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1 | nledning

1.1 Bakgrund

Uppsatstemat Etik i foretagsvarlden fangade vara intressen direkt och gav genast
inspiration till en mangd idéer och uppslag. Inte minst med tanke pa att
nyhetsrapporteringen den senaste tiden préglats av skandaler och mutor i nagra av
varamest valkéanda foretag. Etik har blivit ett populéart (eller impopulért i vissafall
kanske) amne och debatterna har gétt hett till i media.

Det & inte svart att finna stod for att intresset for etikfragor i foretagsvarlden har
Okat. Trollestad skriver i boken Etik och Organisationskulturer att intresset for
vérderingsfrégorna har dkat markant i arbetslivet de senaste &ren'. Detta bekréftas
av bland andra Brytting som i boken Foretagsetik skriver att forskarna menar att
kommande generationer anser att manskliga tankar och idéer & viktigare an
pengar och att det finns en klar trend som gar fran materialistiska- till
postmaterialistiska varderingar.” Bengt Rydén menar i Etik i affarslivet att varje
utévare av offentlig och privat makt maste rékna med att nér som helst fa sina
handlingar, sma som stora, kritiskt granskade, offentligt redovisade och moraliskt
varderade. Ledarskapet stéller déarmed Okade och delvis nya krav pa formagan att
identifiera, stélla fragor om, analysera och stka svar pa moraliska problem och
konflikter och handla i enlighet med en etisk grundsyn.® Detta & n&got som
foretagen har att anpassa sig till, och darfor blir arbetet med etiska fragor mycket
viktigt.

Ett foretag som visat sig fora en aktiv strévan efter att bli sett som ett foretag som
ligger langt framme néar det galler etiskt arbete & Hennes & Mauritz, vidare
benamnt H&M. | en rapport frén Deloitte® blev de nyligen utsedda som det femte
basta foretaget nar det gdler redovisning av etiskt arbete och de har aven
representerats i en etikbilaga till en studenttidning nu i host. Detta gjorde att vi
fick upp 6gonen for dem och tyckte att det skulle vara intressant att titta ndrmare
pa deras etik. Vi ville se hur ett foretag som ligger i framkanten i detta arbete tar
sig an uppgiften. Pa sa sétt skulle vi ocksa fa en praktisk forankring i var studie,
nagot som vi kande var efterstravansvart for oss.

! Trollestad, Etik och Organisationskulturer, 2000, s. 13
2 Brytting, Foretagsetik, 1998, s. 14

3 Tulga, Etik i affarsdlivet, 1988, s. 1 i foérordet.

* Deloitte, Arets Rapportering 2003, 2003, s. 8



Né&r vi satte oss ner och borjade diskutera vad vi ville gora inom ramen for temat
konstaterade vi ganska snabbt att det skulle ha med etik och foretagskultur att
gora. Vi fragade oss om det goda foretaget finns, vad det i safall grundas pa och
hur det fortlever. V& hypotes var att god etik skulle kunna ha négot med
foretagskulturen att gora och vi tog darfor detta som utgangspunkt nar vi
utarbetade vart problem och vart syfte.

1.2 Problemdiskussion

Tanken pa ett langsiktigt baraktigt foretagande forutsatter att det finns en
saval ekonomisk som ekologisk och etisk balansi foretaget.
(Tomas Brytting)®

Ovanstdende citat & hamtat fran Bryttings bok Foretagsetik. Att foretagande inte
bara handlar om pengar ter sig klokt och gélvklart fér oss, aen om rent
ekonomiska dvervagande traditionel It sett verkar vara den dominerade faktorn vid
beslutsfattande. Vi upplever att fortroende pa marknaden, i form av en god etik i
foretagen, i framtiden kommer att bli valdigt viktigt och om inte en
konkurrensfordel sa kanske i varje fall en grundldggande forutsdttning for att
kunnafortleva.

Vad & det d& som paverkar ett foretags etik? Mot bakgrund av den senaste tidens
problematik med etik i foretagsvérlden undrade vi hur skandaler som dessa kan
intréffa eller snarare varfor de inte drabbar alla foretag. Kan det vara sa att vissa
fOretagskulturer & mer etiska @&n andra? Som vi tidigare namnt tror vi att
foretagskultur och etik kan ha ett samband och att den radande foretagskulturen
darmed paverkar etiken i foretaget och eventuellt tvart om. Vi ville se om
foretagskulturen &r ett sétt for foretag att formedla en viss typ av etik och om det
gar att gora detta

1.3 Problemformulering

Vad & etik? Vad & kultur? Vilket samband har de? Paverkar foretagskulturen
etiken eller & det sa att det ar etiken som paverkar foretagskulturen? Gar det att
jobba med kulturen for att skapa béttre etik i foretaget, eller tvartom? Kan man
anvanda olika verktyg for att skapa en etisk kultur? Och i safall: Hur gar man till
vaga? Hur jobbar H&M idag med etik och kultur internt? Vad innebér det for
dem?

® Brytting, Foretagsetik, 1998, s. 11



1.4 Syfte

Syftet med var uppsats &r att studera om foretagskultur paverkar eller paverkas av
etik i ett foretag samt att, om det &r s3, ta reda pa om ett foretag kan skapa en etisk
foretagskultur och i safall hur.

1.5 Avgransningar

Néar man laser litteratur som handlar om etik i foretagen och dess medarbetare
stéter man ofta pa diskussioner som handlar om varje méanniskas integritet och
réttigheter. | vilken utstrackning ar det acceptabelt fran ett foretags sida att forma
sina medarbetare utan att kranka deras integritet? Var gar gransen mellan privat
etik, yrkesetik och foretagets etik? Givetvis hade det varit valdigt intressant med
sadana angreppssétt, men vi har trots det valt att, sa langt det & majligt, 1&ta bli att
geossini dessadiskussioner. Detta beror pa att vi kanner att det ligger utanfor det
syfte vi vill fylla med uppsatsen och vi ser det snarare som vidarelasning eller ett
tankbart nytt uppsatstema for de som &r intresserade. Vi kommer emellertid att
beréra huruvida ett foretag kan styras med en kultur eller €, nagot som
naturligtvis berdr involverade medarbetare.

Ovriga avgransningar vi gjort redovisas |6pande i texten dar det har funnits
[ampligt. Detta val har vi gjort for att uppsatsen skall bli mer l&ttbegriplig i sin

uppbyggnad.

1.6 Disposition

Upplégget i denna uppsats foljer inte riktigt den struktur som de flesta studenter ar
vana vid att se. Den traditionella modellen som studenter arbetar efter innebér att
man efter det inledande kapitlet redogor for sin metod och darefter hanterar
aktuell teori. Vi har emellertid gjort tvartom. Detta &r ett vanligt arbetssétt bland
de forskare vi anvant oss av i arbetet. Efter inledningskapitlet foljer alltsa
teoriavsnittet i var uppsats. Detta for att |&saren snabbt skall fa god 6verblick 6ver
amnet vi studerat och kunna folja med i alla vidare resonemang vi for genom
resten av uppsatsen. Genom att placera metodavsnittet direkt i anslutning till
foretagsbeskrivningen och empirin tycker vi att vi stéarker analysens trovardighet.
Lasaren har da inte hunnit glomma vad som ligger till grund for det vi pastar att vi
kommit fram till nar vi nér slutsatskapitlet i uppsatsen..
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1. Inledning Vi redogdr for problemet och
specificerar syftet med uppsatsen. Vi hoppas hér
klargora relevansen av arbetet och darmed locka till
intresse och vidare lasning.

2. Teori Vi gdigenom den for onradet relevanta
teorin. Redan hér kommer en viss form av andlys att
goras for att forsoka finna samband mellan etik och
kulturbegreppen.

3. M etod Vi preciserar vilket tillvagagangssétt som
anvants i denna studie. Vi gar igenom vilka
metodens for- och nackdelar &r och klargor vad
denna studie har mgjlighet att klargdra och inte.

4. Foretagsbeskrivning Denna ér till for att
l&saren snabbt och [&tt skall kunna ta del av
basfakta om fallforetaget i fraga, H&M. Denna del
av uppsatsen &r inte menad som underlag for vidare
analys utan utgor en ren forstaelsegrund for lasaren.

5. Empiri & Analys kommer vi att analysera det
empiriska material i forhallande till tidigare
teorikapitel. Empiri och analys varvas for att bringa
klarhet och podng i vad det &r vi vill ha sagt.

6. Slutsatser Slutligen aterges vad vi har kommit
framtill i var studie. Har ges svar pa de fragor vi
stéllde i inledningskapitlet. Vi kommer ocksa att ge
fordag till vidare studier.



2 Teori

2.1 Etik och moral

Ordet etik harstammar fran det grekiska ordet ethos och betyder sedvanja eller
karaktdr, sinnesstamning, tankesdtt. Moral kommer fran latinets moralis och
oversitts ocksd med ordet sedvanja, men d& mer i meningen uppféranderegler.®
Goran Hermerén menar att en fornuftig och rimlig distinktion mellan orden &r att:

moral visar sig i det vi gor eller underlater oss att gora, medan etik ar
resultatet av var stravan att systematiskt medvetandegora, analysera,
kritiskt granska och systematisera de normer och varderingar som
kan anvandas for att forsvara eller kritisera ménniskors handlande’

Han far st6d av Brytting som menar att etik & moralens teori, darav kommer
ocksa uttrycket moralfil osofi.?

2.1.1 Etiskalaror

Det finns i filosofin tre olika skolor inom etiken. Den deskriptiva etiken innebar
att avbilda, gruppera och beteckna moraliska system. Den normativa etiken
handlar om vilka och hur etiska principer ska tillampas och metaetiken gar ut pa
att tolka inneborden i etiska begrepp.’

Inom den normativa etiken finns det olika sorters etik. Pliktetiken, eller
deontologisk etik (deon=plikt, vardighet), ar troligtvis den lattaste att forsta av
dem. Fader till denna filosofi & Immanuel Kant (1724-1804) som menade att etik
grundas i férnuftet. Kant & mest kand for att vara upphovsman till det som kallas
det kategoriska imperativet, vilket g&r ut pa att en ménniska skall "’ handla enbart
utifran sadana principer som [...] skulle vilja se upphdjda till allman lag'”. Kant
menade att handlingar som inte skulle kunna bli allmant giltiga som lag heller inte
ar grundade i fornuftet och darfor principiellt oférsvarbara. Till pliktetiken harror
normer, regler och 6vergripande principer som avgor hur méanniskan ska handla
och om hon handlar i enlighet med dessa & hon god.’® Konsekvensetiken
fokuserar, istallet for pa regler, pa vilka konsekvenser olika handlingar fér. Det
alternativ som far mest positiva konsekvenser givet ett visst vardesystem & den

® Brytting, Foretagsetik, 1998, s. 26
" Hermerén, Det goda foretaget, 1989, s. 37
8 Brytting, Foretagsetik, 1998, s. 26
® Hermerén, Det goda foretaget, 1989, s. 41



basta handlingen. Den mest kénda konsekvensetiska teorin &r utilitarismen, som
menar att det basta dternativet & det som ger mest lycka & storsta antal
manniskor, det vill saga en sa lycklig varld som mgjligt. Inom ekonomin & en
vanlig konsekvensetisk l&ra den vardemonistiska vinstmaximeringen. Denna gar
ut pa att ett enda vérde (vinsten) & 6verordnat ala andra' Dygdeetik, eler
sinnelagsetik som den ocksa kallas, ser till karaktéren hos den som utfor en
handling. Varje manniska och situation & enligt denna l&ra unik och komplex och
en praktisk forankring av etiken i den konkreta vardagen uppnas darfor genom
dygdeetiken. Dygdeetikens fader & Aristoteles (384-322 f.Kr) och han menade att
sinnelaget, det inre livet, hos den som handlade var det viktigaste. Den som
praktiserar dygden &r, enligt hans st att tanka, en god person.’? Enligt Aristoteles
mening & dygden "’ den hallning genom vilken man & en god manniska och utfor
sitt verk val’”. Dygden formuleras alltsai en konkret social praktik, intei teorin. |
den antika moralfilosofin & dygden en medelvag mellan tva laster till exempel
overmod och feghet, girighet och slésaktighet.® Enligt Koskinen & den fjérde
laran inom den normativa etiken avsiktsetiken. Denna gar ut pa att ta reda pa syftet
med handlingen, meningen. En ménniska maste givetvis ta moraliskt ansvar for
sitt handlande &ven om avsikten var god, men etiskt & en oavsiktlig ond handling
godarei sig &nh om den varit avsiktlig. Avsiktsetiken grundar sig, menar Koskinen,
pé tanken att ingen & fullkomlig och att alla kan misslyckas.™ Dessa fyra synséit
gar att hittai de flesta av de bocker vi studerat och som behandlar etiska skolor
eller om man hellrevill, l&ror.

2.1.2 FOoretagsetik

Att vara det goda foretaget & nagot som alla foretag sakert efterstravar. Nar detta
sétts i samband med etik blir det ett hogst relevant begrepp. Foretagsetik kan pa sa
sétt sdgas handla om just detta— att skapa det goda foretaget.

Nér det talas om etik inom foretagsekonomin benamns det ofta som antingen
foretagsetik eller afféarsetik. Dessa & olika sdtt att applicera etiska teorier,
sprungna ur filosofin, pa foretagens handlande. Distinktionen har vi funnit vara att
affarsetik handlar om relationer nér affarer gors, medan foretagsetik handlar om
ifall foretagets verksamhet som helhet & god och om féretaget som helhet har en
god etik.

19 Brytting, Foretagsetik, 1998, s. 36

1 Brytting, Foretagsetik, 1998, s. 29

12 Brytting, Foretagsetik, 1998, s. 43ff

13 K oskinen, Etik, ekonomi och féretagets sal, 1999, s. 50ff
14 K oskinen, Etik, ekonomi och foretagets sal, 1999, s. 49f



Foretagsetik handlar om hur foretagets medarbetare hanterar normer
och vérderingar i Sitt arbete.
(Goran Hermerén)®®

Detta citat & hamtat ur Hermeréns bok Det goda foretaget och Gverrensstdmmer
vadl med vad Koskinen i boken Etik, ekonomi och foretagets gal kallar
ansvarsetik. Foretag som jobbar med etiska fragor bor kombinera de olika etiska
l&rorna och hitta en balans mellan dem. Genom att koppla samman larorna, med
bland annat erfarenhet och sunt fornuft, kan foretaget komma fram till vad som &r
gott, menar han. Foretagen har ett ansvar att skaffa sig sa bra bed utsunderlag som
mojligt. Alla i foretaget, saval anstdllda som chefer har ett individuellt och
kollektivt ansvar for sina stallningstaganden, bedémningar och handlingar.'® Aven
Brytting talar om en femte etik, diskursetiken, som lampar sig for foretag. Denna
handlar om att goda kommunikativa processer som leder till goda beslut & det
viktigaste. Dialog om vilken etik varje handling grundar sig pa ses som nagot gott
och en handling som &r utférd pa grunderna av ett gott samtal om detta ses som
god.’” Detta understodjer han &ven nér han skriver om ménniskans tre etikorgan:
empati, samvete och intellekt. Det & dessa tre som tillsammans ger ménniskan
integritet, menar han. Han skriver vidare att det inte & mgjligt for ett foretag att ha
dessa organ, men personerna som arbetar i foretaget har dem. Foretagsetik &r
darmed ett uttryck for foretagets integritet som skapas genom medarbetarna.'®
Brytting, Hermerén och Koskinen har enligt var mening det gemensamt att de
menar att foretagsetik & mer &n summan av sina medarbetares handlingar.

2.1.3 Uttalade varderingar kontra efterlevda handlingsplaner

Nér det galler foretags etiska arbete & det viktigt att forsta skillnaden mellan ett
etiskt credo™ och en etisk kod. Ett etiskt credo & ett allmant stallningstagande for
de véarderingar som foretaget foresprakar. Credot visar vad foretaget tycker i olika
fragor och pavisar vad foretaget ser som gott och ont. Den etiska koden daremot
ar en konkret handlingsplan. Den &r till for att understodja foretagets credo och se
till att de stallningstaganden foretaget gjort i credot efterlevs. Koden &r ett mer
precist, nedskrivet, formedlat och standigt omvéarderat dokument som & menat att
implementeras.?®

> Hermerén, Det goda foretaget, 1989, forordets forsta sida

16 K oskinen, Etik, ekonomi och féretagets sal, 1999, s. 55ff

Y Brytting, Foretagsetik, 1998, s. 54ff

18 Brytting, Foretagsetik, 1998, s. 69

9 Sinclair, Approaches to Organisational Culture and Ethics, 1993
2 ginclair, Approaches to Organisational Culture and Ethics, 1993



Trollestad skriver i boken Etik och Organisationskulturer att "en distinktion
mellan verbalt uttryckta vérderingar och vérderingar i handling kan vara mycket
anvandbar for att forstd organisationers ambitioner att skapa gemensamma
varderingar”. Argyris och Schon, menar Trollestad, kallar detta for espoused
theories, det vill sdgai ord uttryckta forestdlningar, och theories-in-use, det vill
saga forestdllningar som verkligen styr handlingarna. #* Den stora skillnaden
mellan vad Green i boken the Ethical Manager kallar for espoused values och
operated values ligger alltsdi om foretagen lever som de l4r.2

2.2 Foretagskultur

Foretagskultur &r, precis som vi trodde i borjan, inget enkelt dmne att bringa
klarhet i. Det har visat sig vara inspirerat av bland annat antropologi,
samhéllsvetenskap och organisationsteorier. Detta innebdr att det saknas en
generell och allméngiltig definition p& begreppet®®. Manga har dock férsokt och vi
tycker att foljande tva representerar manga av de andra definitioner vi last. Kultur
ar:

a system of meanings and symbols shared by members of a collective.
(Mats Alvesson) %

the set of shared, taken for granted implicit assumptions that a group
holds and that determines how it perceives, thinks about and reacts to
its various environments [...] The members of a culture are not even
aware of their own culture until they encounter a different one.

(Edgar H. Schein)®

Enligt Taylor och Etzioni & kultur en forutsdttning for att vi manniskor skall
kunna leva och arbeta ihop. Kulturen ger oss ett gemensamt séit att orientera sig
pa i den vérld vi lever. Den ger oss dartill en gemensam forstadelse av vara
uppdrag samt en gemensam syn pa vad som &r vardefullt att strava efter och hur
man bor handla foér att komma dit. Dessa gemensamma férestéllningar och en
sadan gemensam forstéelse bildar det vi benamner kultur, till exempel
foretagskultur nar det géller organisationer.?®

2 Trollestad, Etik & Organisastionskulturer, 2000, s. 266

22 Green, the Ethical Manager, 1994

% Hofstede et al, Measuring Organizational Cultures, 1990

2 Alvesson, Mats, férelasning pa kursen FEK 372 Corporate Culture, 2002
% gehein, Culture: The Missing Concept in Organization Studies, 1996

% Trollestad, Etik & Organisationskulturer, 2000, sid. 238f
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Fig. 1 Hofstedes Manifestations of Culture

Hofstede, Neuijen, Daval Ohayv & Sanders menar i sin artkel Measuring
Organizational Cultures att kulturen kan delas upp i fyra kategorier, enligt
ovanstaende modell. Kérnan i en kultur ligger i vérderingarna men ju langre ut i
"|okens ringar” man kommer desto synligare blir kulturens bestandsdelar.
Varderingar & ospecificerade kanslor av ont och gott, vackert och fult, normalt
och onormalt, rationellt och icke rationellt. Ritualer & kollektiva aktiviteter som
& socialt livsnodvandiga i en kultur. Hjaltar & personer som foregar med gott
exempel i organisationen. Symboler & ord, gester, bilder eller objekt som bar en
speciell mening. Dessa tre kan enligt Hofstede et al. underordnas termen
sedvanjor eftersom de gér att observera och de synliggor de vérderingar som finns
i kulturens kérna.”’

2.2.1 Smircichstva skolor om foretagskultur

Linda Smircich har delat upp litteraturen om foretagskultur i tva skolor.”® Man
kan enligt henne antingen se organisationskultur som en variabel eller som en
rotmetafor.

Kultur som en variabel innebar att kultur & nagonting man har i foretaget precis
som till exempel en affarsidé eller en strategi. Detta synsétt brukar anvandas av sa
kallade praktiker, vilka anser att kultur & mdojlig att designa. En stark kultur kan

%" Hofstede et al., Measuring Organizational Cultures, 1990
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ur denna synvinkel vara ett sétt att forbattra de finansiella resultaten. Malet med
kulturstudier for den som ser kultur som en variabel, &r att hitta sétt att forma och
implementera starka kulturer. Kulturen kan vara en beroende eller en oberoende
variabel. En beroende variabel & intern och kultur ses som ett styrmedel medan
en oberoende variabel formas av externa faktorer som till exempel den nationella
kulturen eller en branschkultur.

Kultur som en rotmetafor kommer fran den akademiska vérlden, framst fran
antropologin. Akademikerna ser kultur som nagot en organisation &r, en faktor
som & fullt integrerad i foretaget. Synséttet innebar att man forsoker forsta hur
kulturen fungerar och utnyttja denna kunskap pa basta sitt. Men det innebér inte
att det skulle finnas ett direkt samband mellan kultur och resultat s3 som
praktikerna anser. Kulturen finns Overalt i organisationen. Den visar sig |
kulturella bilder som symboler, rituadler och traditioner. Man maste hitta de
viktigaste bilderna da de & nyckeln till en forstaelse av kulturen. Det & mycket
svarare att se vad som & &n vad som inte & kultur.

Rotmetaforen ger oss tre olika sétt att se pa foretagskulturen. Kognitiv antropol ogi
gar ut pa att sei vilken utstréckning den anstélldes véarldsuppfattning formas av
den radande organisationskulturen. Man utgar ifran vad medlemmarnai en kultur
sager. Det g&r ocksd aft studera vad som gors, da arbetar man utifran ett
symboliskt perspektiv. Genom symboler synliggors delade vérderingar inom
organisationen. Dessa symboler bildar teman som visas genom symboliska
handlingar, tillfdle eller personer. Séttet som manniskor interagerar tydliggor de
sociala monster som finns. Det tredje och det mest komplicerade séttet att se det &
det strukturella och psykodynamiska perspektivet. Har forsoker man lista ut vad
manniskor egentligen téanker och pa sa vis definiera de oskrivna regler som finns.
Malet &r att forsta de omedvetna férandringar en manniska genomgar i en kultur.

Det kan tyckas att man maste vélja ett av dessa angreppssétt vid analys av
foretagskultur, och det &r troligtvis rétt, men det finns en anledning av att vi véjer
att presentera bada utan att hér ta stéllning. | den fortsatta teorin krévs en
forstaelse av bada och senare i uppsatsen anvander vi oss av bada definitionernai
var analys.

% Smircich, Concepts of Culture and Organizational Analysis, 1983
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2.3 Koppling mellan etik och foretagskultur

2.3.1 Sprakligalikheter sdval som teor etiska

Den enligt var uppfattning mest uppenbara kopplingen mellan etik och kultur &r
att orden & etymologiskt och betydelseméssigt kopplade till varandra via sed och
sedvanja® Det har heller inte varit svart att se att det finns stora likheter i teorin
om etik och kultur. Ett exempel pa detta &r att genomgaende for de yttre ringarnai
Hofstede et a.:s modell & vad de betecknar som just sedvéanja (sefig. 1) Sedvéanja
& ocksa det ord som aterkommande anvands i de etiska skolorna nér de beskrivs
teoretiskt, mest uppenbart & detta nér det galler dygdeetiken.

Bade etik och kultur harstammar fran filosofin och antropologin och har sedan
Overforts till ekonomin. Ordet foretagskultur & uppenbarligen en konstruktion
mellan orden foretag och kultur. Likadant har ordet foretagsetik utvecklats.
Genom att anvanda sig av kulturens analysverktyg har ekonomerna forsokt att
forsta organisationernas djup. Trots att kulturen har en langre historiai ekonomins
varld an etiken har de fatt ungefér samma utveckling.

Amanda Sinclair kopplar, i sin artikel Approaches to Organisational Culture and
Ethics, ihop begreppen. Hon menar att etik, precis som kultur, inte behdver vara
ndgot som ett foretag har utan nagot de ar. Hon anser att kulturens paverkan pa
etik och moral & nagot som uppmarksammats mer och mer Hon skriver vidare att
"ethical buisness practices steam from an ethical corporate culture.”®, vilket tyder
pa att foretagskultur och foretagsetik skulle vara sammanldnkade och att
foretagskulturen har en effekt pa etiken i foretaget. Kulturen forklarar vad som
hénder i en organisation men & dven ett verktyg for att forma organisationen.®

2.3.2 Véarderingar som karna

| bada begreppen ligger ocksa ett innersta djup som verkar vara svart att definiera.
Denna innersta karna betecknas ofta med ordet vérderingar bade i etiken och i
kulturen.

% Svenska akademiens ordbok, se bilaga 1. fér mer ing&ende definitions och etymologisk koppling
% Sinclair, Approaches to Organisational Culture and Ethics, 1993
3 Sinclair, Approaches to Organisational Culture and Ethics, 1993
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The core of a culture|[...] isformed by values, in the sense of a broad,
nonspecific feelings of good and evil ...
(Hofstede et al)*

Etik har utvidgats till att galla alla de normer och varderingar som

styr - eler atminstone borde gora det - vara beteende och

forhallningssétt till andra manniskor badei affarsvarlden och privat.
(Lennart K oskinen)*®

Ansvarsetiken, som vi beskrev ovan under stycke 2.1.2, innebar enligt Koskinen
att foretaget & mer &n summan av sinadelar. Om varje manniskai organisationen
strévar efter ett ansvarsfullt agerande, samtidigt som hon litar pa att ala andra i
organisationen ocksa gor det, bygges en anda upp, en vi-kdnda och en stolthet
som & grunden for det framgangsrika foretaget.>* Frégan & d& om denna anda, vi-
kénsla och stolthet &r etisk eller kulturell? Att mena att ansvarsetiken & en mix
och avvégning mellan de olika etiska principerna och samtidigt havda att de kan
skapa en gemenskap om de kollektivt delas av organisationens medlemmar, menar
vi att Koskinen inte i egentlig mening skiljer pa begreppen. Detta har vi mérkt &r
ganska vanligt i den litteratur vi studerat. Det gar bra att formulera definitioner for
vart och ett av begreppen, men det & svarare att separera inneborden. Gransen
verkar varaluddig och oklar i mangafall.

2.3.3 Hur analyserar man moralisk kompetensi en foretagskultur?

| boken Att vara som Gud? beskriver Tomas Brytting vad han kallar for moralisk
kompetens, vilket enligt honom handlar om nagon form av lamplighet och
forméga att hantera de situationer som uppkommer i livet.* Moralisk kompetens
kan, sa han under var intervju med honom, inordnas i en sa kallad fyrfaltare som
bestar av tva dimensioner, en rationell/icke-rationell och en inrefyttre (Se figur 2.
nedan). En rationell handling, menar Brytting, & en genomtankt handling som
Overrensstammer med sarskilda urvalskriterier. En icke-rationell handling &r inte
irrationell i nagon vérderande mening. Icke-rationell betyder istéllet att den inte ar
direkt genomtankt och utford i enlighet med négra speciella kriterier utan istéllet
héarstammar fran kansa eller sedvanja. Med yttre fokus menas att en handling blir
meningsfull genom faktorer som paverkar sdva handlingen utifran och med inre

¥ Hofstede et al, Measuring Organizational Cultures, 1990, vara fetmarkeringar for att fortydliga var poang
3 K oskinen, Etik, ekonomi och féretagets sjal, 1999, s. 36, vara fetmarkeringar for att fortydliga var poang
3 K oskinen, Etik, ekonomi och foretagets sjal, 1999, s. 57

% Brytting, Att vara som Gud?, 2001, s. 48f
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fokus menas att handlingen & meningsfull i sig §éalv. Detta beskrivs ocksd i ovan

namnda bok.*®

Innre

Varderationell

Kanslobaserad

Fokus pfersor_ﬂlga samvete & empati

varderingar jmf avsiktsetik

jmf pliktetik J

Dialog
jmf diskursetik

Malrationell Traditionsburen
Yttre 2 . .

god byrakrati karaktar, sedvana,
Fokus

nyttomaximerande
jmf konsekvensetik

tyst kunskap
jmf dygdeetik

Rationella

Icke-Rationella

Figur 2. Bryttings analysmodel| fér moralisk kompetens®’

Brytting menar vidare att det finns fyra olika typer av kompetens. En
vérderationell kompetens, menar han, tar sig uttryck i dvertankta handlingar som
motiveras av att de star i dverensstammelse med aktorens eget vardesystem. Den
malrationella kompetensen bygger pa reflektion kring yttre ma och medel, ofta
utifran ett effektivitetstankande som kan liknas vid det nyttomaximerande
konsekvensetiska resonemanget. Kanslobaserad kompetens styrs av en inre
uppmarksamhet och handlar om samvete och empati. Den motsvaras bland
etikldrorna av ansvarsetiken. Traditionsburen kompetens liknar funktionella, vél
beprévade men i det konkreta fallet icke-rationellt dvervégda rutiner. Dérfor kan
dygdeetiken sigas vara den etiska l&ra som beskriver denna ruta béast.*®
Kompetensen ligger i att balansera eller rora sig mellan dessa fyra falt; férmagan
att kunna avgora vad som &r rétt med hjalp av de fyra kompetenserna. Det finnsen
stark koppling till de fyra typerna av normativ etik som vi tar upp i stycke 2.1.1.
Brytting menar att moralisk formaga i ett foretag bygger pa en stéandig dialog om
dessa fr&gor, en tanke som gér tillbaks till diskuretiken.®

% Brytting, intervju, 2003-12-11, Brytting, Att vara som Gud?, 2001, s. 88f

3" Figuren hamtad frén boken Brytting, Att vara som Gud?, 2001, s. ? men kompletterad med material frén var
intervju med Brytting, 2003-12-10.

% Brytting, Att vara som Gud?, 2001, s. 88f samt intervju 2003-12-10

¥ Brytting, intervju, 2003-12-11
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2.4 Implementering av god etisk kultur

Till vilken utréckning kan foretagskultur anvandas som ett ledningsverktyg? Det
& Alvessons utgangspunkt nér han forsoker bena ut om ledningen maste anpassa
sig till den kultur som finns eller faktiskt kan forma den. Denna
omformningsférmaga beror mycket pa vilket skede ett foretag befinner sig i. Ett
nytt foretag eller ett foretag pa en foranderlig marknad &r léttare att paverka. Han
menar att det finns tre grundl &ggande angreppssétt pa detta problem.”® Vi har valt
att presentera olika implementeringsstrategier for etik utifran dessa tre. Dessa
relaterar i manga fall aven till Smircich uppdelning av kulturbegreppet. Vi vill
med hjalp av detta utréna mojligheterna teoretiskt till att skapa en god etisk kultur.
Gar det ochi safall hur?

2.4.1 Kulturkonstruktion

Alvessons forsta synsdtt pa kultur som ledningsverktyg kalar han for
kulturkonstruktion. Ser man pa kultur sdhar & den en byggsten i
organisationsstrukturen, ett resultat av ledningens design och anvands som ett
implementerande styrverktyg av olika strategier. Den beskrivsi termer av braeller
dalig, stark eller svag och sa vidare. Den maste underhdllas eftersom det ar
normerna och varderingarnai den som kontrollerar beteendet hos alla anstallda.**

Denna teori motsvaras av vad Smircich i sin kulturuppdelningsteori kallar fér en
beroende variabel (se rubrik 2.2.1.). Alltsa gar den att forandra. Dennainstélining
har ocksa Claver, Llopis & Gasco som i sin artikel A Corporate Culture Pattern
to Manage Business Ethics listar ett 8-punkts program for hur implementeringen
av etik genom foretagskulturen skall gétill for att lyckas:*

1. Taredapavilka etiska varderingar som &r accepterade nu.

2. Bestammal/Fastda om det & nodvandigt att komplettera eller forandra de
etiska varderingarna och hur.

3. Klargoravilken " etisk kultur” som behdvs och upprétta en etisk kod.

4. Involvera ledare och chefer och se till att de forstdr och jobbar med
forandringen och implementeringen av etiska varderingar paratt sétt.

5. Overfor den etiska kulturen till de anstdllda.

Styr den etiska symboliken sa att den syns.

7. Gor om uthildningar till att innehdlla de 6nskade etiska varderingarna.

S

“0 Alvesson, Understanding Organizational Culture, 2002, s. 47 & 53
“ Alvesson, Understanding Organizational Culture, 2002, s. 47f
“2 Claver, Llopis & Gasc6, A Corporate Culture Pattern to Manage Business Ethics, 2002
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8. Underhal den etiska kulturen helatiden sa att kontinuitet uppnas.

Amanda Sinclair foreslér, i sin artikel Approaches to Organisational Culture and
Ethics, tva sitt att anvanda foretagskultur for att infora eller omforma etiska
varderingar i ett foretag. Det ena gar ut pa att skapa en stark enhetlig etisk kultur i
hela foretaget.*® | Sinclairs forsta angreppssétt ses kultur som en variabel och en
form av kulturkonstruktion. Malet nér man uppmuntrar etiskt handlande genom en
stark foretagskultur & enligt Sinclair att normerna och vérderingarna delas av alla
i organisationen. En s&dan kultur skapas genom en tydlig férmedling av foretagets
filosofi, strategi och vision, inte bara i ekonomiska termer. Ledarens ansvar &r att
genom handling stdrka féretagets vérderingar, verka som en foérebild for
medarbetarna. Aven strukturer sdsom beléningssystem, utbildningar, regler,
organisationsstruktur mm maste underbygga véarderingarna. Kultur kan vara ett
effektivt sétt att frén ledningens sida marknadsféra etiska policys men det & ingen
garanti att det genererar ett etiskt beteende. Gar det riktigt illa kan en stark kultur
istéllet skapa och vara en tdckmantel for oetiskt agerande. Etiska koder ger inte
svar pa dla de dilemman en anstélld stélls infor. Istédllet kan de ge en negativ
effekt eftersom det inte motiverar individen att ta ansvar for sina dagliga beslut.
En for stark kultur blir 1t hemmablind. De eventuella wistle-blowers* som finns
kommer inte till tals. Man vill inte forstora fér de andra genom att ifragasétta
Kulturen blir en typ av propaganda, manipulation av personalen, en isolerad 0 i
sitt eget credos ocean.®

2.4.2 Foretagsedning som en symbolisk handling

Foretagdedning som en symbolisk handling kallar Alvesson i sin indelning det
andra angeppsséttet att se pa hur kulturer kan anvandas av ledningen. Har ses
samforstand om vad ett fordelaktigt handlande & som nagot ledningen
astadkommer, kulturen formas alltsa av ledningen och den fungerar sedan som en
vagledning for de anstdllda. Det anses att ett foretags ledare kan influera de
anstélldas uppfattning om deras arbetsuppgifter genom att skapa metaforer och
myter. Men det & samtidigt svart att forandra de anstdlldas attityder till livet i
allméanhet.*

En studie som &r ett bra exempel pa hur foretagsiedning som symbolisk handling
kan beskrivas & Hofstede, Neuijen, Ohayv och Sanders. Vi har, under rubriken
2.2 Foretagskultur, beskrivit hur de menar att kulturen manifesteras genom fyra

“3 Sinclair, Approaches to Organisational Culture and Ethics, 1993

“ En "whistle blower” & en person som ryter till nér ndgot &r fel, det vill sga en person som protesterar nér
etiken brister.

“® Sinclair, Approaches to Organisational Culture and Ethics, 1993
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olika kategorier varav tre kan sammanfattas under ordet sedvanjor. Forfattarnas
utgangspunkt var slutsatserna fran forskarna Peters & Waterman, som menar att
kulturens innersta representeras i varderingarna. Skillnaden mellan Hofstede et al.
och Peters & Waterman & att Hofstede et al. skiljer mellan ledningens och de
anstélldas vérderingar. De menar att ledare och grundares véarderingar formar
kulturen men dess paverkan strécker sig inte langre &n till sedvénjorna. | artikeln
uttrycks detta med orden "Founders and leaders values become members
practices.”*’ Socialisering in i en kultur sker genom att man 14 sig dess sedvanjor,
inte varderingar, menar forfattarna. De menar dartill att en persons véardering
istallet till storsta delen grundar sig pa de erfarenheter personen fétt innan han
eller hon kommit in i arbetslivet. Nar personen va borjat jobba sa paverkar
yrkeskulturen i s fall mer &n kulturen i det féretag som arbetet utforsi. *®

Amanda Sinclairs andra sétt att se pa hur det gar att implementera en etisk kultur
utgér fran att det i foretag finns olika subkulturer (det foérsta beskrev vi ovan under
rubriken 2.4.1 kulturkonstruktion). Genom att forsta véardet av dessa och att skapa
en dialog mellan dem skapas en god etik menar hon. Detta synsétt tycker vi passar
va in med Alvessons resonemang om foretagsledning som symbolisk handling.
Enligt Sinclair paverkar normerna inom en subkultur det etiska beteendet mer an
vad foretagskulturen sedd som en helhet gor. Genom att ta hjdp av de kulturer
som finns, till exempel yrkeskulturer, & det |&ttare att skapa en samhorighet.
Ledarens roll &r att upptacka de varderingar som ligger i linje med foretagets och
uppmuntra dem, menar hon. Pa sa sétt kan medarbetarna i ett foretag se vad som
uppskattas och inte. Ett sdtt att motarbeta Overdrivet grupptdnkande & att ge
ansvar till nagon utanfor kulturen och pa sa sétt sa motverkas hemmablindhet. Det
kan dock vara farligt om en oetisk subkultur borjar dominera. Detta hander om
den blir isolerad fran sina motstandare, till exempel genom en omorganisation,
och dérmed kan gro sig for stark.*®

2.4.3 Begransande faktor

Foretagskultur som en begransande faktor av ledningens foré&ndringsmojligheter
a Alvessons tredje sétt att se pa foretagskulturer och majligheterna att paverka
med hjdp av dessa. Medvetenheten om den kultur som finns anvands i detta
synsétt fOr att styra foretaget i rétt riktning. Kulturen anvands for att diagnostisera
de medvetna och omedvetna uppfattningar om handlingsnormer som finns i
foretaget sa att den ovriga styrningen av foretaget kan ske anpassat efter den
radande kulturen. Hari ligger att forsoka forsta vilka oskrivna regler som géller i

“6 Alvesson, Understanding Organizational Culture, 2002, s. 49ff
“" Hofstede et al., Measuring Organizational Cultures, 1990
“8 Hofstede et al., Measuring Organizational Cultures, 1990
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den dagliga verksamheten i foretaget och som darmed bor ges speciell
uppmarksamhet vid en eventuell forandring. Samtidigt som féretagskulturer anses
vara relativt immuna mot forsok att forandra forsoker man forsta vilken paverkan
kulturen kommer att ha pa férandringar man vill géra. Man séarskiljer mellan de
kulturménster som syns och de vérderingar som ligger bakom dessa
Foretagsledare far anpassa sig till radande kultur och acceptera den, darmed inte
sagt att det inte finns ett vérde i att analysera vad den bestr av.>

Detta synsétt liknar Smircichs syn pa kulturen som en rotmetafor, eftersom

rotmetaforen innebar att kulturen & ndagot foretaget &r, inte nagot den har.
Trollestad for ett liknande resonemang, enligt nedanstaende figur

BORA

Figur 3. Trollestads Vara-Bora-Gora-modellen®

Genom att anvanda ordet vara menar vi att han sluter sig till Smircichs syn att
kulturen &r nagot i sig galvt. (Jamfor genusbdjningar pa svenska av verbet vara,
var, varit, ndgon/nagot & nagot). Genom att utreda vad kulturen bestar av kan
foretagsledningen sedan komma fram till vad som saknas, vad den borde vara och
slutligen konstatera vad som & mdjligt att gora utifran dessa premisser. Trollestad
skiljer sig fran Smircich eftersom han hévdar att det gar att férandra kulturen men
att denna vardeforandring i sa fall maste komma underifran organisationen. Han
sluter sig dessutom till diskursetiken eftersom han menar att meningsutbyte & det
basta séttet att enas kring vad som &r gott. Utan denna gemensamma syn kommer
forandring inte att vara magjlig alls menar han, darmed kan kulturen i sig galv
utgéra en begransande faktor.>

“9 Sinclair, Approaches to Organisational Culture and Ethics, 1993
0 Alvesson, Understanding Organizational Culture, 2002, s. 51f
*! Trollestad, Etik och organisationskulturer, 2000 s. 45

*2 Trollestad, Etik och organisationskulturer, 2000 s. 44f
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3 M etod

3.1 Bakgrund

N&r man laser denna uppsats bor man veta att den fran borjan skrevs med ett annat
syfte an det nu foreliggande. Tanken var da att vi forutom etik och kultur skulle
behandla H& M :s arbete med det som kallas for Corporate Socia Responsibility,
vidare benamnt CSR; alltsa foretagets sociala ansvar. Var tanke var att se hur
foretaget tar sig an etiska fragor bade indt och utét. Vi var speciellt intresserade av
hur det etiska arbetet mot samhallet och mot medarbetarna paverkar varandra och
pd sa sitt bidrar till skapandet av det goda foretaget. Tyvar uppstod
komplikationer pa vagen och ur den ursprungliga idén mynnade det istallet ut tva
olika uppsatser med helt separata syften, varav detta alltsa & den ena.

En del av de teorier som vi vid uppsatsen borjan studerade for att ha en
forforstaelse for vart fallstudiefenomen har vid slutforandet av uppsatsen tett sig
en aning irrelevanta, eftersom vart syfte har andrats under arbetets gang. Andra
teorier, som vi i efterhand insett att vi borde ha studerat mer ingaende, har vi
tyvarr fétt begransa oss till att endast skrapa pa ytan pa grund av tidsbrist. Den
datainsamlingsmetod som vi anvande vid insamlingen av empirin ar baserad pa
den da aktuella teorin och en del intervjuer och fragor saknar det fokus som de
borde ha haft. Vara forsok att i efterhand komplettera material har gatt i stopet
eftersom intervjuobjekten inte varit antréffbara. Vi har dock gjort det basta av
situationen och tycker att vi utvunnit ett fullgott underlag genom att se pa det
insamlade materialet ur det nya syftets perspektiv.

3.2 Ansats

For att fylla det syfte vi ville uppna med denna uppsats och sékerstélla att de
resultat vi f& fram skulle komma att ha hég validitet och reliabilitet®®, kravdes att
vi arbetade enligt en bra metod. Enligt Ib Andersen & metod " ett systematiskt sétt
att undersoka verkligheten” > Ett sétt att gora detta pd &r att arbeta kvalitativt. Det
har vi gjort. En kvalitativ metod har ett explorativt, djupstuderande syfte, vilket
korrelerar med vart. Pa sa sétt har resultaten av studien blivit ingdende och skapat
en god forstaelse for det studerade. Inom genren kvalitativa metoder har vi valt att

%3 validitet: giltighet, att man méter det man sagt att man skall mata och inget annat, Reliabilitet: tillforlitlighet,
att om man méatte igen skulle man fa samma resultat. Definitioner enligt Korner & Wahlgren, Praktisk Statistik,
1996, s. 22f

> Andersen, Den uppenbara verkligheten, 1998, s. 13
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gora en sa kalad fallstudie. Enlig Ib Andersen & detta en empirisk
undersokningsmetod

...som belyser ett samtida fenomen inom det verkliga livets ramar, dar
granserna mellan fenomenet och det sammanhang i vilket det ingar
inte & galvklart och dar det a mjjligt att anvanda flera
informationskallor for att belysa fenomenet.

(Andersen, Ib)*

Nackdelen med kvalitativa studier i allmanhet, och fallstudier i synnerhet, &r att de
ar begrénsande avseende resultatens generella giltighet. Eftersom vi valt denna
kvalitativa metod har vi darfor uteslutit méjligheten att séga nagot om ifall de
resultat vi kommer fram till géller i fler fall an det vi studerat. Detta betyder dock
inte att de skulle vara mindre viktiga. Tillsammans kan flera kvalitativa studier
med liknande resultat visa paingaende samband som kvantitativa studier skulle ha
svért att forklara™ Vi har koncentrerat oss pa att férsdka utreda p& djupet hur
foretagskultur paverkar eller paverkas av etik, samt om det gér att skapa en etisk
kultur och i safall hur. Vi har valt att gora detta genom att ta reda pa hur kulturen
och etiken i vart fallforetag, H&M, gestaltar sig och vad detta innebér. Detta har
vi gjort med en teoretisk ingangspunkt. Var teoriutveckling anser vi ligga narmast
en induktiv metod men med inslag av deduktion. Holme & Solvang skriver att en
véxelverkan mellan de tva sétten & vanlig.”’

3.3 Primérdata

3.3.1 Personligaintervjuer

| vé& insamling av empiriskt material har vi valt att anvanda oss av s kallade
delvis strukturerade intervjuer.®® S&dana intervjuer innebar att styrningen av
intervjun minimeras sa att den far en form som liknar ett samtal. Genom en |&g
standardisering har vi givit intervjupersonerna stora méjligheter att fritt tolka
fragorna beroende pa vilken instalIning och vilka erfarenheter de har, detta for att
ge mojlighet till att nya synvinklar och ny information skulle kunna uppkomma i
intervjusituationen. Vid en intervju dar en 1&g grad av standardisering anvands kan
nya frégor uppsta fortlpande under intervjun. Intervjuaren har frihet att styra
intervjun i den riktning som énskas och varfér metoden &r flexibel till sin natur.>
En annan fordel med den kvalitativa intervjun & att man vid behov altid kan

> Andersen, Den uppenbara verkligheten, 1998, s. 129f
*® Holme & Solvang, Forskningsmetodik, 2001, s. 79f

" Holme & Solvang, Forskningsmetodik, 2001, s. 50ff
%8 Andersen, Den uppenbara verkligheten, 1998, s, 162
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dtergd till sina kalor dd ytterligare information kravs.® For att se till att
intervjuobjekten inte styrde bort samtalet fran de amnen vi ville behandla hade vi
en intervjuguide som téackte in uppsatsens tema. Var manual utvecklades efterhand
som var forforstaelse for foretagets arbete Okade och véra kunskaper om
vetenskapliga teorier vaxte fram.®* Anledningarna till att vi valde denna
intervjustruktur & dels att vi ville utnyttja tiden med dessa personer sa effektivt
som mgjligt och dels att vi ville kunnainge ett visst fortroende vad det géller vara
kunskaper i amnet nér vi tréffade vara intervjuobjekt. Dessutom minskade vi
genom detta arbetssatt risken for att inte fa ut relevant och korrekt information, vi
ar inte de mest erfarnaintervjuare och hade annars riskerat att intervjuobjekten tog
Over situationen helt.

Holme och Solvang menar att det i en intervjusituation &r viktigt att komma ihag
att situationen & krévande for ala parter.®? V&ra intervjupersoner har stélt upp
frivilligt vilket skapar en tillit mellan intervjuare och intervjuobjekt redan i ett
inledande stadie. Vi ringde helt enkelt och forklarade vad det var vi ville gbra och
frégade dem om de kunde tanka sig att hjalpa oss. Aven intervjuns tema och de
olika roller parterna har samt miljon & avgérande for intervjuns resultat.”® Vi har
darfor akt till véra intervjuobjekts arbetsmiljoer och tréffat dem. Pa sa vis bor de
ha kant sig trygga i situationen. Vi har dessutom bara fragat om saker som ligger
inom ramen for deras eget kunskapsomrade. Den laga struktureringsgraden i de
intervjuer vi genomfort innebéar att personernavi intervjuat géva har kunnat tolka
fragorna efterhand. Vi har darmed inte patvingat dem nagra asikter utan istéllet
formulerat foljdfragor nér vi velat ha fortydliganden av nagot de sagt. Eftersom vi
varit vdl medvetna om situationernas svarigheter och tagit hansyn till dessa har vi
kunnat minimera deras péverkan pa resultaten av intervjuerna® Intervjuerna med
Par Darj och Tomas Brytting har bandats for att sékerstélla att resonemang och
sammanhang uppfattats rétt. Tyvérr fungerade dock inte inspelningen av intervjun
med Par Darj pa ett tillfredsstallande sétt utan informationen gick ur denna aspekt
forlorad. Som va8 var hade vi under samtalet samtidigt fort noggranna
anteckningar, bland annat flera citat, och vi kunde darfor rédda situationen och
fortfarande bibehalla en hog tillforlitlighet i studien.

Andersen skriver att de personer som har mycket kunskap om ett dmne ofta ar
svarare att intervjua. Personerna pa ledningsniva i H&M har varit medvetna om
omradet vi velat undersoka och kan darfor ha haft en tendens att fa sitt eget arbete
att framstd i ett béttre ljus, speciellt eftersom de vet att alt som skrivs pa

% Andersen, Den uppenbara verkligheten, 1998, s. 162
 Holme & Solvang, Forskningsmetodik, 2001, s. 99f
®> Andersen, Den uppenbara verkligheten, 1998, s. 161f
2 Holme & Solvang, Forskningsmetodik, 2001, s. 105ff
® Holme & Solvang, Forskningsmetodik, 2001, s. 105ff
% Holme & Solvang, Forskningsmetodik, 2001, s. 105ff
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universitet och hdgskolor & offentligt material .®> Dessa personer ser vi dock som
viktiga intervjuobjekt sa lange vi & medvetna om riskerna, vilket vi anser oss
varit.

3.3.2 Intervjuobjekten och fragorna

For att fa variationsbredd i véar studie valde vi ut intervjuobjekt hogt upp och langt
ner i organisationshierarkin for att se om dessa personers syn pa H&M:s kultur
och etik & homogen. Detta & enligt Holme och Solvang ett |ampligt sétt att fa en
god helhetssyn och undvika att en eller ett par personers uppfattningar dominerar
studiens resultat.® P& koncernledningsniva har vi intervjuat Par Darj och Magnus
Ljungberg. Pa butiksniva har vi intervjuat Benny Borg och Marita Larenhielm.
Intervjuerna med de som jobbar pd H&M kan definieras som
respondentintervjuer. Respondenter & personer som gélva & involverade i det
studerade och darfor kan ge ingdende information i amnet. Dock & de troligtvis
mindre objektivai forhallande till fenomenet dn utomstdende personer skulle varit
om de vetat samma saker. Trovérdigheten blir darfor lagre. Vi har darfor
kompletterat dessa med en informantintervju med Tomas Brytting. Att anvanda
sig av en informant innebar att intervjua ndgon som star utanfor foretaget men
som har ndgot att tillférai amnet.®” Dessutom har vi nyttjat oss av Bo Pettersson,
genom hans bok Handelsméannen, som en typ av informant (se rubriken 3.4.2
sekundardata).

Vi har altsa intervjuat Par Darj, Magnus Ljungberg, Marita Larenhielm och
Benny Borg pa H&M samt Tomas Brytting som utomstaende person.

Par Darj & Human Resources Management-ansvarig i H&M-koncernen och
arbetar sdledes med Gvergripande personalfragor. Han har jobbat 25 &r i foretaget,
mestadel s utomlands med att starta och bygga upp verksamhet i nya lénder. Hans
del i detta har varit att forsoka séljain H&M-andan i de nya bolagen och se till att
den uppfattas ratt. Numer arbetar han framst mot landschefernai sitt HRM-arbete.

Magnus Ljungberg & ansvarig for H&Ms arliga CSR-rapport och skoter
kontakten med olika intressenter som har frégor kring detta arbete. Organisatori skt
faler han under avdelningen for milj6 och sociat ansvar, som & en
koncernledningsfunktion. Magnus har jobbat pd H&M sen 1985 och borjade sin
banai foretaget med att jobbai butik. | slutet av 90-talet tog han tjanstledigt for att

® Andersen, Den uppenbara verkligheten, 1998, s. 146, 175ff
% Holme & Solvang, Forskningsmetodik, 2001, s. 101
" Holme & Solvang, Forskningsmetodik, 2001, s. 104f
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vidareutbilda sig till civilekonom och sedan har han tagit klivet upp till den
position han har nu.

Marita Larenhielm & butikschef for H&M:s butik pA NOVA LUND i Lund.
Marita borjade inom H&M for 15 & sedan och séger att hon gjorde ett aktivt val
néar hon sokte sig till foretaget. Marita har under &ren jobbat i 10 olika H& M-
butiker. Hon har varit butikschef i totalt 4 & och har haft ansvar for butiken pa
NOVA LUND sedan starten i september 2002. Butiken & en mellanbutik med 13
anstallda. Eftersom det & en ganska ny butik har den ocksa lite yngre personal &n
vad som & normalt i H&M butikerna, den dldsta anstéllda ar 42 ar.

Benny Borg & &ven han butikschef. Han har ansvaret for butiken pa Mobilia i
Malmo. Benny har arbetat 26 & inom H&M och har under den tiden hunnit prova
pa att jobba i samtliga av butikerna i Lund/Mamé-omrédet. Benny borjade som
avdelningschef, avancerade till lagerchef, inredare och har nu slutligen blivit
butikschef.

Tomas Brytting & docent i foretagsekonomi vid Handelshdgskolan i Stockholm
pa Centrum for etik och ekonomi. Han & ocksa flitig foredragshdllare, forfattare
och konsult med inriktning pa motet mellan etik och ekonomi och en av
grundarna till Etikakademin, en stiftelse for etik i arbete. Detta & en oberoende
stiftelse som med stod fran naringslivet forskar och arbetar med etik i privata,
offentliga och ideella organisationer. De anordnar &ven kurser, konferenser och
seminarium pa amnet.

Att skapa variationsbredd i studien var, som vi skrev ovan, en av anledningarna
till att vi valde véra intervjuobjekt. Eftersom vi fran borjan var intresserade av att
studera bade CSR och personaletiken och hur de paverkar eller paverkas av
varandra valde vi Magnus Ljungberg for den ena delen och Par Darj for den
andra. Efter att syftet omformulerats till det nuvarande har dock intervjun med
Magnus Ljungberg blivit mindre relevant och mer koncentration har lagts pa vad
som framkom i intervjun med Pér Darj. Intervjuerna med Marita Larenhielm och
Benny Borg fyller dock samma funktion som tidigare. Tomas Brytting visade sig
tidigt vara en person som frekvent dterkom i den litteratur vi studerade. Inte minst
bedomde vi att hans litteratur var hogst relevant for vart syfte. Vi kontaktade
honom i hopp om att han skulle kunna hjélpa oss att béttre forstd kopplingen
mellan etik, kultur och ekonomi.

Véra intervjumanualer, det vill siga vilka fragor vi stéllt till respektive person,
aerfinns i bilaga 2, 3 & 4. Vi vill garna att |asaren noterar att vi i grunden haft
samma fragor till de bada butikscheferna eftersom det intressanta med de
intervjuernainte bara varit s va materialet utan aven att kunna pavisa skillnader i
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uppfattningar hos personer i liknande positioner. Till Magnus Ljungberg och Par
Darj har ndgra av frégorna varit lika och ndgra har varit mer specifikt inriktade pa
det omréde som de arbetar med. Tomas Brytting & den person av vara
intervjuobjekt som vi hade forberett minst antal fragor till. Hans expertkunskap
och den position han innehar i samhéllet innebar att vi med stor 6dmjukhet och
respekt ville 1&ta honom forma samtalet galv. Vi tycker att detta lyckades val och
att hans erfarenheter kommer val till passi uppsatsen.

Vi har i vér studie ocksatill viss del observerat fenomen hos H&M som vi tycker
kan vara intressanta. Under de intervjuer vi utférde bestkte vi ju H&M pa deras
"hemmaplan” och vi passade da pa att se oss omkring i de utrymmen som man
som kund normalt sett inte ser. Vi letade efter tecken som kunde stérka eller
forsvaga det vara intervjupersoner beréttat for oss for att pa sa vis forsoka
kontrollera deras trovéardighet.

3.4 Sekundéardata

3.4.1 Skrivnakallor

Véa studie & uppbyggd kring teori som behandlar de for syftet relevanta
omradena etik och kultur. Vi har anvant oss av litteratur, artiklar och elektroniska
kdllor, for vidare information om vilka dessa & se kallférteckningen. De kélor
som vi anvander oss mest av beskriver vi nedan mer ingaende.

Mats Alvessons & professor vid foretagsekonomiska ingtitutionen vid Lunds
Universitet. Alvessons bok Understanding Organizational Culture & en oversikt
av amnet foretagskultur. Den behandlar definitioner av kultur, olika pespektiv pa
kultur och &mnen som relaterar till begreppet sd som etik och ledarskap.

Tomas Brytting som person beskrivs under rubriken 3.3.2 priméardata. Vi
anvander oss av tva av hans bocker, Foretagsetik och Att vara som Gud? — om
moralisk kompetens i arbetslivet. Foretagsetik & skriven som en larobok i just
amnet foretagsetik. Han behandlar moralfilosofiska teorier for att formedla den
begreppsapparat som finns. Han kopplar aven ihop etisk perspektiv med olika
ekonomiska teorier. | Att vara som gud? behandlas resonemanget om en individs
moraliska kompetens och hur en organisation kan skapa forutsattningar for att
framja denna forméaga.

Hofstede et al har i sin studie, som presenteras i artikeln Measuring

Organizational Cultures: a Qualitative and Quantitative Study Across Twenty
Cases, tagit utgangspunkt i tidigare kvalitativa studier for att gora en kvantitativ
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studie for att se vad som synliggor en kultur och vad som paverkar en persons
varderingar. De har anvant sig av en omfattande enkét for att sedan anvanda sig av
det data de fick fram for att gora en multivariatanalys, det vill sdga en analys med
fleravariabler.

Lennart Koskinen & prést i svenska kyrkan, teologi doktor samt forskare och
foretagskonsulent i etikfrégor. | sin bok Etik, ekonomi och foretagets sjal
diskutera han problemet med etiska investeringar och hur man hanterar det ansvar
som makt for med sig. Han menar att etikteorier kan vara till stod i etiska
Overvégande aven inom den ekonomiska varlden. God ekonomi och hog etik &r
tvasidor av samma mynt.

Linda Smircichs artikel Concepts of Culture and Organizational Analysis delar
upp begreppet kultur i tva huvudsakliga skolor. Slutsatsen kommer hon till efter
att ha studerat och kategoriserat hur olika forskare anvént begreppet i tidigare
forskning. Artikeln kan for lésaren tyckas ta upp en oproportionerligt stor del av
uppsatsen men manga av de andra forfattarna hénvisade till henne och hennes
uppdelning av kulturbegreppet & flitigt anvand inom forskningen om
foretagskultur och etik.

3.4.2 Kallanalys

Merparten av de kdlor vi har anvant oss av har varit vetenskapliga, speciellt de
som har bidragit till skapandet av kapitel 2, Teori. Vi har studerat vilka metoder
forfattarna har anvént i de bocker och rapporter vi last for att bilda oss en
uppfattning om studiernas svagheter och styrkor. Vi har funnit att vara kallor
tillsammans utgor en mangfacetterad och stabil grund att undersoka utifran. Ett
problem har dock varit att det finns en grund for beroendekritik®®. Manga av
kalorna hanvisar till varandra och det blir en slags rundgang i resonemangen. Det
tror vi beror pa att kopplingen etik och kultur i foretagsekonomiska sammanhang
& relativt ny och att amnet & smalt. For att forstd de olika kopplingarna
forfattarna emellan har vi har fa ga tillbaks i kedjorna for att se hur de hanger
ihop. Detta har lett till att vi har anvant oss av intressanta bocker och artiklar som
ar lite ddre. Men detta har varit nédvandigt for att veta vad de nyare kédlorna
relaterar till. Nackdelen med de artiklar vi anvant har varit att informationen om
forfattarna varit begrénsad. Men genom att studera vilka de refererar till, och blir
refererade av, satycker vi att vi kan styrka deras namn som forskare.

% Wiedersheim-Paul & Eriksson, Att utreda, forska och rapportera, 1993
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| kapitel 5, empiri och analys, har vi forutom de primérdata vi sélva producerat
anvant oss av foretagsinternt producerat materia fran H&M, bland annat
broschyren H&M-huset. Detta & givetvis material som skall anvéndas med stor
forsiktighet i en vetenskaplig studie. Vi tycker inte att var uppsats pa nagot sétt
dventyras utan att vi snarare stérker var analys genom att anvanda detta material,
eftersom vi har gjort det kritiskt.

Bo Petterssons bok Handelsménnen &r en studie av H&M:s historia, grundare och
utveckling idag. Vi har behandlat boken som bade en informationskéla for
utvinning av rena fakta och som en typ av informant (se priméardata 3.3.2.). Vi har
givetvis varit kritiska till det material som boken utgdr eftersom Pettersson
onekligen kan vara fargad av den studie han gjort i foretaget. En viktig aspekt ar
dock att boken, till skillnad fran liknande bestéllda framgangssagor, & skriven pa
eget bevdg med en journdistisk och kritisk utgangspunkt. H&M var till en borjan
mycket tveksamma till att ge honom material och dldppa in honom i
organisationen. Dessa aspekter tycker vi starker Petterssons trovardighet som
kala, aminstone tillrackligt for att han skal kunna anvandas under kritiskt
hansyn. Den information boken gett oss har vi jdmfort med eget insamlat material
och pa sa sétt forsokt bedémavad i hans beréttel se som kan vara objektivt och vad
som mer liknar PR for H& M.

3.5 Moddl

De variabler vi tittat pa for att fylla vart syfte empiriskt och teoretiskt kan
sammanfattas i en enkel grafisk modell. Tanken med modellen &r att den skall ge
en overblick 6ver och majliggora analys av verkligheten pa ett strukturerat sétt.
Denna modell hoppas vi kan underl&tta forstaelsen av vart arbete och den struktur
Vi anvant.

Foretagskultur <:>

Skapande av
det goda féretaget

Figur 4. Var analysmodell
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Vi har redan i teorikapitlet redogjort for sambanden mellan etik och kultur och hur
det gar att se paimplementeringsmajligheternaav en god etisk kultur. Vi vill nu ta
modellen med oss in i var fallstudieredovisning och forsoka klara ut hur dessa
foreteelser tar sig uttryck pa H& M.

Va modell kan enligt Holme och Solvang klassificeras som teoretisk eftersom
den & beroende av den empiriska kunskap vi genererat.® Utan att siga ndgot om
det fall vi tittat pa kan vi inte kommatill nagra riktiga slutsatser. Den kan &ven ses
som en mikromodell eftersom vi endast studerar en mindre del av ett objekt, valda
delar av féretaget H&M.™

| v&r samspelmodell & styrkan mellan sambanden okand eftersom vi gor en
kvalitativ studie. Vi vill istdllet for att beskriva hur mycket variablerna paverkar
varandra forsoka beskriva hur de paverkar varandra. Modellens effektvariabel &r
det beteende man vill undersoka, i vart fall skapandet av det goda foretaget. De
faktorer som paverkar beteendet & modellens orsaksvariabler: i var modell etik
och foretagskultur. Genom att folja orsakskedjorna kan man se att
orsaksvariablerna paverkar varandra, en vixelverkan mellan de tre.”* | kapitel 5
kommer vi att utga fran denna modell genom att beskriva foretagets kultur, deras
etik och hur de jobbar med dessa tvafor att skapa det goda foretaget.

% Holme & Solvang, Forskningsmetodik, 2001, s. 62
" Holme & Solvang, Forskningsmetodik, 2001, s. 63
™ Holme & Solvang, Forskningsmetodik, 2001, s. 63ff
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4 Foretagsbeskrivning

4.1 Affarsidé

H&M:s affarsidé & "att erbjuda mode och kvalitet till basta pris’. Det ma som
ala arbetar mot pA H&M & att kunden alltid ska gora en bra affar; att ge kunden
ett oslagbart varde genom kombinationen mode, kvalitet och pris.”

4.2 Historik och fakta

Det som manga kallar for en framgangssaga borjade & 1947 med att Erling
Persson reste till USA. Han hade redan tidigare varit kopman i Vasteras, men i
USA vécktes hans intresse for en helt ny sorts kladaffar. Butiken han bestkte hade
hog omsattning och holl |8ga priser, vilket inspirerade Erling. Efter hemkomsten
fran USA Oppnade han darfor den forsta damkladesbutiken, Hennes, i Vasteras
den 13 september 1947.7

Under 1950- och 60-talet vaxte Hennes stadigt och expanderade bland annat in i
Norge och Danmark 1964 respektive 1967. Nér foretaget under 1968 utvidgade i
Sverige och skulle 6ppnai Stockholm kopte Erling Persson jakt- och vapenaffaren
Mauritz Widforss. | kopet ingick ett lager herrklader. Erling sasmmanforde de tva
butikerna under namnet Hennes & Mauritz.”* Samtidigt lanserades forsta
kollektionen med barnklader. 1974 bérsintroducerades H&M.

Under 70- och 80-talen utvidgades verksamheten till Storbritannien, Schweiz,
Tyskland och Nederldnderna och H&M lanserade aven kosmetika, ungdoms- och
babyklader i sSitt sortiment. 1992 lanserades ytterligare ett koncept: Big is
Beautiful, BiB, for storvuxna manniskor. Samma ar Oppnades forsta butiken i
Belgien och tva & senare slog H&M upp portarna i Osterrike. 1996 respektive
1997 sog H&M sig in pa marknadernai Luxemburg och i Finland och de foljande
&ren expanderade foretaget sigin i Frankrike, Spanien och USA."

Under & 2002 Oppnades 85 nya butiker och H&M hade darmed 901 butiker
spridda over 18 lander. Under 2003 Oppnade H&M sina forsta butiker i Polen,

2 http://www.hm.convsefhm/facts_history, 2004-01-06

3 Fakta om H&M, 2003, s. 11, finns som PDF-fil p& www.hm.com/corporate/pdf/about_hmy/sverige.pdf
™ http://www.hm.com/sefhm/facts_history, 2004-01-06

’® Fakta om H&M, broschyr, 2003, s. 11

76 Fakta om H&M, broschyr, 2003, s. 11
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Portugal och Tjeckien och 110 nya butiker tog form runt om i vérlden. 2004
planeras fem butiker i Toronto, Kanada. "’

Forutom butikerna har H&M skapat sig forsaljningskanaler via postorder och
Internet. 1980 koptes Rowells postorder och H&M borjade sdja kladder via
katalogbestéllningar i Sverige. Idag kan man handla pa H&M Rowells &ven i
Norge, Finland och Danmark. 1998 blev det m¢jligt att handla varor aven via
Internet i Sverige. 1999 uttkades verksamheten till Danmark och Finland, och
under 2001 startade ShopOnline i Norge. H&M har ocks3, liksom méanga andra
foretag i detaljhandelsindustrin en kundklubb. 1991 startade H&M Club i Sverige
och 1997 var det dags fér Danmark.”

H&M hade 2002 en omséttning pA MSEK 53 332 och nettovinsten uppgick till
MSEK 5,686.”° Tyskland & deras storsta forsdjningsland foljit av Sverige,
Storbritannien och Norge.®°

4.3 Organisation & Ledning

H& Ms organisation & en matrismodell med beslutshierarkier och resultatmétning.
Den har tva dimensioner; en geografisk och en produktmassig.** Huvudkontoret
ligger i Stockholm och hérifrén styrs de ca 39 000 anstallda.® P& Sahlénshuset
finns, forutom bolagsledningen, de centrala funktionerna for ekonomi, design och
inkop, etablering, butiksinredning, reklam, information, display, human resource
och logistik, 3 totalt ungefar 600 personer. Forutom dessa jobbar ungefar 200
personer med IT p& annan platsi Stockholm.®

H&M har ett 90-tal egna designers som tillsammans med ett team bestdende av ca
50 monsterkonstruktorer, cirka 100 inkdpare och ett antal ekonomer skapar
H&M:s kladkollektioner. H&M har 21 produktionskontor, tio vardera i Europa
och i Asien, samt ett i Afrika. P& produktionskontoren finns knappt 600 personer,
de alra flesta lokalt anstéllda, som svarar for kontakterna med |leverantbrerna.
H&M &ger inga fabriker utan arbetar istallet med cirka 900 leverantorer.®® Cirka
hélften av inkOpen sker i Europa, och resterande del huvudsakligen i Asien.
Samtliga forsdjningslander har ett landskontor, utom Luxemburg som

T http://www.hm.comvsefhm/facts_history, 2004-01-06
8 Faktaom H&M, broschyr, 2003, s. 11

" H&M:s Arsredovisning 2002, s. 35

8 http://www.hm.comv/se/hm/facts_history, 2004-01-06

81 Petersson, Handel sménnen, 2003, s 260f
82 http://ww.hm.com/se/hm/hr/workathm.jsp, 2003-11-20

8 http://www.hm.com/se/hm/facts _history, 2004-01-06

8 Petersson, Handel sménnen, 2003, s. 262f
8 http://www.hm.com/se/hm/facts _history, 2004-01-06
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administreras fran landskontoret i Belgien, Polen som administreras fran
Tyskland, Tjeckien fran Osterrike och Portugal fran Spanien. Alla H& M-butiker
8gs och drivs enbart av H&M, franchising och liknande afférsformer existerar
inte.®

Storsta andelen av personalen jobbar i butikerna runt om i vérlden. Dessa &
uppbyggda med tanken att kunden ska kunna véja sjalv.®” Kvinnor dominerar
bade i personalen och i kundkretsen. 6 av 8 divisionschefer & kvinnor. 13 av ca
40 lands-, funktions- och divisionsansvariga & kvinnor.%

Erling Persson drev sélv foretaget fram till 1982 da istéllet hans son Stefan tog
Over VD-posten. Under hans styre hade fOretaget en starkt expansiv period. | april
1998 utsdgs koncernens inkopschef, Fabian Mansson, till ny VD och Stefan
Persson blev fran och med da arbetande styrel seordférande. Den 23 mars 2000 tog
Rolf Eriksen, davarande VD for det danska dotterbolaget, 6ver VD-posten for
koncernen. &

Bade Erling och Stefan Persson har under sina &r i ledningen haft en nej-sagande
ekonom vid sin sida. De har darfor sluppit att vara de som avfardat daliga projekt
och se till att ekonomin skots. Trots att Jan Jacobsen, Stefans hogra hand, tréffat
sin chef varje dag under 20 & sa umgas de inte privat. Pa sa sétt blir det |&ttare for
dem att behdlla professionalismen och vara fullstandigt uppriktiga mot varandra.®°

8 http://www.hm.com/se/hm/facts_history, 2004-01-06
87 http://www.hm.com/se/hm/facts_history, 2004-01-06
8 Petersson, Handelsmannen, 2003, s. 266f
8 http://www.hm.com/se/hm/facts_history, 2004-01-06
% Petersson, Handelsmannen, 2003, s. 251

31



5 Empiri och analys

51 H&M- andan

N&r de personer vi talat med pad H&M talar om foretagets kultur sa anvands
termen H&M-andan flitigt. Aven pa hemsidan har foretaget lagt ut information
om detta begrepp; man skriver att ”medarbetarna skapar H& M-andan”.** Darfor
undrade vi givetvis vad den innebar och hur den fortlever. Enligt véra
intervjuobjekt motsvaras H& M-andan av ett antal véarderingar. Dessa har foretaget
forsokt samla i en broschyr som kallas H&M-huset. | grunden fér varderingarna,
och darmed huset, finns foretagets affarsidé: "Mode och kvalitet till basta pris.”
Vaggarna som hdller uppe huset & su varderingar med respektive
underbeskrivningar. For en narmare beskrivning av vilka dessa & hanvisar vi till
bilaga 5. Taket utgdrs av devisen "vi ger manniskor mdjlighet att kla sin
personlighet” som vi ser som H&M:s vision.*?

Vi ger
manniskor méjlighet att
kla sin personlighet

N

Mode och kvalitet till basta pris
- ger kunden ett oslagbart varde

Figur 5. Var tolkning av H& M-huset.

Enligt Par Darj har varderingarna funnits i foretaget anda sedan de forsta aren och
héarstammar fran det satt som Erling Persson styrde foretaget pA Under arens lopp
har H& M-andan blivit nagot av ett kannetecken for vad foretaget star for och det
har darfor blivit viktigare ju storre foretaget véxt sig att forsoka halla kvar i
varderingarna. Fram till i borjan pa 1990-talet var véarderingarna outtalade men
anda géavklara delar av vardagen. Under slutet av 1980-talet upplevdes dock ett
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okat behov av att "sétta varderingarna pd prant”®® och med hjalp av en konsult

formulerades 1990 de sex forsta. Par Darj deltog i arbetet och anser att de &
representativa for de véarderingar som dominerar foretaget da som nu. Tio &
senare hade dock en ny viktig vardering vaxt fram, menar han, och teamwork
lades till som vérdering nummer sju. Just nu, menar Par Darj, rader det lite
vaxtvark inom H&M. Foretaget har nadstan fordubblat sin personastyrka de
senaste aren och en tendens att komplicera saker och ting har darfor uppstatt. Pa
fragan om Par Darj tycker att det saknas nagon vérdering i H&M-huset, som
skulle vara representativ, svarade han att han 6nskade att " enkelhet var ett mgjligt
ledord” .

Vi kan ur ovanstaende presentation av H&M:s varderingar konstatera att H& M-
andan och H&M-huset & vad vi i teorin bendmner ett etiskt credo. Genom att inte
skriva ner ndgra konkreta regler utan hdlla sig till varderingar, och kalla dem for
just detta, har H&M valt att inte forsoka paverka medarbetarnas beteende pa ett
direkt sétt, utan istéllet forsokt inforliva en kénsla for vad H&M & och star for.
Par Darj, Marita Larenhielm och Benny Borg menade samtliga att etiken i H&M
ligger i andan och det & inbakat, inforlivat i varderingarna, i kulturen. Nar vi
fragade om etisk kod i form av regler eller andra”lagar” fick vi till svar att regler
inte behdvs och Marita Larenhielm forklarde varfér med att "de skulle bara
hamma det vi pA H&M kallar for 'tank sjalv’”®,

5.2 Hur ser H& M:svérderingar och etik ut?

Par Darj tycker att H&M i grunden har en hog mora. Det rader givetvis en
nolltolerans vad det géller brott mot lagen, men &ven utdver detta menar han att
medarbetarna tar ansvar for sina handlingar genom att de lever efter H&M:s
grundvérderingar.*® Aven Marita Larenhielm och Benny Borg tycker att H&M har
en naturligt hdg moral. Som vi skrev under teorikapitlets rubrik 2.1 kan moralen
ses som etikens handling. Vi ténkte darfor analysera vilka etiska principer H& M-
andan grundar sig p& Vad & tanken bakom de véarderingarna? Vad vi forstar,
utifran de intervjuer vi gjort, verkar det inte som att H&M:arna géva &
medvetna om vilka etiska principer som ligger till grund for den moral som
praktiseras i foretaget och vad de innebér. ” Etiken finns med underforstatt” menar
Benny Borg.”

% par Darj, intervju, 2003-12-10
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5.2.1 Degu vérderingarna

Den forsta av varderingarna i H&M-andan & hogt tempo och standiga
forbattringar. Malet &r att hela tiden ligga steget fore konkurrenterna och det finns
ett standigt tillstdnd av stress i foretaget.®® "’ Satter du dig néjd, dd & det riktigt
fardigt. Nojd ... ett hemskt ord"” la Erling ha sagt. "Vi & inte sarskilt
imponerade av oss ava’ & Stefans variant pd samma tema.®® Stressen i foretaget
gor att medarbetarna koncentrerar sig pa sin huvuduppgift. Enligt Petterssons bok
fattade Erling Persson dock aldrig sjdv nagra beslut utan relevant kunskap och
ans&g att dverdrivet jobb och stress var ett tecken pd att ndgot var fel.*® P4 s3 st
skickar varderingarna ett lite annorlunda budskap till medarbetarna &n vad Erling
galv troligen skulle ha gjort, trots att det sags att varderingarna & sprungna ur
hans ledarskap. Benny Borg beréttade att Erling |&r ha sagt ndgot i stil med att om
man som butikschef klarar sitt jobb pa 30 timmar per vecka gor man det bra,
jobbar man 60 timmar f& man skylla sig sjalv!'® Detta tyder p& att det finns en
grans i H&M for hur hogt tempo man forvantas halla och att foretaget varnar om
en human medarbetarsyn. Att medarbetarna kénner detta & viktigt enligt Marita
Larenhielm, hon menar att alla pd H&M vill utvecklas men att man maste lata
dem gora det i sin egen takt. Benny Borg bekraftar denna syn nér han siger "alla
ar brap&ndgot, det galler att hittavad” .’

Sjalva vérderingen i sig, hogt tempo och standiga forbéttringar, indikerar att
H&M-kulturen hela tiden forandras. Att kulturen manifesteras i en sddan
vardering visar pa att kulturen anvands i likhet med ett styrverktyg i Alvessons
indelning. De konsekvenser som det kan innebéra att anvanda kulturen for att
fokusera pa malet skulle kunna leda till att H&M-andan motiverar vissa beslut
som kanske annars skulle ha kants obekvama. Pa s sétt kan denna vérdering leda
till att den balans som efterstravas mellan de olika etiska principerna kommer i
skymundan och att etiken fa sta tillbaka till forman for ledningens
mdlrationalism.

For att uppna vad personerna pa H&M kallar for sunt fornuft kombineras de etiska
modellerna beroende pa situationen till det som Koskinen kallar for ansvarsetik.
Varje medarbetare har ett ansvar att skaffa sd bra beslutsunderlag som mgjligt i
varje situation och utifrén detta anvanda sitt sunda fornuft, praglat av H&M-
andan, for att fatta rétt beslut. Varken Marita Larenhielm eller Benny Borg hade
nagon gang upplevt att de skulle ha behovt ett tydligare regelverk @n de befintliga
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varderingarna. Intervjuobjekten talar om sunt férnuft som en gélvklar del av deras
vardag och menar att detta & ndgot som végleder dem i etiskt svéra situationer.
De menar att vad sunt férnuft & i H&M blir mer och mer gavklart ju langre man
arbetat dar. Benny uttryckte det sdhar: "sunt fornuft styr, och foérnuftet & ju
praglat av 26 ar i foretaget s& man vet vad som gdler”. Marita Larenhielm menar
att hon funderar mycket pa etiska fragor privat men att &ven da &r hon till viss del
H&M:are och foretagets varderingar paverkar darfor hennes egna och vice
versa.!® Detta resonemang skulle enligt Smircich vara narmst den kognitiva
antropologin eftersom de anstédldas vérldsuppfattning hér verkar ha formats av
foretagskulturen snarare &n tvartom.

Enligt det resonemang som Tomas Brytting forde i var intervju med honom &r
uttrycket sunt fornuft dock "livsfarligt”. Han uttryckte det pa foljande sétt: "the
problem with common sense is that it's not common”. Vad han menade var att
vad som & sunt fornuft for en person inte behdver vara det for en annan person
och att det réder delade meningar om vad som formar vart sunda férnuft. Darmed
& det ocksd svért att styra eller omforma det sunda férnuftet.'® Bryttings
resonemang ser vi som metaetiskt i och med att fragan: vad & sunt?, uppkommer
ur hans resonemang. Vi tycker att en viktig fraga i sammanhanget ocksa uppstar:
om nagot & sunt, & det da etiskt? Det behdver ju inte nddvandigtvis vara sa.
Brytting menade dock ocksa att sunt férnuft i H&M troligtvis &r lite annorlunda
menat och att han tror att vérderingen sunt fornuft & kopplat till ett
konsekvensetiskt resonemang. "kann efter hur det skulle se ut pa tv, vad skulle
chefen tanka, vad skulle kunderna tycka? Det & en insikt om att regel apparater
inte alltid & perfekta”'%

Enligt Petterson har bade Stefan och Erling Persson i grunden varit emot skriftliga
direktiv men ju mer foretaget vaxer ju mer tvingas man férlita sig pa manuaer av
olika slag.'® Risken med konkreta arbetsbeskrivningar & att de kan bli en ursakt
vid felaktigt agerande, det var bara en del av jobbet, ndgot man skyddar sig bakom
istdllet for att ténka gév. Darfor underbetonar man inom H&M
arbetsbeskrivningar, medan egna initiativ lyfts fram.’”” Par Darj séger att han har
en pragmatisk syn pa etiska regler eller koder. Han menar att om man tar saker for
vad de & och som de kommer sa faller sig beslut helt naturliga. Men som stod for
vad som &r rétt finns de sju grundpelarnas varderingar.'®
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Det kan tyckas mérkligt att ha egna initiativ som en vérdering. Om man talar om
for ndgon att ta egna initiativ sa innebér ju det att personen i gjalva verket bara
foljer varderingen och darmed blir det inget eget initiativ. Pa sa sétt blir denna
vardering da pliktetisk i sig idv och den konsekventetik som ligger till grund for
tankegangen hos en undervardering som tank sjalv faller. Darmed blir varderingen
ocksa omgjlig att uppfylla. Ledarnas vérderingar blir pa sd sétt nagot som de
anstallda ser som en skyldighet istallet for nagot de kénner kommer inifran sig
géava, en oonskad press pa dem. Resonemanget duter sig till Hofstede et a:s
sutsatser som vi redogjorde for under stycke 2.4.2 om foretagets formaga att
paverka medarbetarnas véarderingar, det vill sdga den stannar ofta vid deras
handlingar. Det kan tyda pa att H&M-andan inte skulle ga pa djupet hos
medarbetarna.

En av forklaringarna till véarderingen vi tror pa manniskan &r att medarbetarna ska
fa lov att prova och misslyckas. H&M forutsétter har att de anstéllda har goda
avsikter i sina initiativ. Detta tyder pa att H&M ser till manniskan ur ett
avsiktsetisk perspektiv. Enligt Brytting har denna etik ett icke-rationellt inre
fokus. Detta skulle kunna tolkas som att varderingen vi tror pa méanniskan pa satt
och vis uppvéger den mdrationalism som vérderingen hogt tempo och stéandiga
forbéttringar signalerar enligt resonemanget ovan.

Kulturen praglas av en informell stémning enligt Marita Larenhielm. "Det &r raka
ror som géller. Det &ar faktiskt sa att det aldrig & nagon som pratar bakom ryggen
p& ndgon annan”.'® Benny Borg anser att 95% av ala personalproblem gér att
l6sa relativt &t men ofta gar det for lang tid innan, speciellt kvinnor, vagar
erkénna att nagot ar fel. Darfor att det viktig att visa att det verkligen & Gppna
dorrar som gdler. Det finns alltid ndgon bland personalen som mér lite sémre och
for att det inte skall smitta av sig pa de andra menar han att han géarna forsoker
hjslpa den personen.’® Genom att prata med varandra kommer ledare och
medarbetare gemensamt fram till vad som &r rétt och fel i varje situation, nagot
som val dverensstammer med diskursetiken.

Vérderingen vi ar radda om pengarna betonar att varje onddig utgift leder till
samre resultat. Allai koncernledningen delar till exempel pa en sekreterare, nagot
vi konstaterade nér vi kontaktade foretaget. Att presenterasigi vaxeln var allt som
kravdes for att bli direktkopplad till koncernansvarig person for respektive
funktion. Enligt Pettersson l&r Erling Persson ha gillat Ingvar Kamprads tes " dyra
l6sningar designas av medelméttor”.** Pettersson menar att i H&M finns inga

forvantningar pa extravaganser”. N& en H&M:are forflyttas utomland far
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personen galv ordna med bostad och annat praktiskt, bade fér sig sav och
medféljande. *'? Det & inte alla som skulle ta ett jobb utomlands om man méste
ordna saker sdlv, att ha en sidan princip kréver att de som pa jobbar pa H&M
trivs annars skulle de inte acceptera det.

K ostnadsmedvetenheten kan ses som en konsekvensetisk princip eftersom manga
av de beslut som fattas tas med hansyn till ekonomiska konsekvenser for
foretaget. Den ekonomiska synen pa utilitarism, vardemonistisk vinstmaximering,
innebér att vinsten 6verordnas ala andra mal. Eftersom H&M &r ett borsnoterat
foretag tvingas de till ett kortsiktigt tankande for att tillfredstélla marknadens
standiga krav. Nagot som kan komma att inverka negativt pa de 6vriga etikerna
om det gér for 1angt och de inte kommer till sin rétt alls.

De yngre medarbetarna har enligt Benny Borg l&ttare med teamwork an de ddre.
Trots att teamwork, precis som de andra véarderingarna, vuxit fram ur H&M-andan
sa finns det en skillnad i hur medarbetarna ser pa den. Det finns en attitydskillnad
mellan yngre och &dldre medarbetare ndr det géller samarbete, tempo och
prioriteringar. ™

5.2.2 Etik och varderingar

De véarderingar som ingar i H&M-huset gar samtliga att hanfora till nagon av de
normativa etiska skolorna. Varje vardering representerar ett eller flera synsétt pa
etik. Vi har tyckt att det har varit svart att skilja ut var vi skulle skriva om vilken
gtisk skola. Detta beror, som vi ser det, inte pa ndgot annat an att de u
varderingarnai H& M-huset &r starkt integrerade med varandra och utgér kulturen.
Detta har vi ocksa mérkt i intervjuerna med de H& M-anstallda. N&r vi har pratat
om en vardering med dem har de hanvisat till en annan. Det har ibland blivit rena
cirkelresonemangen. Detta behover dock inte vara nagot negativt. En etisk kultur
utgors ju enligt Koskinen av ansvarsetik och denna uppstér nar flera etiska skolor
kombineras for att finna vad som &r gott och ont.

5.3 Hur arbetar H& M med etik och kultur?

Det & uppenbart att intervjuobjekten ar stolta 6ver H& M-andan, H& M-huset och
Over de véarderingar som de menar ligger till grund for dessa. Under intervjuerna
pratade de garna om och hanvisade ofta till vérderingarna i H&M-huset och det
kandes ibland som att vi fick guldstjarna varje gang vi lyckades féra dem pa tal

12 pettersson, Handel sménnen, 2003, s. 265f
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och namna dem forstéende i samtalet. Vi undrar emellertid hur mycket av detta
som & fasad och hur mycket som &r verkligt. For att fylla syftet med uppsatsen
kravdes darfor en jamforelse mellan vad vi i teorin redogjorde fér som espoused
och operated values. Bo Pettersson skriver i Handelsmannen att varderingarnainte
altid anvands i samma utstréckning praktiskt som H&M visar upp, detta vill vi
tittalite narmare pa™**

Som ett resultat av var empiriinsamling har vi valt ut tre olika verktyg for att
anaysera hur H&M anvander dessa nar de jobbar med etik och kultur:
rekrytering, internutbildning, beldningssystem. Dessa mynnar tillsammans ut i
forebilder. Att det blev just dessa tre verktyg, utav ala tankbara méjligheter med
organisationsstrukturer, koder och dokument som exempel, kommer sig av att det
ur var empiriinsamling hade vi mest material till dessa.

5.3.1 Rekryteraratt manniskor

For att bibehdlla H&M-andan anser vi att det & viktigt att rekrytera rétt
manniskor. Par Darj bekréftade detta nér han papekade att ” det handlar inte om att
hitta en person med réatt kunskap utan med rétt varderingar”. Par Darj forklarade
vidare att han menade nagon som har potential att bli vad foretaget kallar for en
H&M:are. Darfér anvands inte 1Q- eller personlighetstester i sa stor utstréckning
utan foretaget forlitar sig pa att gruppdvningar och samtal ska utgtra en bra
urvalsprocess.*™® Benny Borg siger att hans butik rekryterar mycket via olika
praktikantprogram via arbetsformedlingen eller skolor. D& ser man vem som
passar in.” Ca 80 % av deras nyrekrytering kommer dérifran menar han. Han
anser sig snabbt kunna se om en person har potential for att bli en H&M:are. **°

Den homogena kulturen & en anledning till H&M:s stora framgangar de senaste
decennierna. Redan i starten sa rekryterade Erling Persson medarbetare som var
manniskor som satte jobbet i férsta rummet och inte intrigerade. Detta har |ett till
att man till stor del undvikt konflikter, i alla fall officiellt.™” H&M:s stryka har
varit deras férmaga att blanda olika begavningar. Detta beskrivs i Handelsmannen
med 4 symboler enligt figur nedan.
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Rekrytera, utbilda
Erling Perssons Ekonokm ergas &?)/(tehélla ratt
affarsmannaskap Sl tulr
planering

Designernas
kreativitet

Figur 6. H&M:s styrka

De tva forsta har altid varit grundstenar i foretaget men de tva sista har kommit
till pa senare & nar man insag att det behdvdes ny kompetens for att forain H&M
i framtiden. Enligt Pettersson har foretaget avsatt mycket tid och pengar for att
rekrytera, utbilda och beh&lla méanniskor.*'® Pettersson skriver vidare att "De
flesta av toppcheferna har jobbat minst ett decennium, och atskilligai 20-25 ar. Pa
huvudkontoret & medelddern narmare femtio och tre fjardedelar av lands- och
divisionscheferna &r i 40-8rsaldern och uppét (fédda 1961 eller tidigare).”**°

Enligt Par Darj & internrekrytering béasta séttet att hdlla H&M-andan vid liv.
Enligt Pettersson har befordran av de som har de av féretaget uppskattade
egenskaperna resulterat i en stark lojalitet och respekt for foretaget och dess
sgare.’® Alla véra intervjuobjekt har bérjat i butik som siljare och eftersom de
kant att de passat in i andan velat utvecklas med foretaget. ”Om man inte kanner
sig som en H&M:are s& lamnar man foretaget” . Genom internrekryteringen
sékrar H&M inte bara att varderingarna lever kvar utan detta sparar &ven pengar.
Nér de tar personer inifran sin organisation som redan kan rutiner och kanner till
andan i foretaget nar de rekryterar behOver de inte utbilda dem i samma
utstréckning.'?

5.3.2 Foérmedla vérderingarna genom internutbildning

Nagon specifik utbildning dar H&M-huset beskrivs finns inte i H&M. Daremot
ingér varderingarna som ett delmoment i uthildningar, mest vid nyanstallning.
Varje nyanstalld i en H&M-butik far en internutbildning pa 2-3 veckor. Denna
innefattar att 1ara sig kassan, avdelningarna och lagret. Benny Borg var noga med
att poangtera att det & viktigt att en nyanstélld forstar ala delarna av butiken for
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att forstd helheten. Han menade att lagret & hjartat i butiken och att
varuleveranserna & mycket viktiga att ha koll pa. ”Kan du inte lagret kan du inte
butiken.” Han tycker det & viktigt att lara sig H&M:s rutiner och att bli av med
synen att det & glamorost att jobbai butik. %

Introduktionsutbildningen sker tillsammans med en handledare och uppféljning
sker sedan kontinuerligt p& denna utbildning.'** Efter en tid brukar Marita
diskutera H& M-andan med den nyanstéllde och ga igenom de ju véarderingarna.
Till sin hj@lp har hon en utdkad verson av H&M-huset dé& véarderingarna
forklaras narmre @n i den version vi haft att tillgd i detta arbete. L6pande under
anstéllningen hdlls sedan medarbetarsamtal for att stdmma av utvecklingsnivan
hos den anstéllde. Marita sager att det altid & en avvégningsfraga mellan att hdlla
kvar en duktig anstédlld i sin egen butik eller att sldppa vidare dem i sin utveckling.
Men det & en savklarhet att den anstéllde skall fa sin chans till maximal
utveckling genom olika utbildningar.'®

En internutbildning som varit specifikt inriktad pa H& M:s etiska arbete med miljo
och socialt ansvar startades forra aret. Tanken var att formedlainformation om det
arbete som H&M gor utanfor gjédva foretaget till alla medarbetare. Representanter
fran alla lander fick utbildning i amnet som de sedan fick ansvar for att formedla
till butikscheferna i respektive land. Butikscheferna fick i sin tur material och
ansvar for att informationen gick ut till alla butiksanstallda pa ett bra sétt. Magnus
Ljungberg tror att CSR-arbetet tillsammans med satsningar pa bland annat
kemikalireduktion och barnsdkerhet har skapat en mer positiv bild av H&M hos
de anstallda och darmed ocksa péverkat foretagskulturen och etiken i den.*®

Benny Borg anser att personalen i hans butik har varit positivt instéllda till CSR-
utbildningen som de fatt under aret. Personalen har enligt hans mening tidigare
undrat dver om rubriker i media har haft nagon grund nér det skrivits om
barnarbete och menar att ”denna utbildning underl&ttar deras privata liv och har
forbattrat deras syn p& arbetsgivaren.”*?” Utbildningen har mest handlat om
leverantérerna och hur H&M ser pa deras arbete, men &en om "varans vag” och
om arbetet for att eliminera och forebygga barnarbete och hur noga H&M & med
att inspektera detta. FOr de anstéllda varade utbildningen cirka 4 timmar medan
butikscheferna fick endagsutbildning. Benny Borg menar att &ven hans egen syn
pA H&M har forandrats efter utbildningen. Han har precis som de andra ” betvivlat
vissa saker” . Marita tycker att informationen varit tillracklig och hon sager att
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hon vet att de anstéllda kénner likadant. CSR-arbetet i sig tycker hon & mycket
viktigt. Att forbattra arbetssituationen for fabriksarbetarna upplever hon som en
gavklarhet eftersom H&M &r ett sa pass stort foretag och inte éger nagra fabriker
gdv. Hon & dock lite forvanad Over att kunderna inte fragar s mycket om
barnarbete. Butikerna har fatt broschyren "Vart ansvar” att dela ut om nagon
undrar, i 6vrigt beror inte arbetet med CSR butikerna sd mycket. Marita upplever
att Stockholmskontoret far dra det "tunga lasset” i dessa fragor och hon tycker att
det & skont att slippa ansvaret.’®

5.3.3 Uppmuntra vérderingar genom beldningssystem

Pa H&M har medarbetarna en grundlon som &r lite |agre &n den normala fackliga
I6nen, men istéllet & deras |6ner knutna till hur butiken de jobbar i gar
ekonomiskt, manad for manad. BelOningssystemet bygger pa att butikens
forsdjning sl&s ut per antal forbrukade timmar. Beroende pa resultatet far de
anstéllda sedan ett visst antal kronor per arbetad timme. Daremot finns ingen
individuell provision till medarbetarna férutom att 16nen hojs efter antal & i
foretaget samt med befattning och ansvar. De stérre butikernas storre ansvar
innebar ocksd en hogre [6n till cheferna*°

Lonesystemet tenderar enligt Benny Borg att sporra de unga med energi medan de
ddre ser mer negativt pa det. De ser fordelar med en snygg och stadad butik men
kanner inte att de hinner med det nér det samtidigt ska sparas timmar for att fa ett
bra resultat. De fér forsaka sin yrkesstolthet for att for att héja l6nen. Benny Borg
menade att det & hans ansvar som chef att avvaga var gransen gar. **

Inom H&M far man inte hoga |6ner men medarbetarna uppmuntras pa andra sétt.
De ges tidigt ansvar, det finns mgjlighet att avancera samt resa och arbeta
utomlands.™** Dessa mojligheter g&r enligt v&r mening i sig att se som en slags
beléning till de som arbetar i foretaget.

5.3.4 Skapaforebilder

Vi tycker oss, med hanvisning till ovanstdende presenterade empiriska material
och nedanstdende analys och tillkommande empiri, vid det har laget ha belagg for
att pasta att det H&M till storsta delen forlitar sig pa nar det géler att bevara

129 M arita Larenhielm, intervju, 2003-12-08
30 Marita Larenhielm, intervju, 2003-12-08
31 Benny Borg, intervju, 2003-12-09

132 Pettersson, Handelsmannen, 2003, s. 269f
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andan i foretaget & att skapa H&M:are; representanter, eller som vi hellre
benéamner dem forebilder, for H& M-andans vérderingar. Detta verkar bland annat
ske genom de tre implementeringsverktyg som vi studerat. Som vi tidigare ndmnt
& man i foretaget inga vanner av regler. Par Darj menar istéllet att det &r
"forebildens makt” och "exemplets makt” som regerar. Kollegorna reglerar
varandra genom en god socia kontakt. Enligt honom finns det manga bra
representanter som for andan vidare.**® Detta kallar Hofstede et al. i sin modell for
hjaltar.

En stor forebild inom H&M &r Erling Persson. Han préglar fortfarande foretaget i
hog grad trots att han inte langre lever. Benny Borg skdter till exempel sitt jobb
som butikschef utifran malet att gora sig galv arbetslos. Butiken ska fungera fast
han inte & dar. Detta harstammar fran ett uttalande av Erling Persson, vilket vi
tidigare redogjort for under rubriken 5.2.1., som handlar om att en bra butikschef
gor sitt jobb tidseffektivt.’** De personer som stannar kvar pa foretaget i mer an
tva & blir enligt Benny Borg H& M:are och de som kénner att de inte passar in i
kulturen lamnar foretaget innan dess. Pa denna punkt var han valdigt bestamd i sin
asikt och menade att innan dess har medarbetaren inte fullstandig kansla for vad
andan innebdr. H&M:are & stolta Over foretaget, agerar som ambassadorer for
fOretaget och forsvarar det i allalégen. H&M blir en del av livet, till slut finns det
ingen grans. Nér vi fragade Benny Borg vad han gor pa fritiden sd sa han: "H&M
a mitt liv.”** Marita Larenhielm beréttade for oss att det & en sjavklarhet att
hon k&nner sig som en riktig H& M:are eftersom hon jobbar i foretaget. Hon har
svart att saga hur mycket hennes personliga utveckling har paverkats av foretaget.
Aven om hon & Marita nar hon inte jobbar, s& & hon ocksd H& M-anstélld och
kan darmed inte bete sig hur som helst utan maste ténka pa sitt agerande och sina
uttalande i olika sammanhang. Hon tycker dock inte detta & nagon belastning
eftersom hon kénner att grénsen mellan henne och H& M-andan & mycket tunn,
om den ens finns. N& hon hamnar i moraliskt svara situationer kénner Marita
Larenhielm att hon kan sta bakom det H&M star for fullt ut. | de situationer hon
inte hdller med de i Stockholm sa tycker hon alltid sig ha rétt att séga det och hon
kan mycket v ringa till sin chef och ifrégasétta saker och ting med hanvisning
till raka rér-principen.*® B&de Benny Borg och Marita Larenhielm representerar
enligt vad vi kan forstd, braH& M:are. | och med att de tagit till sig varderingarna
i den utstrackning som pavisas ovan har de, trots att det enligt Hofstede et al. ar
svart att fa medarbetare att gora detta, trangt in i H& M-kulturens karna och lever
nu mer eller mindre med foretagets varderingar som sina egna.

33 par Darj, intervju, 2003-12-10

3% Benny Borg, intervju, 2003-12-09

35 Benny Borg, intervju, 2003-12-09

1% Marita Larenhielm, intervju, 2003-12-08

42



5.3.5 Saarbetar H& M med att stéarka en etisk foretagskultur

For oss réder det ingen tvekan om att H& M:s varderingar pa pappret ser goda och
etiska ut och vi har ingen anledning att betvivla deras avsikter med véarderingarna.
Det verkar ocksa rada god stamning i de butiker vi besokt och pa huvudkontoret
och vi har blivit 6dmjukt bemétta. Vi tycker att H& M forsoker leva som de lér
genom tva av de verktyg vi tittat pa Det tredje & vi dock mer tveksamma till.
Foretaget har en historia av att rekrytera manniskor som ar lojala och som delar
foretagets varderingar. Nuvarande rekryteringsmetoder verkar vara inriktade pa att
aven i framtiden tillampa denna strategi. Par Darj pratade om assessment centers
under var intervju med honom. Detta & en kombination av rekryteringsverktyg
som vi, viatidigare studier, rékar veta har en valdigt hog prognostisk validitet for
att férutsaga om en person kommer att passa till ett visst jobb eller 6.2 Denna
vetskap sager oss att H&M &r pa rétt vag, men eftersom vi inte har gétt in pa olika
rekryteringsmetoder ndrmare i uppsatsen vill vi inte fora resonemanget langre &n
s Poangen & att de forsoker hitta personer med rétt varderingar och att detta
ligger i linje med den radande kulturen. Genom att internrekrytera till de flesta
tjanster signalerar foretaget vilka egenskaper som de uppskattar, vilket bidrar till
att H&M-andan bor fortleva. Vi tycker ocksa att H&M:s internutbildningar ar
genomtankta och manifesterar H& M:andan. Man vill gérna att de anstéllda skall
lara sig fran grunden i foretaget och véaxa in i sin roll som H&M:are genom
kontinuerlig utbildning och uppfdljning kring vérderingarna.

Beloningssystemet & den del av verktygen som vi anser ait H&M eventuel It
borde se Gver infor framtiden. Att basera bonussystem till de anstéllda pa
butikernas resultat understddjer den konsekvensetiska vinstmaximeringsprincipen
rubbar den balans som behdvs mellan de olika etiska principerna for att det goda
foretaget skall uppsta kan darmed kan H& M varai farozonen. Anledningen till att
vi vill hoja en varningsflagga for att en obalans skulle kunna uppsta ar att
Pettersson menar att det finns en attitydforandring hos de unga att ta hansyn till i
framtiden. Nagon inom H&M skall ha sagt till honom att "’ folk frégar inte langre
vad de kan gora for H&M utan vad H&M kan gora for dem.’”**® Vidare menar
han att det inte langre fungerar s att man slutar efter ndgra manader eller blir
H&M:are for altid. H&M kan numera tanka sig att dteranstdlla personer som
lamnat foretaget. N&got som skulle vara otankbart for bara ett par & sedan.*
Aven butikscheferna har noterat attitydforandringen. Marita Larenhielm sager sig
se en helt annan attityd hos de yngre medarbetarna an hos de adre och hon marker

37 For att 14sa om assessment centers rekommenderas boken Arbetsanalys och Personbedémning av Edith
Kahlke och Victor Schmidt. Denna bok &r kurslitteratur pa PSY 092, Rekrytering och urval av personal vid
psykologiskainstitutionen vid Lunds Universitet.

1% Pettersson, Handelsménnen, 2003, s. 268

139 Pettersson, Handelsménnen, 2003, s. 270
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att personalomséttningen inom H&M har Okat. De yngre "vill mer uttalat bli
chefer och tjana mycket pengar”. "Det rader en annan mentalitet bland unga
manniskor idag an bland &dre, de unga har ofta mer bréttom och & mer otdliga att
forverkliga sig galva. Kan inte H&M hjédpa dem med det sa gar de ngon
annanstans.” **° Benny Borg tror att det finns en risk att H& M-andan ebbar ut nér
nésta generation tar 6ver. Han tror inte att det gar att inféra denna anda uppifran
utan att den méste f& gro fram sakta underifr&n om den skall fortleva*

140 Marita Larenhielm, intervju, 2003-12-08
141 Benny Borg, intervju, 2003-12-09



6 Slutsatser

Foretagskultur <:’>

Skapande av
det goda féretaget

Figur 7. Var slutsatsmodell

Ovanstéende modell summerar véra dutsatser. Skillnaden gentemot den
analysmodell som presenterades i metodkapitel och den hér presenterade
modellen & de dubbelriktade pilarnatill och fran skapandet av det goda foretaget.
Teorin och praktiken har givit oss belagg for att etik och kultur & tva sidor av
samma mynt. Ett derkommande begrepp i bade etik och foretagskultur &r
gemensamma varderingar, dessa & svara att skilja a. Vi anser att det goda
foretaget och god foretagsetik till mangt och mycket kan beskrivas av de
grundldggande véarderingar som ré&der i foretaget. Vi har kommit fram till att
H&M:s vérderingar gar att hanfora till filosofins teorier om etik. Vi har ocksa
funnit dem etiska i enlighet med dessa eftersom det réder en sund harmoni
emellan dem. P4 sa sétt representerar H&M det goda foretaget. Men det racker
inte att bara att ha goda véarderingar utan de maste anvandas ocksa, det &r skillnad
pa vad foretag sager och pavad de gor.

H&M-huset skapades for att H& M-andan skulle fortplantas och inforlivas mer
med varje medarbetare an tidigare for att skapa en stérre medvetenhet kring deras
agerande. Genom att gora detta kan man saga att H&M tillampade det som
filosofin kallar for deskriptiv etik, alltsa att forklara hur etiska principer ser ut och
tillampas i foretaget. Varderingarna symboliserar ocksa normativ etik, de & nagot
som en H& M:are skall leva efter for att vara en god medarbetare.

Genom att sétta varderingarna pa papper sa forflyttade H& M sig fran att se kultur
som en rotmetafor, ndgot som bara finns dar, till att se den som en variabel, nagot
som foretaget har. Pa sa vis forflyttade de sig fran synen pa att kultur skulle vara
nastan omajlig att forandra till att den gar att paverka. | Alvessons tredelade
synsétt gick de fran steg 3 till steg 2.
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N&r vi har studerat H&M empiriskt har vi funnit att de pa olika sétt forsoker starka
och underbygga den rédande kulturen. Det framsta sittet pa vilket H&M
formedlar sin etik och kultur & genom forebilder. Dessa representanter skapas i
var mening bland annat genom tre verktyg: rétt rekrytering, internutbildning och
bra beloningssystem. Det verktyg som vi anser behbver ses over &
bel 6ningssystemet. Dettariskerar i framtiden att bli nagot av ett problem for dem.
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8 Bilaga 1

Utdrag ur Svenska akademins ordbok, http://g3.spraakdata.qu.se/saob/, sokord:
etik, sed, sedvanjaoch kultur. Vi har rédmarkerat vissa stycken fora att pavisa
vart resonemang.

ETIK

ETYMOLOGI: [jfr t. ethik, eng. ethics, fr. é&ique, av lat. ethica (ethice), gr.,
bruk, sed, sannol. besldktat med SED]

#ara(n) |. vetenskap(en) om sedligheten; etiskt system.

SED

ETYMOLOGI: [ fsv. siber, sedher; jfr fd. sith, seth, d. sead, nor. sed, fvn. sidr,
got. sidus, fsax. sidu, holl. zede, fht. situ, m. (t. sitte, f.), feng. sidu; rotbesl aktat
med lat. sodalis, kamrat (jfr SODALITET), gr. [1log, [11og, bruk, sed (se
ETIK), o. sanskr. svadha. egenart, sed, bostad.

1)

BETYDELSE: sétt att handla |. bete sig i ett visst fall, som blivit till en vanal.
regel; av. omvanemassig handling o. d.; av. mer |. mindre liktydigt meddels bet.
vana, ngt vanligt, ngt som vanligen sker, dels bet.: (for en viss grupp av personer
. en viss person) karakteristiskt sétt att handla osv.; stundom (i shti pl.) svart att
skilja fran 2.

l.an)

BETYDELSE: i uttr. (gbrangt) for en seds skull . for syn och sed skull, (gora
ngt) for att det & brukligt att gérasal. for att det skall savaral. for syns skull I.
dyl.; vara av en sed, varaav traditionell natur (0. endast haformell betydelse); jfr
SEDVANA 1a,SEDVANJA 1a.

en sedz skul. VDAKt. 1715, nr 341.

lauv)

BETYDEL SE: om religiost ceremonidllt |. rituellt bruk; forr &v.: kulthandling,
religits ceremoni, rit; &v. (numerangt dderdoml.) i sddana uttr. som det ar sed att
(osv.; jfr). Kyrklig sed.

2)

#en persons (|. ett kollektivs) allmanna séit att handla o. upptrada, livsforing,
levnadsvanor, levnadssatt, vanor; sarsk. delsi fraga om handlande osv. i moraliskt
avseende: vandel, moral o. d., delsi frdga om de yttre formerna for ngns
upptradande (se sarsk. f; ofta med adjektivisk bestdmning som anger arten av ngns
sétt att handla osv.; utom i framstallning med fackspraklig pragel samt i e numera
nastan bl. i pl.; i shti ddreex. oftasvart att skiljafran 1.
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SEDVANJA

ETYMOLOGI: [ fsv. sipvéania, sipvania; jfr fd. sithwanie, fvn. sidvenja; ssg med
SED; senare ssgsleden utgor en parallellbildning till VANA]

l.a.p)

BETYDELSE: i sadana uttr. som det ar (ngras) sedvanja att (osv.), det &r sed |. &
brukligt (bland ngra) att (osv.); (sd)som sedvanja ar |. var, i enlighet med seden .
vad som &r resp. var brukligt (paen plats|. bland ngra).

1.b)

BETYDELSE: i uttr. gbra ngt av sedvénja, vanemassigt gora ngt |. gora ngt av
gammal vang; (jfr a. (Svéarjer) ndgon af leetfardigheet seedwanigo eller i
dryckesmahl da béte (osv.). SkrSjohistSamf. 9: 104 (1628).

KULTUR

ETYMOLOGI: [jfr t. kultur, eng. culture; av fr. culture, av lat. cultura, till cultus,
odling (se KULT, sbst.?)]

7)

#forhallande(t) att vardasig om sin andligal. fysiska beskaffenhet (I. ngn viss
andlig l. fysisk férmaga); bildning, forfining i sitt att tankal. kannal. viljal. i att
upptradai forh. till andral. i att behandlal. anordna ngt; &v. (oftasvart ntt skilja
fran

8)

#sammanfattning(en) av de forhalanden gm vilka méanniskan |. ett visst folk I. en
viss folkgrupp o. d. i sitt allménnalevnadssitt |. pa ngt visst(livs)omrade hojer sig
over djurstadiet (1. primitivaforhallanden); (andlig I. materiell) odling; gm dylika
stravanden uppnétt (hdgre) utvecklingsstadium; (pa olika satt karakteriserad) art |.
typ av kultur (i hdr angivna bem.); utan ndrmare bestamning numera sarsk. med
tanke pa den andliga odlingon (vetenskap, religion, konst, litteratur o. d.);
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9 Bilaga 2

Intervjufragor till butikscheferna

Namn? Butiken:

Alder? - antal anstéllda

Familj? - lage

Befattning? - storlek

Bakgrund? - medeldlder

Tidigare anstélIning? - personal omséttning
Utbildning? - hur lange har den funnits?
Intresse?

Vad gér ditt jobb ut pa?

Trivs du med ditt jobb?

Ar det ndgot du vill andra pa nar det galler ditt jobb?

Vad tycker du H&M stér for?
Vad &r det for varderingar som géller i foretaget?
Tycker du andrat dina personliga varderingar sen du borjade jobba pd H&M?

Har du nagon internuthildning om er foretagskultur och hur man formedlar denna?
Hur skolas nyanstélldain i kulturen?
introduktionskurs? lér man sig med tiden? mentor?

Vad vet du om CSR och Code of Conduct?
Har du nytta av dennainformation i ditt arbete?
Hur du andrat dina personliga vardering sen H&M bdrjade jobba med CSR?

Har du nagon internuthildning om etisk handlande?

Har du fatt nagra guidelinjer uppifran hur du bor handlai vissa situationer?
Hamnar du i ditt arbete i moraliska dilemma dar foretagets varderingar inte racker
som stod i ditt beslut? Skulle en foretagspolicy i etik hjapadatror du? Hur skulle
deni safall seut?

Tar du galv hansyn till etiska aspekter i ditt arbete? P4 vilket sitt?
Funderar du mycket pa etiska fragor?

Vad finns det for bel 6ningssystem for de som jobbar i butik?
Hur ser dessa ut? Gar dessa emot eller med de varderingar H&M stér for?
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10 Bilaga 3

Intervjufragor till Magnus Ljungberg

Namn?

Alder?

Familj?

Befattning?
Bakgrund?

tidigare anstallning?
utbildning?
intresse?

Vad gér ditt jobb ut pa?
Trivs du med ditt jobb?
Ar det ndgot du vill andra pa nar det galler ditt jobb?

Varfor borjade man jobbamed CSR pAH&M?

Vad var malet for arbetet da?

Vad & malet for arbetet nu?

Hur utarbetades Code of Conduct och CSR?

Utgick man fran négra speciellateorier? Isafall vilka?

Varfér har ni valt att jobba med CSR och Code of Conduct endast externt?

Hur kommunicerar man detta arbete indt?
Vi har hort att det finns en internutbildning om CSR, hur gar den utbildning till?
Varfér har man denna utbildning?

Tror du CSR-arbetet har paverkat foretagskulturen?

Har det paverkat resultatrakningen?
Finns det ndgot samarbete med personalavdelningen nar det géller etiska frégor?
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11 Bilaga 4

Intervjufragor till Par Darj

Namn?

Alder?

Familj?

Befattning?
Bakgrund?

tidigare anstdlning?
utbildning?

Vad gér ditt jobb ut pa?
Trivs du med ditt jobb?
Ar det ndgot du vill andra p&nar det géller ditt jobb?

Vad tycker du H&M stér for?
Vad & det for varderingar som géller i foretaget?
Hur jobbar ni aktivt med etik och kultur?

Har du nagon internuthbildning om er féretagskultur och hur man formedlar denna?
Hur skolas nyanstélldain i kulturen? introduktionskurs? |&r man sig med tiden?
Mentor?

Hur gor man for att "H& M-andan” skalevavidare?

Ar H&M ett etisk foretag? varfor eller varfor inte?
Skulle en foretagspolicy i etik behdvas tror du?
Har ni nagon internutbildning om etisk handlande?

Vad finns det for bel 6ningssystem inom H&M?
Hur ser dessa ut? Gar dessa emot eller med de varderingar H&M stér for?

Tar du galv hansyn till etiska aspekter i ditt arbete? Pa vilket sétt?
Funderar du mycket pa etiska frégor privat? Tycker du éndrat dina personliga
varderingar sen du borjade jobba pad H& M?

Vad vet du om CSR och Code of Conduct? Har du nytta av dennainformation i
ditt arbete? Hur du andrat dina personliga varderingar sen H& M bérjade jobba
med CSR? Vi har hort att det finns en internutbildning om CSR, hur gar
utbildningen till? Varfor har man denna utbildning?

Tror du CSR-arbetet har paverkat foretagskulturen?



12 Bilaga 5

Vi ger
manniskor mojlighet att
kla sin personlighet

&

Hogt tempo och
stadndiga forbatttringar
- Vi Vagar testa istallet for
att utreda.
- Vi satsar helhjartat pa
det \i tror pa.
- Alltid framét, nuet
bestdmmer vad som &r
ratt.
- Vi tycker om att det hela
tiden hander nya saker.
- Vi stéller upp och hjalper
varandra for att halla
tempot uppe.

4. Vi tror pd méanniskan
- H&M stéller krav pa oss
alla, frihet under ansvar.

- Berdbm och uppmuntran
bygger manniskan.

- Din utveckling ar ditt
ansvar, H&M 6ppnar
ddrren.

- Internrekrytering
prioriteras.

- Vaga prova, det ar tillatet
att gor misstag.

- Vaga vara dig sjalv.

Mode och kvalitet till basta pris

- ger kunden ett oslagbart varde

Sunt fornuft
- Nojd kund &r viktigare an
att alltid fa ratt.
- Enkelhet och 6dmjukhet,
vi forsoker aldrig att
imponera.
- Vi tanker sjalva, anvander
fantasi och jordnara
I6sningar.

5. Raka ror

- L&s problem direkt.

- Vi gér direkt till den i
behdver prata med, alltid
Oppna dorrar.

- Sag ifrdn om nagot ar fel,
inget "snack” bakom
ryggen.

- Arlighet rakt igenom, alla
ska kunna lita pa oss.

- Vi stér for det vi gor.

7. Teamwork

- \i &r ett lag som arbetar
mot gemensamma mal.

- Vi lyssnar, lar och hjalper
varandra.

- Vi uppmuntrar varandra.

- Styrkan sitter i laget.

3. Egna initiativ

- Att alltid s6ka prova
mojligheter till forséljning.
- Vi prévar nya idéer och
testar granser.

- Vi tar egna initiativ och
ifrdgasatter,sa utvecklas
bade Vi sjalva och H&M.

Vi &r rédda om
pengar
For att kunna erbjuda
basta pris:
- ar vi sparsamma, inga
onddiga utgifter.
- Soker alltid battre
alternativ.
- Stora wlymer, inga
mellanhander.

Vi &r uppmarksamma med
de sma kostnaderna for
att fa rdd med de stora
satsningarna:

- [bnsamhet ger
handlingsfrihet, trygghet
och fortsatt tillvéxt.

Vi ger méanniskor mojlighet att kl& sin personlighet

Vart breda sortiment gor det mojligt for kunden att uttryck sin personlighet.

Varje dag finns det nya varor att upptacka.

Det ska vara latt och inspirerande for kunden att hitta sjalv.
Var kund ska bli trevigt bemott i en god atmosfar.
Var kund ska alltid géra en bra affar.

Var kund har alltid ratt.
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13 Sammanfattning

Titel: Skapande av det goda féretaget - en fallstudie av Hennes & Mauritz
etik och foretagskultur

Seminariedatum: 2004-01-14

Amne/Kurs: FEK 581 Kandidatseminarium, 10 poéng

Forfattare: Christina Olsson och Jenny Ahlberg

Handledare: Nikos Macheridis och Anna Stafsudd

For etag: Hennes & Mauritz

Fem nyckelord: etik, foretagskultur, varderingar, implementering, det goda foretaget

Syfte: Syftet med var uppsats &r att studera om foretagskultur paverkar eller paverkas av
etik i ett fOretag samt att, om det & s, ta reda pa om ett foretag kan skapa en etisk
foretagskultur och i safal hur.

Metod: Vi har gjort en kvalitativ fallstudie genom att anvanda oss av personliga intervjuer
med béde informanter och respondenter. Vi har ocksa studerat for omrédet relevant teori och
analyserat hur Hennes & Mauritz arbete dverrensstammer med denna.

Slutsatser: Etik och kultur & tva sidor av samma mynt. Ett &erkommande begrepp i
bade etik och foretagskultur & gemensamma varderingar och vi anser att det goda
foretaget och god foretagsetik kan beskrivas av de grundlaggande véarderingar som rader
i foretaget. H&M:s varderingar gér att hanfora till filosofins teorier om etik. Vi har
ocksa funnit dem etiska eftersom det rader en sund harmoni emellan dem. P4 sa sétt
representerar H& M det goda féretaget.
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14 Summary

Title: The creation of a healthy company — a case study of H& M’ s ethics
and corporate culture

Authors: Christina Olsson and Jenny Ahlberg

Advisors: Nikos Macheridis and Anna Stafsudd

Course: Bachelor thesis in business administration, 10 Swedish Credits
(15ECT)

Company: Hennes & Mauritz

Key Words: Ethics, Corporate Culture, Values, Implementation, a healthy
company

Purpose: The purpose of our essay is to study whether corporate culture affects or is
affected by ethics within a company, and if that is the case, find out if a company can
create an ethical corporate culture and how.

M ethodology: We have conducted a qualitative case study through persona interviews both
with company internals and externals. We also have taken a close look on relevant theories
within the subject and analysed if H& M works according to those.

Theoretical perspectives: General ethical theories and Brytting’s model of moral
competence. We have used Smircich’s two approaches on culture, the root metaphor and
culture as avariable. Hofstede et al has helped us to categorise a culture into values, rituals,
heroes and symbols. Alvesson’s three approaches to cultural change.

Empirical foundation: The H& M house was created to foster and develop the H&M spirit
and to create a greater consciousness about their actions. When the values where put into
words the company ceased to view culture as aroot metaphor and instead started to ook upon
itasavariable.

Conclusions: Ethics and culture can be seen as two side of the same story. Valuesisa
reoccurring concept of both ethics and culture and we believe that the healthy company and
good company ethics is described through the values that exists within the company. H&M’s
values are applicable to the general theories of ethics. We have also concluded that the
company has managed to create a sound harmony between them and therefore they are
ethical.

57



