera informellt. Dérav foljer att man kommer
kommunicera “utanfér de formella kontaktvdgarna som bestams av den formella

organisationsstrukturen, bade horisontellt och vertikalt” 44

3.4.2 SJALVBESTAMMANDE

Juhl, Kristensen & Dahlgaard definierar sjdlvbestimmande som en delegering av
auktoritet till ldgre nivaer i en organisation. Det kan enligt dem utgora en av de
mest kritiska framgangsfaktorerna for ett foretag och forviantas leda inte bara till
okad kundnojdhet och o©kad lojalitet hos personalen, men dven till okad
produktivitet och i slutdndan till hégre vinster for foretaget. 45 Moye och Henkin
diskuterar sambandet mellan sjidlvbestimmande hos personalen och tillit i
organisationens medlemmar. Tillit &r en mycket viktig del i méanskliga relationer
och en kritisk komponent i véalfungerande organisationer. Det finns ett starkt
samband mellan hoga nivder av tillit och det resultat som beror pad individens

och organisationens effektivitet. Det 6kar dven effektiviteten i beslutsprocessen,

42 Se Moberg, s 229

43 Se Ghoshal, Korine & Szulanski, s 101
4 Se Moberg, s 92

45 Se Juhl, Kristensen & Dahlgaard, s 103

21



eftersom anstdllda som far ansvar blir mer lojala och motiverade. Tillit mellan
personer i en organisation &r en viktig faktor for langsiktig stabilitet och for de

anstilldas vilmaende.4¢

Moyen och Henkin?” skriver vidare att en 6kning av sjdlvbestimmande och tillit i
en organisation kan tona ner effekterna av komplexitet i organisationen, stidrka
relationerna i platta organisationsstrukturer och minska behovet av 6vervakning,.
Moberg menar att nédrheten till kollegorna inom gruppen pa ett utlokaliserat
kontor kan kompensera for den bristande kontakt som rader med 6vriga
kollegor i organisationen. Den grupp som man sitter tillsammans med kan vara

viktig for alla typer av kontakter; sdvil arbetsrelaterade som sociala.#

3.5 RAMVERK FOR STYRSYSTEM

Det finns manga satt att utdva styrning i en organisation, allt ifran stram
ekonomistyrning baserad pa nyckeltal och budgetar till styrning som utovas
genom gemensamma varderingar och malsdttningar. Vi har valt att dela in de
olika styrsystemen enligt ett ramverk utformat av Anthony och Govindarajan.
De visar i sin modell “Framework for Strategy Implementation” (se figur 1) hur
olika styrsystemsystem interagerar med varandra och paverkar hur bra ett

foretag presterar. 4

46 Se Moye & Henkin, s 102

47 Se Moye & Henkin, s 114

48 Se Moberg, s 229-230

49 Se Anthony & Govindarajan, s 8
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Figur 1: Framework for Strategy Implementation

3.5.1 ORGANISATIONSSTRUKTUR

Organisationens  struktur avgdér bland annat ansvarsfordelningen,
kommunikationsmonstren och beslutsvdgarna i foretaget.”® Utformningen av
organisationen torde ocksa oundvikligen paverka de andra styrsystemen vars
utformning i sin tur ofta maste vara anpassade till strukturen. Ett tydligt exempel
pa detta dr ndr man fattar beslut om i vilken organisationsform en viss uppgift
ska losas. Ska den utforas som ett fristdende projekt, inom den l6pande
verksamheten pa en avdelning eller i ett fristdende dotterbolag? Ska de som utfor
uppgiften vara en egen resultatenhet? Allt detta dr faktorer som de andra

styrsystemen mdste anpassas efter.>!

3.5.2 EKONOMISTYRNING

Ekonomistyrning bygger pa formella kontrollsystem som bland annat inkluderar

métning och kontroll av intdkter, kostnader och avkastning. Aven icke monetira

%0 Se Anthony & Govindarajan, s 8
51 Se Samuelsson, s 2
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matt sdsom marknadsandelar, kundnéjdhet och produktkvalitet &r vanligt
forekommande inom ekonomistyrningen.>? Denna form av styrning &r en
naturlig foljd av foretagets mal och strategi som kvantifieras och anvands som
malsdttning i till exempel budgetutfall, forsdljning eller balanserat styrkort.
Beroende pa hur ekonomistyrningen utformas kan den anvéndas for styrning av

organisationen bade pa lang och kort sikt.?

3.5.3 PERSONALSTYRNING

Personalstyrning anvands for att sikerstélla att foretaget har personer med ratt
kompetens och egenskaper pa rdtt plats i organisationen. Vem man viljer att
anstédlla, vem som blir befordrad och vem som blir avskedad eller forflyttad &r
alla exempel pa hur forandringar i humankapitalet kan anvandas for att utéva
styrning i organisationen. Andra exempel pa detta dr kompetenshojande

atgdarder och individuella utvdrderingar av personalen.>

3.5.4 KULTURSTYRNING

Styrning av en organisation kan ocksa ske informellt genom att odla en
foretagskultur baserad pa gemensamma varderingar, som i sin tur dr kopplade
till foretagets mal och visioner. Ett exempel pa styrning med hjalp av kultur ar da
man anviander gemensamma vérden for att fa de anstéllda att arbeta mot samma

mal.»

52Se Anthony & Govindarajan, s 9
53 Se Samuelsson, s 3
5 Se Anthony & Govindarajan, s 9
55 Se Samuelsson, s 3
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KAPITEL 4

EMPIRI

4.1 ALLMANT OM FORETAGET

Den studerade organisationen dr en resekoncern, eller som de sjdlva kallar sig;
ett semestervaruhus, som &dr noterat pa Londonborsen. Koncernen arrangerar
semesterresor under mer dn 15 olika varumérken i Skandinavien, England och
Kanada. Verksamheten i Skandinavien dr samlad inom en division som under
flera av branschens mest kidnda varumarken siljer mer dn 1,5 miljoner resor varje
ar. Den verksamhet som bedrivs inom divisionen omsitter drygt tio miljarder
kronor per ar och man har cirka 3000 anstdllda pd mer dn 200 platser over hela

varlden.50

Den skandinaviska verksamheten leds fran huvudkontoret i Stockholm och
forsdljningskontor finns i Sverige, Norge, Danmark och Finland.” Den
verksamhet som bedrivs pa resmdlen skots gemensamt for alla de nordiska
landerna genom affarsomradet Services® Den skandinaviska verksamhetens

organisation illustreras i figur 2.

% Det studerade bolagets hemsida
57 Ibid
58 Produktchef, 2006-04-11
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Figur 2: Organisationsschema for den skandinaviska verksamheten. De delar som har studerats
dr markerade med svart.

Human Resources &r ansvariga for all nyrekrytering och omplacering av
utlandsanstillda. De arrangerar ocksa utbildningar och ska fungera som en
kontaktpunkt for de anstillda ndr dessa har problem.” Quality Management
undersoker hur nojda kunderna &r med olika delar av den service som de har fatt
och jamfor detta med i forvdg uppstillda kvalitetsmdl. Resultaten formedlas
sedan i form av kvalitetsrapporter till resten av organisationen.®® Operations ar
den avdelning pd huvudkontoret som har hand om sjilva driften pd
destinationerna. Ansvaret dr fordelat pa ett antal produktchefer och den
produktchef som &r ansvarig for verksamheten i Thailand har ocksa hand om

verksamheterna i bland annat Turkiet, Malaysia och pa Bali.®!

4.2 VERKSAMHETEN I THAILAND

Resemalsdestinationen Thailand dr uppdelad pa tva omrdden; Sodra Thailand

och omrddet kring Bangkok. Varje omrade styrs av ett lokalkontor med

5 Personalchef, 2006-05-23
60 Kvalitetsansvarig, 2006-01-19
61 Produktchef, 2006-04-11

26



skandinavisk personal, ddr en platschef har det yttersta ansvaret. Dessa kontor &r

lokaliserade i Bangkok samt i Phuket, pa Patong Beach.¢?

Det i sdrklass storsta malet for resenidrerna ar stranderna i sodra Thailand, men
eftersom madnga resendrer fran Skandinavien byter flygplan i Bangkok &r det
vanligt att man stannar i huvudstaden i upp till tre dagar innan man fortsatter

vidare. Varje dag under hogsdsong

har man cirka 5000 kunder i Produktchef1 Stockholm

Thailand och enbart i de sodra

delarna uppgar antalet resendrer per Platschef

ar till 50 000. ¢ Dessa dr fordelade pa

65 hotell och stannar enligt Ekonomi Bokning

platschefen i genomsnitt i 16 dagar.%

Personalen i Thailand bestar som Servicechef

och10i Bangkok.65 Figur 3. Organisationsschema over lokalkontoren

minst av tva personer i Phuket och

tva i Bangkok under ldgsdsongen

och som mest runt av 25 i Phuket

Platschefen har resultat- och kvalitetsansvar for det omrade som denne ansvarar
over. Han eller hon svarar infor produktchefen, som sitter i huvudkontorets
lokaler i Stockholm.® Under platschefen finns en eller flera bokningsansvariga
samt en ekonomiansvarig, vilka tillsammans utgor staben. Antalet
bokningsansvariga beror pa destinationens storlek, men uppgar oftast till en eller

tva personer. Den som dr bokningsansvarig ansvarar frimst for att listorna med

62 Platschef, 2006-02-20

63 Kvalitetsansvarig, 2006-01-19
64 Platschef, 2006-05-11

65 Personalchef, 2006-05-23

66 Platschef, 2006-02-20
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resendrer, som erhalls fran sdljarna i Skandinavien, hdlls uppdaterade samt
distribueras till de berdrda hotellen i god tid fore resendrens ankomst till
destinationen.”” I Thailand har man en ekonom anstdlld enbart under
hogsdsongen, det vill sdéga under vinterhalvdret. Denne &r formellt understailld
platschefen, men &r i praktiken vildigt fristdende. P4 sommaren skots

ekonomifunktionen av en lokalt anstdlld person pa Bali.®8

Reseledarna utgor merparten av de anstillda pa lokaldestinationerna. I Bangkok
utgor de 60 % av personalen, medan den resterande delen &r stabsmedlemmar.®
Andelen &dr nagot hogre i sodra delen av Thailand.”® Arbetsuppgifterna
inkluderar bland annat att hdmta resendrer fran flygplatsen, sammanstilla
vidlkomstmaterial och att anordna utflykter. En del reseledare arbetar d&ven som
rundtursguider och tar med sig resendrerna pa ldngre turer inat landet.”!
Reseledarna arbetar inte direkt under platschefen utan dr samlade under en
servicechef, som vanligtvis dr en reseledare med utokat personalansvar.”? Varje
servicechef har vanligtvis mellan fem och tio personer under sig” och pa de

storre destinationerna finns det darfor flera servicechefer.

4.3 UPPLEVT AVSTAND I ORGANISATIONEN

Manga som intervjuades ute pa destinationerna upplever att de befinner sig
mycket langt fran Skandinavien och huvudkontoret, inte bara i termer av
kilometer. Néar cheferna fran Sverige kommer pad besok dr det mycket ovanligt att

de ens har védgarna forbi lokalkontoret. Om de dndd kommer dit hélsar de inte

67 Bokare, 2006-03-21

68 Produktchef, 2006-04-11

69 Platschef, 2006-02-20

70 Platschef & Servicechef, 2006-05-11
71 Reseledare, 2006-04-04

72 Platschef & Servicechef, 2006-05-11
73 Reseledare, 2006-06-08
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ens pd medarbetarna, utan enbart pa platschefen, vilket leder till att en del

medarbetare kidnner sig osynliga och oprioriterade.

Det beréttas till exempel om nér foretagets VD dkte ner till en destination pa
semester. Alla pa lokalkontoret var medvetna om detta besok och de som skulle
befinna sig pa flygplatsen vid den tidpunkten kidnde att det var lite extra noga att
se prydliga ut. Men nér de vil stod dar for att ta emot resendrerna gick VD:n

forbi dem utan att ens hilsa.”4

Detta dr ett exempel pd sadant som skapar missndje och irritation pa
destinationerna” och en reseledare sdger att man ser huvudkontoret som en
“gemensam fiende, som man kan gadda ihop sig mot”7¢. En annan menar att
huvudkontorets ndrvaro sillan mérks och att manga inte ens har en direkt asikt
om dess existens. Denne noterade dock att ndr man véal hor av huvudkontoret, sa
kdnns inte besluten sa vél forankrade bland de anstédllda.”” Ett av de vanligaste
skilen till att huvudkontoret kontaktar reseledarna direkt &r for att be dem om
personliga tjanster, sasom att skicka upp blommor till ndgon van som firar sin

fodelsedag pa ett av foretagets hotell i Thailand.”

Avstandet till Stockholm och de glesa besoken av cheferna darifran upplevs dock
som ndgonting positivt av vissa da det leder till att lokalkontoren far skota sig
mer eller mindre sjdlva.”? En platschef jamfor lokalkontoret med ett franchisat

bolag. 8 Pa fragan vad man kan gora for att integrera huvudkontoret och

74 Reseledare, 2006-06-08

75 Tbid

76 Reseledare, 2006-04-04

77 Reseledare, 2006-06-08

78 Tbid

79 Platschef & Servicechef, 2006-05-11
80 Platschef, 2006-05-01
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lokalkontoren med varandra svarar denne vidare att det 6verhuvudtaget inte

finns intresse for att gora ndgonting sadant.8!

Aven p& huvudkontoret upplevs den sparsamma kontakten och den lokala
autonomi som detta medfor ofta som ndgot positivt. Ett exempel pd detta &ar att
problem som annars férmodligen skulle ha letat sig ldangre upp i organisationen
nu loses direkt pa plats i Thailand utan att cheferna i Stockholm behover
konsulteras. Men man upplever dven att det finns problem, framforallt ndr man
vill kunna samla alla for att till exempel sprida information eller nér det &r nagot
problem pa en destination som man madste ta tag i frdn Stockholm. Pa
huvudkontoret saknar man @ven en mer informell kontakt med medarbetarna i
Thailand; ndgonting som omdjliggors av det faktum att man séllan trédffas i mer

informella sammanhang. 8

Personalchefen vicker ytterligare ett problem, som uppkommer nir kontoren dr
spridda ©over hela véarlden. Personalavdelningen ska ndmligen utgora de
anstdlldas fasta punkt och ska kunna hjidlpa dessa om problem uppstdr pa
destinationerna. Om en medarbetare har problem med till exempel sin platschef
eller med sina kollegor kan detta vara svart for att losa ndar de enbart kan

kommunicera med destinationen per telefon eller e-post. 8

4.4 STYRNING I ORGANISATIONEN

For att mojliggora en tydligare dverblick har de olika styrformer som observerats
i den studerade organisationen delats in enligt det ramverk som har utformats av

Anthony och Govindarajan.

81 Platschef & Servicechef, 2006-05-11
82 Personalchef, 2006-05-23
83 Ibid
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44.1 ORGANISATIONSSTRUKTUR

Kontakten mellan huvudkontoret i Stockholm och lokalkontoren i Thailand sker
ndstan uteslutande via telefon och e-post. De senaste artiondenas utveckling av
teknologiska hjdlpmedel har minskat lokalkontorens sjdlvstindighet genom att
mojliggora tiatare kontakt mellan lokalkontoret och huvudkontoret. En fore detta
platschef, som numera arbetar pa huvudkontoret, har varit anstédlld pa foretaget
sedan 1970-talet och kan tydligt se hur lokalkontoren har blivit mindre autonom
allteftersom dren har gatt. Numera kan kontakt upprdttas dygnet runt.®
Generellt sker detta pa ett vildigt horisontellt plan: Bokare i Thailand har
kontakt med bokare i Stockholm eller optimeraren i Norge, platschefen dr den
ende som har kontakt med produktchefen och guiderna har i princip inte ndgon
kontakt alls med huvudkontoret.®> De som arbetar i Thailand besoker séllan eller
aldrig kontoret i Stockholm och de far bara besok dérifran ett fatal ganger per ar,
vanligtvis av den ansvariga produktchefen, om ingenting utéver det vanliga har

skett.

Platschefen pa en destination har relativt stor autonomi fran Stockholm och kan
bestimma sjdlv i de flesta fragor, till exempel hur mdnga guider som ska
anstédllas infor en viss sdsong. Detta under forutsdttning att man haller sig
innanfor de strikta ramarna for budget och kundnojdhet.8¢ Sjalva kontoret i sig dr
dock relativt hierarkiskt®”” med en platschef som fattar alla viktiga beslut och ett
antal servicechefer som ansvarar for guiderna.’® Hierarkin upplevs ofta som
nodvandig eftersom personalen ofta byter destination och det dd ar viktigt att

var och en vet sin roll.89

84 Produktchef, 2006-04-11

85 Tbid

86 Tbid

87 Platschef & Servicechef, 2006-05-11
88 Reseledare, 2006-04-04

89 Personalchef, 2006-05-23
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Organisationen  har  vildigt tydliga
Produktchef
beslutsvdagar och alla forslag om <
forandringar fran dem som jobbar i ¥
Platschef
Thailand maste gd via platschefen och sen
vidare till huvudkontoret.® Det hér gor det ~ Vid svarare
Servicechef fall
svarare for de anstéllda att fa gehor for sina
idéer och forslag dd de ibland "fastnar” hos Y
Reseledare
platschefen och aldrig kommer fram till

beslutsfattarna pd huvudkontoret®® Den

Figur 4. Beslutsvdgar pad lokalkontoret
kdnslan kan ocksa forstirkas av att de
anstdllda inte dr kvar sarskilt lange pd samma resmadl, ibland bara en sdsong, och

déarfor ibland inte &r kvar ndr (om) deras forslag genomfors.??

4.4.2 EKONOMISTYRNING

Platschefen pa varje destination har ansvar for att budgetmdl och kvalitetsmdl
uppfylls varje sdsong. Veckorapporter och mdnadsbokslut anvands for att gora
styrningen mer tydlig. Denna tita rapportering har minskat platschefens

sjdlvstandighet nagot &ven om den fortfarande &r stor sa lange mdlen uppnds.”

Budget

Budgeten sdtts pa huvudkontoret i Stockholm och sedan far platschefen pa den
aktuella destinationen ga igenom den for att kontrollera att allting staimmer och
att inga poster har glomts bort. Budgeten baseras pa tidigare drs resultat och &ar
relativt strikt. Om platschefen vill 6verstiga budgeten, till exempel for att anstilla

ytterligare en guide, mdste denne forst kontakta produktchefen i Stockholm for

9 Bokare, 2006-03-21

91 Reseledare, 2006-04-04
92 Tbid

9 Produktchef, 2006-04-11
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att fa det godkiant. Om forslaget gar igenom dr det valdigt viktigt att man nar de
uppsatta mal som foérandringen ska medfora. Aven relativt smd ekonomiska
beslut som ligger utanfor budgeten, till exempel inkép av en ny

kopieringsmaskin, ska fattas av produktionschefen i Stockholm.%

Platschefen ska arbeta sjdlvstiandigt inom de uppsatta budgetramarna och har
befogenhet att fatta beslut om det mesta sd ldange budgeten inte 6verskrids och
det dr egentligen bara avvikelser som ska rapporteras till Stockholm. Om
avvikelserna blir stora tar produktchefen 6ver en del av beslutsfattandet tills

problemet &r 16st.%

De senaste dren har foretaget genomfort omfattande nedskdrningar pa
kostnadssidan ute pa destinationerna. Det har gatt till sd att platschefen har fatt
ett mdl pa hur mycket kostnaderna ska minskas och denne har sen fatt fria
hinder for att uppnd besparingarna. I Thailand minskade man framforallt
kostnaderna genom en reduktion pa cirka 25 % i personalstyrkan, nagot som har
tvingat kontoret att arbeta mer effektivt men som dven har 6kat arbetsbérdan hos

de anstillda.?”

Den hdrda budgetstyrningen gor att man &r vildigt kostnadsmedvetna pa
destinationerna, nagot som man anser fungerar bra pa det stora hela men som
ibland kan fa negativa effekter pa kvaliteten. En guide namnde till exempel att
det vid ett tillfdlle behovdes kopas in en ny skylt av det slag som man anvander
ndr man tar emot resendrer pad flygplatsen. Resendrerna pa den aktuella
destinationen genererar cirka en halv miljard i intdkter varje dr, intikter som

dock inte hanfors till destinationen. Kostnaden for en ny skylt skulle dock direkt

9% Platschef, 2006-02-20

9 Produktchef, 2006-04-11
% Tbid

97 Platschef, 2006-02-20
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belasta den lokala budgeten varfor man inte ville kosta pa sig en ny skylt forran

det var absolut nédvandigt.%®

Den huvudsakliga kontrollen och uppféljningen av budgeten sker genom
veckorapporter och manadsbokslut som skickas till huvudkontoret. Férutom
detta har ekonomerna som arbetar pa de lokala kontoren ett informellt ansvar att

gora en forsta kontroll sa att allt skots som det ska.”

Kvalitet

Foretagets kvalitetsstyrning dr baserad pa de enkdter som resendrerna fyller i
mot slutet av sin vistelse pa destinationen. I den far de svara pd bland annat hur
nojda de har varit med hotellet, servicenivan och resmalet i allmdnhet. Enkédterna
skickas till Stockholm dér resultaten omvandlas enligt en femgradig skala (se
figur 5) och anvidnds for att se hur vél destinationen uppfyller de uppsatta
kvalitetsmalen.!® Utover denna bearbetning redovisas ocksd hur manga

resendrer som dr missnojda i procent for varje hotell.10!

Utomordentligt n6jd =5 Malsdttning: Ett genomsnittligt betyg pd samtliga
Mycket nojd =4 kvalitetsfaktorer som uppgar till minst 3,8

Nojd =3

Mindre njd =0

Missndjd =0

Figur 5: Kvalitetsmdtt

Malet dr att na ratt kvalitet, det vill sdga den kvalitetsnivd som motsvarar
kundernas forvantningar. Kvaliteten pa ett hotell ska alltsa std i forhdllande till
hur det dr presenterat i katalogen. Att dvertrédffa en del kunders forvantningar

prioriteras ldgre dn att minska antalet missndjda kunder, ndgonting som

98 Reseledare, 2006-06-08

99 Produktchef, 2006-04-11

100 Kvalitetsansvarig, 2006-01-19
101 Ibld
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avspeglas i skalan som anvidnds. Om destinationen féar sina resendrer att ga fran
mindre nojda till néjda okar de sina totala kvalitetsviarden med tre podng per
resendr. Om de ddremot far mycket ndjda kunder att bli utomordentligt nsjda

ger detta bara en extra poang per resendr.102

Nagra dagar efter att enkidterna har skickats till Stockholm far platschefen pa
destinationen ett e-post med resultaten av kvalitetsutvdarderingarna som sedan
vidarebefordras till 6vriga anstillda och &dven till ledningen pd de hotell som
resendrerna har bott pd. Varje kvartal ges det ocksa ut en mer omfattande

kvalitetsrapport med statistik och jamforelser mellan de olika resmalen.103

Om resultaten fran enkdtsvaren understiger kvalitetsmalen, endera for ett enskilt
hotell eller for destinationen i stort, tar man upp det pa nédsta veckomote med all
personal pd destinationen.’® Ndr man har identifierat problemet forsoker man
losa det sa fort som mojligt. Vilka atgarder man vidtar beror pa problemets art
men det kan till exempel rora sig om att kontakta ledningen for ett hotell for att

forma dem att forbattra ndgon aspekt som manga resendrer dr missndjda med.1%

4.4.3 PERSONALSTYRNING

Rekrytering av nya medarbetare

Personalavdelningen ansvarar for att rekrytera och utbilda personalen till
destinationerna. Man har en ansvarig for var och ett av de Skandinaviska
landerna. De letar framfor allt efter fyra saker hos en medarbetare: Motivation,
social kompetens, servicemedvetenhet samt efter personer som man tror

kommer att trivas med den speciella livsstil som foretaget kan erbjuda. Enligt

102 Kvalitetsansvarig, 2006-01-19
103 Platschef, 2006-02-20

104 Reseledare, 2006-04-04

105 Kvalitetsansvarig, 2006-01-19
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personalchefen sdllar man bort de som enbart vill se vdrlden. Detta beror, enligt
denne, pa att de anstdllda stannar pa samma stélle en hel sdsong och arbetet &r
langt ifrdn en semester.’% Enligt den produktansvarige giller det dven att hitta

medarbetare som har létt for att anpassa sig och fa kontakt med andra kulturer.

Personalrotation

Manga som borjar arbeta ute pa destinationerna har instédllningen att det &r ett
tillfalligt jobb och att de bara ska jobba en eller ett par sdsonger. Av dem som
fortsdtter efter sin forsta sdsong stannar de flesta mellan tre och fem ar.'%”
Personalchefen sdger att &ven om man vill att personalen ska stanna kvar lange
inom organisationen, sa ser de helst att man inte stannar alltfér linge pa samma
stdlle da subkulturer ldtt uppstar. Generellt anses ett till tre ar vara en lagom tid
att stanna pa en destination om man dr anstélld i staben, men detta beror mycket
pa destinationens karaktdr; Pa en storre destination kan det krédvas langre tid for
att sdtta sig in i allt arbete. Undantag kan dven ges om nagon dr bofast pa ett
resmdl. Personalchefen namner dock att vissa har arbetet pd samma stille lite for
lange och bor byta destination. Guiderna roteras med kortare intervaller dn

staben och byter ofta arbetsplats infor varje sdsong. 108

Utvecklingssamtal

Det dr meningen att varje anstilld ska ha tre utvecklingssamtal med sin ndrmaste
chef varje sdsong. Det forsta sker under borjan av sdasongen, ddar man diskuterar
forvantningarna infor det kommande arbetet. Detta f6ljs sedan upp i ett samtal i
mitten av sdsongen. I slutet av perioden ska den anstillde ha ett sista
utvecklingssamtal, ddr man talar om sdsongen som har gatt och huruvida

forvantningarna har uppfyllts tillfredsstillande.!® Pa basis av det sista samtalet

106 Personalchef, 2006-05-23
107 Ibld
108 Thid
109 Tbid
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betygsitts den anstilldes prestation med ett sifferbetyg pa en skala ett till fem.1°
Betygen anvédnds senare som underlag ndr medarbetaren soker en ny placering
inféor den kommande sdsongen och de tas darfor pa stort allvar och diskuteras
frekvent bland de anstéllda. Ett bra betyg ar mycket betydelsefullt om man soker

anstdllning pa populdra destinationer.!!

Aven om det dr meningen att varje medarbetare ska ha tre utvecklingssamtal per
sdsong dr det ofta som detta inte sker. En intervjuad platschef &r medveten om
kravet fran huvudkontoret, men hinner sidllan genomfora det mellersta
utvecklingssamtalet.> Detta kan medfora vissa problem for den anstillda,
vilket en reseledare tydligt illustrerar. Han blev inte utvdrderad ordenligt pa den
forsta destinationen han arbetade pa vilket medforde att han inte fick veta vad
han skulle kunna forbéttra forran han hade arbetat ndstan en hel sdsong till pa en

annan destination.113

Karridrutveckling

Alla ansokningar till kommande sdsonger gar till organisationens
personalavdelning som sen fattar beslut om vilka medarbetare som ska arbeta pa
varje destination. Detta innebédr att omdomet fran utvecklingssamtalen blir av
stor betydelse for en persons karridrutveckling. De flesta soker sig till staben pa
lokalkontoren efter cirka fyra sdsonger som reseledare.!* En platschef noterar att
man pa lokalkontoren har lite inflytande 6ver vilka personer som blir tilldelade
en position pd ens destination. Det &r, enligt denne, lidttare att paverka vem som
inte far atervianda till resmalet dn tvartom.1> Ofta dr det relativt latt att klattra i

stdllning ute pa destinationen. '® Detta leder dock enligt en platschef till att det

110 Reseledare, 2006-06-08
111 Ibld

112 Platschef, 2006-05-11
113 Reseledare, 2006-06-08
114 Bokare, 2006-03-21

115 Platschef, 2006-05-11
116 Reseledare, 2006-04-04
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numera finns manga svaga ledare inom organisationen, som inte vagar ta svdra
beslut eller som undviker konflikter i storsta mojliga méan. Det &r dock betydligt

svarare att fa ett bra jobb pa huvudkontoret hemma i Skandinavien.!”

4.4.4 KULTURSTYRNING

Socialt umgange dr valdigt viktigt for medarbetarna ute pa destinationen och en
reseledare sdger att man umgds hela tiden, under savidl arbetstiden som
fritiden.”® Manga av dem som stannar lingre pa destinationen, det vill sdga
vanligtvis medarbetare i staben, dr dock inte lika beroende av dessa relationer.
En platschef haller med om detta och menar att denne “har tillrackligt med
vanner som det dr” 9. Foretagets personalchef noterar att om man inte dr noga
med kontroller och uppfoljningar fran huvudkontorets sida, samt om personalen
stannar for linge, sa kan subkulturer bildas. Detta kan ibland vara positivt
eftersom arbetssdttet maste anpassas efter land och specifika forutsattningar pa
destinationen. I Thailand ser dock mdnga huvudkontoret som en gemensam
fiende. Detta stirker sammanhallningen pa destinationen, men det sker pa

bekostnad av lojaliteten mot resten av organisationen.!?

Det finns &dven risk for att subkulturer kan paverka organisationen negativt om
medarbetarna pa destinationen blir for bra vidnner med de foretag som
kontrakteras. Enligt en reseledare dr detta dock inget problem i Thailand,
eftersom kulturella skillnader vanligtvis leder till fa& kontakter med den lokala
befolkningen.?? Man forsoker l6sa problemet med subkulturer genom

organisationens personalrotationssystem.!22

117 Reseledare, 2006-04-04

118 Reseledare, 2006-06-08

119 Platschef, 2006-05-11

120 Reseledare, 2006-04-04 & Platschef, 2006-05-11
121 Reseledare, 2006-04-04

122 Personalchef, 2006-05-23
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KAPITEL 5

ANALYS

5.1 HUR PAVERKAS STYRSYSTEMEN?

5.1.1 ORGANISATIONSSTRUKTUR

Allteftersom en organisation véxer blir det svarare att samla allt beslutsfattande
till en enskild person da denne varken har den tid eller den information som
kravs for att fatta ratt beslut i alla situationer. Detta leder till att andra anstillda i
organisationen maste ges mojlighet att ta 6ver en del av beslutsbordan. Enligt
teorin gdller samma process dven pa en storre skala sa att ndr en organisation
véxer globalt maste lokalkontoren ges ett visst sjdlvbestimmande, ndgonting
som ocksa har observerats i denna studie. En del av sjdlvstindigheten har
minskat i takt med att ny teknik har mojliggjort tdatare kontakt mellan
huvudkontor och lokalkontor. Detta samband mellan nivan av kontakt och grad
av sjdlvstandighet tyder pd att avstdnd indirekt dr en faktor som bidrar till
lokalkontorets sjdlvstandighet. Detta eftersom ett lingre avstdind minskar
kontaktmojligheterna pa grund av exempelvis tidsskillnader och ldngre restider.
Platscheferna i Thailand dr exempelvis relativt sjdlvstindiga sd linge de haller
sig inom sin budget och resendrerna &r ndjda med destinationen. Denna
sjdlvstandighet synes sdledes vara en f6ljd av det geografiska avstandet samt av

verksamhetens karaktidr som sadan.

Precis som Moberg visade i sin studie ser vi att avstdndet mellan huvudkontoret
i Stockholm och lokalkontoren i Thailand har fatt som konsekvens att den
informella kommunikationen mellan medarbetarna &r lag. Den kontakt som
finns sker ndstan uteslutande genom de formella kontaktvdagarna och en direkt
effekt av detta tycks vara att beslutsordningen blir valdigt hierarkisk. Ett forslag

eller en idé kan inte kommuniceras uppdt i organisationen pa annat sdtt dn
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genom den formella beslutshierarkin. Om hela verksamheten istéillet hade varit
lokaliserad pa samma plats skulle kommunikationen mer ohindrat kunna ske
ocksa utanfor beslutshierarkin, till exempel genom att en medarbetare for fram
en idé informellt direkt till en hogre beslutsfattare ndr de traffas i fikarummet

och dérigenom forbigar flera led i hierarkin.

5.1.2 EKONOMISTYRNING
Foretaget har delegerat en stor del av beslutsfattandet till sina lokalkontor vilket
medfor att risken for agentkostnader okar. Skilet till detta dr att det blir svart for
huvudkontoret att inhdmta information om vad som hédnder pa lokalkontoren,
vilket i sin tur leder till att informationsasymmetrier uppstar. For att komma
tillratta med problemet forsoker huvudkontor ofta 6vervaka sina dotterbolag och
lokalkontor med hjélp av kontrollsystem. Da avstandet gor det svarare att samla
in och tolka information torde det paverka valet av styrsystem samt sdttet pa
vilka dessa anvands. Man kan till exempel forvénta sig att om det blir svarare att
f4 information om hur verksamheten gar pd annat sitt &an genom statistik och
skriftliga rapporter sd kommer anviandningen av ekonomistyrning att 6ka. Detta
stimmer in pa den studerade organisationen som anvdnder sig av formell
styrning i valdigt stor utstrackning genom budgetar och de kvalitetsenkéter som
resendrerna fyller i efter sin vistelse pa resmalet. Huvudkontoret tar dock i vissa
fall direkt kontroll 6ver lokalkontorens ekonomi, till exempel d& budgeten har

overskridits.

Denna kombination av formell styrning och direkt kontroll mottas med blandade
kdnslor av de anstdllda pa destinationerna. Nohria och Ghoshal menar att ett
dotterbolag som kontrollerar sina egna resurser kommer att motsitta sig att
huvudkontoret tar direkt kontroll 6ver dessa, men kommer daremot att tolerera

de formella styrsystem som huvudkontoret har satt upp. Detta stimmer bra in pa
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lokalkontorens instdllning till huvudkontorets styrning; det &r manga som
motsdtter sig den direkta toppstyrningen, medan ingen ifrdgasdtter den mer
formella ekonomistyrningen, trots att den anviands for att sdtta upp granser for
lokalkontorens sjdlvstindighet. Till exempel kan platschefen bara agera
sjdlvstandigt sd lange som malen for destinationen uppnas utan att budgeten

overskrids.

5.1.3 KULTURSTYRNING
Det ar tydligt att sociala relationer d&r mycket viktiga ute pa destinationerna och
medarbetarna umgds mycket inom gruppen, dven om de som har varit didr en
langre tid tenderar att halla sig mer for sig sjdlva. Det tdta umganget mellan
medarbetarna samt den sparsamma kontakten med den 6vriga organisationen
tycks ha bidragit till uppkomsten av subkulturer pa destinationen. For att
motverka detta fenomen anvander man sig av ett personalrotationssystem. Syftet
synes dock inte vara att helt ta bort subkulturerna, utan snarare att hdlla de
negativa aspekterna av fenomenet pa en kontrollerbar niva. Huruvida detta har
lyckats kan diskuteras, eftersom studien har visat att ett av de studerade
lokalkontoren ser sig sjdlv mer som ett franchisat bolag snarare &n som en del av

den 6vergripande organisationen.

Stora avstand mellan olika delar i organisationen forsvarar sadan styrning som
sker med hjdlp av gemensamma vérderingar eller en gemensam foretagskultur.
Detta antas bero dels pd att man inte mots lika ofta och dels pa de kulturella
skillnader som kan uppsta om man har medarbetare med olika nationaliteter i
organisationen. Helt i linje med detta anvander sig foretaget vildigt lite av
kulturstyrning utan fokus ligger istédllet pd ekonomistyrning. D4 de som arbetar i
Thailand &r skandinaver precis som de som arbetar i Stockholm kan vi utesluta
att skilet till detta &r skillnader i nationell kultur. Ar skilet da istillet det

geografiska avstdndet? Det &r naturligtvis inte sdkert att styrning med
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vdrderingar skulle anvdndas om avstandet var mindre men det &dr tydligt att
avstandet kraftigt har minskat mojligheterna att anvidnda sddana styrmedel.
Aven om cheferna frdn huvudkontoret &ndrar sitt beteende nir de bestker
Thailand sd att de trédffar alla anstdllda dar skulle dessa sporadiska kontakter
knappast rdacka for att formedla huvudkontorets viarderingar eller bygga upp en

starkare gemensam foretagskultur.

5.1.4 PERSONALSTYRNING
Personalrotationssystemet gor att personalavdelningen i Stockholm maste fatta
en mangd beslut rérande de anstdllda varje ar, ndgonting som forsvaras av stora
informationsasymmetrier =~ mellan  cheferna  pa  lokalkontoren  och
personalavdelningen. De forra trdaffar de berérda medarbetarna regelbundet
medan de senare pa grund av de stora avstanden till lokalkontoren inte kan
skapa sig en bild av de enskilda medarbetarna pd sedvanligt sitt, som till

exempel genom intervjuer.

Enligt Roberts och Scapens kan vi forvidnta oss att foretag forlitar sig mer pa
formell kontroll nédr stora avstand gor det svart att inhdmta information pa andra
sdtt. Om man inte kan se utanfor siffrorna far man kompensera for detta genom
att se djupare in i dem istdllet. Precis det har foretaget gjort i sin
personalstyrning. Istéllet for att inhdmta information om medarbetarna genom
direkta kontakter och genom att observera deras arbete anviander man sig av en
databas med de sifferbetyg som medarbetarna har fatt efter utvecklingssamtal

med sina ndrmaste chefer.
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5.2 HUR PAVERKAS MEDARBETARNA?

5.2.1 EFFEKTER AV FORMELL STYRNING

Mycket av arbetet ute pa lokalkontoren dr rutinartat och standardiserat, varfor
formell kommunikation enligt teorin torde fungera vél. Det finns dock en risk for
att detta far negativa effekter pd medarbetarna pad langre sikt, dd de kédnner att
huvudkontoret inte litar pa dem i alla situationer. For att exempelvis kopa in
nagonting utéver vanligt kontorsmaterial maste de ansoka om sarskilt tillstand,
vilket riskerar att minska medarbetarnas kreativitet och motivation. Det kan
dock noteras att inga direkta klagomal pa den relativt harda ekonomistyrningen
har framkommit under de genomférda intervjuerna, varfor ett ifrdgasdttande av
formell styrning inte verkar vara pa medarbetarnas agenda. Formell styrning kan
dven leda till en minskning av informella styrformer, sasom lojalitet och
gemensamma varderingar. Visserligen forsoker foretaget rekrytera medarbetare
med liknande varderingar, dock synes lojaliteten mot resten av organisationen

vara relativt lag.

Den formella personalstyrningen har lett till att personalavdelningen i Stockholm
enbart kan basera sina beslut om de utlandsanstilldas framtida placeringar pa
sifferbetyg, ett problem som &dven personalchefen d&r medveten om. De kan
saledes inte ta hansyn till alla omstandigheter som kan pdverka resultatet av
utvarderingarna.  Risken  finns  ddrmed  att  beslutsfattandet pa
personalavdelningen kan komma att paverkas negativt, eftersom mycket
information aldrig nar de som fattar besluten. Detta kan 4ven komma att paverka
medarbetarna pd lokalkontoren negativt, da beslut om deras framtid kan komma
att fattas pa felaktiga grunder. Medarbetarna tar denna situation for given; att de
kan paverka betygen men inte besluten, ndgonting som i forlangningen kan leda

till uppgivenhet i form av sankt motivation och lojalitet.
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5.2.2 EFFEKTER AV SJALVBESTAMMANDE
Medarbetarna i Thailand ser pa det stora hela sin sjdlvstandighet gentemot
huvudkontoret som ndgonting positivt. Det finns dock ett visst missnoje bland
medarbetarna pd ldgre nivaer med att de inte kan paverka en del av de beslut
som ror destinationen men som fattas av huvudkontoret. Enligt Juhl, Kristensen
och Dahlgaard leder ett 1dgt sjdlvbestimmande till mindre lojalitet. I och for sig
har en lag lojalitet observerats bland de anstdllda, med da den lokala
organisationen samtidigt har en relativt hog niva av sjalvbestammande torde det
vara andra faktorer som orsakar detta. Argumentet att lojalitet mot den
overgripande organisationen inte existerar dterkommer regelbundet och en
reseledare noterade att man ofta ser huvudkontoret som en gemensam fiende,
snarare &n som den stodjande funktion som foreslas av Ghoshal, Korine och
Szulanski. Detta faktum torde ytterligare forstdrkas av att det verkar som att den
enda kontakten som manga utanfér staben har med huvudkontoret bestdr i

beslut och forfrdgningar som inte &dr forankrade bland personalen.

Man kan i detta sammanhang foljaktligen frdga sig var de anstilldas lojalitet
ligger om den inte ligger hos organisationen i stort. Svaret pa denna fraga ar inte
sjdlvklart utan torde naturligtvis bero pd personlighet och laggning hos den
enskilda individen. Dock kan man konstatera att lojaliteten hos reseledarna
overlag inte heller tycks ligga hos lokalkontoret. Detta eftersom
personalrotationen forhindrar dessa ménniskor att rota sig pa ett stille. Istallet
fdr man en ny chef och nya medarbetare varje sdsong. Lojaliteten hos de mer
seniora stabsmedlemmarna tycks daremot vara ndgot mer forankrad hos
lokalkontoret, ndgonting som troligtvis beror pa det faktum att dessa generellt

stannar en langre tid pd samma destination och inte byter medarbetare lika ofta.

Som tidigare namnts har ny teknik gjort det mgijligt for huvudkontoret att hdlla

uppsikt over lokalkontorens verksamhet med hjdlp av mer frekvent
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kommunikation via e-post och telefon. P& lokalkontoren i Thailand &r
platschefens sjdlvstandighet dock fortfarande betydande och vid intervjuerna har

det framkommit att man hela tiden efterstrdavar en storre frihet.

Enligt Robert och Scapens ér ett sétt att viaga upp for ett geografiskt avstand att
besoka den utlokaliserade verksamheten ofta. Detta sker dock inte i nagon storre
utstrackning i den studerade organisationen, troligen delvis pa grund av
organisationsstrukturen dér en produktchef ansvarar for manga lokalkontor i ett
flertal lander och déarfor inte har mojlighet att foreta tdta besok pd alla kontoren.
Vid det fatal tillfdllen per ar som lokalkontoren far besck tycks det dessutom
ibland ske pa ett sddant satt att medarbetarna pa destinationen enbart kdnner sig

annu mer isolerade fran resten av organisationen.

5.2.3 EFFEKTER AV TYDLIGA BESLUTSVAGAR

Foretagets organisation har tydligt utformade beslutsvidgar, vilket dr en
konsekvens av organisationens formella styrsystem. Enligt Moberg finns det en
viss risk att medarbetare, som befinner sig langt bort geografiskt sett, kdanner sig
missndjda med att viktiga beslut kan komma att fattas 6ver deras huvuden.
Detta uppfattas dock inte som ett stort problem ute pd lokalkontoren, troligtvis
beroende pa att dessa personer kdnner sig sa pass avskiljda fran den ovriga
organisationen att de kdnner att de beslut som roér dem direkt &nda fattas pa
plats. Ett mojligt undantag dr de beslut som fattas om placeringar av personalen

infér kommande sdsonger.

Vad giller forandringar som foresldas av medarbetare pa lokalkontoret ser
situationen dock annorlunda ut. Eftersom platschefen pa lokalkontoret skoter
merparten av kontakten med huvudkontoret samt har ansvaret for aktiviteterna

pa destinationen, leder detta till att alla forslag pa storre savdl som mindre
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forandringar maste gad genom denne. En reseledare noterade att méanga forslag
stannar vid den ndrmaste chefen och att de flesta forslag aldrig nar

huvudkontoret, vilket kan leda till en avtagande motivation hos de anstillda.

Det dr inte heller ovanligt att man helt enkelt véljer att inte ge forslag pa
forbattringar eftersom man ofta inte fdr wuppleva resultatet av sina
anstrangningar. Detta med anledning av att de flesta medarbetare inte tillbringar
flera sdsonger i strdck pa samma destination. Eftersom merparten av
forandringarna som sker pa orten genomfors tidigast ndstkommande sdsong, sa
kommer den person som har givit forslaget ddrmed troligtvis inte vara kvar vid
tidpunkten for forbdttringen. Eftersom lojalitet mot organisationen inte synes
vara utmirkande i det studerade foretaget, finns det ingen anledning for den
enskilda medarbetaren att vara altruistisk i sitt sdtt att forhalla sig till

organisationen.
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KAPITEL 6

SLUTSATS

Det geografiska avstandet mellan de lokalkontor som har studerats och
huvudkontoret i Stockholm har lett till en relativt stor sjalvstandighet for de
forstndmnda, sannolikt pd grund av de minskade kontaktmojligheter som
avstdndet har gett upphov till. Att det &r just mojligheten till kontakt som
paverkar graden av sjdlvstandighet stods av att lokalkontorens sjdlvstandighet

har minskat nir ny teknik skapat battre kontaktmojligheter.

En direkt effekt av avstandet och de minskade kontaktmojligheterna tycks ocksa
vara att den formella styrningen 6kar i betydelse. Ekonomistyrning dr det mest
anvanda instrumentet for styrning sdvdl som for uppfoljning och
personalstyrningen &dr helt baserad pa de sifferbetyg som overfors fran
destinationerna till personalavdelningen pa huvudkontoret efter varje sdsong.
Beslutsvdgarna i organisationen &r ocksa vildigt formella med en tydlig
hierarkisk beslutsordning. Helt i linje med att avstandet favoriserar formell
styrning sa visar studien ocksa att informell styrning genom gemensam

foretagskultur och viarderingar anvands i valdigt liten utstrackning i foretaget.

Studien pavisar dven att de anstdllda pd lokalkontoren i Thailand inte dr lojala
mot resten av foretaget i ndgon storre utstrackning. Enligt teorin kan bristande
lojalitet vara en direkt effekt av en ldg grad av sjdlvbestimmande. Detta tycks
dock inte vara forklaringen i det hér fallet da lokalkontoren har en vildigt hog
grad av sjdlvbestimmande. Den ldga lojaliteten tycks istillet bero pa den
bristande kontakten med resten av organisationen och avsaknaden av informella

styrsystem. De anstillda i Thailand tycks vidare vara motiverade i sitt arbete och

47



studien har inte kunnat pdvisa att avstandet eller de effekter som avstdndet har
fatt pa styrsystemen har paverkat de anstdlldas motivation negativt i nagon

storre utstrackning.

Avslutningsvis kan det konstateras att den studerade organisationen fungerar
bra och att den bristande lojaliteten hos de anstédllda inte nodvandigtvis utgor ett
storre problem. Faktum &r att trots de klagomdl som har framkommit under
studiens gang sd verkar de anstdllda i Thailand trivas pa sin arbetsplats. Men
vem skulle 4 andra sidan inte trivas att arbeta i ett land ddr medeltemperaturen

ar 28 grader Celsius?
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