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Forord

Jag vill borja med att tacka de ryska foretag som utgor studiens empiriska referensram och
som med stort engagemang och intresse stillt upp pd att beskriva hur de egna
foretagsverksamheterna fungerar. Jag vill dven tacka mina kollegor som med lang erfarenhet
av att arbeta i ryska organisationer bidragit med konstruktiva diskussioner om arbetets
omfattning och inriktning och avslutningsvis min handledare, Diana Chroneer, {or
kontinuerlig aterkoppling och stdd under hela arbetsprocessens gang.

Luled Tekniska Universitet, hosten 2008

Linda Hallerstrand




Sammanfattning

Rysslands ekonomi kdnnetecknas av tillvixt och svenska foretags vidxande intresse.
Forutséttningar for svenska foretagsetableringar beskrivs som fordelaktiga och varumairket
“made in Sweden” som véletablerat och forknippat med hog kvalitet och sdkerhet. Svenska
foretagsledare beskriver den ryska marknaden som en potentiell framtidsmarknad med stora
mojligheter, men f{Orutsittningar for att effektivt leda och organisera ryska
foretagsverksamheter som svérhanterliga. Svarigheter, relaterade till sittet att leda och
organisera ryska foretagsverksamheter, blir darfor en bidragande orsak till varfor
etableringsprocesser stannar upp och skjuts pd framtiden. Vidare beskrivs den ryska
affarskulturen som annorlunda mot den svenska och kélla till missforstand och kulturkrockar.

Syftet med studien ar att forsoka beskriva hur séttet att leda och organisera ryska
foretagsverksamheter kan fungera och forstds med utgéngspunkt i1 parametrarna;
arbetsdelning, graden av centralisering, koordinering av arbetsuppgifter samt styrning och
kontroll. Studiens empiriska underlag ér en fallstudie av tva ryska mikroforetag verksamma i
St. Petersburg och bygger pd intervjuer med foretagens dgare och tillika generaldirektorer.

Mina slutsatser &dr att sdttet att leda och organisera ryska foretagsverksamheter i stor
utstrackning bor forstds ur perspektivet av; hog grad av centralisering, formalisering och
kontrollerande funktioner. Studien visar ocksa att manga organisatoriska strukturer kan liknas
vid maskinbyrakratier med relaterade svagheter och nackdelar s& vil som framgangsfaktorer i
ryska foretagsverksamheter.




Abstract

Growth is a distinguishing feature of the Russian economy today, and Swedish companies
experience an increased interest in business establishments in Russian markets. Conditions for
Swedish businesses are described as positive and the brand name “made in Sweden” is well
established in Russia and it is associated with high quality and safety. Swedish managers
describe the Russian market as a potential market with future possibilities, but the
circumstances for an effective organisation and management of Russian businesses is
described as difficult. Difficulties, related to organisation and management of Russian
businesses, become a major reason for not proceeding with establishing processes and a
source of misunderstanding and cultural differences.

The aim of this study is to describe how Russian companies are managed and organized and
how it can be understood within the parameters of; work distribution, degree of centralisation,
coordination of tasks and management and control. The empirical material is based on a case
study of two Russian micro companies in St: Petersburg and on interviews with their owners
and general directors.

My conclusions are that the management and organization of Russian companies should be
understood within the perspective of; high degree of centralisation, formalisation and control.
The study shows that many of the organizational structures can be resembled to machine
organisations, and related weaknesses and disadvantages as well as success factors in Russian
companies.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Bakgrunden till studien dr den tillvixt som kdnnetecknar ryska marknader och det dkade
intresset frdn svenska foOretag att etablera verksamhet i1 Ryssland. Affarsmojligheterna
beskrivs som médnga och forutséttningarna for svenska foretagsetableringar som gynnsamma.

Att starta upp verksamhet i Ryssland beskrivs av svenska exportradet som 1 allt visentligt
jdmforbart med andra utlandsetableringar. Att etablera verksamhet pd externa marknader &r
alltid komplicerat och Ryssland &r inget undantag. Men svenska foretag uppger att typiska
svérigheter vid foretagsetablering i Ryssland dr formégan att forstd och hantera skillnader
mellan svensk och rysk affarskultur och sittet att organisera och leda foretagsverksamheter.
Skillnader som ofta beskrivs som mycket stora och killa till bade problem och konflikter.'

Jag har sjélv arbetat i fyra ar pé ett svenskt konsultforetag i St. Petersburg och i mitt arbete
mott ett stort antal svenska foretag som framgangsrikt etablerat verksamhet i Ryssland. Min
erfarenhet dr att svenska foretag ser pa den ryska marknaden med stort intresse, och beskriver
den som en framtidsmarknad med potential och affirsmdjligheter. Men att forutséttningar for
att effektivt leda och organisera ryska foretagsverksamheter upplevs som svarhanterliga och
resurskrdvande och en bidragande orsak till varfor svenska foretag viljer att vinta med att
etablera verksamhet i Ryssland.

1.2 Problemdiskussion

Den ryska ekonomin dr idag starkare &n négonsin. Stabilitet, framtidstro och snabb tillvéxt
dominerar den ryska marknaden och svenska foretag tar i allt storre utstrackning steget dver
Ostersjon och etablerar affirsverksamhet i Ryssland.” Svenska Exportradet beskriver det
ryska affarsklimatet som gynnsamt och en marknad med véxande efterfragan pa svenska
produkter. Attitydundersokningar visar att “made in Sweden” &r ett véletablerat varumérke
som forknippas med hog kvalitet, sdkerhet och trygghet och att synen pa Sverige och svenskar
overlag dr mycket positiv. Svenska foretag forklaras ha en stark stillning och hog status.

Men trots gynnsamma forhallanden finns knappt 300 Sverigerelaterade foretag etablerade i
Ryssland, rapporterar svenska Exportrddet. Antalet svenska foretagsetableringar forvéntas
dock Oka for varje &r och Ryssland beskrivs som “mdojligheternas land” dir svenska foretag
har stora mojligheter till framgéangsrika affarsmojligheter. Men dven om forutsittningarna for
svenska fOretagsetableringar beskrivs som gynnsamma, betonas &ven svérigheter och
problemomraden inte minst relaterade till skillnader i rysk och svensk affarskultur och sittet
att organisera och leda foretagsverksamheter.*

! Svenska Exportradet, Attitydundersékning, (2005)

2 Svenska Exportradet, Ryssland mdjligheternas land, (2008)
? Svenska Exportradet, Sverige med ryska égon, (2006)

* Svenska Exportradet, Ryssland mdjligheternas land, (2008)




Maria Werns, vd pa Terrakultur Moskva, beskriver den forsta tiden i Ryssland som turbulent
och forknippad med stindiga kulturkrockar. Personalomséttningen var hog och den ryska
kulturen vildigt annorlunda mot den svenska. Olikheterna upplevdes som mest framtridande i
det dagliga arbetet dir chefer forvéntas ta allt ansvar och fatta alla beslut. Werns menar att det
ar ett misstag att forutsétta att vi dr lika och att den ryska kulturen 4r djupt rotad och valdigt
annorlunda mot den svenska.’

Formagan att kdnna till och forutse kulturella skillnader beskrivs av Adler som avgorande for
alla internationella organisationer. Den nationella kulturen péverkar hur minniskor tdnker och
agerar och inte minst hur foretagsverksamheter ar organiserade. Men trots att kulturella
skillnader existerar i sévil nationella som internationella foretag véljer de flesta att bortse
ifran dess betydelse.’

Undersokningar genomforda av svenska Exportrddet visar att svenska foretagsledare
beskriver ryska organisationer som hierarkiska, centraliserade och formella. Det ryska
chefskapet beskrivs som auktoritirt och vildigt annorlunda jimfort med det svenska.” Khoo
och Tan beskriver ryska foretagsverksamheter som pyramidformade byrakratier med hog grad
av centralisering och formalisering. Platta organisationsformer, beslutsfattande i konsensus
och sj 'al;/stéindigt arbete beskrivs som séllsynt och kélla till problem och kulturkrockar 1 ryska
foretag.

Det dr dérfor inte svart att forestélla sig att séttet att leda och organisera svenska och ryska
foretagsverksamheter upplevs som annorlunda och i manga avseende svara att forena.
Forskare och lekmédn betonar ofta vikten av att ta hdnsyn till skillnader och olikheter, men
beskriver séllan hur dessa kan forklaras och forstas’.

Hofstede & Hofstede menar att det dr den nationella kulturen och véarderingar som styr synen
pa hur makt bor fordelas och osdkerhet undvikas som &ér av central betydelse i syfte att
kartligga hur foretagsverksamheter i1 olika ldnder fungerar och &r uppbyggda. Med
utgangspunkt i nationella vérderingar och hur dessa paverkar sittet att leda och organisera
foretagsverksamheter dr det enligt Hofstede & Hofstede mojligt att generellt beskriva varfor
och hur foretagsverksamheter i olika lander foljer olika formella konstruktioner och
organisationsstrukturer.'

Studier av foretagsverksamheters formella organisationsstrukturer kan darfér 1 hog grad
forklara hur séttet att leda och organisera arbetet fungerar. Arbetsdelning, koordinering av
arbetsuppgifter, graden av centralisering samt styrning och kontroll ér enligt Jacobsen &
Thorsvik centrala parametrar att utgd ifrdn. Forfattarna menar att ovanstdende parametrar
definierar organisationsstrukturer och mojliggor kartliggning och jaimforelse mellan olika sétt
att leda och organisera verksamheter.''

> Malmfors, Catharina, *Terrakultur vixer sd det knakar”’, (2006)

® Adler, J. Nancy, International Dimensions of Organizational Behavior, (2002)

7 Svenska Exportradet, Studie i affirsklimat Ryssland, (2008)

¥ Khoo, H. Hsien & Yan, C. Tab, “Critical success factors for quality management implementation in Russia”,
(2002)

? Svenska Exportradet, Fem tips for att lyckas i Ryssland (2008), Hella consulting, Afféirer med Osteuropa,
(2006), Etablering Utomlands (2008)

1" Hofstede, Geert, Hofstede, Jan Gert, Cultures and Organisations Software of the Mind, (2005)

' Jacobsen, Dag Ingvar & Thorsvik, Jan, Hur moderna organisationer fungerar, (2002)




1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att, ur ett foretagsledarperspektiv, skapa forstaelse for hur rysk
foretagsverksamhet fungerar genom att beskriva foljand fem organisatoriska parametrar;

- Arbetsdelning

- Koordinering av arbetsuppgifter

- Graden av centralisering

- Styrning och kontroll

Vidare dr syftet med uppsatsen att med utgangspunkt i svenska foretags beskrivning av
svarigheter med att leda och organisera ryska foretagsverksamheter, tillfora foretagsledare
med etableringsambitioner i Ryssland en kélla till kunskap och forstaelse som kan underlitta
och effektivisera en forestdende etableringsprocessen.

1.4 Avgrédnsningar

Studien dr geografiskt avgrdnsad till St. Petersburgsregionen och till foretagskategorin
tjdnsteproducerade mikroforetag. Teoretiskt dr studien avgrinsad till att belysa ryska
foretagsverksamheters organisatoriska strukturer med utgéngspunkt i1 ovan ndmnda
parametrar; arbetsdelning, koordinering av arbetsuppgifter, graden av centralisering samt
styrning och kontroll.

Den geografiska begriansningen motiveras av att jag har mitt arbete 1 St Petersburg och
ddarmed haft mojlighet till personliga samtal med aktorerna. Motivet till att avgrinsa studien
till tjdnsteproducerande mikroforetag &r att jag upplever en brist pa forskning och studier
inriktade pd mindre foretag och hur organisationsstrukturer och séttet att leda och organisera
arbetet 1 en liten verksamhet kan fungera. Valet av teoretisk avgrinsning utgdrs av
maélsittningen att pd djupet skapa forstaelse for orsaker, samband och processer som kan
forklara ryska  fOretagsverksamheters formella  konstruktion.  Studien har ett
foretagsledarperspektiv med avsikten att kunna studera varfor och inte bara hur ryska
foretagsverksamheter dr organisatoriskt uppbyggda. Studiens avgransningar dr slutligen ett
resultat av den begridnsade mangd tid och resurser som jag har haft till mitt forfogande.




2. Metod

2.1 Vetenskaplig ansats

Aktorssynsitt

Jag har ett aktérssynsdtt'” vilket innebir att jag uppfattar verkligheten som subjektiv och en
reflektion av ménniskors olika verklighetsbilder. Studien utgir ifrdn aktorernas egna
erfarenheter och beskrivningar av hur ryska tjdnsteproducerande mikroforetag kan fungera
och vara organisatoriskt uppbyggda, snarare &n representativ fakta och allméngiltiga
forklaringar.

Jag vill i studien ge uttryck for personliga tolkningar och forklaringar till hur och varfor sittet
att leda och organisera arbetet 1 ryska tjdnsteproducerande mikroforetag fungerar som det gor.
Syftet ar att med utgangspunkt i aktorernas perspektiv skapa forstaelse for hur organisatoriska
strukturer, sammanhang och processer kan forklaras och forstas.

Deduktivt arbetssatt

Studien utgar ifran vedertagna teorier om hur organisatoriska strukturer kan studeras och
forstas. Foljande organisatoriska parametrar samt teorier om hur dessa hidnger samman utgor
studiens teoretiska referensram; arbetsdelning, koordinering av arbetsuppgifter, graden av
centralisering samt styrning och kontroll. 1 vilken form och utstrickning dessa
organisatoriska parametrar kan forklara séttet att leda och organisera arbetet i1 tva ryska
tjdnsteproducerande mikroforetag har sedan provats empiriskt.

2.2 Undersékningsansats

Fallstudie

Studiens undersdkningsansats har karaktiren av en fallstudie" dir aktuella fallstudiefretag
utgors av tva ryska tjinsteforetag; Foretag Alfa och Foretag Beta. Jag har valt att anvinda
mig av fallstudien som undersokningsansats for att pa djupet studera och skapa forstdelse for
hur séttet att leda och organisera arbetet i foretagen Alfa och Beta fungerar. Till skillnad fran
syftet med survey undersokningar'®, att skapa bred och omfattande tickning och
generaliserbara resultat, vill jag i stéllet ge utrymme for personliga tolkningar och forklaringar
av hur ryska foretag kan fungera och vara organisatoriskt strukturerade.

12 Arbnor, Ingeman & Bjerke, Bjorn, Foretagsekonomisk metodlira, (1994)

1 Denscombe, Martyn, Forskningshandboken — for smdskaliga forskningsprojekt inom samhillsvetenskaperna,
(2002)

" Denscombe, Martyn, Forskningshandboken — for smdskaliga forskningsprojekt inom samhillsvetenskaperna,
(2002)




Urval av studieobjekt

Aktuella studieobjekt utgors av fallstudieforetagen Alfa och Beta. Foretagen ér strategiskt
utvalda pa grundval av att de utgdr fypiska exempel” och kan liknas vid varandra och andra
foretag inom samma kategori som skulle kunna viljas i stillet.

Foljande kriterier har formulerat urvalet;
- Juridisk form; aktiebolag
- Storlek; mindre an tio anstillda
- Verksamhet, kunskapsintensiv tjansteproduktion
- Etableringsort; St. Petersburg

Vid formulering av urvalskriterierna var avsikten att studera ett litet tjénsteforetag som
organisatoriskt och storleksméssigt skulle kunna liknas vid de flesta andra i samma bransch.
Foretagen Alfa och Beta visade tidigt intresse for medverkan och stimmer bra in pé studiens
urvalskriterier. Nér jag utvdrderade olika tédnkbara fallstudieobjekt var det just Alfa och Betas
positiva reaktioner pé studiens fragestédllningar och snabba dterkoppling om deltagande som
gjorde att jag valde dem framf6r andra likvérdiga foretag.

Jag har begriansat undersokningens omfattning till tva fallstudieforetag i1 syfte att koncentrera
tid och resurser pé ett for mig hanterbart antal undersokningsenheter. Mélséttningen har varit
att forsoka dterge en sd heltdckande beskrivning som mojligt av hur dessa tva foretag &r
organisatoriskt uppbyggda och fungerar i vardagliga och naturligt forekommande situationer.

Urval av undersékningsenheter

Vid tillampning av kvalitativa metoder betonar Holme och Solvang vikten av att systematisk
vilja undersokningsenheter i enlighet med medvetet formulerade kriterier.'®
For denna studie géller att;

— fallstudieforetagen ar utvalda pé grundval av att de representerar ett genomsnitt.

— aktorerna éar utvalda efter principen att fa tillgang till sd stort informationsinnehall
som mojligt. Detta har fOranlett att jag koncentrerat intervjuerna till
fallstudieforetagens deldgare och tillika generaldirektorer. Det visade sig vid inledande
kontakter att ovrig personal saknade bade befogenheter och inblick i1 organisatoriska
fragestéllningar, varfor jag blev ombedd att inte tillfraga ytterligare personer om
deltagande, vilket jag har valt att respektera.

Med utgingspunkt i aktdrernas centrala stillning och unika befogenheter har jag haft som
rutin att belysa aktuella fragestédllningar ur olika synvinklar 1 syftet att undvika friserade och
konstruerade svar. I storsta mojliga utstrdckning har jag dock forsokt ge uttryck for aktdrernas
personliga erfarenheter, asikter och beskrivningar av hur séttet att leda och organisera arbetet i
respektive fallstudieforetagen kan beskrivas och forstas.

Under hela intervjuprocessen har jag &terkopplat respondenternas beskrivningar av hur
fallstudieforetagen organisatoriskt fungerar med foljfradgan varfor.

15 Patel, Runa & Davidson, Bo, Forskningsmetodikens grunder — Att planera, genomfora och rapportera en
undersdkning, (1991)

' Holme, Idar Magne & solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa metoder,
(1997)
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Kvalitativa metoder

Relaterat till studiens syfte och fragestéllning har jag valt att anvdnda mig av kvalitativt
inriktade intervjumetoder'’ med utgangspunkt i att;

— ge utrymme fOr personliga tolkningar och beskrivningar genom att anvianda 10st
strukturerade och informella arbetsmetoder.

— skapa forstdelse for hur organisationsstrukturer i foretagen Alfa och Beta kan forklaras
och forstds framfor att skapa statistiska analyser och allméngiltiga generaliseringar.

— forsoka aterge en sa autentisk helhetsbeskrivande bild som mojligt av hur sittet att
leda och organisera arbetet kan fungera med utgangspunkt i; arbetsfordelning,
koordinering av arbetsuppgifter, graden av centralisering samt styrning och kontroll

— genom nirhet till kéllan skapa en undersokningssituation som préaglas av dmsesidigt
fortroende och mojlighet att vidareutveckla fragestillningar till att omfatta djupgiende
och detaljerade beskrivningar av hur, varfor och pa vilka grunder sittet att leda och
organisera arbetet kan forklaras.

Mojligheten att anvénda kvantitativa metoder har jag upplevt som begriansad pa grund av att
formaliserade fragestillningar och selektering skulle forsvara mojligheten att fa tillgéng till
den typen av specifik foretagsintern information som uppsatsens syfte kriaver. Foretagsintern
information som bygger pa hog grad av individuell tolkning, personliga erfarenheter och unik
tillgang till specifika kunskaper och befogenheter.

Erfarenhet av rysk foretagsverksamhet

Jag har sjilv erfarenhet av att arbeta i ett ryskt konsultforetag, vilket utgér bakgrunden till
studiens dmnesval. Jag arbetade 1 huvudsak med marknadskartliggning och olika former av
etableringsstod pd uppdrag av svenska foretag som startade upp verksamhet i St. Petersburg.
Under de fyra ar som jag var placerad i St. Petersburg kom jag i kontakt med ménga olika
foretag, inom framst service och tjdnstesektorn, och upplevde att sittet att leda och organisera
arbetet 1 svenska och ryska foretag i minga avseenden skiljer sig . Min erfarenhet ar att
dessa skillnader vid en forsta ytlig kontakt upplevs som forsumbara och déarfor inte blir
foremal for djupare eftertanke, men som efterhand visar sig allt mer omfattande just i sdttet att
organisera och leda det vardagliga och l6pande arbetet.

Med utgéngspunkt i min egen erfarenhet och forforstaelse for hur rysk foretagsverksamhet
fungerar har jag forsokt relatera fragestillningarna till vardagliga situationer och forankrat
dessa i aktuella diskussioner inom organisation- och managementteorier. Jag har forsokt se
verkligheten ur respondenternas perspektiv och har anvént mig av ett ’ryskt” forhallningssatt 1
syfte att skapa en naturlig och 6ppen relation till respondenterna, och dédrmed kunna stélla
fragor och fa svar som gar pa djupet.

""Holme, Idar Magne & solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa metoder,
(1997)
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2.3 Datainsamlingsmetod

Jag har i studien arbetat med bade primér- och sekundirdata, vilket avser intervjuer respektive
litteratur, tidskrifter, dokumentationer och Internet- kéllor. Patel & Davidson beskriver att
valet av tekniker fOr att samla information ska generera en si fullstindig bild som méjligt av
det som undersoks och med fordel belysas ur fler 4n en synvinkel'®. Jag har dérfor medvetet
sokt och valt ut sekundéirdata som bidrar med olika organisationsteoretiska infallsvinklar
skrivna av savil svenska som utldndska forfattare och forskare.
Vid insamling av primirdata har jag genomfort kvalitativa djupintervjuer och anvint mig av
semistrukturerade interviumanualer”. Intervjumanualerna har haft foljande Gvergripande
fragestéllningar:

- Hur skulle du beskriva foretagets 6vergripande organisationsstruktur?

- Hur fordelas och samordnas arbetsuppgifter pa olika funktioner och befattningar?

- Hur skulle du beskriva att beslut pa olika nivaer fattas i organisationen?

- Pa vilket sitt tilldmpas styrning och kontroll?

- Vilka problem ir vanligast forekommande med utgéngspunkt i sittet att leda och

organisera arbetet?

Fragestillningarna har fungerat som vagledande utgangspunkter och forfinats och utvecklats
under intervjutillfillets gang.

Djupintervjuerna dr genomforda pa plats 1 St. Petersburg pa respektive foretags arbetsplats
och varade i cirka tvd timmar vardera. Intervjuerna har priglats av Oppenhet och aktivt
deltagande och aktdrerna har visat pa bdde intresse och engagemang vid savél intervjutillfillet
i St. Petersburg som vid efterfoljande uppfoljningsdiskussioner via mail och telefon. Syftet
med intervjumetoden var att ge utrymme for aktdrerna att utveckla sina egna synpunkter och
via mail- och telefonintervjuer fordjupa fragestdllningarna och begira aterkoppling och
bekriftelse pd mina tolkningar och anteckningar. Aktorerna har 6ver lag svarat med 6ppenhet
och vélvilja och visat intresse for bdde deltagande och fragestillningarnas karaktir, endast vid
nagra tillfdllen upplevde jag att aktorerna inte ville prata om problem och konflikter eller
kritiskt reflektera 6ver det egna arbetet. I allménhet upplever jag att aktérerna har svarat pa
frigestdllningarna Over fOrvdntan och girna initierat fordjupande diskussioner.
Intervjutillfillena har priaglats av omsesidigt fortroende och respekt for sévil syftet med
studien som fragestillningarnas inriktning. I syfte att sdkerstélla att jag uppfattat och tolkat
aktorerna pa ett riktigt sitt har aktorerna stdllt upp pd att svara och &terkoppa mina
anteckningar och tolkningar av intervjuerna via efterféljande mail och telefonkontakt.

Intervjuspraket har huvudsakligen varit engelska, men 1 vissa delar dven ryska. Aktorerna
ville inte att intervjuerna skulle bandas pd grund av att det upplevdes som obekvdmt och
ovant, men visade i stéllet tilamod och forstaelse for de anteckningar som jag forde.

'8 Patel, Runa & Davidson, Bo, Forskningsmetodikens grunder — Att planera, genomfora och rapportera en
undersdkning, (1991)

' Holme, Idar Magne & solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa metoder,
(1997)
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2.4 Litteraturs6kning

Jag har medvetet sokt efter litteratur som kan ge en bred och omfattande beskrivning av
dmnesomradet och med olika utgdngspunkter och infallsvinklar beskriva sittet att leda och
organisera ryska foretagsverksamheter. For att undvika likriktad och ensidig information har
jag forsokt ta del av studier genomforda av badde kvinnliga och manliga forskare med olika
nationaliteter och ursprung.

Litteratursdkningen har visat pa stort utbud av organisationsteoretisk litteratur men begransad
tillgang till forskning och studier av hur rysk foretagsverksamhet fungerar. Aktuella studier
och ny forskning inom rysk foretagsverksamhet dr begrinsad, och blir ett problem pd grund
av att kontinuerliga samhillsfordndringar och privatiseringsreformer stindigt ger nya
forutsittningar for ryska foretag att utvecklas och verka. Trots att drygt tjugo &r har gétt sedan
Sovjetunionens upplosning och Rysslands Overgdng till marknadsekonomi finns
forhdllandevis lite moderna studier som beskriver rysk foretagsverksamhet. Flertalet studier
genomforda under 1980- och 1990talen beskriver forhéllanden som i stor utstrdckning har
fordndrats och dérfor saknar relevans for hur dagens ryska foretagsverksamheter fungerar.

Jag har darfor valt att betrakta studier genomforda fore 1989 som bakgrundsinformation i
syfte att inte bygga studiens teoretiska referensram pa inaktuella uppgifter. I den man det har
varit mojligt har jag prioriterat studier genomférda &r 2000 och framat for att skildra
nuvarande forhallanden giltiga for dagens ryska foretagsverksamheter och séttet att leda och
organisera arbetet.

Med hénsyn till att studiens teoretiska referensram kan kénnetecknas av bristande tillging till
aktuella studier och variation har jag utarbetat studien i enlighet med den litteratur som
funnits tillgénglig. Litteratursokningen genomfordes i huvudsak via universitetsbibliotekets
hemsida och s6kmotorerna Lucia och Libris. Vidare har jag anvént databaserna Affarsdata,
Ebsco och Emerald vid s6kning av vetenskapliga tidskrifter och artiklar. De sokord som
genererade mest traffar var; Russian management, Russian business, Russian leadership,
Russian business culture.

2.5 Analysmetod

Jag har tillimpat en kvalitativt orienterad analysmetod™® och under arbetets ging kontinuerligt
bearbetat och analyserat det empiriska materialet. Intervjusvar och information fran
fallstudieforetagens hemsida presenteras i empiriavsnittet och utgdér underlag for vidare analys
och diskussion. Det empiriska materialet har jag analyserat i enlighet med nedan illustrerade
organisatoriska parametrar och indikatorer och som analysenhet anvédnt mig av ord framfor
siffror.

2 Holme, Idar Magne & solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa metoder,
(1997)
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Analysmodell

Organisatoriska parametrar

Indikatorer

Arbetsdelning

Graden av specialisering av arbetsuppgifter pd
individ- respektive gruppnivda, med utgangspunkt i
hur overgripande arbetsuppgifter delas upp i
deluppgifter och fordelas pa olika organisatoriska
enheter.

Koordinering av arbetsuppgifter

Graden av formalisering och standardisering, med
utgangspunkt i strukturer for hur organisatoriska
enheter och olika arbetsuppgifter samordnas.

Centralisering

Graden av centraliserat beslutsfattande, med
utgangspunkt i hur ansvar och befogenheter att fatta
beslut fordelas

Graden av auktoritdar ledarstil, med utgangspunkt i
hur besluts- och implementeringsprocesser fungerar

Styrning och kontroll

Graden av direkt kontroll och o6vervakning, med
utgangspunkt i oOverordnade chefers ansvar for
uppfoljning, utvdrdering och dterkoppling av det
lopande arbetet

Figur 1: Analysmodell

2.6 Maétproblem

Trovérdighet

Med mélséttningen att skapa en naturlig kontakt mellan mig sjélv och aktorerna priglad av
Oppenhet, 6msesidigt fortroende och drlighet ér jag vdl medveten om svérigheten i att bedoma
i vilken utstrickning aktorerna har svarat pad intervjufragor i enlighet med verkliga
forhallanden eller i1 enlighet med vad de tycker r rétt svar eller vad jag forvantar mig. I syfte
att forbattra datainsamlingens trovirdighet har jag;
- forsokt formulera fragestillningar pa ett si entydligt sdtt som mojligt 1 syfte att
undvika tolkningssvérigheter och sprakliga missforstand
- anvént mig av 10st strukturerade intervjumanualer for att vid intervjutillfdllet kunna
fordjupa och vidareutveckla fragestéllningarna med utgangspunkt i1 aktdrernas
specifika erfarenheter, kunskaper och val av infallsvinklar
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- omformulerat frigestdllningar och kontinuerligt aterkopplat mina anteckningar och
tolkningar i syfte att f4 aktorernas bekriftelse av att jag har uppfattat svaren pa ett
riktigt sétt

- vid efterfoljande uppfoljningsintervjuer fortydligat centrala fragestillningar och
utvirderat overensstimmelsen 1 svaren fran de olika intervjuerna

Jag upplever att aktorerna har svarat drligt och sanningsenligt pd mina fragestéllningar och pa
eget initiativ vidareutvecklat resonemang och fordjupningsdiskussioner. Jag upplevde dock en
viss motvilja att beskriva problem och konflikter som kan relateras till aktdrernas egna
arbetsuppgifter eller ansvarsomrdden liksom en kritisk reflektion av hur sittet att leda och
organisera det egna fOretaget fungerar och skulle kunna forbéttras. Studien kan darfor
forvéntas ha bristande forutsittningar i mdjligheten att beskriva fallstudieforetagens upplevda
problem och brister relaterat till hur den egna organisationsstrukturen fungerar och samtidigt
visa pa svarigheten att fi tillgang till tillforlitlig information om interna missforhallanden 1
ryska foretagsverksamheter.

Tillférlitlighet

Jag har valt att studera hur ryska foretagsverksamheter fungerar med utgéngspunkt i
organisatoriska strukturer och f6ljande parametrar; arbetsdelning, koordinering av
arbetsuppgifter, graden av centralisering samt styrning och kontroll. Valet motiverar jag med
att Jacobsen och Thorsvik®' liksom Alvesson och Sveningsson®” beskriver ovan nimnda
organisatoriska parametrar, framfor andra, som centrala att studera i1 syfte att forstd och
kartldgga hur organisationsstrukturer fungerar och péaverkar séttet att leda och organisera
foretagsverksamheter. Inledande kontakter med fallstudieféretagen och litteraturstudier
betonade dgarens respektive verkstdllande direktors centrala betydelse for hur ovan nimnda
organisatoriska parametrar liksom identifierade indikatorer fungerar i ryska foretag. Vilken ar
anledningen till att jag har valt att studera hur ryska foretagsverksamheter fungerar ur ett
foretagsledarperspektiv.

Aktorerna har valt att sjélv ansvara for delaktighet i studien och forklarat for mig om att Gvrig
personal saknar inflytande och ansvar for hur foretagen Alfa och Beta &r organisatoriskt
strukturerade, vilket jag har respekterat och i huvudsak sokt information genom intervjuer
med fallstudieforetagens  deldgare och tillika generaldirektorer. Ett  bredare
informationsunderlag genom intervjuer med ett storre antal aktorer skulle formodligen leda
till hogre grad av tillforlitlighet och resultera i stérre Overensstimmelse med studiens
fragestéillningar. Men med utgédngspunkt i givna forutsittningar och begrénsade resurser har
jag valt att avgrdnsa studien till intervjuer med fallstudieforetagens deldgare och tillika
generaldirektdrer.

2! Jacobsen, Dag Ingvar & Thorsvik, Jan, Hur moderna organisationer fungerar, (2002)
2 Alvesson, Mats & Sveningsson, Stefan, Organisationer, ledning och processer, (2007)
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3. TEORI

3.1 Organisationsstruktur

Organisationsteorier kdnnetecknas enligt Alvesson & Sveningson av bred teoretisk mangfald
och stricker sig fran studier av enskilda individer och foreteelser till studier av grupper av
organisationer. Organisationsteorier kan omfatta manga olika infallsvinklar och perspektiv
och definieras som; ldran om hur organisationer fungerar.”

Alvesson & Sveningson liksom Jacobsen & Thorsvik menar att en central utgangspunkt for
att forstd hur organisationer fungerar och &r uppbyggda &ar att studera den formella
organisationsstrukturen. Den formella organisationsstrukturen kan definieras som; summan
av det sdtt pa vilka arbetsuppgifter fordelas och koordineras och har till uppgift att
effektivisera genomforandet av organisationens malsittningar.**

Organisationsstrukturer kan se olika ut och vara anpassade efter olika forutsdttningar men
anger hur uppgifter fordelas pa Over- och underordnade, i vilken grad arbetsuppgifter och
arbetsprocesser dr specialiserade, 1 vilken utstrickning beslutsfattande &r centraliserat
respektive decentraliserat samt hur styrning och samordning av arbetet genomfors.
Organisationsstrukturen ska 1 enlighet med organisatoriska malsdttningar strukturera,
effektivisera och kontrollera arbete. Organisationsstrukturer kan forstdas och forklaras i
enlighet med foljande parametrar;>

- Arbetsdelning

- Koordinering av arbetsuppgifter
- Graden av centralisering

- Styrning och kontroll

Om inte annan referens uppges dr fortsatt text hamtad ur boken, Hur moderna organisationer
fungerar av Jacobsen & Thorsvik®®

— Arbetsdelning

Organisationsstrukturens — arbetsdelning anger 1 vilken utstrdckning Overgripande
arbetsuppgifter ar uppdelade i mindre deluppgifter och fordelade pa olika organisatoriska
enheter. Arbetsdelning omfattar darfor fordelning av arbetsuppgifter pa bade individ- och
gruppniva och graden av specialisering.

Graden av specialisering pa individnivd beskriver i1 vilken utstrickning de enskilda
arbetsuppgifterna ar specificerade och avgrinsade till vissa uppgifter medan specialisering pa

3 Alvesson, Mats & Sveningsson, Stefan, Organisationer, ledning och processer, (2007)
24 Alvesson, Mats & Sveningsson, Stefan, Organisationer, ledning och processer, (2007)
Jacobsen, Dag Ingvar & Thorsvik, Jan, Hur moderna organisationer fungerar, (2002)
% Jacobsen, Dag Ingvar & Thorsvik, Jan, Hur moderna organisationer fungerar, (2002)
%6 Jacobsen, Dag Ingvar & Thorsvik, Jan, Hur moderna organisationer fungerar, (2002)
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gruppniva avser 1 vilken grad organisationsstrukturen dr funktions- eller marknadsbaserat
inriktad.

Funktionsbaserad indelning fordelar likartade arbetsuppgifter till samma organisatoriska
enheter medan marknadsbaserad inriktning tvart om fordelar likartade arbetsuppgifter pa
olika organisatoriska enheter. Enheterna ska var for sig innehélla alla funktioner som krivs
for att betjdna aktuella kundgrupper eller verksamhetsomrdden. Nedanstdende exempel visar
pa skillnaderna mellan funktions- och marknadsbaserade organisationer.

| LEDNING |
1

\ 4 A 4 A 4 A\ 4
Avdelning Avdelning Avdelning Avdelning
Inkdp Produktion Intern service Forsaljning och
marknadsféring

Figur 2: Funktionsbaserad indelning’’

| LEDNING |

, v
Avdelning Avdelning Avdelning
Privatkunder Foretagskunder Utlandskunder

Figur 3: Marknadsbaserad indelningz 8

A

— Koordinering av arbetsuppgifter

Hur arbetsuppgifter koordineras visar pd vilket sitt olika arbetsuppgifter och enheter
samordnas och tillsammans bildar en helhet. Thorsvik & Jacobsen skiljer pa foljande fem sétt
att koordinera arbetsuppgifter;

Omsesidig anpassning

Omsesidig anpassning beskrivs som den enklaste formen av samordning och betyder att man
automatiskt anpassar sitt arbete till det som andra goér och som man sjdlv dr beroende av.
Samordning genom Omsesidig anpassning anses passa bést i Overskddbara situationer och
mindre sammanhang dér alla inblandade kan f6lja med i1 vad de andra gor och prata sig

27 Omarbetad figur, Jacobsen, Dag Ingvar & Thorsvik, Jan, Hur moderna organisationer fungerar, (2002)
¥ Omarbetad figur, Jacobsen, Dag Ingvar & Thorsvik, Jan, Hur moderna organisationer fungerar, (2002)
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samman i oklara situationer. Omsesidig anpassning kriver ingen formell hierarki av éver och
underordnad eller formella ledare.

Direkt tillsyn

Direkt tillsyn dédremot innebér att samordningen kontrolleras av formella ledare och att man
infor formella hierarkier av dver- och underordnade befattningar. Samordningen sker genom
personlig och direkt Overvakning dir makt och ansvarsomrdden fOljer vertikala
organisationshierarkier. En fordel med direkt tillsyn som samordningsform &r mojligheten att
ge tydliga styrsignaler och bra underlag for kontroll. Men begrinsningarna beskrivs som
ménga. Dels pa grund av att en ledare i praktiken inte kan Overvara ett obegransat antal
personer vilket gor att samordningsformen kréver att administrativa niverna véxer i takt med
att personerna i organisationen Okar, dels pa grund av att den nira kontakt mellan 6ver- och
underordnad som direkt tillsyn krdver beskrivs som en vanlig kélla till rollkonflikter.
Samordning via direkt personlig tillsyn &r central i organisationsformen den enkla strukturen.
Den enkla strukturen tillimpas pd bade mindre eller stérre organisationer men sétter den
verkstillande direktdren i centrum. Andra ledare saknas eller har underordnade roller.

Standardisering av arbetsuppgifter

Standardisering av arbetsuppgifter dr den samordningsform som i storst utstrdckning utgar
ifrdn regler, skriftliga rutiner och procedurer for att samordna arbetet. Syftet &r att skapa
effektiva och forutsidgbara organisationer genom att arbetet ska vara noga planlagt och
ddrmed minska besluts- och produktionskostnaderna. Nackdelar beskrivs vara svarigheter i att
anpassa arbetet till oférutsedda situationer och snabba forédndringar. Bristen pé flexibilitet och
formagan till omstdllning kan leda till troghet och den hoga graden av standardisering till
passivisering och ldg arbetsmotivation. Standardisering av arbetsuppgifter forknippas med
organisationsformen maskinbyrdkrati’® och industrier eller tjinsteforetag som producerar
samma typ av produkt/tjdnst i stor skala, exempelvis flygbolag och snabbmatskedjor.

Standardisering av resultat

Samordning genom standardisering av resultat sitter graden av mdluppfyllnad i centrum. I
motsats till regler och skriftliga rutiner for hur arbetet ska genomforas ges den enskilda
individen frihet att sjdlv bestimma 6ver hur uppgifter ska 16sas. De enda riktlinjer som
begrinsar ér tydligt utarbetade kravspecifikationer som anger vilket resultat som arbetet ska
generera. Arbetet utvirderas sedan i enlighet med kravspecifikationerna och miter graden av
maluppfyllnad. Fordelar med standardisering av resultat dr att det mdjliggor decentralisering
av beslutsfattande och uppmuntrar kreativitet, eget initiativtagande och flexibilitet. Nackdelar
beskrivs som risk for malforskjutning. Organisationens 6vergripande malséttning kan bli
asidosatt till fordel for delmal och personalen mindre intresserad av att arbeta for en
gemensam helhet i forhédllande till de egna kravspecifikationerna.

Standardisering av kunskap

Samordning genom standardisering av kunskap bygger pa att personalen har likvérdig
yrkesutbildning och professionell traning vilket gor att man kan handla 1 enlighet med
yrkesmadssig praxis. Arbetet pa ett sjukhus beskrivs som ett bra exempel dér ett arbetslag av
lakare, sjukskoterska och underskoterska samordnar arbetet genom att de vet hur de andra
kommer att handla. I akuta situationer nér det inte finns tid att diskutera sig fram till olika
16sningar, foljer man dels fasta rutiner men samordnar dven arbetet automatiskt genom att

¥ Mintzberg, Henry, Mintzberg on Management, (1989)
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personalen genom utbildning och tridning kénner till hur de andra kommer att handla i en
given situation. Fordelar med standardisering av kunskap ar att det stdrker organisationens
kompetens och skapar ett yrkesméssigt tillvigagingssitt. Nackdelarna kan vara att reell
kompetens som inte kan styrkas med formella utbildningsintyg/examen gér forlorad och att
konflikter kan uppsta i fraigan om hur resurser ska férdelas mellan olika yrkesgrupper.

— Graden av centralisering

Graden av centralisering respektive decentralisering beskriver hur befogenheter att fatta beslut
ar fordelade och i vilken utstrickning de anstdllda har mojlighet att sjdlva fatta beslut i fragor
som paverkar den egna arbetssituationen och det egna arbetet. Centralisering innebar att
beslutsfattande dr fordelat och koncentrerat till organisationens &verordnade befattningar
medan decentralisering innebdr en spridning av beslutsfattande ut till organisationens olika
delar.

Fordelar med centraliserat beslutsfattande kan vara mdjligheten att ge klara och tydliga
styrsignaler och skapa forutsédgbarhet 1 organisationens verksamhet. Men nackdelar 1 form av
informationsproblem och bristande ansvarskédnsla kan dven bli tydliga. Centralisering kan
aven leda till ldg arbetsmotivation genom att underordnade grupper inte har mgjligheten att
delta 1 beslutsfattande som paverkar den egna arbetssituationen eller ta egna initiativ och
arbeta kreativt.

Fordelarna med decentralisering blir darfor att béttre utnyttja kunskap och initiativ som
underordnade grupper i organisationen har samt stirka det kreativa arbetet och skapa
ansvarskinsla. Decentralisering forbéttrar dven mojligheten till snabb anpassning och
fordndring. Nackdelar beskrivs som risken for suboptimering, genom att beslut som fattas 1
enlighet delmal inte stddjer organisationens dvergripande mal.

I en dynamisk omvirld och i1 organisationer som arbetar med komplexa arbetsuppgifter kan
centralisering skapa troghet och bristande formaga att anpassa verksamheten till stindigt nya
forutséttningar. Olika grader av decentralisering beskrivs som vanligast forekommande i de
flesta moderna organisationer.

— Styrning och kontroll

Den formella organisationsstrukturen ska genom mekanismer for styrning och kontroll
effektivisera genomforandet av de organisatoriska mélséttningarna och undvika att enskilda
individer eller grupper felaktigt arbetar mot mél som inte tjinar organisationens syfte.
Jacobsen och Thorsvik menar att styrning och kontroll huvudsakligen utgors av rekrytering,
socialisering, disciplinering eller direkt kontroll. Rekrytering genom att via exempelvis
intervjuer och tester forsoka sédkerstilla sig om att den enskilda individens och
organisationens mal samanfaller. Ett dilemma som kan uppstd vid rekrytering som
styrfunktion dr dock avvédgningen mellan den person som passar bést in i medarbetargruppen
och den person som har biast yrkeskvalifikationer. Socialisering blir sedan sittet att efter en
rekrytering f4 den anstdllda att ta till sig och kénna lojalitet med foretagets normer och
viarderingar, att organisationens mal dven blir den anstdlldes mal. Socialisation utgdér en
”dold” styrning och kallas &ven premisstyrning. Vidare menar Jacobsen och Thorsvik att
disciplinering innebir olika typer av system som ska uppmuntra den anstéllda att handla som
organisationen vill. Det kan vara beloningssystem genom att utlova ekonomisk beloning for

19




vil utfort arbete eller motsatt system som pa utebliven beloning vid ett visst sétt att handla
eller agera. Kontroll menar Jacobsen och Thorsvik syftar till att garantera att de anstillda utfor
arbetet i enlighet med givna mél och riktlinjer. Kontroll kan utféras pé olika sitt genom
exempelvis direkt kontroll dir en Overordnad befattning har till uppgift att 6vervaka och
kontrollera underordnade befattningars arbetsresultat. Hur ménga personer som en individ kan
Overvaka samtidigt, kontrollspdnnvid, varierar och kan leda till kostsamma
organisationsformer genom ett stort antal dvervakande befattningar. Jacobsen och Thorsvik
menar att den direkta kontrollen fortfarande &r en vanlig kontrollmekanism, men
effektiviserats genom att ny informationsteknik gor det mojligt att snabbt kontrollera stora
mingder data. Jacobsen och Thorsvik menar att rekrytering, socialisering, disciplinering och
kontroll ér fyra alternativa styrmekanismer vilka kan komplettera och utesluta varanda.
Exempelvis forvintas hog grad av socialisering leda till minskade behov av rekrytering,
disciplinering och kontroll.

3.2 Rysk organisationsstruktur

Rysk organisationsstruktur beskrivs av Sheila M Puffer som starkt centraliserad och
formaliserad. Syftet ar att skapa forutsdgbarhet och standardiserade arbetsprocesser. Puffer
menar att ryska organisationer i forsta hand bor forstds ur perspektivet att befogenheter att
fatta beslut ofta dr fordelat pa si fa befattningar som mojligt och att arbetet 1 hog grad foljer
skriftliga regler och rutiner. Tydlig indelning av Over- och underordnade
kontrollerande/6vervakande befattningar beskriver Puffer som vanligt forekommande och
tillsammans med centralisering och formalisering centrala begrepp 1 den ryska
organisationsstrukturen.*

Centralisering

Hog grad av centralisering anses skapa harmoniska arbetsmiljoer genom fasta rutiner som
tydligt anger hur intern kommunikationen mellan 6ver- och underordnade befattningar ska
fungera. Svenska Exportradet’ beskriver liksom Puffer’? ryska organisationer som béde
hierarkiska och centraliserade och betonar den ryska chefens centrala betydelse. Den ryska
chefen beskrivs som auktoritdr och i hog utstrickning delaktig i savél det vardagliga som
strategisk arbete. Svenska Exportradet forklarar att den ryska chefen forvantas kunna svara pa
alla fragor som omfattar hela verksamheten och i1 egen person ansvara for stor del av
beslutsfattandet. Trots avsikten menar dock Puffer att den starka centralisering som ofta
omfattar ryska organisationer dven forklarar manga problem. Puffer betonar svarigheten i att
fatta beslut. Chefer pa olika nivaer i1 organisationer beskriver ofta svarigheter i att effektivt
klara upp enklare driftsstorningar eller 16pande fragor som omfattar det vardagliga arbetet.
Beslut som inte uttryckligen har godkints av hogsta ledningen kan drdja och forsena eller helt
stanna upp centrala arbetsprocesser eller funktioner.

39 puffer, M. Sheila, Business and Management in Russia, (1996)
3 Svenska Exportradet, Studie i affirsklimat Ryssland, (2005)
32 puffer, M. Sheila, Business and Management in Russia, (1996)
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Formalisering

Hog grad av formalisering syftar till att skapa effektivitet genom skriftliga
arbetsbeskrivningar som tydligt anger hur arbetsuppgifter ska 16sas. Men formaliseringen dr
dven ett sitt att skapa stabilitet, trygghet och forutsdgbarhet. Eget initiativtagande och
mojlighet att sjilv padverka den egna arbetssituationen méts ofta av skepsis och uppfattas som
vilseledande och killa till stress.>

Specialisering

Puffer forklarar att organisationsstrukturen ofta ar strikt funktionsindelad och arbetsuppgifter
specialiserade. En arbetsfordelning som enligt Puffer ytterligare leder till bristande forméga
att informellt kunna samordna arbetet genom att prata sig samman och 16sa vardagliga
problem och konflikter. Svenska Exportraddet betonar liksom Puffer betydelsen av specialister
och experter i ryska organisationer. Specialistkunskaper virderas generellt hogre é&n
generalistkunskaper vilket enligt exportradet kan forklaras av att arbetet ofta dr vil avgransat
och definierat till ett mindre antal deluppgifter. Generalistkunskaper giller oftast bara for
organisationens hogsta befattningar, vilka ska ha ett helhetsperspektiv och bred kunskap inom
organisationens olika verksamheter.**

Styrning och kontroll

Puffer beskriver att styrning och kontroll av arbetet ofta sker genom direkt tillsyn.
Overordnade nivéer av 6vervakande befattningar har till uppgift att bade folja upp det dagliga
arbetet och rapportera om resultat och avvikelser. Organisationens hogsta befattningar fattar
sedan beslut och styr verksamheten i1 enlighet med den information som underordnade
befattningar sammanstiller’. Khoo och Tan’® menar att viktig kunskap och information om
lokala forhdllanden ofta gér forlorad och inte 1 tid nar ut till aktuella beslutsfattare.
Underordnade befattningars motvilja att presentera problemomréden eller missforhdllanden
leder darfor enligt Khoo och Tan till kvalitetsproblem. Kvalitetsproblem som 1 forsta hand
leder till att beslut fattas pa felaktiga grunder.

Kultur

Béde Puffer och svenska Exportridet liksom Khoo och Tan adterkommer till betydelsen av den
ryska kulturen. Den ryska kulturen beskrivs som huvudsaklig kalla till forklaring och
forstdelse av hur ryska organisationer fungerar och varfor strukturer ser ut som de gor.
Mainniskors vérderingar och kulturella arv beskrivs som centrala och viktiga att ta hdnsyn till.
Den ryska kulturen beskrivs som djupt rotad och svar att fordndra dir synen pd hur makt bor
fordelas och arbetsprocesser formaliseras vara av storst betydelse.”’

3 puffer, M. Sheila, Business and Management in Russia, (1996)

** Svenska Exportradet, Studie i affirsklimat Ryssland, (2008), Puffer, M. Sheila, Business and Management in
Russia, (1996)

35 puffer, M. Sheila, Business and Management in Russia, (1996)

36 Khoo, H. Hsien & Yan, C. Tab, Critical success factors for quality management implementation in Russia,
(2002)

37 Svenska Exportradet, Fem tips for att lyckas i Ryssland, (2008), Puffer, M. Sheila, Business and Management
in Russia, (1996), Khoo, H. Hsien & Yan, C. Tab, Critical success factors for quality management
implementation in Russia, (2002)
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3.3 Den ryska kulturen som férklaringsfaktor

Om inte annan referens anges dr nedan text hamtad ur boken, Cultures and Organisation -
software of the mind av Hofstede & Hofstede™

Med kulturen som forklaringsfaktor till hur foretag &r organisatoriskt konstruerade har Gert &
Geert Hofstede® studerat hur ménniskors vérderingar paverkar sittet att leda och organisera
foretagsverksamheter. Givet att dvriga forhdllanden &r lika, visar Hofstedes studier pd att
organisationer i olika ldander fungera olika pd grund av skillnader i kulturella forhallanden.
Den nationella kulturen beskrivs som huvudsaklig killa till ménniskors virderingar och synen
pa hur sittet att leda och organisera verksamheter bor fungera. Av storst betydelse dr syn pé
jamlikhet och hur osédkerhet undviks.

Hofstede menar att all typ av organisering forutsitter svar pd fragorna; - vem har befogenheter
att fatta beslut och - vilka procedurer och regler ska gdlla for att uppnd aktuella mal, svar
som aterfinns 1 den nationella kulturens wuppskattade grad av maktdistans och
osdkerhetsundvikande. Graden av maktdistans, visar pa i vilken utstrickning ménniskor
accepterar och fOrvantar sig att makt ska fordelas ojdmlikt och graden av
osdkerhetsundvikande, visar pa i vilken utstrickning ménniskor efterfrigar formella regler,
rutiner och procedurer.

Hofstedes studier visar att den ryska kulturen kdnnetecknas av hog grad av bade maktdistans
och osdkerhetsundvikande och att ryska organisationsstrukturer darfor 4r bade standardiserade
och formaliserade. Nedan foljer en beskrivning av hur hog grad av maktdistans och
osdkerhetsundvikande kan forstas;

Maktdistans

Graden av maktdistans visar pa i vilken utstrackning manniskor efterstrivar jamlikhet och hur
man anser att maktbefogenheter bor fordelas. Den ryska kulturen visar enligt Hofstede
foljande forhdllanden;

- Tydlig definition av dver- och underordnade befattningar dar maktforhéllanden mellan
olika manniskor anses som existentiellt ojdmlikt. Beslutsfattandet &r ofta centraliserat
och fordelat pd sa fi méanniskor som mojligt med delegering av ansvar och
befogenheter begréinsat till organisationens hdgsta ledning.

- Hierarkiska strukturer med olika nivder av Over- och underordnade
overvakande/kontrollerande befattningar. Underordnade befattningar forvéntar sig att
fa tydliga arbetsorder och direktiv for hur arbetet ska utféras och all kommunikation
forvéntas initieras uppifran och ned. Alla former av malstyrning upplevas oftast som
oldmpligt pa grund av att det skulle innebdra diskussioner och samforstdnd mellan
over och underordnad, vilket ingen av partnerna skulle kidnna sig bekvim med.

- Relationer mellan 6ver och underordnad dr ofta emotionella och kan omfatta kinslor
av bade beundran och avsky.

*¥ Hofstede, Geert, Hofstede, Jan Gert, Cultures and Organisations- Software of the Mind, (2005)
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Oppna konflikter ir dock sillsynta pd grund av att individer som upplever sig bli
felaktigt behandlade i forsta hand relaterar situationen till otur och inget skél for att
kréva upprittelse.

- Den ideala chefen anses vara den ”generdse och vélvilligt instéllda envéaldshirskaren”
eller den ”gode fadern” som i alla situationer ser till organisationens och
medarbetarnas bista och darfor dr beridttigad till olika privilegier och “egna regler”.
Aldre chefer 4r generellt mer respekterade én yngre chefer.

Osékerhetsundvikande

Graden av osdkerhetsundvikande visar pé i vilken utstrickning och pa vilket sétt osékerhet 1
olika situationer forsoker undvikas. Den ryska kulturen visar enligt Hofstede foljande
forhallanden;

- Omfattande lagstiftning och regelverk som styr arbetsgivarens respektive
arbetstagarens réttigheter och skyldigheter. Arbetet kdnnetecknas av utforliga
arbetsbeskrivningar och rutiner som syftar till att skapa stabilitet och trygghet. Syftet
ar att sa langt det dr mojligt undvika oforutsidgbara situationer som inte forutsitter att
den enskilda individen behover fatta egna beslut eller ta eget initiativ. Behovet av
regler och forutsdgbarhet dr 1 forsta hand kédnslomissigt och ett uttryck for att man
redan som barn har lart sig uppskatta och kidnna trygghet i strukturerade miljoer.

- Chefer dr 1 hog utstrackning involverad i det dagliga 16pande arbetet och mindre i
strategiskt arbete vilket forklaras av att strategiskt arbete forknippas med hogre grad
av osikerhet medan den dagliga verksamheten upplevs som ldttare att forutsdga och
kontrollera.

- Personalen foredrar att arbeta intensivt och stindigt vara sysselsatt i aktivitet dér tid &r
pengar och sdvil livstempo som arbetstempo ar hogt.

- Kontorsarbete virderas hogre dn praktiskt arbete och man har generellt hog tilltro till
specialister och expertkunskap.

I nedanstdende figur har Hofstede & Hofstede stillt de kulturella dimensionerna

osdkerhetsundvikande och maktdistans mot varandra vilket visar pa tydliga skillnader mellan
forhallanden for Ryssland och Sverige;
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Figur 4: Osdkerhetsundvikande vs maktdistans®’

Med den nationella kulturen och graden av makt distans och osdkerhetsundvikandet som
utgangspunkt beskriver Hofstede & Hofstede ett lands mest typiska organisationsstruktur i
enlighet med Henry Mintzbergs®' fem olika organisationsformer. Hofstede & Hofstede liksom
Mintzberg menar att organisationsstrukturer ytterst dr ett resultat av manniskors virderingar
och menar darfor att de egna studierna av maktdistans och osdkerhetsundvikande kan
jamforas med Mintzbergs studier av centralisering och formalisering.

Henry Mintzbergs fem olika organisationsformer utgdrs av; Adhocrati, enkel struktur,
divisionsorganisation, professionell byrdkrati samt maskinbyrdkrati, varvid ryska
organisationsstrukturer liknas vid maskinbyrdkratiska organisationsformer®. Figuren nedan
visar hur graden av osékerhetsundvikande respektive maktdistans jamfors och tolkas 1

“ Hofstede, Geert, Hofstede, Jan Gert, Cultures and Organisations- Software of the Mind, (2005)
*! Mintzberg, Henry, Mintzberg on Management, (1989)
*2 Mintzberg, Henry, Mintzberg on Management, (1989)
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enlighet med ovan Mintzbergs® organisationsformer. Sverige utgér nedan liksom i figur 4
Rysslands motsats.

Lag
Adhocrati Enkel struktur
O
o:
& | SVERIGE CHINA
2 USA
(7] Divisions-
[ . .
= organisation
Qo
<.
=
% TYSKLAND RYSSLAND
©
Hog Professionell byrakrati Maskinbyrakrati

Lag Maktdistans Hog

Figur 5: Fem organisationsformer

3.4 Maskinbyrakratisk organisationsstruktur

Om inte annan referens anges dr nedan text hamtad ut boken Mintzberg on Management av
Mintzberg™

Enligt Hofstede & Hofstede® kan ryska organisationsstrukturer bést beskrivas och forstas i
enlighet med maskinbyrakratisk organisationsstruktur. En struktur som enligt Henry
Mintzberg baseras pa behovet av kontroll, standardisering av arbetsuppgifter och formella
befattningshierarkier. Mintzberg menar att maskinbyrékratier 1 allt vdsentligt strivar efter att
undvika of6rutségbara situationer och att uppné effektivitet genom hog grad av specialisering.
Maskinbyrékratiska organisationsstrukturer beskrivs som ett instrument for kontroll med
avsikten att skapa slutna system.

“Machine organisations are supposed to be the big bad guys of the organisation world... to
most people bureaucracy is a pejorative term... but like tango, it can take only two to make a
bureaucracy - two who set up procedures, two obsessed with control to avoid the unexpected,
two who intent on sticking to the plans. The spirit of bureaucracy is to set course and stay on
it, to ensure that everything comes out as intended. Bureaucracy means no surprises’”’ 46

Hiar nedan fo6ljer en presentation av den maskinbyrdkratiska organisationsformen med
utgangspunkt 1 forhallanden for de organisatoriska parametrarna; arbetsdelning, koordinering
av arbetsuppgifter, graden av centralisering samt styrning och kontroll.

* Mintzberg, Henry, Mintzberg on Management, (1989)

* Mintzberg, Henry, Mintzberg on Management, (1989)

* Hofstede, Geert, Hofstede, Jan Gert, Cultures and Organisations Sofiware of the Mind, (2005)
“Mintzberg, Henry, Mintzberg on Management, (1989) s. 131
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Arbetsdelning

Arbetsdelning 1 maskinbyrékratiska organisationer kénnetecknas av hog grad av
specialisering. P4 individniva ér arbetsuppgifter uppdelade och avgrinsade i syfte att ge
utrymme for den enskilda individen att bli “expert” pd sitt specifika arbetsomrade dar
specialistkunskap generellt vérderas hogre &r generalistkunskap. P4 gruppnivd ér
arbetsdelningen tydligt funktionsbaserad déar varje funktion &r vél avgriansad och utgdr
enskilda enheter av verksamhetens totala helhet.

I enlighet med den funktionsbaserade indelningen dr det bara organisationens hogsta ledare
som har ett helhetsansvar for den totala verksamheten, vilka forviantas vara de enda med
tillracklig kunskap och inblick i olika enheters verksamhetsomrdden. Generellt virderas
darfor pd hogsta nivd generalistkunskaper 1 motsats till 6vrig personal. Arbetsdelning
kénnetecknas dven av hog grad av formalisering med tydlig uppdelning av ansvarsomrade och
befogenheter vilket giller alla organisationshierarkier.

Koordinering av arbetsuppgifter

Arbetsuppgifter koordineras i huvudsak genom standardisering av arbetsuppgifter. Skriftliga
arbetsbeskrivningar, rutiner och procedurer ska sdkerstélla att arbetet blir genomfort pd ett
effektivt och forutsdgbart sitt. Standardisering av arbetsuppgifter har dven till uppgift att
skapa tydliga och definierade arbetsprocesser utan behov av individuell tolkning eller
variation av alternativa tillvigagingssitt. Arbetsuppgifter ska vara detaljerade och sa langt det
ar mojligt standardiserade.

Graden av centralisering

Beslutsfattande och befogenheter &r 1 hog grad centraliserat och en fraga for organisationens
hogsta chefer. Organisatoriskt kan maskinbyrékratier liknas vid toppstyrda pyramider. Tydligt
identifierade hierarkier ska skilja under- fran 6verordnad och géller for sidvél formell som
informell makt. Endast de host uppsatta befattningarna forvintas ha tillrdcklig insikt och
overblick 1 den totala verksamheten for att kunna fatta avgérande beslut.

Befattningar beskrivs som karridrmgjligheter genom avancemang fran ldger till hogre
positioner 1 hierarkin. Ju hogre befattning desto mer maktresurser stdlls till
befattningshavarens befogenheter. P4 hierarkins topp é&r arbetsuppgifterna bara allmént
avgransade medan de pa basnivan dr relativt noggrant specificerade.

Styrning och kontroll

” Machine organisations are a structure with an obsession - namely, control. A control
mentality pervades from top to bottom™"’

H. Mintzberg beskriver den maskinbyrakratiska organisationsstrukturen som utpriglat
kontrollerande med formella regler och efterlevnad som centrala begrepp. Ligre befattningar
ska kontrolleras av hogre befattningar hela vigen upp till hdgsta nivd. Handledning och

“"Mintzberg, Henry, Mintzberg on Management, (1989) s. 134
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uppfoljning ska ske skriftligt i syfte att kunna underldtta kontrollen av stora mingder
information. Styrning och kontroll utdvas ofta genom direkt tillsyn dar mellanchefer spelar en
central roll. Mellanchefernas uppgift ar att 6vervaka arbetsprocesser och formedla information
upp och nedét i organisationen. Mintzberg menar att konflikter 14tt kan blossa upp 1 det
vardagliga arbetet till foljd av att den hoga graden av standardisering inte ger utrymme for
informell problemlosning. Vidare menar Mintzberg att dven organisationernas hogsta chefer
till stor del arbetar med fortlopande problemldsning. Skilet beskrivs vara att mindre problem
som pd grund av strukturerna inte kan 16sas informellt forblir oldsta och till f6ljd av att den
interna kommunikationen forvéntas initieras uppifrdn och ned inte ndr aktuell beslutsfattare
forrdn problemet har eskalerat i skala. Forutom att 16sa olika typer av problem arbetar
organisationens hogsta ledning ofta med att forfina och justera arbetsprocesser i syfte att
ytterligare effektivisera produktionen av aktuella varor eller tjénster. Styrning och kontroll
utdvas generellt dven genom utforliga arbetsplaneringar och ordergivning.

Maskinbyrakratiers férdelar och nackdelar

Maskinbyréakratiska fordelar beskrivs som mdgjligheten att skapa stabilitet, trygghet och
forutsdgbarhet.  Maskinbyrékratiska organisationer forvéintas skapa jamlik och réttvis
behandling av uppgifter vilket ar orsaken till att de ofta aterfinns 1 offentlig sektor. Wolvén
menar att byrakratiska strukturer tillkom under 1900-talets borjan som skydd mot ojamlik
behandling och personlig godtycke och utgdr fortfarande i dag en vanlig organisationsform
bade inom offentliga och privata verksamheter. Wolvén menar att i vilken utstrickning
maskinbyrakratiska organisationsformer ar att foredra eller inte beror av vilken bransch som
olika foretagsverksamheter dr verksamma inom och vilken personlighetstyp som foretaget vill
attrahera. [ privat sektor forvdntas maskinbyrékratier 1 forsta hand aterfinnas inom stora
foretag med standardiserade produkter eller tjdnster och séllan inom mindre eller
kunskapsintensiva tjinste- och serviceforetag™.

Wolvén menar att uppfattningen om att ménniskor generellt skulle vantrivas i
maskinbyrakratiska organisationer genom att kdnna sig begrinsade och hindrade ar felaktig.
Forfattaren menar tvart om att manga ménniskor soker sig till stabila, trygga och forutsidgbara
arbetsmiljoer genom att eget initiativtagande och sjdlstindigt arbete &r underordnade
drivkrafter. Méanniskor som finns anstdllda i maskinbyrakratiska organisationer foredrar att
stdlla sin tjdnst till forfogande for en trygg och langsiktig karridr med stabila inkomster och
social status™.

Maskinbyrékratiska nackdelar forklaras i forsta hand att de har bristande formaga att utveckla
ménskliga resurser. Mojligheten att stimulera ett helhetstinkande, kreativitet och personlig
utveckling &ar begriansad. Ménniskor med stort behov av flexibilitet, eget ansvar och
sjdlvforverkligande forvéintas dirfor passa daligt in 1 en maskinbyrakrati, vilket kan leda till
passivisering vantrivsel och till och med depression. *° Vidare menar Alvesson &
Sveningsson®' att maskinbyrakratins storsta svaghet dr oformagan att anpassa sig till en
forandring och flexibel omvirld, och &ar déligt anpassad till den globaliserade ekonomi med

* Wolvén, Lars-Erik, Att utveckla ménskliga resurser i organisationer, (2000)
¥ Wolvén, Lars-Erik, Att utveckla ménskliga resurser i organisationer, (2000)
0 Wolvén, Lars-Erik, Att utveckla minskliga resurser i organisationer, (2000)
>! Alvesson, Mats & Sveningsson, Stefan, Organisationer, ledning och processer (2007)
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komplexa och dynamiska marknader som 1 hdg utstrickning kdnnetecknar nu rddande
forhallanden.
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4. EMPIRI

Hér nedan redovisas fallstudieforetagen; Alfa och Beta, ur foljande aspekter; bakgrund om
foretaget och aktoren, organisationsstruktur, beslutsfattande, arbetsdelning/koordinering av
arbetsuppgifter, styrning och kontroll samt problem och konflikter.

4.1 Foretag Alfa

Bakgrund om féretaget Alfa

Foretaget Alfa etablerades i St. Petersburg 1995 och ar ett ryskt konsultforetag som erbjuder
tjdnster inom ekonomisk redovisning, personalrekrytering och foretagsradgivning. Foretaget
har fem heltidsanstillda egna specialister och samarbetar darutéver med ett antal
underleverantorer och externa kontrakterade konsulter. Foretaget beskriver sig sjdlv som ett
traditionellt konsultféretag med konkurrensfordelar av att ha 1dng erfarenhet i branschen och
mojligheten att erbjuda helhetslosningar. Foretagets kunder dr 1 huvudsak utléndska
produktionsforetag med egen tillverkning 1 St. Petersburg och som enligt Alfa uppfattar rysk
lagstiftning och ekonomisk redovisning som svarhanterlig och dérfor 1 allt hogre utstrackning
efterfragar samarbete med lokala foretagspartner som kan erbjuda specialistkunskaper och
god lokalkdnnedom.

Foretaget Alfa beskriver sig sjilv som ett vélrennomerat foretag med arligen vixande
ekonomisk omséttning och vinstmarginaler till f6ljd av affarsmissig framging och véixande
efterfragan.

Verksamhetsomrdde: Konsultverksamhet med inriktning pd personalrekrytering,
ekonomisk redovisning och foretagsradgivning

Antal anstillda: Totalt fem antal anstéllda

Etableringsort: St. Petersburg, Ryssland

Etableringsar: 1995

Juridisk form: Aktiebolag

Bakgrund om aktéren

Aktuell aktor dr foretagets dgare och tillika verkstéllande direktor. Aktdren dr utbildad inom
organisation och ledarskap och var tidigare anstilld som offentlig tjinsteman inom olika
myndigheter av St. Petersburgs stadsadministration. I borjan av 1990-talet och 1 samband med
privatiseringsreformer valde aktoren att starta upp egen verksamhet och arbetade som
freelancekonsult med ansvar for bland annat personalrekrytering och ekonomisk redovisning
for att 1995 etablera foretag Alfa.
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Organisationsstruktur

Aktoren forklarar att foretaget 4r uppbyggt som en “klassisk pyramid’”’ med
generaldirektdren ytterst ansvarig for den totala verksamheten. Generaldirektoren ansvarar for
olika typer av beslutsfattande och for tilldelning och samordning av arbetsuppgifter och
ansvarsomraden. Generaldirektdren, dr i hog grad delaktig i det 16pande arbetet och styr och
kontrollerar verksamheten genom personlig ndrvaro och kontinuerlig utvdrdering av
arbetsresultat.

Se illustration av befattningar och organisationsstruktur av foretaget Alfa;

A A A A
Assistent/
Office manager

¢ A 4 ¢

[ Personalrekryterare ] [ Ekonom ] [ Revisor ]

Figur 6: Foretaget Alfa

Beslutsfattande

Befogenheter att fatta beslut dr i hog grad koncentrerad till foretagets general direktor.
Aktoren ansvarar sjilv for alla typer av beslutsfattande med vissa undantag. Aktoren vill sjilv
tillimpa ett generdst och vélvilligt beslutsfattande och liknar sig sjilv vid en fadergestalt, men
betonar dven betydelsen av auktoritet och respekt. Den egna personalen ska kédnna att de
respekteras och virderas och omvént visa respekt och lydnad menar han. Aktoren forklarar att
befogenheter att fatta beslut i foretaget Alfa kan delas in i tre nivaer;

Niva 1

Den forsta nivan av beslutsfattande omfattar samtliga anstédllda och géller 1 forsta hand nér
aktoren sjdlv inte &r tillgdnglig. Personalen har da befogenheter att sjdlva fatta beslut i fragor
som paverkar det egna arbetet. Syftet dr att kvalitetssdkra verksamheten och sédkerstélla att
vardagliga arbetsprocesser 10per pa och inte stannar upp i védntan pa ett eventuellt
godkinnande. Tydliga rutiner anger 1 vilka situationer och inom vilka ekonomiska ramar som
ett eget beslutfattande &r befogat och hur det ska dokumenteras och rapporteras.

Nivd 2
Den andra nivan av befogenheter omfattar séttet att utféra de egna arbetsuppgifterna. De
enskilda specialisterna ska ansvara for att arbetsuppgifterna blir utférda i enlighet med bésta

> Intervju med aktoren for foretaget Alfa (2008)
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tdnkbara arbetsmetod och att de foljer given arbetsorder. Eftersom bade personalrekrytering
och ekonomiskredovisning kraver kontinuerlig anpassning utefter kundernas specifikationer
har specialisterna sjilva befogenheter att tillimpa de arbetsmetoder som man finner bést i det
l6pande arbetet. Arbetet redovisas utforligt veckovis i enlighet med fasta rutiner.

Nivad 3

Den tredje beslutsnivan omfattar aktoren sjilv och géller 6vrigt fragor. Aktdren ansvarar i
praktiken for allt beslutsfattande i foretaget Alfa, med endast nagra f4 undantag som nimnts
ovan. Aktoren ser det som sjdlvklart och menar att 6vrig personal saknar kunskap och
formaga att fatta beslut i vitt skilda frdgor. Personalen &r anstdlld pa grundval av sina
specialistkunskaper och forvintas inte kunna bidra med kunskap i exempelvis strategiska,
ekonomiska och kundrelaterade fragor.

Arbetsdelning/Koordinering av arbetsuppgifter

Aktoren beskriver foretagets arbetsdelning som i hog grad specialiserad. Arbetsuppgifter
foljer formell kompetens och ar tydligt specificerade 1 enlighet med aktuell
befattningsbeskrivning. Arbetsdelningen syftar till att skapa effektivitet genom att fordela
arbetsuppgifter 1 enlighet med personalens olika specialistkunskaper och tilldta var och en att
utvecklas inom sina respektive kompetensomraden. Aktdren beskriver det egna foretagets
arbetsdelning som traditionellt och wvanligt forekommande och menar att utvidgad
arbetsdelning skulle leda till ineffektivitet genom att inte tillvaratar personalens
specialistkompetenser péd bdsta sétt. Aktdren betonar dven att specialiserade arbetsuppgifter dr
kopplade till status och stéllning i1 foretaget. Hogt kvalificerade personer med ldng erfarenhet
forvantar sig inte att “masta” arbeta med olika typer av arbetsuppgifter, vilket skulle verka
degraderande.

Aktoren ansvarar sjidlv for samordning av arbetsuppgifter genom att utarbeta skriftliga
arbetsbeskrivningar och kontinuerligt folja upp och éterkoppla arbetsresultat. Arbetet foljer
fasta rutiner for hur genomforande och rapportering ska fungera och endast i vissa givna
situationer sjdlva ansvarar for att samordna arbetet genom att prata sig samman.

Arbetsuppgifter samordnas genom att alla arbetsuppgifter foljer fasta rutiner och regler for
hur arbetet ska genoforas och basta mojliga resultat uppnas. Att personalen spontant pratar sig
samman eller informellt anpassar arbetet till varandra dr séllsynt och anses som otillrackligt.
Arbetet maste f0lja fasta strukturer som &r vél forstadda och forankrade i1 organisationen och
utarbetade av foretagets generaldirektor tillika aktoren sjalv.

Styrning och kontroll

Personlig direkt kontroll

Aktoren styr och kontrollerar verksamheten genom hdg grad av personlig ndrvaro. Aktoren
betonar vikten av delaktighet i det 16pande arbetet och att pad plats folja upp och utvérdera
personalens arbete. Aktoren anvénder sig av fasta rutiner for att kontrollera arbetsprocesser
och resultat, rutiner som personalen kdnner till och anpassar sitt arbete efter. Personalen
lamnar dagliga arbetsrapporter vilka aktoren dagligen &terkopplar. Vidare har fGretaget
veckovisa och ménatliga utvirderingsmdten med arbetsrapporter som underlag. Den
personliga kontakten mellan aktéren och personalen beskrivs som en viktig styrnings- och
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kontrollmekanism. Aktoren forklarar att han sjidlv aldrig skulle ta semester eller vara
franvarande langre én tva veckor i f6ljd. En ldngre tids franvaro skulle paverka arbetet allt for
negativt och resultera i storre eller mindre problem. Aktdren betonar dérfor vikten av att hélla
sig 1 god kondition och form for att klara av den hérda arbetsbelastningen som chefer i ryska
foretag forvéintas hantera vilket dven géller honom sjélv. Néar aktoren sjilv inte dr tillgénglig
pa kontoret haller han 16pande kontakt med personalen via e-mail eller telefon.

I problem- eller konfliktsituationer ar det enligt aktdren viktigt att ge rak och direkt
aterkoppling. Att i ord och handlig beskriva for personalen vari problemet bestar och hur det
kan losas. Aktoren har ambitionen om att i forsta hand kunna losa problem som uppstér
genom personliga samtal och vigledning. Men om problemet kvarstir och péverkar den
ovriga verksamheten negativt blir personalen sannolikt varslad om uppsigning.

Vid rekrytering betonar aktoren vikten av att kritiskt granska och utvérdera tilltdnkt
personalen fOr att sé l&ngt det 4r mdjligt sékerstilla att han eller hon passar in 1 arbetsgruppen
och har rdtta kvalifikationer. Aktéren menar att det adr vanligt att anstdlla nagra personer
parallellt under en provperiod for att jamfora och snabba pé rekryteringsprocessen. Lonen dr
normalt mycket ldgre under provperioden &n vid en tillsvidareanstéllning vilket gor det
ekonomiskt mdjligt att utvérdera och avlona fler kandidater samtidigt. Rekryteringsprocessen
ar en viktig del i foretagets styrning och mojligheten att anstilla ratt personal. For de personer
som inte “haller maéttet” eller har bristande arbetsformaga eller fel attityd avslutas
provanstillningen omgédende.

Aktoren forsoker halla 18g personalomsittning och menar att tva till fyra &r dr den mest
optimala ldngden pd en anstdllning. For korta anstillningar innebdr merarbete med
introducering och rekryteringsprocesser och for ldnga anstéillningar riskerar att leda till
forsdmrad arbetseffektivitet. Aktoren betonar att St. Petersburg ar en het arbetsmarknad med
ménga nya foretag som efterfragar kvalificerad personal och att personalomséttningen vanligt
vis dr hog.

Aktoren betonar viken av att styra verksamheten genom att bekrdfta och belona positiva
arbetsresultat. Bekréftelse genom att uttrycka uppskattning och berdm for vdl genomfort
arbete, och beloning genom att l1ata positiva arbetsresultat leda till 16neforhojning eller
erbjudande om vidareutbildning. Grundldggande for att stimulera positiva arbetsresultat och
skapa teamkénsla dr enligt aktoren att visa pa generell uppskattning genom att pa foretagets
bekostnad fira gemensamma hdogtidsdagar, fodelsedagar och foretagsrelaterade dagar. Det
gemensamma firandet skapar enligt aktoren en kénsla av tillhorighet och ar viktigt 1 ryska
foretag. Att inte fira personalens fodelsedagar och gemensamma hogtidsdagar vore ett “stort
misstag och grovt dvertramp” mena aktoren.

Problem/konflikter

Aktoren forklarar att fordelen med att 4ga och driva ett eget foretag ar att han sjilv ar ansvarig
infor hur den egna verksamheten fungerar och dr organiserad. Han tycker sjdlv att
verksamheten och att de strukturer som formar det vardagliga arbetet fungerar bra och ser
ingen anledning till att decentralisera beslutsfattandet eller delegera ansvarsomréden. Pa
frdgan om han inte tror att personalen skulle arbeta effektivare med hogre grad av inflytande
och eget initiativtagande svarar aktdren att det tror han inte. Det 4r inte vanligt att arbeta
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under sadana forhdllanden och uppfattas inte séllan som att visa personalen bristande respekt.
Ju mer specialiserad och formaliserad en arbetsbeskrivning &r, desto hogre status har den
generellt. Aktoren forklarar det med att viktiga arbetsuppgifter ofta foljer fasta rutiner och att
kréva ansvarstagande och beslutsfattande i vitt olika fradgor uppfattas som oskaligt.

Ett problem som aktoren vill belysa och som bygger pa tidigare erfarenhet ar att manga
traditionella ryska foretag, sdrskilt inom produktionsindustrin, behandlar personalen déligt
och under all kritik. Foretag styrs ofta av chefer som inte tar hinsyn till den egna personalens
arbetsmiljo eller loneutveckling och erbjuder ofta undermaliga villkor. Sjdlv vill aktoren
anvinda sig av ett generost och vilvilligt chefskap och inte medvetet utnyttja eller behandla
personalen pé ett ovirdigt sitt. Aktdren beskriver att manga moderna ryska foretag i likhet
med sitt eget, tar avstdnd ifran allt for auktoritdra strukturer och i stéllet forsoker skapa
framging genom att uppmuntra och motivera till personliga prestationer och god teamkénsla.

4.2 Foéretag Beta

Bakgrund om féretaget Beta

Foretaget Beta grundades 2006 1 St. Petersburg och erbjuder olika typer av
ekonomiredovisningstjinster. Foretagets kunder dr foretradelsevis ryska sméd och medelstora
foretag verksamma inom olika branscher. Foretaget Beta beskriver sig sjdlv som ett
traditionellt redovisningsforetag med fordelen att ha specialiserad personal med mangérig
yrkeserfarenhet. Foretaget Beta marknadsfor sig som en kvalificerad foretagspartner med
skraddarsydda foretagsunika losningar. Manga av foretagets kunder har deldgarna mangarig
erfarenhet av att arbeta med fran tidigare anstillningar vid storre redovisningsforetag.

Verksamhetsomrdde: Redovisningstjanster
Antal anstdillda: Totalt fem antal anstillda
Etableringsort: St. Petersburg, Ryssland
Etableringsar: 2006

Juridisk form: Aktiebolag

Bakgrund om aktéren

Aktuell aktor dr foretagets deldgare och tillika verkstidllande direktdr. Aktoren &r utbildad
revisor och har tidigare arbetat som chefsekonom for olika ryska foretag verksamma 1 St.
Petersburg. Aktoren beskriver att hon under en lingre tid planerat for att kunna starta upp ett
eget foretag och valde 2006 att tillsammans med ytterligare tvd partner etablera foretaget
Beta.

Organisationsstruktur

Aktoren beskriver i likhet med foretaget Alfa den egna organisationsstrukturen som en
“klassisk pyramid™. Aktoren ansvarar sjilv for styrning, kontroll och samordning av
arbetsuppgifter och forklarar att hon i egenskap av foretagets generaldirektor fattar alla beslut
och ansvarar for samtlig arbetsplanering och delegering av arbetsuppgifter. Aktoren

> Intervju med Aktoren for foretaget Beta (2008)
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beskriver att hon planerar for att alltid finnas tillgdnglig via mail och telefon men har for
exceptionella situationer som kridver hennes franvaro utarbetat tydliga rutiner och
beskrivningar for hur den dagliga verksamheten ska kunna fortlopa.

Aktoren forklara att hennes erfarenhet &r att rysk personal inte vill ha eget ansvar. "Redan i
skolan ldr vi oss av ldrare och rektorer att inte komma med egna dsikter eller initiativ utan att
félja givna instruktioner och tilldelade uppgifter”, siger hon. Aktéren menar att den ryska
skolan, framfor andra samhilleliga institutioner, “trycker ner” ménniskor och ldr barnen att
inte ifrdgasétta eller kritiskt utvdrdera fakta. Barnen lédr sig lydnad och att visa respekt for
dldre- och 6verordnade personer.

Men dven om aktdren emotsétter sig ett auktoritirt chefskap menar hon att det ar en
grundldggande fOrutsittning for att bedriva framgangsrik foretagsverksamhet i Ryssland,
vilket dven géller for henne sjilv. Aktoren menar att ett foretags general direktor forvantas
Overta ldrarens uppgift av att utforma och tilldela arbetsuppgifter och att generaldirektorens
ansvar for att formulera arbetsinstruktioner, planera, samordna och fatta beslut ar av central
betydelse 1 ryska foretag. Liksom for foretag Alfa fOrklarar aktdren att personalens
befogenheter foljer interna hierarkier dir utbildnings och befattningsgrad ar avgorande.

Se nedan en illustration av befattningar och organisationsstruktur av foretaget Beta;

VD

A A A A

Assistent/
Office manager

¢ A 4 ¢

[ Ekonomassistent ][ Revisor ][ Revisor ]

Figur 7: Foretaget Beta
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Beslutsfattande

Aktdren forklarar att hon ensam ansvarar for alla typer och nivéer av beslutsfattande. Ovrig
personal ansvarar bara for beslut som innebidr olika alternativa metoder att 16sa tilldelade
arbetsuppgifter. Beslutsfattandet dr 1 hog grad centraliserat och som ndmndes inledningsvis
ndgot som aktoren sjdlv forklarar med vérderingar som formats av det ryska samhaillet.
Aktoren betonar viken av distans och auktoritet men dven ansvar. Chefskap innebér enligt
aktOren ett stort ansvar dér flertalet ryska chefer misslyckas menar hon. Aktéren menar att allt
for stor andel ryska chefer fattar envéldiga beslut enbart i sitt eget intresse, och inte med
hénsyn till foretagets eller personalens utvecklingsmojligheter. Aktéren beskriver att de flesta
ryska chefer anvinder sig av diktatoriska metoder vilket skadar bdde personalen och foretaget.
Sjdlv liknar hon sig vid en kapten pa en bat och personalen vid manskapet. Var och en maste
virderas 1 enlighet med sin kompetens och arbetsinsats och kaptenen/vd samordnar och styr
baten/foretaget i ritt riktning

Arbetsdelning/Koordinering av arbetsuppgifter

Foretaget Beta har en tydlig arbetsfordelning dir arbetsuppgifter fordelas 1 enlighet med
personalens kompetenser och specialistomraden. Arbetsfordelningen &dr funktionsindelad och i
hog grad specialiserad. Intern kommunikation och fortlopande samordning av arbetsuppgifter
utgér frén fasta rutiner som reglerar det gemensamma arbetet och arbetsorder som beskriver
individuella arbetsuppgifterna. Aktdren bade planerar, sammanstéller, tilldelar och samordnar
samtliga arbetsuppgifter.

Aktoren forklarar att hon efter ordinarie arbetsdag utvirderar genomforda arbetsuppgifter och
formulerar kommande dags arbetsorder. Aktoren haller dven kontinuerliga veckomdten dér
overgripande arbetsuppgifter och aktuella héndelser gas igenom. Fragor eller fordndringar
som uppkommer i det 16pande vardagliga arbetet koordineras via respondenten sjilv. Aktoren
finns alltid tillgdnglig per telefon nér hon inte dr pa kontoret och svarar och 16ser fortlopande
personalens fragor och problem genom direkt kontakt.

Aktoren menar att effektivitet primdrt uppnds genom att var och en i1 foretaget arbetar i
enlighet med tydliga arbetsbeskrivningar inom sitt kompetensomrade. Att exempelvis begéra
att en vilutbildad revisor dven ska ha kompetens att arbeta med foretagsinterna frigor,
strategiskt planering eller utfora vardagliga rutinuppgifter ar inte rimligt menar aktoren.
Aktoren forklarar att generalistkunskaper dr ovanligt och att utvidgade arbetsuppgifter i
meningen av att en och samma befattning omfattas av flera olika typer av arbetsuppgifter inte
heller dr vanligt forekommande. Det liknas vid att inte respektera eller védrdera personalens
kvalifikationer.

Styrning och kontroll

Personlig direkt kontroll

Aktoren styr och kontrollerar verksamheten genom att vara personligen nérvarande och
delaktig i det fortlopande arbetet. Utvdrdering och kontroll av genomforda arbetsuppgifter
sker genom att personalen kontinuerligt rapporterar om avslutade arbetsuppgifter och ger
lagesbeskrivningar av arbetsuppgifter som 16per under en ldngre tid. Aktéren bemdter
problem och konflikter med att konfrontera aktuell personal med problemstéllningen och
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beskriva olika forslag pa ldsningar. Om avgoérande problem uppstér till foljd av bristande
arbetsmoral eller arbetsrutiner varslas personalen om uppsidgning. Om problem diremot
uppstér pd grund av att personalen saknar tillrdckliga kvalifikationer eller formigor erbjuds
utbildning eller andra arbetsuppgifter.

Aktoren menar att tre ar av anstillning pa ett och samma foretag dr en ldmplig period.
Aktoren ser sjilv girna att den egna personalen byts ut efter en trearsperiod i syfte att tillfora
foretaget ny och frasch energi och minska risken for interna intriger. Aktoren vérderar
personliga egenskaper av att kunna arbeta hirt och intensivt i situationer som kriver extra
anstrangning och prestation. Vid nyrekrytering dr instdllningen till att kunna prestera och
arbeta langa dagar under stressiga och intensiva perioder tillsammans med grundliggande
kvalifikationer avgorande. Aktdren menar att den ekonomiska tillvéxt som kdnnetecknar St.
Petersburg har lett till brist pd kvalificerad personal och att svarigheten dr inte att behalla
kompetent personal utan att hitta personal. Nyrekryterad personal kommer darfor oftast fran
perifera ytteromraden dér den ekonomiska utvecklingen inte nétt lika 1angt.

I syfte att motivera och behélla duktig personal i foretag betonar aktoren vikten av att
kontinuerligt uppmuntra och bekrifta vil genomforda arbetsinsatser. Uppmuntran genom att
berdmma personens arbete och bekriftelse genom att fira gemensamma hogtidsdagar.

Aktoren beskriver att bekriftelse genom berdm é&r central. Bekréftelsen hénger inte alltid
samman med vél genomforda arbetsuppgifter utan finns med som en viktig del i den
vardagliga kommunikationen och relationen mellan chef och underordnad personal. ”Chefen
tackar for att den enskilda individen ger sin arbetskraft och energi till féretaget och forvintar
sig motsatt att den enskilda individen uppskattar chefens ansvarstagande och beslutsfattande
genom att visa respekt och lydnad”, siger hon.

Problem/konflikter

Aktoren beskriver att problem kan uppstd pd olika nivéer och i olika grader. Generellt
beskriver aktoren svarigheter i1 att fa tillgdng till tillricklig information om specifika
forhdllanden och problem som de anstillda stoter pa i sitt vardagliga arbete. Aktoren forklarar
problemet med svarigheter i att skapa en teamkénsla diar de anstillda uppmuntras att ta viss
grad av eget initiativ samtidigt som personalen ofta dr rddd for repressalier om nagot blir fel.
Aktoren menar att det dr svart att skapa en balans mellan att bdde uppmuntra personalen att
vara mer delaktig och ta egna initiativ och samtidigt bevara sin respekt och stéllning som
chef. En chef som betraktas som svag eller obeslutsam dr det ingen som respekterar menar
aktoren. En svag chef ger bilden av ett svagt foretag och kan leda till att personalen kénner
ovisshet infor framtida anstillning och viljer att byta arbetsgivare.

Aktoren beskriver dven l0nesittning som i viss grad problematisk. ”Att erbjuda personalen
hoga loner over genomsnittet leder generellt till storre problem dn vad normala lonenivaer
leder till”, sdager hon. Att stimulera eller befordra bra genomforda arbetsuppgifter genom
hojda loner menar respondenten dr svirt. Aktoren dr inte sjdlv riktigt siker pa varfor, men
menar att hojda loner ofta orsakar personalproblem och splittring i arbetsgruppen. Aktorens
erfarenhet dr att personer som fitt hdjda loner 6ver genomsnittet 1 stéllet for att fortsatt
prestera bra arbetsresultat dr rddd for att tappa sitt arbete och ldgger energi pa att skapa
intriger och gora sig sd oumbirlig som mojligt. 1 personalgrupper dédr lonerna é&r
genomsnittliga och motivation i stillet bygger pa bra arbetsmiljo, modern arbetsutrustning,
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och symbolisk uppskattning 1 hogre utstrickning leder till harmoniska och ndjda
arbetsgrupper. En genomsnittlig 16n skapar en typ av jimstilldhet mellan arbetsgivare och
arbetstagare ddr bada parter vet att personalen ganska enkelt kan byta arbetsgivare och erhalla
samma typ av arbetsuppgifter och inkomst och dérfor inte behover gora sig oumbirlig genom
att hélla inne med information och sakkunskap.

Ytterligare ett problem som aktdren har upplevt under sin tid som anstélld vid olika foretag ar
traditionella ryska chefers maktmissbruk. Nar aktoren startade upp foretaget Beta tog hon
avstand frén den typen av diktatoriskt chefskap som hon uttrycker som vanligt forekommande
och ville avsiktligen skapa ett modernare chefskap med battre relation mellan sig sjdlv som
chef och de anstillda. Aktoren beskriver att traditionella chefer ofta uppfattas som illa
omtyckta av vrig personal pa grund av att beslut fattas for egen vinning och inte i foretagets
och personalens bista. I stdllet for att ta hinsyn till personalens synpunkter avskedas de som
utrycker sin asikt.

37




5. ANALYS & DISKUSSION

Med utgéngspunkt i studiens empiriska och teoretiska material foljer hiar nedan analys och
diskussion med utgdngspunkt 1 fOljande organisatoriska parametrar; arbetsdelning,
koordinering av arbetsuppgifter, graden av centralisering samt styrning och kontroll.

Arbetsdelning — graden av specialisering pa individ- och gruppnivd

Arbetsdelning i ryska foretagsverksamheter beskrivs av bade Puffer,”* svenska Exportradet®
och foretagen Alfa och Beta som i hog grad specialiserad. Specialistkompetenser vérderas
generellt hogre dn generalistkompetenser med undantag for foretagets hogre chefer som
forvéntas vara de enda som har dvergripande kunskap om och inblick i hur foretagets totala
verksamheter fungerar. Effektivitet forvédntas 1 forsta hand uppnés genom tydlig uppdelning
av arbetsuppgifter. En uppdelning som goér det mojligt for personalen och olika enheter att
utveckla specialiserad kompetens inom sina respektive arbetsomraden.

Att den hoga graden av specialisering &dven skulle kunna leda till bristande
samordningsformaga eller arbetsmotivation menar diremot foretagen Alfa och Beta ar
felaktigt. Den beskrivning som Puffer’® samt Jacobsen & Thorsvik’' ger betriffande
arbetsdelningens eventuella nackdelar haller foretagen Alfa och Beta inte med om.

Foretagen Alfa och Beta forklarar att hog grad av specialisering dr det normala i ryska
foretagsverksamheter och att utvidgad arbetsdelning déaremot skulle forknippas med
svérigheter och problem. En och samma befattning anses inte pd ett tillforlitligt och effektivt
sdtt kunna ansvara for olika typer av arbetsuppgifter samtidigt. Nagot som skulle leda till
effektivitetsforluster ~ och  forsdémrade  mojligheter  att  tillvarata  personalens
specialistkompetenser. Vidare forklarar Alfa och Beta att graden av specialisering foljer
personalens kvalifikationer. Hogt kvalificerad personal forvintas ha hog grad av
specialiserade arbetsuppgifter, menad lagt kvalificerad personal forvidntas acceptera att
“madésta” arbeta med olika typer av tilldelade arbetsuppgifter.

De relaterade nackdelar som enligt Puffer’® och Jacobsen & Thorsvik®® kan kinneteckna hog
grad av specialiserad arbetsdelning visade sig darfor inte alls stdimma Gverens med
beskrivningen av sittet att fordela arbetsuppgifter i foretagen Alfa och Beta. Vikten av
centralisering betonas tvirt om och framstills som en effektivitets- och motivationsfaktor

Koordinering av arbetsuppgifter — graden av formalisering och standardisering
Foretagen Alfa och Beta beskriver liksom Puffer® att arbetsuppgifter i forsta hand samordnas
genom att var och en av de anstillda arbetar i1 enlighet med védl utarbetade
arbetsbeskrivningar. Mer eller mindre formella rutiner och manualer beskriver sedan hur
arbetsuppgifter ska 16sas och vilka resultat som ska uppnas. Syftet ar att skapa effektivitet
genom forutsdgbarhet och noga planlagda arbetsprocesser.

> Puffer, M. Sheila, Business and Management in Russia, (1996)

>> Svenska Exportradet, Studie i affirsklimat Ryssland, (2008)

°6 puffer, M. Sheila, Business and Management in Russia, (1996)

>7 Jacobsen, Dag Ingvar & Thorsvik, Jan, Hur moderna organisationer fungerar, (2002)
¥ puffer, M. Sheila, Business and Management in Russia, (1996)

% Jacobsen, Dag Ingvar & Thorsvik, Jan, Hur moderna organisationer fungerar, (2002)
8 puffer, M. Sheila, Business and Management in Russia, (1996)
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Nackdelar som i teoriavsnittet®' lyfts fram i form av ldg arbetsmotivation, passivisering och
oformaga till snabb omstéllning dr ingenting som varken foretaget Alfa eller Beta kan
bekrifta. Formaliserade och standardiserade arbetsrutiner forklaras tvdrt om med att de
faktiskt bidrar till hog arbetsmotivation och snabb omstéillningsférméga.

Aven om foretaget Alfa och Beta ir verens om att sa ér fallet, har de lite olika forklaringar
till varfor. Foretaget Beta forklarar liksom Hofstede & Hofstede® att formaliserade och
standardiserade arbetsrutiner r ett resultat av det ryska skolsystemet. Foretaget forklarar att
skolsystemet genom string fostran i lydnad och underordning tidigt tar ifrdn barn och
ungdomar mojligheten att arbeta 1 enlighet med eget initiativ och ansvarstagande. Foretaget
Beta menar att behovet av formalisering och standardisering 1 forsta hand bor forstds som ett
kulturellt arv som overfors fran skolsystemet vidare till arbetsplatsen. Foretaget Beta forklarar
att den egna personalen helt enkelt inte vill ta eget ansvar utan forvéntas sig att bli tilldelad
arbetsuppgifter och rutiner for dessa ska losas. Personalens indvade forméga och tidiga vana
att arbeta effektivt i enlighet med givna arbetsuppgifter ger diarfor hog grad av
arbetstillfredsstéllelse och &dven snabb omstillningsformaga under fOrutsittning att nya
tilldelade arbetsuppgifter och 16sningar &r noggrant utarbetade och beskrivna.

Foretaget Alfa diremot gor ingen direkt koppling mellan vare sig kulturella varderingar eller
det ryska skolsystemet, med konstaterar bara att arbetet fungerar bést och effektivast i
enlighet med fasta arbetsrutiner.

Sittet att samordna arbetet i ryska foretagsverksamheter framstdr dérfor som i hog grad
beroende av formaliserade och standardiserade strukturer. Behovet av forutségbarhet och pa
forhand givna arbetsforhillanden beskrivs som Gverordnat eventuella problem med brister,
och tvirt om som kélla till arbetstillfredsstéllelse och trygghet.

Centralisering — graden av centraliserat beslutsfattande och auktoritiir ledarstil

Rysk organisationsstruktur beskrivs som starkt centraliserad i syfte att skapa effektivitet,
forutsdgbarhet och harmoniska arbetsmiljoer. Fasta rutiner for hur beslutsprocesser och intern
kommunikationen mellan ver och underordnade ska fungera liksom mojligheten att ge klara
och tydliga styrsignaler beskrivs som viktiga forutsittningar enligt svenska Exportradet®

Puffer® menar att sittet att leda och organisera ryska foretagsverksamheter i forsta hand bor
forstas ur perspektivet att befogenheter att fatta beslut ar fordelat pa sa fa befattningar som
méjligt. Liksom svenska Exportradet® betonar hon den ryska chefens centrala betydelse och
ansvar for stora delar av verksamhetens 10pande och strategiska beslutsfattandet. Den ryska
chefen beskrivs som auktoritdr och 1 hog grad delaktig i sévil det vardagliga som strategiska
arbetet.

Aktorerna for foretagen Alfa och Beta bekrédftar ndmnda beskrivning och forklarar att de i
egenskap av foretagets generaldirektorer fattar alla beslut i savél strategiska som vardagliga
frdgor, med vissa mindre undantag. For foretagen Alfa och Beta &r ett centraliserat
beslutsfattande en sjélvklarhet och visentlig for att verksamheten ska fungerar. Foretagen

®! Se sidan 17

52 Hofstede, Geert, Hofstede, Jan Gert, Cultures and Organisations Sofiware of the Mind, (2005)
53 Svenska Exportradet, (2008)

8 puffer, M. Sheila, Business and Management in Russia, (1996)

% Svenska Exportradet, (2008)
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menar att dvrig personal saknar tillricklig inblick och kunskap om hur foretagets olika
arbetsomraden fungerar for att kunna fatta vél overlagda och kompetenta beslut. Foretaget
Alfa betonar dessutom att personalen ar anstéllda pd grundval av sina specialistkompetenser
och skulle inte kénna sig bekvdm i att dven ikla sig rollen som beslutsfattare. Foretaget Beta
aterkommer, som tidigare ndmnts, till det ryska skolsystemet som hon menar dr synonymt
med ménga samhiélleliga institutioner och dér centraliserat och auktoritirt beslutsfattande
utgOr normen.

Men trots att foretaget Alfa och Beta bekréftar den ryska chefens centrala betydelse och
vikten av att personalen visar respekt och efterlevnad av fattade beslut, tar de aktivt avstand
frén ett allt for auktoritdra chefskap. Foretagen menar att traditionella chefer ofta ar illa
omtyckta och liknas vid “diktatorer” som fattar beslut i egen vinning, utan att ta hiansyn till
det egna foretaget och personalen. Personalens arbetsforhillanden ar ofta under all kritik och
déliga loner och arbetsmiljoer vanligt forekommande. Aktorerna forklarar att modernt
chefskap och beslutsfattande maste vara forknippat med ansvar och respekt infér egna
personalen. Generaldirektoren for foretaget Alfa liknar sitt eget chefskap vid en fadersgestalt
som forvisso har makten att bestimma, men darfor inte fir missbruka sina befogenheter.
Malsdttningen bor vara att tillimpa ett generdst och vilvilligt instéllt chefskap som tar hdansyn
till personalens arbetssituation och fatta beslut i1 enlighet med foretaget Dbasta.
Generaldirektoren for foretaget Beta liknar sig sjilv vid kaptenen pa en bét och personalen vid
manskapet. Som kapten dr hennes huvudsakliga ansvarsomrade att styra foretaget mot
affarsframgang och samtidigt ta hinsyn till och vérdera att det &r personalens arbetsinsatser
som for foretaget framat.

De nackdelar som enligt Jacobsen och Thorsvik® kan forknippas med hog grad av
centralisering; informationsproblem, lag arbetsmotivation, bristande ansvarskdinsla och
bristande anpassningsformdga ar dirmed ingenting som foretagen Alfa och Beta menar giller
for ryska fOretagsverksamheter. Tvédrt om forklarar fOretagen att ett centraliserat
beslutsfattande dr en forutsdttning och viktig utgdngspunkt for framgéng 1 ryska
foretagsverksamheter. Aktorerna forklarar och dr dverens om att ingen skulle respektera en
obeslutsam och svag chef utan snarare kdnna otrygghet 1 sitt eget arbete och foretagets
framtid. En svag chef &r enligt aktorerna ofta synonymt med ett svagt foretag.

Trots att foretagen Alfa och Beta tar avstand ifran ett “diktatoriskt” chefskap tycker jag dnda
att den ledarstil som de beskriver i hog utstrickning kan liknas vid en auktoritdr ledarstil.
Personalen har varken en naturlig del i den forberedande beslutprocessen eller egentlig rétt att
ifragasitta fattade beslut. Allt eventuellt deltagande beror av chefens instillning och 1 vilken
utstrdckning personalen blir tillfrdgad. Att beslut fattas med hénsyn tagen till den egna
personalen blir diarfor mer ett uttryck for chefens personliga instéllning och vélvilja an
personalens egen paverkansmojligheter.

Styrning och kontroll — graden av personlig och direkt tillsyn

Personlig och direkt tillsyn beskrivs som vanligaste styrnings- och kontrollmekanismen i
ryska foretagsverksamheter. Puffer®” liksom svenska Exportradet™ och foretagen Alfa och
Beta betonar vikten av personlig nérvaro och dverordnade chefers kontinuerliga utvérdering
och uppf6ljning av det 16pande arbetet. I storre organisationer med olika hierarkiska nivaer

5 Jacobsen, Dag Ingvar & Thorsvik, Jan, Hur moderna organisationer fungerar, (2002)
87 puffer, M. Sheila, Business and Management in Russia, (1996)
% Svenska Exportradet, Studies i affiirsklimat Ryssland, (2008)
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beskrivs mellanchefer som centrala befattningar. Deras uppgift dr att rapportera resultat och
avvikelser till hogre befattningshavare som sedan anvidnder informationen som
beslutsunderlag.

Foretagen Alfa och Beta, som pa grund av sin storlek inte har olika hierarkiska nivier av
mellanchefer, beskriver att generaldirektoren sjilv styr och kontrollerar det 16pande arbetet
genom hog grad av delaktighet och fasta rapporteringsrutiner. Generaldirektoren kontrollerar
personligen arbetet genom att tillsammans med personalen folja upp arbetsprocesser och ge
direkt aterkoppling vid dagliga, veckovisa och manatliga arbetsmoten. Aktorerna betonar
vikten av att i ett litet foretag std 1 kontinuerlig kontakt med personalen i syfte att redan i ett
tidigt stadium undanréja eventuella problem och konflikter.

I olika typer av uppkomna problemsituationer anvinder sig foretagens generaldirektorer av
rak och direkt aterkoppling. Men om problemsituationen trots allt kvarstar och personalen inte
visar pa varken formaga eller vilja till fordndring foreligger varsel om uppsidgning som
naturlig atgird. Bade foretaget Alfa och Beta ser det som grundldggande och sjilvklart att
personalen ska arbeta i enlighet med tilldelade arbetsuppgifter och rutiner for hur dessa ska
16sas.

Khoo och Tan® menar att det hierarkiska och formaliserade kontrollsystemet som ryska
verksamheter kdnnetecknas av kan leda till kvalitetsproblem. Underordnade befattningar bor
enligt Khoo och Tan forvéntas vara bade ovilliga och ofGrtjinta av att rapportera om
missforhallanden eller problemomraden. Risken for att héllas ansvarig for brister 1
verksamheten och relaterade pafoljder kan darfor forvintas leda till otillrackliga
rapporteringar och att viktiga beslut fattas pé felaktiga grunder.

Foretagen Alfa och Beta konstaterar att kontrollarbetet 1 det egna foretagen tviart om mot vad
Khoo och Tan menar syfta till att skapa kvalitativa arbetsprocesser och resultat. Bristande
beslutsunderlag ser foretagen inte som ett aktuellt problem, just pd grund av den hoga
personliga ndrvaron.

Att ryska foretagsverksamheter har hog grad av personlig och direkt kontroll bekréftas tydligt
av foretagen Alfa och Beta. Direkt kontroll och dvervakning framstar som centrala funktioner
som sdllan &r ifrgasatta. Alfa och Beta menar att den egna personalen sjélva vill bli
kontrollerad och finner bekriftelse déri.

Avslutande diskussion

Jag upplever att foretagen Alfa och Beta i allt vésentligt liknar varandra i séttet att leda och
organisera arbetet. Skillnaderna kan endast relateras till motiveringar av varfor strukturer
fungerar som de gor. Jag upplever dven att den teoretiska och empiriska studien i stor
utstrdckning bekrdftar varandra, med centrala skillnader i beskrivningar av eventuella
problemomréaden och nackdelar. Problemomraden som i teoriavsnittet beskrivs som relevanta
att beakta, avfardas av foretagen Alfa och Beta med motiveringen av att de inte géller for
ryska foretagsverksamheter. I vilken utstrickning foretagen Alfa och Beta viljer att
medvetet inte se problemomraden relaterade till det egna foretaget, eller uppriktigt och arligt

% Khoo, H. Hsien, Yan, C. Tab, Critical success factors for quality management implementation in Russia,
(2002)
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menar att de problemomradena som nimnts ovan inte géller, vore intressant att studera vidare.
Jag tror dock att den typ av organisationsstruktur som foretagen Alfa och Beta beskriver &r
viktig att beakta och som svensk foretagsledare kunna bemota och hantera vid en forestdende
foretagsetablering eller i inledande kontakter med ryska foretagspartner och den ryska
affarskulturen.

Vidare tycker jag att séttet att leda och organisera ryska foretagsverksamheter 1 hog grad kan
beskrivas och forstds 1 enlighet med maskinbyrdakratiska organisationsstrukturer. De
forhdllande som foretagen Alfa och Beta visar pd, med utgangspunkt i hog grad av
centralisering, formalisering och standardisering av arbetsuppgifter, utgoér grundliggande
forutséttningar for den maskinbyrdkratiska organisationsformen och nigot som Hofstede &
Hofstedes betonar i sina kulturstudier. Genom att ta del av och forstd hur maskinbyrakratiska
organisationsformer fungerar tror jag att svenska foretagsledare kan skapa viktig forstielse
och kunskap om hur ryska foretagsverksamheter kan fungera och vara organiserade.
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6. SLUTSATSER & FORSLAG TILL VIDARE FORSKNING

I enlighet med studiens syfte av att beskriva och forsta hur rysk foretagsverksamhet
fungerar i enlighet med; arbetsdelning, koordinering av arbetsuppgifter, graden av
centralisering samt styrning och kontroll ir mina slutsatser foljande;

Arbetsdelning

Mina slutsatser ar att arbetsdelning i ryska foretag i forsta hand bor beskrivas och forstas i
enlighet med hog grad av specialisering och funktionsindelning pd sévél individ som
gruppnivd. Enskilda arbetsuppgifter och arbetsbeskrivningar dr ofta vél avgridnsade och
noggrant utformade vilket verkar motsvara bade personalens syn pa hdg motivation och
foretagets syn pé effektivitet. Hog grad av specialisering bekriftar och styrker personalens
kvalifikationer.

Viktiga inslag i arbetsdelning pd individniva dr;
- ansvarsomrdden och arbetsuppgifter ska vara beskrivna i enlighet med personalens
befattningar och specialistkompetens
- effektivitet uppnds primért genom att var och en av personalen ges mdjlighet att
utveckla specialistkompetenser inom sitt respektive ansvarsomrade
- utvidgad arbetsfordelning genom att tilldela en och samma befattning olika typer av
arbetsuppgifter anses som ovanligt och killa till problem och missnoje

Viktiga inslag i arbetsdelning pd gruppniva dr,
- befattningsbeskrivningar f6ljer formell kompetens
- liknande arbetsuppgifter dr samlade till samma organisatoriska enheter eller fordelas
pa olika personer som arbetar avskilt och inte i samverkan med varandra
- inblick 1 och kunskap om verksamhetens olika arbetsuppgifter dr begrénsat till
fortagets generaldirektorer eller motsvarande hogsta chefer

Koordinering av arbetsuppgifter

Effektiv koordinering av arbetsuppgifter krdver hog grad av standardisering och
formalisering. Tydliga arbetsrutiner och utforliga beskrivningar av hur olika tilldelade
uppgifter ska 10sas framstar som viktigt och som kélla till arbetstillfredsstillelse och
effektivitet.

Viktiga inslag i koordinering av arbetsuppgifter dr att;
- arbetet i stor utstrickning foljer noggrant utarbetade strukturer, rutiner och detaljerade
arbetsbeskrivningar
- 16pande arbete och arbetsprocesser samordnas med utgangspunkt i formaliserade
rutiner och rapporteringsformer
- arbetet kdnnetecknas av lag grad av eget initiativtagande, kreativa losningar och
situationsstyrda variationer.
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Graden av centralisering

Graden av centraliserat beslutsfattande dr hog och beslutsbefogenheter fordelade pd sa fa
befattningar som mojligt. Personalen deltar varken i beslutsprocesser eller i1 sjélva
beslutsfattandet och har bara mojligheter att ge sina synpunkter om de personligen blir
tillfrigade. Den enskildes paverkansmojligheter framstar som mycket begrdnsade, dels pa
grund av att personalen inte forutsitts ha tillrdcklig kompetens eller forstaelse for hur den
totala verksamheten fungerar och heller inte rdknas som en likvdrdig part. Beslutfattandet ar
en fraga for chefen och obeslutsamhet betraktas som en svaghet.

Viktiga inslag dr att;
- allt beslutsfattande med vissa undantag dr koncentrerat till foretagets generaldirektor
eller motsvarande hogre chefer
- foretagets personal saknar befogenheter att fatta beslut eller ta eget ansvar

En auktoritir ledarstil framstdr som naturligt och fasta och tydliga styrsignaler som vél
fungerande och motiverande. Personalen arbetar effektivast i enlighet med ett tydligt
ledarskap som tilldelar arbetsuppgifter och ansvara for att leda foretaget i rétt riktning. Ett
modernt ledarskap bor didremot ta storre hdnsyn till personalens arbetsforhédllande, men
forutsétter darfor inte ett decentralisering beslutsfattande eller deltagande, utan en vélvillig
och human instillning. Centralisering av beslutsfattande liksom ett tydligt och auktoritart
chefskap framstér som centralt och kélla till framgang.

Styrning och kontroll

Personlig och direkt kontroll och &vervakning bor forstds som viktigt och betydelsefullt.
Personlig och direkt kontroll framstdr som navet i den ryska organisationsstrukturen och en
funktion som inte kan forsakas. Enskilda arbetsuppgifter liksom fortlopande arbetsprocesser
kontrolleras och Overvakas noggrant av &verordnade chefer, ett arbete som kriver daglig
ndrvaro och kontinuerlig kontakt. I situationer som kréver chefens frdnvaro fortloper arbetet
endast med hjélp av tydliga rutiner och ramar for hur och vilka beslut som far fattar.

Overordnade chef dvervakar, foljer upp, och aterkopplar det dagliga arbetet genom formell
och informell rapportering. Chefers hoga grad av personliga nédrvaro och delaktighet 1 det
dagliga verksamheten &r darfor dven en viktig styrmekanism. Problem och konflikter hanteras
ofta genom rak och direkt dterkoppling, och om personalen fortsatt, trots chefens olika
vigledningsforsok, inte visar pa formaga eller vilja till forédndring, &r varsel om uppsigning en
naturlig atgérd. Mina slutsatser dr att savél problem- och konfliktsituationer som positiva
arbetsresultat kraver rak och direkt dterkoppling dér den kontrollerande/dvervakade chefen
har till uppgift att ge vigledning, bekréftelse och visa uppskattning.

Viktiga inslag dr att;
- arbetet 1 hog utstrickning dvervakas och kontrolleras av foretagets generaldirektor
- generaldirektoren 1 hog grad personligen dr ndrvarande pé arbetsplatsen och
kontinuerligt foljer upp och utvérderar personalens arbetsresultat och prestationer
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- styrning och kontroll bygger pd formaliserade &terrapporteringssystem dér personalen
delger generaldirektoren information om det egna arbetet genom fasta mallar och
rutiner

- formaliserade rapporteringsdokument och rutiner utgér beslutsunderlag och kélla till
information om personalens arbete, resultat och problemomréden.

Avslutningsvis anser jag att ryska foretagsverksamheter i hog grad kan forklaras fungera 1
enlighet med maskinbyrakratiska organisationsstrukturer. Jag tycker att foretagen Alfa och
Betas organisationsstrukturer i stor utstrackning kan forklaras och forstas i enlighet med den
beskrivning av maskinbyréakratier som redovisats i teoriavsnittet. Viktiga inslag ar dér;

- Arbetsdelning genom hog grad av specialisering och funktionsindelning

- Koordinering av arbetsuppgifter genom standardiserig och formalisering

- Centraliserat beslutsfattande och maktkoncentration

- Styrning och kontroll genom hog grad av direkt personlig tillsyn och formalisering

Mina rekommendationer till svenska foretagsledare med intresse av att etablera
foretagsverksamhet i Ryssland dr att beakta sittet att leda och organisera arbetet i enlighet
med maskinbyrakratiska organisationsformer som centralt och vanligt forekommande.
Formalisering, standardisering och centralisering framstélls som bra och efterstrdvansvirt och
motsatsen som kdlla till ineffektivitet och forsdmrad arbetsmotivation.

Férslag till vidare forskning

Med utgdngspunkt i mina egna begridnsade mojligheter av att intervjua foretagen Alfa och
Betas understéllda personal skulle det vara intressant att i vidare forskning dven ta del av
understéllda personalgruppers beskrivning av hur ryska foretagsverksamheter fungerar. Att
studera parametrarna; arbetsdelning, koordinering av arbetsuppgifter, centralisering samt
styrning och kontoroll ur ett personalperspektiv och i vilken utstrackning centraliserade,
formaliserade och standardiserade strukturer uppfattas som positivt och fordelaktigt.

Vidare skulle det vara intressant, att med anknytning till aktdrernas beskrivning av hur den
personliga direkta kontrollen bland annat syftar till att minska risken for interna intriger,
nirmare studera vilken minniskosyn som ligger till grund for olika typer av agerade och som
végleder ryska foretagsledares sétt att leda och kontrollera verksamheter.

Avslutningsvis foranleder aktdrernas ovilja att kritiskt beskriva eller problematisera det egna
sattet att leda och organisera foretagsverksamheterna fragestéllningar om vilka eventuella
problem som hog grad av centraliserade, formaliserade och standardiserade
organisationsstrukturer kan leda till i ryska foretagsverksamheter. Vidare forskning som
belyser eventuella problemomraden och olika sétt att hantera och bemdta problemsituationer
skulle dérfor bidra till en mer fullstindig och helhetsomfattande forstdelse av hur ryska
foretagsverksamheter kan fungera.
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