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Avsikten med denna uppsats &r att ge en okad forstaelse for
syndabocksfenomenet och  dess  betydelse  inom
affarsvarlden.

En kvalitativ metod togs i ansprék for att uppna uppsatsens
syfte. Den kvalitativ metod som anvandes hade formen av en
dokumentstudie av ett empiriskt fall. Det empiriska
material et tolkades med hjalp av den hermeneutiska cirkeln.

En syndabocksprocess sitts fran borjan igang av en
organisations agerande. Detta agerande vacker frustration
och aggresson hos omvérlden och organisationens
intressegrupper, vilken riktar sin aggression och ilska mot
dess sanna kélla, vilken & organisationen och dess ledning.
Organisationen hamnar under en stor press och upplever en
kris eftersom de stélls infor ett problem de inte kan l6sa.
Organisationens struktur krackelerar och den préaglas av
sprickor och interna motséttningar. En skyldig till krisen
maste identifieras sd en syndabocks valjs ut efter ett antal
faktorer. Syndabocken fyller funktionen av en raddare av
organisationens nuvarande struktur och blir en enare av den
sociala gruppen. Syndabocken fyller ocksa funktion av att ha
paverkat organisationens image i en positiv rikting eftersom
denne tog pa sig skulden och den daliga image som var
forknippad med denna nar syndabocken forsvann fran
organisationen. Organisationens ansikte raddades pa sa sétt.
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1. Inledning

| detta kapitel kommer lasaren att ledas in pa det omrade som denna uppsats
avhandlar. Forst ges en introduktion som mynnar ut i en problemdiskussion. Denna
diskussion smalnas sedan av i ett syfte. Darpa foljer avgransningar och till sist en
disposition Gver uppsatsens utformning.

1.1 Introduktion och problemdiskussion

En efter en faler de omkull, de karismatiska ledarna med OH-bilder istéllet for
stentavlor. Utrymmena for misstag har minskat i takt med den okade pressen pa
foretagen nar det géller anpassning efter nya forutsdttningar, resultat och avkastningen
till intressegrupper. | fokus hamnar foljaktligen de personer som foretagen bestar av,
oftast de i ledande stallning. Den som inte haller mattet far inte lang tid pa sig. Om ett
foretag misslyckas tillskrivs ofta ledaren en misslyckandebild dér dennes negativa
karaktaristika lyfts fram. Denna misslyckandebild stammer da inte langre dverens med
den image foretaget vill ha, vilket tvingar organisationen att géra sig av med ledaren’.
Under & 2000 omsattes ungefar 70 VD:sinom borsnoterade foretag®. Séledes & det inte
sdlan enskilda personer som far sta till svars for en hel organisations tillkorta-
kommanden och blir gjorda till syndabockar. Listan kan goras lang over enskilda
personer som har blivit gjordatill syndabockar inom afférsvérlden.

SAS utser ensam syndabock

" SAS utser nu en ensam syndabock efter avdldjanden om SAS och danska Maersk Air olagliga
kartell. Det &@r den forre vice koncernchefen Vagn Sorensen som far bara hundhuvudet och tar nu
offentligt pd sig hela skulden for skandalen. Han slutar pa foretaget med omedelbar verkan.” °

Sparkad EffJohnchef till motattack; Rederiledningen brot mot borsreglerna

"Toni Schroder ledde EffJohns dotterbolag Baltic Express Line (BEL). BEL fick ta Over
fartygshotellet och Toni Schroder fick sparken nér vidden av misslyckandet stod klar. - Jag blev
syndabock. Ingen av de ansvariga ville bli sittande med svartepetter.” *

Det skulle vara mgjligt att fylla sida upp och sida ner med exempel som liknar de som
beskrivits ovan. De visar att det sociala fenomen som syndabockar utgor ar vanligt
forekommande inom just affarsvarlden. Anledningen till att fenomenet existerar och &r
sa vanligt forekommande kan antas vara att det fyller nagon form av funktion. Det som
har en funktion kan ocksd pastds ha en betydelse. Allstd kan det ténkas att
syndabockfenomenet har en betydelse for hur afféarsvérlden fungerar i stort. Det kan
uppfattas som en del i helheten, eller som en kugge i afférsvarldens hjul. Det &r detta
som gor detta fenomen sa intressant just i affarsvérldskontexten. Det blir en del av det
sociadla samspelet som konstituerar denna typ av vérld. Detta gamla fenomen som kan
tankas harstamma fran urminnes tider har fortfarande en del i hur det moderna och
kapitalistiska samhéllet fungerar idag; trots att motiven bakom och konsekvenserna av
att utse en syndabock tog sig andra former under tidigare tidsepoker.

! Chen, C & Meindel, J. (1991) The Construction of Leadeship Imagesin the Popular Press: The case of Donald
Barr and People Express, Administrative Science Quarterly, Vol. 4, pp.521-551

2 (2001-03-13) Rekordsnabb V D-karusell p& borsen, Ekonomi24,

% Pineus |. (2001-08-07), SAS utser ensam syndabock, Ekonomi24,

“Wallan, M. (1995-05-05) Sparkad EffJohnchef till motattack; Rederiledninigen brot mot borsreglerna, Dagens
Industri,



Fenomenet syndabock som en social foreteelse & som det sagts inte nagot nytt pafund.
Syndabock som verktyg for att hitta roten till nagot daligt eller ont, har som tidigare
namnts, anvants lange genom historien. Haxjakten pad medeltiden &r ett exempel. D&
kunde sukdomar och andra ofdrklarliga handelser skyllas pa en person vilken sedan
ofta brandes pa bal. Syndabockens funktion kan i haxjaktsfallen vara att hitta en |6sning
pa ett problem som inte kunde forklaras, till exempel spridningen av en epidemi under
vilken folk dog som flugor. Begreppet syndabock i sig kommer ifran den forsta av tva
bockar fran den Levitiska ritualen som symboliskt fick béra exilhebréernas synder.
Begreppet i sig har tre principiella betydelser: biblisk, antropologisk och psykologisk.
Pa 1800-talet generaliserade antropologerna begreppet syndabock till att géla for ett
brett spektra av ritualer. Dessa blev sedan en underkategori vilka bendmndes
syndabocksritualer eller ondskeutdrivningsritualer. Nu for tiden dominerar den
psykologiska betydelsen av en syndabock. Denna diskurs & vanligt forekommande
inom dagens journalistik samt populérlitteratur och refererar till den person eller grupp
som oréttvist blivit beskyllda for att vara orsaken till ndgot slags problem.” Har & det
inte ovanligt att politiska ledare fyller funktionen som syndabock till ett politiskt partis
misslyckade val; som na Bo Lundgren i mangt och mycket fick skulden for
moderaternas misslyckade riksdagsval. Syndabock har idag samma betydelse inom
affarsvérlden déar begreppet refererar till, precis som namnts ovan, en férestallning om
att en person far ta pa sig ansvaret for andras misslyckanden. Gransen mellan syndabock
och hjalte kan dock ibland vara harfin®.

1.1.2 Forskningslage

Innebérderna av detta fenomen inom afférsvarlden har @nnu inte blivit undersokta och
tolkade pa ett djupare plan i den foretagsekonomiska litteraturen. Ofta namns bara
begreppet i forbigaende utan djupare nedslag. Bjorn Segendorff menar att en kompetent
gruppledare kan signalera sin egen kompetens till en utomstaende observator genom att
skylla pa en inkompetent medarbetare och gora denna till syndabock vid ett ddigt
resultat. Ledaren blir belénad av den utomstadende observatdren vid en positiv utgang
samt vid en negativ utgang om ledaren pa ett lyckosamt sétt lyckats |agga skulden pa en
medarbetare.” Motiven bakom ett sidant agerande kan vara att gora sig av med
potentiella rivaler eller ett behov av att lyfta fram sin egen formaga. Om saker och ting
utvecklar sig daligt & det mer trovardigt att skylla pa en inkompetent medarbetare
istallet for pa en som anses kompetent. Genom att offra syndabocken kan ledaren
uppratthdlla sitt rykte om att vara kompetent dven nar det gé& ddligt.® Syndabockar
namns oftast i samband med chefsbyte, |gpresterande organisationer och organisatorisk
effektivitet. Khanna och Poulsen pastar att det & det mer sannolikt att chefer i ett
|&gpresterande foretag blir avsatta och mindre sannolikt att de far en ny position.® Enligt
Canella och Lubatakin & syndabockar en av forklaringarna till att en dalig prestation

®Brown, L.E & Stivers, R. (1998) The Legend of Nigger Lake: Place as a Scapegoat, Journal of Black Studies,
Vol. 28 No. 6, duly, pp. 704-723

® (2001-11-29) Syndabock eller hjalte, Dagens Industri,

7 Segendorff, B. (2000) Scapegoats and Transparancy in Organizations, Working Paper No. 407, Stockholm
School of Economics

8 Segendorff, B. (2000) A Signalling Theory of Scapegoats, Working Paper No. 406, Stocholm School of
Economics

° Khanna, N & Poulsen, A. (1995) Managers of Financially Distressed Firms: Villains or Scapegoats?, The
Journal of Finance, Vol. 50, No. 3, pp. 919-940



oftaleder till att ndgon blir utbytt eller avsatt fran sin position. Starka foretagsledare kan
nar de misslyckas forstka avleda skulden pa svagare underordnade, vilka sedan blir
entledigade medan foretagsledaren fé&r fortsatt fortroende.’® Boeker menar att det &
kombinationen av |&gt presterande och den verkstallande direktorens (VD:ns) makt som
genererar en 6kning i antalet avskedade toppchefer. Syndabocksfenomenet existerar pa
VD- niva ndr denne inte besitter den makt som krévs for att hindra sitt avsked nér
organisationen presterar under forvantan. N&r organisationer presterar sdmre &n
genomsnittet har de behov av att genomfoéra klara och demonstrativa aktioner for att
forbéitra deras svaga prestation. Genom avskedandet av toppchefer blidkas
organisationens intressegrupper, och organisationens ljusa framtidsutsikter &erfas. ** |
sin studie av amerikanska baseball 1ag finner Gamson och Scotch att rituella utbyten av
chefer samt att dessa gors till syndabockar nar en organisation gar daligt, inte har ndgon
inverkan pd organisationens prestation i ett langre perspektiv.’> Gamson och Scotch f&r
stod for sin teori om ritualiska chef- eller coachskiften i Browns studie av amerikanska
fotbollslag fr&n 1982. Denna rituella syndabocks teori anvands bredvid sunt férnuft-
teorin och onda cirkeln- teorin som en av tre vedertagna forklaringar pa hur chefsbyte
paverkar organisatorisk effektivitet.

Syndabocksfenomenet har hittills nastan uteslutande sammankopplats med chefsbyte
och organisatorisk forbéttring eller effektivitet. Syndabocksfenomenet har déaremot inte
utretts i samband med organisationers ansikte eller image, och hur anvandandet av
syndabockar kan paverka denna. Nagon ingdende analys for att ge en forstaelse for hur
galva fenomenet fungerar i affarsvérlden finns inte i den foretagsekonomiska
litteraturen. FOr att kunna na en s&dan forstael se maste fenomenets alla delar studeras sa
att kunna avsl6ja de underliggande strukturerna, monsterna, detaljerna och egenheterna
hos syndabocksfenomenet. Det & denna kunskapslucka som uppsatsen &r ténkt att
minska.

1.1.3 Problematisering

Genom att utse en syndabock kan det ténkas vara mojligt for en organisation att bli av
med en skuld for ndgot daligt eller obehagligt genom att Gverféra denna pa en enskild
individ, och pa sa sétt radda en del av sitt tappade ansikte. En organisations ansikte utét,
vanligen kallat image, & valdigt viktig for organisationens trovérdighet, vilken ofta
aterspeglas i hur mycket marknaden véarderar foretaget till. Nagonting som skadar
fOretagets trovéardighet kan déarfér medféra att organisationen tappar i vérde. Detta
brukar generellt uppréra dem som har investerat i organisationen, eftersom de marker
att deras investeringar tappar i varde. Att skada sin image och trovéardighet kan sdledes
fa trakiga konsekvenser rent ekonomiskt. Att utse en syndabock frén sin egen
organisation ar dock alltid lite jobbigt. Det vore |étare och mindre sméartsamt att kunna
plocka in ndgon utifran for att ge denne skulden och sedan sparka ut vederborande. Det
vore en intressant affarsidé i sig: hyr- en- syndabock.

10 Canella, A & Lubatkin, M. (1993) Succession as a Sociopolitical Process: Internal Impediments to Outsider
Selection, The Academy of Management Journal, Vol.36, pp. 763-793

1 Boeker, W. (1992) Power and Managerial Dismissal: Scapegoating at the Top, Administrative Science
Quarterly, Vol. 37, pp. 400-421

12 Gamson, W.A & Scotch, N.A. (1964) Scapegoating in Baseball, American Journal of Sociology, Vol. 70, pp.
69-77

2 Brown, M.C. (1982) Administrative Succession and Organizational Performance: The Succession Effect,
Administrative Science Quarterly, Vol. 27, pp. 1-16



| affarsvérlden & det mesta frid och fréjd sa lange organisationens resultat & bra eller
helst béttre an vad som kan forvantas, aktiekursen &r stabilt stigande och aktiedgarna
lugna. N&r sedan medgang vands till motgang, forutsattningarna férandras och problem
uppstar blir tonen en annan. Olika intressegrupper kraver forklaringar och lGsningar pa
problemen. Organisationen tar givetvis & sig av kritiken och jakten pa en 16sning later
inte vanta pa sig. Det finns ofta en rad olika I&sningar och mediciner som botemedel pa
vad som nu & problemet. Vissa losningar & till synes enkla och andra mer
komplicerade och omfattande. En bekvam lésning, vilken ofta ligger néra till hands, &
att hitta en ansvarig person som fé& ta pa sig skulden for hela organisationens
tillkortakommande och skadade image. Sdledes inleds jakten pa en syndabock. For att
kunna f& en béttre forstéelse for detta existerande fenomen och dess betydelse i
affarsvérlden & det nédvandigt att utréna de bakomliggande faktorerna, monsterna,
strukturerna och detaljerna for hur hela fenomenet fungerar. En viktig del att utrona for
att fa en Okad forstaelse for syndabocksfenomenet i affarsvérlden & hur processen dar
en syndabock utses gar till. S3 hur ser d& en syndabocksprocess ut inom affarsvarlden?

Det komplicerade syndabocksfenomenet kan antas existera i samhéllet i stort eftersom
det antas fylla ndgon form av funktion. Det samma géler for anvandningen av
syndabockar inom affarsvarlden. For att verkligen fa en béttre forstéelse for
syndabockarnas betydelse i affarsvérlden méste en djupare inskt om fenomenets
funktion i den moderna affarsvéarlden uppnas. Funktionen som en av bestdndsdelarna i
syndabocksfenomenet & darfor, precis som syndabocksprocessen, viktig att studera
narmare. Sa vilken funktion fyller da syndabocken i affarsvarlden?

1.2 Syfte

Avsikten med denna uppsats ar att ge en okad forstaelse for syndabocksfenomenet och
dess betydel se inom afférsvérlden.

1.3 Avgréansningar

| denna uppsats kommer det inte belysas huruvida en organisations resultat eller
effektivitet paverkas av att utse en syndabock. Detta har redan belysts under
forskningslaget. Istdllet & det sava syndabocksfenomenet i affarsvérlden som sadant,
dess koppling till imagen, som ligger i fokus och skall undersokas. Det kommer heller
inte att utvecklas en klar definition pa nar ndgon kan anses vara en syndabock. Det
lamnas darfor till |asaren att Sjav tolka om sa & fallet eller . Efterspelet till det fall
som studerats och paraleller till organisationens stéllning och situation idag kommer
inte att belysas, eftersom det skulle hamna utanfor syftets ramar. Uppsatsens forfattare
har valt att studera syndabockfenomenet endast inom det svenska naringslivet och har
darfor inte vagt in utlandska syndabocksfall i en djupare kontext, aven om detta ocksa
hade varit intressant. Det empiriska materialet & darfér baserat pa en potentiell svensk
syndabocksprocess. Det gors heller ingen é&tskillnad pa bransch, industri eller
organisatorisk storlek och sammanséttning i samband med undersbkningen av
syndabocksfenomenet.



1.4 Uppsatsensfortsatta disposition

| kapitel 2 presenteras de metodologiska val som gjorts pa ett djupare plan. Min syn pa
metod, vetenskapligt angreppssétt, val av  kvalitativ. metod, hermeneutisk
undersokningsprocess, objektivitet, val av empirisk metod, faktisk empiriinsamling och
kallkritik behandlas har pa ett mer utforligt sétt.

| kapitel 3 utvecklas en teoretisk ansats med hjdp av en integrering av tvarvetenskaplig
teori och min egen ansats till syndabockar i afférsvérlden. Denna teoretiska ansats
mynnar sedan ut i teoretiska |6sningsforslag pa de forskningsfragor som tidigare stélts.
Dessa |6sningsforslag kommer sedan att jamnforas med de resultat som genereras fran
den empiriska studien.

| kapitel 4 presenteras det empiriska materialet vilket har formen av kronologiskt fall.
Handelsen som studerats & Renault-Volvoaffaren fran 1993 som fick Pehr G
Gyllenhammar att |amna Volvo.

| kapitel 5 analyseras det empiriska fallet med hjdp av den teoretiska ansats som
utvecklats for att avsl6ja underliggande strukturer och monster i syndabocksfenomenet.

| kapitel 6 lyfts bade de fallspecifika Slutsatserna och de generella slutsatserna som
uppsatsens forfattar dragit av den empiriska studien. Dessutom sker en kortare
jamnforelse med de teoretiska |6sningsforsagen. Fokusen i denna jamnforelse ligger pa
skillnaden mellan de teoretiska | 6sningsforslagen och de empiriska slutsatserna.

| kapitel 7 redogors for mina reflektioner angaende syndabocksfenomenet samt att det
gesfordag till vidare studier inom syndabocksomradet.
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2. Metodkapitel

| detta kapitel redovisas de metodologiska val som gjorts mer djupgaende. Nedan
redgors for min syn pa metod, vetenskapligt angreppsséitt, val av kvalitativ metod,
hermeneutisk undersokningsprocess, objektivitet, val av empirisk metod, faktisk
empiriinsamling och kallkritik .

2.1 Metodsynsatt

Metodkapitlen i manga uppsatser & utformade och strukturerade pa ett nastan identiskt
sétt. Det & till och med sa att rubriktitlarna & exakt de samma och kommer i en
identisk foljd. En mojlig forklaring till detta fenomen & att nér det blir tid for
uppsatsskrivande kikas det garna pa tidigare uppsatser och dess struktur vilken sedan
mer eller mindre imiteras, antagligen ofta utan narmare reflektion. Detta metodkapitel &r
dock tankt att ha en annorlunda struktur, bade pa gott och ont, jamnfort med flertalet
tidigare uppsatser.

Manga metodkapitel borjar med en eller flera definitioner pa vad metod &r for nagot.
Ambitionen &r istéllet att, precis som Alvesson och Deetz, haett bredare forhallningssétt
till metoden. Metoden & tankt att inte har ses som en avgransad del utan som nagot
vilket genomsyrar hela uppsatsen fran problemformulering och syfte till analys och
sutsatser. Fokusen i detta metodavsnitt kommer inte att ligga pa sarskilda procedurer
och tekniker utan istéllet pa de frégor som stélls, de tolkningar som anvands och de
insikter som vaxer fram. Metoden sammanknyter teori med produktionen och
tillampningen av det empiriska materialet. Maet med metoden & att den skall ha en
reflekterande funktion dar den insamlade empirin & foremal for en noggrann tolkning
vilket till stor del ska ske med hjélp av teorier passande for undersskningsomradet™.

2.2 Val av vetenskapligt angr eppssatt

| denna uppsats kommer inte betoningen ligga pa teoretisk hypotesprovning som ett
verktyg for att komma fram till givande dlutsatser, vilket ofta forknippas med ett
deduktivt angreppsséit. Inte heller kommer ansatsen som véljs hdr enbart att
koncentrera sig pa endast empiriska observationer och darifran dra generella paralleller
och slutsatser, vilket ofta forknippas med ett induktivt angreppssétt.

Ett abduktivt metodperspektiv ska istéllet anvandas i denna uppsats. Detta perspektiv
utgdr frén empiriska fakta men avvisar inte helt teoretiska forestallningar. Analysen av
empirin kan mycket val kombineras med, eller foregripas av, studier av tidigare teori i
litteraturen. Inte som mekanisk anvandning pa enskilda fall, utan som inspirationskalla
for upptackt av monster, vilket utmynnar i férstéelse.™ Abduktionen har den fruktbart
empiriska egenskapen att upptacka meningsfulla samband i véarlden, ibland upptécka
nya sdana eller ifragasétta dem som lange tagits for givna. Abduktionen har som mal
at i givna fenomen se mojligheter utdver den blotta existensen.’® Mojligheten att

14 Alvesson, M & Deetz, S. (2000) Kritisk samhallvetenskaplig metod, Studentlitteratur, Lund
> Alvesson, M & Skéldberg, K. (2000) Reflexive Methodology, Sage Publications Inc., London
16 Andersen, H & Kaspersen, L. B. (red.) (1999) Klassisk och modern samhallsteori, Studentlitteratur, Lund
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identifiera underliggande strukturer och se monster kan nas genom en bred disposition
av ett teoretisk och empirisk understkningsomrade dar det hoppas mellan det empiriska
materialet och teorin.’

Genom att |&sa ovanstéende redogorelse & det méjligt att se klara samband mellan det
abduktiva metodperspektivet och vilken typ av uppsats som ar tankt att skrivas. Det &r
inte en ny generell teori som skall utvecklas med hjdlp av enbart empiriska
observationer. Avsikten &r heller inte att testa om en teori fungerar i verkligheten genom
en hypotesprévning. | denna uppsats & det en forstéelse av ett socialt fenomen som
eftertraktas. For att utveckla en djupare forstéelse av ett sddant fenomen maste de
underliggande monsterna och strukturerna inom ett sddant omrade blottl&ggas. For att
finna dessa monster och strukturer behtvs bade en teoretisk forkunskap samt empiriska
observationer dar det ena inte utesluter det andra, utan att hénsyn tas till bada Ett
abduktivt metodperspektiv kommer darfor att valjas som ett led i att uppna syftet med
denna uppsats

2.2.1 Val av kvantitativ dller kvalitativ metod

Atskiljningen mellan kvantitativ och kvalitativ metod & inte alltid nédvandig och
fruktbar. | denna uppsats & dock en distinktion mellan det tva metodsatten nodvandig.
Den metod som bast kan ténkas ge en okad forstéelse for fenomenet syndabock bor
vdljas.

Det omrade som kommer att studeras i den hér uppsatsen karaktériseras av komplexitet
och mangtydighet eftersom fenomenet syndabock i affarsvarlden handlar om manniskor
och hur de beter sig i olika situationer samt att fenomenet omgérdas av en viss mystik.
Kvalitativ forskningsmetod skapar forutséttningar for rikare samt bredare beskrivningar
och forstaelse, visar kandighet for individer och dess idéer samt utvecklar empiri och
teori.® Det gar att definierakvalitativ metod som:

" ...en uppsittning tolkningstekniker som stker beskriva, avkoda, Gversitta och pa annat sitt
komma till ratta med meningen inte frekvensen, hos vissa mer eller mindre naturligt
férekommande fenomen i den sociala vérlden.” *°

Kvalitativ metod syftar till forstdelse®, vilket ytterliggare pekar p& kvalitativ metod som
ett mer passande verktyg for att ge en okad forstéelse for fenomenet syndabock. Den
kvalitativa metoden forsoker inte reducera mangtydighet och komplexitet utan forsoker
istallet utnyttja detta for att battre kunna forsta det sociala och komplexa fenomen som
begreppet syndabock utgor. En studie av ett socialt komplext fenomen kraver en metod
som &r tillrackligt mangsidig for att kunna tillhandahdlla de rétta verktygen vid en sadan
studie. Eftersom en kvalitativ metod besitter de egenskaperna i en stérre omfattning &n
kvantitativ metod kommer darfor en kvalitativ metod att anvandas i denna uppsats.

En definition pa kvantitativ forskning och metod &r att den, till skillnad fran kvalitativ
metod, avser att reducera mangtydigheten genom att forvandla perceptionerna till
kvantifierbara kategorier eller variabler, vilka forskaren forutsetts kunna isolera och

¥ Alvesson, M & Skéldberg, K. (2000) Reflexive Methodology, Sage Publications Inc., London
18 Alvesson, M & Deetz, S. (2000) Kritisk samhallvetenskaplig metod, Studentlitteratur, Lund
19 i 1ai

ibid
2 Andersen, 1. (1999) Den uppenbara verkligheten, Studentlitteratur, Lund
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kontrollera. Denna forskningsmetod efterstréavar ocksa objektivitet vilket leder till att
konstlade och forenklade situationer studeras istéllet for naturligt intréffade situationer.
Néar den typen av forskning & tankt att studera manniskor, vilka & komplexa och
mangtydiga, uppst& problem.?* En kvantitativ metod som forsoker hitta forklaringar
genom att reducera mangtydighet och hitta samband mellan variabler & darfor for smal
och racker darfor inte till som en tillforlitlig metod vid studien av uppsatsens
forskningsomrade, vilket karaktériseras av mangtydighet och komplexitet. Saledes
kommer en kvantitativ forskningsmetod att véljas bort.

Kvalitativ metod forknippas & sin sida huvudsakligen med intervjuer. Intervjuer har
fordelen att de kan belysa och dokumentera intervjupersonens kunskaper, erfarenheter,
forstallningar och intryck pa ett rikare sétt, vilket i sin tur kan skapa forutsattningar for
mer varierande och komplexa beskrivningar. Det finns dock i intervjusammanhang
paverkansfaktorer som inte kan kontrolleras. Uttalandena paverkas ofta av existerande
kulturella normer for hur det & normalt att uttrycka sig i vissa fragor. Darfor kommer
den intervjuade att besvara fragorna som stélls till dennei enlighet med normerna for en
social samtalssituation. Personer i en intervjusituation & inte bara informanter och
sanningssagare utan ocksa anvandare av diskurser for aft gora saker, begdra och
beordra, 6verdéta, Overtala och anklaga. Dafor gar det inte att komma undan de
godtyckliga och kodade budskapen bakom de uttalanden som gors av
intervjupersonerna.”

Intressant & nér kallkritik behandlas i kvalitativa uppsatsers metodkapitel. Inte sallan
g&r det att lasa att forfattarna i fraga & medvetna om att intervjupersonerna som
utfrégats kan ha dolda motiv bakom sina svar men att intervjupersonernatror sig veta att
respondenterna har haft for avsikt att vara érliga och darfor givit riktiga och sanna svar.
Denna typ av kallkritik kan te sig lite ytlig nér de bakomliggande motiven av de svar
som ges ligger pa en djupare nivd dar de har sin bakgrund i den kultur som
respondenten tillhor, vilka diskurser som déar anvands och vilka normer som anses vara
normala. Forsok att undgd denna fala gors i denna uppsats genom att inte anvanda
kvalitativa intervjuer som huvudkéla for insamling av data och empiri. Istéllet kommer
den kvalitativa metoden i denna uppsats vara en form av dokumentstudie eller textstudie
dar insamlad text och dokument kommer ait tolkas med hjélp teori och mina egna
tankar. Genom en hermeneutiskprocess eller tolkningsprocess av textmaterialet ar det
sedan majligt att hitta monster och strukturer som ger en okad forstéelse for
syndabocksfenomenet i affarsvérlden.

2 Alvesson, M & Deetz, S. (2000) Kritisk samhallvetenskaplig metod, Studentlitteratur, Lund
22 i bai
ibid
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2.2.2 Hermeneutisk process

Tolkning och forstaelse & sammankopplade da forstdelsen av ett sammanhang fas
genom att tolka ett manskligt meningsférlopp®. En tolkning finner négot i det som &
mangtydigt, eller det som forvandlas till ndgot mangtydigt genom att det enkla och
gélvklara blir komplext och 6ppet. Tolkningen riktar uppmérksamheten mot den 6ppna
karaktaren hos ett fenomen (sasom ett syndabocksfenomen). Insikt betraktas som ett
resultat av en lyckad tolkning. En lyckad tolkning, och da insikt inriktas pa det icke-
uppenbara, skapar mening och anses berika forstdelsen.?* Hermeneutiken hérstammar
fran studier av skriven text, vilket innebér att tolkningen av densamma blir utgangspunk
i en s&dan typ av understkning. Hermeneutiken letar efter en underliggande mening och
forstéelse, inte efter en férklaring genom kausala samband.”® En mer utférande
redogorelse for den hermeneutiska metodprocessen som kommer anvandas
genomgadende i uppsatsen askadliggors nedan genom den hermeneutiska cirkeln.

T

Tolkningsmonster Underliggande tolkning
HELHET
FORFOR- _| FOR-
STAELSE STAELSE
\ DEL /
Text Diaog

\_/

Figur 2.1 Den hermeneutiska cirkeln (Alvesson & Skéldberg 2000, sid. 66)

Tolkningen av en hel text utvecklas successivt genom tolkningar av budskapets olika
delar. Samtidigt men i ett omvant forhallande belyses de olika delarna utifran helheten.
Simultant i tolkningsprocessen sker ocksa en liknande aternering som tidigare fast nu
mellan forforstaelsen och min framvaxta forstéelse. En forstaelse for en ny text kréaver
en forforstéelse, men om en forforstéelse ska kunna utvecklas kréavs samtidigt en
forstéelse av den nya texten. Forstaelsen maste hela tiden refereras och kopplas tillbaka
till tidigare forforstdelse, samtidigt maste dock forforstaelsen godas av den nya
forstel sen.?®

Denna utlaggning &r vikigt fér metoddiskussionen eftersom den visar att tolkning &r tétt
sammanknutet med forstael sefinsikt och darfor & hermeneutiken en passande metod for
att uppna syftet med uppsatsen, vilket & just att finna en forstaelse for ett mangtydigt
och komplext fenomen som syndabockar utgor. Fordelen med att anvanda en sadan
texttolkningsundersokning jamnfort med att enbart basera undersokningen pa personliga

% Andersen, H & Kaspersen, L.B. (red.) (1999) Klassisk och modern samhallsteori, Studentlitteratur, Lund
2 Alvesson, M & Deetz, S. (2000) Kritisk samhallvetenskaplig metod, Studentlitteratur, Lund
% Alvesson, M & Skéldberg, K. (2000) Reflexive Methodology, Sage Publications Inc., London
26 i
ibid
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intervjuer &r att forfattaren §av inte sav kan paverka en potentiell informant med sina
egna varderingar och asikter. Det stélls inga fragor som direkt kan kopplas till de svar
som intervjuaren undermedvetet vill fafram i sin undersokning. Darmed minskas risken
med klyschan att: ”Sa man fragar far man svar”. Dessa fordelar plus de som namnts
ovan vad det gdler mangtydighet, insikt och forstaelse genom tolkning, &
huvudargumenten varfér jag valt denna typ av metodprocess for genomférandet av
uppsatsen.

Dock skall inte nackdelarna med denna typ av metod negligeras. Kaéllornas
tillforlitlighet blir kanske inte lika stark nér det finns mellanhander (de som inhamtat
priméardata fran originalkdllan och sedan bearbetat denna for att sedan skriva ner den)
mellan huvudkéllan och mig som forfattare. Det finns ingen méjlighet for mig att stélla
kompletterande fragor om saker som inte framgar klart fran kéllan samt att jag inte kan
kanna av atmosfaren under en interaktion mellan tva manniskor och om respondentens
kroppssprak kan avsl6ja saker som € framkommer i de verbala svaren.

Det bor ocksa hdllas i dtanke att den har typen av undersokningar &r tidskravande och
det finns en risk med att resultatet beror pa forskarens egna tolkningar av det insamlade
materialet. Andra personer eller personer i en grupp hade kanske gjort helt andra
tolkningar av materialet. N&r kvalitativa metoder tas i ansprék ar det oftast svart att
hantera det empiriska materialet pa ett sétt som gor att forskaren inte fastnar i for manga
detaljer och forlorar helheten av undersokningen, vilken sedan skall géras réttvisa i den
skrivna texten. Det & mdjligt att havda att ndgon annan person/forfattare hade gjort helt
andra tolkningar av.samma observationer. Eftersom jag skriver uppsatsen ensam och
darfor inte pa samma sdtt kan utbyta meningar och tolkningar med andra
uppsatskamrater ar det 1&dtt att mina tolkningar kan bli ensidiga eller subjektiva. Detta
kraver en djupare diskussion om begreppet objektivitet.

2.2.3 Objektivitet

Vad som enligt Alvesson och Deetz ofta &r vilseledande & uppfattningen att forskning
som verksamhet utvecklar kunskap om en objektiv social verklighet med hjdp av
metoder som maximerar objektiviteten och minimerar subjektiviteten. Termerna
objektivitet och subjektivitet & inte naturliga fakta utan snarare socialt konstruerade
kulturella forestaliningar. All forskning &r till stor del ett resultat av kulturell tradition
och subjektiva varderingar, intressen och forstrukturerade forestéliningar.
Forskningsamnet i fraga praglas av den egna livshistorien, tillhdrigheten till ett speciellt
forskarsamhalle och erfarenheter fran vardagen. Detta paverkar sedan de fragor som
stélls, det sprék som anvands och foljaktligen de resultat som uppnas.?’

Jag stéller mig fragande till hur nagon da kan vara helt objektiv nér denne sdv, det som
studeras och de fragor som stélls & en konsekvens av den kultur och forskartradition
personen i fréga tillhor. Det verkar d& som att argumentet att en forskare skall sta
utanfor det omrade som studeras for neutralt, objektivt och rationellt kunna redogora for
det som observeras, forlorar en del av sin innebord och relevans. Hur stor kraft skall det
da laggas pa att efterstrava, jaga och uppna objektivitet, sarskilt vid en kvalitativ
undersokning som denna nér objektivitetsbegreppet urholkats betydligt? Fordelen att fa
perspektiv fran fleraindivider &n enbart sig §alv skall absolut inte negligeras men det &r

" Alvesson, M & Deetz, S. (2000) Kritisk samhallvetenskaplig metod, Studentlitteratur, Lund
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inte sakert att det & majligt att uppna hogre objektivitet pa det sittet, speciellt inte om
de 6vriga personerna har samma kulturella bakgrund och liknande vérderingar

Objektivitet uppnds, inom de forskningsgenrer det anses vara centralt, genom att
standardisera, forenkla och minska variationen i det som studeras. Konsekvensen blir att
den sociala varldens mangtydighet undertrycks till forman for |ampliga procedurer som
a tankt att sékerhetsstélla objektivitet. Med en standardisering av sociala fenomen
riskerar det att verkligheten forvrangs da parti tas for visshet och ordning pa bekostnad
av oppenhet, mangtydighet och obestamdhet.”® Det verkar som verkligheten ofta
forenklas ner till ett antal variabler som sedan skall siga nagonting generellt om de
neutrala objekt véarlden bestar av. Alltsd offras mangtydigheten och forstaelsen pa
objektivitetens altare. | denna uppsats kommer mangtydighet, forstéelse for sociala
fenomen och ifragasittandet av sévklara antaganden prioriteras framfor jakten pa
objektivitet. Subjektivitet kommer inte ses som ndgot negativt utan som ett satt att fa en
okad insikt och forstaelse for syndabocksfenomenet.

2.3 Empirisk metod

Nedan redogors for vilken empirisk metod som valts och hur den faktiska insamlingen
av empiriska data genomfordes. Dessutom behandlas kritik mot kallorna.

2.3.1 Fallstudien som handgripligt metodsatt

| den hér uppsatsen har ett empiriskt fall anvénts som huvudsaklig metod for att insamla
ny kunskap om fenomenet syndabockar i affarsvarlden. Alvesson och Skdldberg klassar
denna typ av metod som ideografisk forskning, vilken fokuserar pa ett speciellt fall
istallet for pa en mangd fall och & framst ett verktyg for intensiva studier av unika
fenomen®. Fallstudien som trovéardigt metodval kan till betydande del tankas beror pa
vad det & som skall undersobkas. Genom att anvanda ett fall & det mgjligt att verkligen
g4 pa djupet for att hitta det dolda, det som inte annars hade kommit fram. Pa detta satt
a det fullt mgjligt att f& en okad forstaelse for syndabocksfenomenet i affarsvarlden.
For att kunna erhdlla djupare forstéelse av syndabocksfenomenet och ala dess
inneborder maste de underliggande strukturerna, monsterna, detaljerna, och egenheterna
som konstituerar detta fenomen undersokas. Syndabocksprocesser & komplicerade
sociala fenomen dér det inte racker med att skrapa pa ytan, vilket ofta blir fallet om
manga objekt skall studeras, for att hitta de mest vardefulla insikterna och den mest
vardefulla kunskapen. Det &r pa detta séttet, genom en djup fallstudie, som kunskapen
om ett komplicerat sociat fenomen sasom syndabockar verkligen kan blottldggas och
kan pa s sétt generera det storsta kunskapsbidraget. Darfor har denna typ av empirisk
metod valts.

Enligt Andersen & det fruktbart att gora en enskild fallstudie utifran tre olika syften
eller kriterier. (1) Nér falet & kritiskt i forhallandet till gallande teori, modeller,
antaganden eller praxis. (2) N& falet & unikt eler extremt. (3) Falet &
fenomenavsltjande.®® Fallet som &r tankt att studeras har faller under b&de det andra och

% Alvesson, M & Deetz, S. (2000) Kritisk samhallvetenskaplig metod, Studentlitteratur, Lund
2 Alvesson, M & Skéldberg, K. (2000) Reflexive Methodology, Sage Publications Inc., London
% Andersen, 1. (1999) Den uppenbara verkligheten, Studentlitteratur, Lund
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tredje kriteriet. Handelsen som skall studeras & Pehr G. Gyllenhammars entledigande
efter den spruckna fusionen mellan Volvo och Renault under 1993. Denna handelse ar
unik och extrem eftersom det & en av de mest omskrivna, omdebatterade och
skandalomsusade affarshandelserna i svensk industrihistoria. Proportionerna var
gigantiska med mycket pengar, makt, patriotism och prestige pa spel. Det finns
askilliga spaltmeter skrivit om denna héandelse vilket genererar ett rikt empiriskt
material till undersokningen. Fallet & ocksa fenomenavsidjande Det finns tydliga spér,
strukturer och monster som indikerar pa nérvaron av syndabocksfenomenet, vilket i sig
tidigare inte blivit undersokt pa ett djupare plan i affarsvarldskontexten.

Som med andra metodsétt finns det argument for och mot fallstudiens lamplighet. Vissa
forskare ar foretradare och andra motstandare till djupa fallstudier som ett bra metodsatt
for insamling av kunskap. En nackdel &r just att fokusen endast sker pa ett enskilt fall
istallet for att undersoka flertalet objekt dér gemensamma drag kan identifieras. Genom
att gora en djupfallsstudie istéllet for att undersoka flertalet objekt & de majligt att det
finns budskap och information som undgar uppmarksamhet, vilken i slutandan kanske
hade haft ett stort kunskapsvéarde. Ofta héavdas det att ett fall inte ensamt kan vara
representativt for det omréde som undersoks och att det darfor inte & mojligt att erhdlla
ett generellt kunskapsbidrag, och att komma fram till ndgra generella slutsatser som
"forklarar saken’. Andersen hévdar dock att det & majligt att generalisera utifran
enskilda fallstudier. Nyckeln &r att beskriva sin fallstudie genomgaende och pa ett bra
sétt, samt att utrona vilka resultat som ar specifika for det studerade fallet och de som
kan tankas vara generella

Hur meningsfullt & det egentligen da att generalisera? Det verkar som att kunskap
maste vara generaliserbar for att anses vara vetenskaplig och teoretiskt riktig. Det verkar
ocksa som att vetenskapsman stirrats sig blinda pa detta generaliseringskrav, och att det
finns en Gvertro pa detsamma. Inte sdllan hors kommentaren, " Det &r en ganska bra teori
men den & for generell for att kunna fungera tillfredstallande i detta sasmmanhang”.
Kanske borde det l&ggas storre tonvikt pa vilket bidrag kunskapen i sig kan ge istéllet
for att bedoma den utifran dess generella anvandningsomrade. Med det menas absolut
inte att generalisering & forsumbar, ndgon form av generaliseringselement maste finnas
med. Men for att kunna tillagna sig ny kunskap om ett omrade eller fenomen pa ett
nyanserat sétt kan det vara gynnsamt att vid tidigare kunskapsinsamling ha tagit en
storre hansyn till objektets detaljer, egenheter, underliggande monster och strukturer.

Manga & Overens om att ju fler fall som undersoks, i jakten pa ett representativt urval
och generella slutsatser, desto svarare blir det att gora djupare nedslag for att uppna en
mer omfattande forstaelse for varje enskilt fall och dérmed undersokningsomradet i sig.
Det &r just det som & den enskilda fallstudiens absolut starkaste sida. Genom att studera
ett enskilt fall djupare, istéllet for att bara skrapa pa ytan, & det mgjligt att utlésa och
tolka de underliggande strukturer och monster som konstituerar det fenomen som
undersoks. En okad forstaelse for ett forskningsfalls komplexitet kan ocksa bidratill en
vardefull syn pa forskningsomradets komplexitet. De underliggande monster och
strukturer som hittats i ett enskilt fall kan anvandas som verktyg for att |&ttare analysera
och forsta andra och liknande objekt inom samma forskningsomrade. Att forsta en dels
komplexitet bidrar dessutom till att forsta helhetens komplexitet, eftersom denna &
sammansatt av flera delar. Genom att forsta kugghjulets utseende och funktion ar det
mojligt att ocksd hela maskinens utseende och funktion kan utrénas, &en om alla

3 Andersen, |. (1999) Den uppenbara verkligheten, Studentlitteratur, Lund

17



kugghjulen inte har samma utseende. Sdledes & det majligt att genom en djup fallstudie
aven faen generell forstaelse for hela understkningsomradets utseende och funktion.

Alvesson och Deetz menar att teori riktar var uppmarksamhet, att vi darigenom kan
upptécka betydelsefulla detaljer. Det handlar inte om att den ena eller andra teorin &r
den béttre eler samre representationen av verkligheten. Var och en riktar
uppmarksamheten, och visar en sarkskild struktur av tankbart intresse.® De som i
framtiden vill studera syndabocksfenomenet i afféarsvarlden kan ta hjalp av kunskapen
som & producerad i denna uppsats. De underliggande strukturerna, maonsterna,
detaljerna och egenheterna som lyfts fram ha kan hjdpa andra att rikta sin
uppmérksamhet, och pa sa st létare erhdlla vidare forstaelse for detta fenomen.
Kunskapen som produceras i uppsatsen ger saledes ett perspektiv pa hur det & majligt
att ndrma sig fenomenet syndabockar, vilket & uppsatsens teoretiska bidrag.

2.3.2 Faktisk empiriinsamling

Den text och de dokument som utgér det empiriska materialet och som ligger till grund
for den empiriska fallstudien, innefattar redan skriven text i form av artiklar fran dags-
och afférspress samt bocker och arbeten som skrivits specifikt om det empiriska fall
som studerats, det vill sdga Renault-Volvoaffaren. Det empiriska materialet utgors
endast av relevant sekundérdata angdende det fall som studerats. Sdledes har inga
primérdata samlats in och anvants i uppsatsen. Det empiriska materialet samlades in
med hjap av mikrofilmsarkivet pa universitetsbiblioteket, databasen affarsdata, bocker
och arbeten som skrivits specifikt om Renault-V olvoaffaren.

2.3.3 Kallkritik

Kalkritik & en hermeneutisk men rigorés metod dar uppsatta kriterier tjanar som
réttesndre for utvarderingen och tolkningen av data. All form av kalkritik beror
problemet med forvrangd information. Nar en forskare observerar verkligheten indirekt
genom nagon form av medium uppstar ett tredelat forhalande mellan verklighet- kélla-
forskare®™ Detta tredelade forhdllande forekommer i denna uppsats da forfattare
kommer att tolka data som nagon annan redan har samlat in, bearbetat och skrivit ner.
Alltsa har jag inte salv ndgon direkt kontakt med huvudkallan. Darfor blir det viktigt att
forsoka kontrollera kéllans autenticitet, det vill saga om kéllan verkligen kan anses vara
en kédlla. Detta kan gbras genom att utréna intentionen bakom en individs framtagande
av en viss information samt &ligheten hos denna individ och ursprungskallans
sanningsenlighet. Att fa fram denna bakom liggande intention och &rlighet kan vara
svart. Merparten av de data som har insamlas héar kommer som tidigare namnts fran
tidningsartiklar ifran affarstidningar och dagspress samt bocker och arbeten som skrivits
om det fall som studerats. Givetvis finns det bakomliggande syften hos dessa kéllor men
deras tillforlitlighet (autenticitet) anses vara av en hog grad. Trots att forfalskningar
forekommer bade har och dar, ar de vadigt séllan forekommande inom de kallor som
namnts ovan. Genom att vélja den typen av kédllor som bas for merparten av
datainsamlingen & det tankt att autenticiteten hos det insamlade materialet pa vilken
underdkningen byggs, forblir hog.

3 Alvesson, M & Deetz, S. (2000) Kritisk samhallvetenskaplig metod, Studentlitteratur, Lund
3 Alvesson, M & Skéldberg, K. (2000) Reflexive Methodology, Sage Publications Inc., London
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Viktigt att ta hansyn till & ocksa informantens intresse i att snedvrida den information
som kommuniceras, vilket brukar benédmnas tendenskritik Denna kélla kan vara férgad
av sin bakgrund vilket innebar att den ger ett ndgot ensidigt och kanske partiskt
perspektiv p& det omrade som belyses®* Jag har ocksA varit uppmérksam pa de olika
perspektiv som den insamlade data gav. Jag kunde mérka hur det empiriska material et
fargades av textens och dokumentens skribenter, och standpunkterna hos de tidningar
och bocker som skribenterna foretradde.

En annan faktor som bor beaktas i kéllkritiken & huruvida en kélla & beroende av en
annan. Om en kdla har hamtat sitt material fran en annan har den forra tappat sin
betydelse som oberoende kalla® Detta har uppsatsens forfattare varit medveten om.
Mycket av uppsatsens empirimaterial kommer ifran tidningsartiklar. Vad skribenterna
till dessai sin tur har haft for kalatill sina artiklar & svart for uppsatsens forfattare att
definiera. En del av artikelforfattarnas information kan i vissa fall ha kommit fran
samma ursprungskéla. Det finns darfor en risk att ett visst beroende mellan dessa
artikelkéllor existerar. Vad som & intressant i denna studie & att dessa artiklar och
kallor i egenskap av mediaverktyg inte tog formen av statiska objekt utan var med och
paverkade det empiriska fallets utveckling.

Vad som &r viktigt nér ett historiskt fall sdsom Renault-Volvoaffaren studeras & ocksa
tiden som |oper mellan tidpunkten fran handelsen och nar det skrivna materialet
forfattades. Ju narmre handelseforloppet materialet & skrivet desto stérre tyngd och
tillforlitlighet kan kéllan sagas ha, vilket kallas narhets- eller samtidighetskritik®. Detta
& i synnerhet viktigt att hai dtanke nér ett dokument eller textstudie genomfors, vilket
ar fallet i denna uppsats. De dokument och artiklar som anvénts som kalor har har
skrivits i valdigt ndra anslutning till héndelseforloppet i Renault-Volvoaffaren. De har
ibland varit si att dessa artiklar salva har varit med och skapat och paverkat
héndelserna. Dessa artiklar har dessutom hamtats fran dagstidningar och affarspress
vilka kan anses dtnjuta en hog fortroendegrad. Sammantaget har dessa dokument darfor
en stor tyngd och tillforlitlighet som kdlor.

Tva kallor som uppsatsens forfattar anvant i stor utstréckning och som darfor kréver en
narmare kallkritisk analys & Aktiespararnas skrivna arbete om det empiriska fallet,
Renault-Volvoaffaren. Aktiespararna var §adlv en hogst betydande aktor i denna affér.
Den andra kéllan & en bok som forfattats av den forre DN-borskommentatorn Sven-
lvan Sundgvist. Boken heter Exit PG och publicerades endast ett ar efter det empiriska
falets upplosning. Den baserades pa ett sextiotal intervjuer med personer som var
aktiva i det empiriska fallets handelseforlopp. Darfor anser uppsatsens forfettare att
denna kdla en stor tyngd och tillforlitlighet. Sundqvists instéllning och &sikt om
Renault-Volvoaffaren framkommer dock ganska tydligt i dennes text, vilket uppsatsens
forfattare & medveten om. Arbetet som skrevs av Aktiespararna om dess roll i Renault-
Volvoaffaren har ocksa anvants som empirimaterial, dock inte i lika stor utstréckning
som boken ovan. Aven detta arbete skrevs endast ett & efter det empiriska fallets
upplésning, och kan darfor som dokument anses vara tillforlitligt. Aven har, om inte
annu tydligare, framkommer forfattarnas installning till Renault-V ol voaffaren.

3 Alvesson, M & Skéldberg, K. (2000) Reflexive Methodology, Sage Publications Inc., London
% Ekman, S., Thullberg, P & Amark, K. (1993) Metod6vningar i historia 1, Studentlitteratur, Lund
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2.4 Avsikt med kapitel 3

| ndsta kapitel kommer jag att presentera en teoretisk ansats som i sluténdan kommer att
mynna ut i teoretiska losningsforslag pa de forskningsfragor jag stéllde i kapitel 1. Detta
kapitel ska inte ses som en traditionell teoretisk litteraturgenomgang. Istéllet kommer
teoretiska l6sningsforslag utvecklas med hjdlp av syndabocksteori fran andra
vetenskapsomraden an den foretagsekonomiska, mina egna tankar och reflektioner om
hur dessa tvarvetenskapliga teorier kan Overforas och integreras i
affarsvéarldskontexten. Dessa egenhandigt utvecklade teoretiska |6sningsforslag kommer
sedan i sutsatserna att jamnforas med de resultat som genereras utifran den empiriska
studien.
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3. Syndabocksansats

Syftet med detta kapitel ar inte bara att ge en teoretisk ansats utan ocksa att ge
teoretiska |6sningsforslag pa de tidigare stéllda forskningsfragorna. Detta kommer att
ske genom en integrering av teori om syndabockar fran andra forskningsdiscipliner och
mina egna tankar och reflektioner om syndabockar i affarsvarlden. Innan den teoretiska
diskussionen startar ges en kort oOversikt om syndabocksfenomenets historiska
bakgrund.

3.1 Fenomenets historiska bakgrund

Ordet syndabock har tre huvudsakliga betydelser: Biblisk, antropologisk och
psykologisk.®” | den bibliska betydelsen & syndabocken den ene av tva getabockar som
hebréerna pa dagen for forsoning valde att Sldppa ut levande i vildmarken till
vildmarkens demon Azazel efter att folkets synder symboliskt hade dverforts till denna
getabock, vilket renade och friade dem fran skuld. Den andre av de tva bockarna blev
sedan offrad. Denna handelse kallas for den levitiskaritualen.®

Den antropologiska betydelsen dyker upp pa 1700-talet eller lite tidigare. Likheter och
Overensstammelser uppfattades da mellan den levitiska ritualen och andra ritualer. Ett
exempel &r fran en bok om Indien dar forfattaren Rayna observerade att indierna hade
en syndahast i likhet med judarnas syndabock. Pa 1800 och 1900-talet anvandes
begreppet syndabock tillsammans med ett storre antal ritualer. Dessa ritualer grundades
pa Overtygelsen att lidande och skuld kunde Gverforas fran ett samhélle till ett rituellt
bestamt offer. Oftai formen av ett djur men ibland ocksd av en manniska.*

Den psykologiska betydelsen speglar mer dagens uppfattning om begreppet syndabock.
Den stér att finna i populdra romaner, konversationer och tidningsartiklar dar offret av
oréttfardigt vald eller diskriminering bendmns syndabockar, speciellt nér de beskylls
eller straffas, inte bara for andras synder, utan pa grund av spanningar, konflikter och
allaandra méjliga svérigheter.*

3.2 Syndabocksprocessen ur ett affar svéarldsper spektiv
| detta avsnitt kommer jag att behandla hur en syndabocksprocess kan se ut i

affarsvérlden rent teoretiskt. Denna teoridel & framst kopplat till den forsta
forskningsfragan fran kapitel 1.

3" Burkert, W., Girard, R & Smith, J. Z. (1987) Violent Origins, Stanford University Press, Stanford, California

% Allport, G. W. (1979) The Nature of Prejudice, Addison-Wesley Publishing Company, Inc., Reading,

Massachusetts
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3.2.1 Utlosande faktorer for syndabocksprocesser i afféarsvariden

Enligt Girard sétts en traditionell syndabocksprocess igang av en social kris, vilken
egentligen innefattar tva kriser dar den ena & en konsekvens av den andra. Den
initierande krisen kan vara ndgon form av katastrofal handelse men den kan ocksa vara
en internpolitisk eller religds kris, vilken sedan leder till en social kris.** | affarsvériden
ar det, menar uppsatsen forfattare, den sociala organisationens existens som hamnar i
fara. Krisen kan har vara ett valdigt daligt bokslut som indikerar att organisationen
presterar 1angt under sin formaga. Det kan réra sig om ett misslyckande sasom en
sprucken alians eller fusion. Det kan ocksd vara avsljandet om en priskartell eller
mutskandal som utgor krisen.

Girard menar att reaktionen pa den forsta krisen vilket kan vara frustration, ilska eller
extas, blir uniform i samhéllet. De sociala skillnader som fanns tidigare suddas ut vilket
innebar att folks asikter och beteende blir identiska. Alla agerar likadant i ett nodlége.
Detta far forodande konsekvenser da det innebdr att samhallsstrukturen krackelerar,
ingtitutionerna  kollapsar, vilket utpldnar samhallsregler samt hierarkiska och
funktionella skillnader inom samhédlet sd att allting f& monotona och monsterésa
betydelser. Det & detta som & den sociala krisen.”” Resktionen p& en kris inom
affarsvéarlden later heller inte vanta pa sig. Organisationen och dess intressegrupper
uttrycker frustration och ilska Over det intréffade. Skillnaderna mellan de olika
intressegrupperna, fran smasparare till storagare, frén arbetare till tjansteman forsvinner,
och de reagerar uniformt. Nagonting maste gorasl Problemen maste &tgérdas!
Handlingskraft maste visas.

Tom Douglas menar precis som Girard att en syndabocksprocess sétts igang med nagon
form av kris. Dock inte av en sa alvarlig kris som blir ett hot mot hela samhdlets
existens utan snarare uppkomsten av en synnerligen svarlost problematisk situation for
en grupp €ller organisation. Douglas havdar att det & obalansen mellan ett problems
svarighet och betydelse samt de resurser som omedelbart finns till hands for att 16sa
problemet, vilket paverkar uppkomsten av en kris. Nedan foljer en processi tre steg for
hur en modern kris kan utvecklasig.®®

Steg 1. En situation uppkommer som genererar spanning vilket sétter igang den
vanliga probleml dsarprocessen.

Steg 2. Den vanliga problemldsarprocessen klarar inte av att hantera situationen
och spanningen Okar.

Steg 3. Den dkade spanningen genererar energin att finna en |6sning bortom det

vanliga probleml dsningsramverket, vilket kan ske genom att:

(8) omdefiniera problemet;

(b) hittanyavagar att hantera det;

(c) omdefiniera prioriteten bland olika ma med det existerande problemet
i atanke.

“ Girard, R. (1986) The Scapegoat (Transl. by Freccero, Y), John Hopkins University Press, Baltimore,
Maryland

“2 Girard, R. (1986) The Scapegoat (Transl. by Freccero, Y), John Hopkins University Press, Baltimore,
Maryland

3 Douglas, T. (1995) Scapegoats transferring blame, Routledge, London
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Tom Douglas visar, enligt uppsatsens forfattare, ocksa pa ett bra sétt hur en kris kan
uppkomma och upplevas i affarsvarlden. Om problemet inte gar att [6sa med de
probleml6sarresurser som finns upplevs detta som en krissituation innehdllandes mycket
spanning och frustration. | affarsvarlden verkar det inte finnas fardiga |6sningsplaner for
hur komplicerade problem sdsom mutskandaler, katastrofbokslut, spruckna fusioner och
avsltjandet av priskarteller kan |6sas. Nér ett sadant problem da uppkommer upplevs
det som en kris innehdllandes stora portioner med spanning och frustration, eftersom det
helt enkelt inte gar att vet hur problemet skall angripas och l6sas.

3.2.2 Frustration och krisens paféljder - urvalsprocessen i affarsvariden tar form

Den spanning och psykiska obehag som krisen & upphov till, da den upplevs som ett
hot mot organisationens existens, leder till frustration inom organisationen. Investerare
sdsom de mindre aktiespararna och de stora agarna upplever ocksa spanningar och
psykiskt obehag eftersom de har ocksd har stora intressen organisationen. De vill ha
avkastning pa sina investeringar. De tolererar inte en kris som utsitter deras
investeringar i fara. De vill se handlingskraft och en snabb |6sning pa problemet. Detta
Okar pressen pa organisationen ytterliggare, vilket gor att frustrationen i organisationen
blir &nnu hogre.

Allport menar att ndr manniskor upplever frustration, som vid en upplevd kris, finns det
en tendens att detta leder till ilska och aggression, som riktas mot tillgéngliga objekt
istallet for mot logiska. Burke menar att forskjutning av fientlighet fran dess rétta kéla
till ett annat mal eller offer & centralt i syndabocksbegreppet™. Aronson siger att
aggression, till viss del, orsakas av ndgon form av frustration, och att sannolikheten &r
stor att en frustrerad individ tar ut sin aggression pa det objekt som upplevs vara kéllan
till frustrationen®. Johnson menar att en syndabock &r ett objekt som & féremal for en
irrationell forskjutning av forbittring och ilska®. Denna process kan &skadliggoras
genom nedanst&ende kedja:*’

Frustration — aggression —p forskjutning

(1) Frustration genererar aggression; (2) aggression forskjuts till relativt forsvarsiosa
"bockar;” (3) denna forskjutna fientlighet réttfardigas genom klander, projektioner och
stereotyper.*®

Jag menar att Allports resonemang om att en upplevd frustration leder till aggressioner
vilka sedan forskjuts pa nagon annan aktor ocksa kan hittas i affarsvarlden. Den ckade
frustrationen inom organisationen leder till aggressivt beteende. En skyldig till det onda,
till organisationens kris, maste hittas. Men det kan vara svart att hitta den sanna kéllan
till det onda. Enligt Girard kd&nner sig manniskorna som drabbas av en kris maktltsa och

“ Burke, P.J. (1969) Scapegoating: An Alternative to Role Differentiation, Sociometry, Vol. 32, Issue 2, pp.159-
168

“ Aronson, E. (1984) The Social Animal, (4™ edition) W.H. Freeman and Company, San Francisco

“6 Johnson, H.M. (1961) Sociology: A Systematic Introduction, Routledge & Kegan Paul, L

4" Allport, G. W. (1979) The Nature of Prejudice, Addison-Wesley Publishing Company, Inc., Reading,
Massachusetts

*ipid

23



frustrerade men de undersbker dnd& inte de naturliga orsakerna till handelsen®. Felet
kanske inte ens ligger inom organisationen. Dessutom kan det vara svart att hitta kallan
till misshaget i en stor och komplicerad organisation med en massa manniskor och
ansikten. Det & altid |&ttare att ge misslyckandet ett eller ett fatal méanniskoansikten
istéllet for hela den komplicerade organisation, &ven om dessa inte & den sanna kéllan
till det onda. Precis som Allport sager kan en forskjutning av aggression darfor ske pa
de objekt som finns tillgangliga istéllet fér p& de som egentligen &r logiska™. Inte séllan
& det di menar uppsatsens forfattare, organisationens toppchefer som automatiskt
hamnar i skottlinjen.

Girard menar att det utsedda objektet beskylls for orsaken till den uppkomna krisen
eftersom det begétt brott mot de regler och stéttestenar som samhallet & uppbyggt pa.>*
| Afféarsvérlden & det inte samhéllets stéttestenar utan foretagets eller organisationens
normer och stéttestenar de brutit mot. Inte sillan beskylls nagon i en organisation for att
ha brutit mot organisationens policy, regler och kultur. Kanske har objektet undanhallit
information, lackt information, varit otrevligt mot kolleger, eller har inte satt
intressegrupperna i centrum. Anklaga objektet for onodigt hdga vederlag & ett annat
mojligt sétt att diskreditera dennes handlingar. Detta kallar Zawadski rationalisering, dar
uppgjorda ursdkter framstéller aggressionen som bade moraliskt och rationellt
acceptabel. Denna rationalisering innebar att hitta fel hos det objekt p& vilken
aggressionen blivit forskjuten genom tillskriva dem daliga karaktéristika och
diskreditera motiven bakom dess deras handlingar.>®> Genom att definiera personen som
"brottsling” genereras en forskdnande illusion att de andra & former eller béttre én
objekten ifrdga, och att de darfor f&r en moralisk rétt att bestraffa objektens déligheter®.

Nér en organisation och dess intressegrupper val bestamt sig vems felet & finns det
inget som kan andra pa det, trots att det kommer fram bevis som séger nagot annat.
Anledningen till en organisations katastrofala resultat kanske & omvérldsfaktorer som
varit omgjliga att forutse eller paverka. Lagkonjunkturer och marknadsstagnationer &r
svéra att rada 6ver. Burkert, Girard och Smith havdar att nér val en grupp bestamt vem
som & den skyldige eller skyldiga behdvs inga ytterliggare eller kompletterande bevis.
Den stora gruppen & enig om vems skulden &, och det maste vara sa. Den daligt
undersokta, bristande men ocksd massiva 6vertygelsen hos gruppen &r att allt & sant.
Mycket av de bevis i form av riktig information som forévarna bortser ifrén, ar
tillforlitiga bevis pad en kollektiv galenskap som sedan leder till ett
syndabocksbeteende. Bevis som visar att ansvariga i organisationen kanske inte hade
vetskap om mutan eller priskartellen ignoreras, eller sa havdas det att de ansvariga
borde haft vetskap om vad som forsiggick och att de darfor ar skyldiga.

* Girard, R. (1986) The Scapegoat (Y. Freccero, Trans.), John Hopkins University Press, Baltimore, Maryland
* Allport, G. W. (1979) The Nature of Prejudice, Addison-Wesley Publishing Company, Inc., Reading,
Massachusetts

*! Girard, R. (1986) The Scapegoat (Y. Freccero, Trans.), John Hopkins University Press, Baltimore, Maryland
2 Zawadzki, B. (1948) Limitations of the scapegoat theory of prejudice, Journal of Abnormal and Social
Psychology, Vol. 43, pp. 127-141

%3 Kraupl-Taylor, F.K. (1964) The uses of scapegoats, New Society, VVol. 9, January
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3.2.3 Vem valjsut och varifran plockas affar svarldens syndabockar ?

Det finns enligt Girard universaa tecken som & genomgaende och som karaktériserar
de offer som vadljs ut till syndabockar. Den €eller de personer som véljs ut & altid i
minoritet, medan de som utser offret eller offren altid & i majoritet. Offren & ofta de
som anses vara annorlunda. Det kan vara etniskt, kulturellt, fysiskt, mentalt eller
ekonomiskt.™ Ar det ndgon som brukar ha avvikande &sikter, inte uppskattas
personligen av de 6vriga medlemmarna i gruppen, & provokativ, har irriterande manér
och uppfattas som en arrogant besserwisser som adrig har fel, & det enligt min egen
mening sannolikt att en sddan person utses att bara hundhuvudet inom affarsvarlden.
Enligt Kréupl-Taylor finns det en universell benédgenhet att nedvéardera de som anses
vara utanfor gruppen, annorlunda och eftersom deras manér, varderingar och vanor inte
&r samma som de andras.®

Jag menar att syndabockarna i affarsvérlden inte kan hamtas ifran lagre statusgrupper
med svag social makt eftersom det inte av intressegrupperna anses vara trovardigt att
vélja ut och lagga skulden pa en individ eller liten grupp av individer fran de "l&gre
leden” i organisationen. Det & ju inte mellancheferna eller arbetarna som bestdmmer
strategier och tar de beslut som har stérst genomslagskraft pa organisationen och dess
presterande. Darfor kommer uppmérksamheten att riktas mot den hogre makt- och
chefsgruppen eftersom det & mer trovérdigt att de "gjort fel” och att de déarfér kan
héllas skyldiga for organisationens krissituation. Det & den hogre maktgruppen som just
genom sin makt kan paverka, fatill andringar och visa handlingskraft. Girard menar att
rika och méaktiga personer eller grupper ofta finner sig sava bland offren pa de
kollektiva forovarnas agenda. De maktfulla anses utdva ett stort inflytande over
samhdllet, vilket réttfardigar den forféljelse de utsétts for nar en social kris réder.>” Det
& samtidigt den hogre chefsgruppen som & ytterst ansvariga fOr organisationens
prestationer eftersom det & de som drar upp organisationens strategier och fattar de
beslut som har stérst inverkan pa organisationen, dess anstéllda och dess resultat, vilket
sedan bor aterspeglas organisationens aktiekurs. Det & individerna i den hdgre makt-
och chefsgruppen som & fortroendepersonerna. Det & de som syns i media och
forknippas med foretagets ansikte eller image utdt mot allméanheten och aktiedgarna.
Sdledes & det ndgon av dem som rakar illa ut oavsett vem eller vad som &r upphov till
den upplevda krisen. Kraupl-Taylor pastar att nar kris réder hors det ett allméant skrik
efter mer pétagliga syndabockar fran eiten i samhallet, vilka hdlls ansvariga for ett
missdde. Syndabockens skuld eller icke skuld &r ovasentlig, huvudsaken &r att skulden
kan éverforas och naglas fast p& dennaindivid.”

Processen att véja ut en syndabock som tar pa sig skulden for vad som & fel med en
organisation verkar enligt Douglas rationell sa langt som den utvalda individen anses
vara en trovérdigt ansvarig representant som faktiskt mycket va kunde vara orsaken till
svarigheterna  och problemen. Oundvikligt riktas fokusen mot chefss och
ledarstrukturen, eller vissa delar av den. Dock maste de som fokusen riktas mot och
véljs ut kunna ses som kapabla att ha skapat problemen. Ett av |edarskapets skyldigheter
har darfor visat sig vara att acceptera ett symboliskt ansvarstagande fér misslyckanden
sS4 att en utredning av vem eller vad som egentligen var "felet” inte kan forstéra

* Girard, R. (1986) The Scapegoat (Y. Freccero, Trans.), John Hopkins University Press, Baltimore, Maryland
% Kraupl-Taylor, F.K. (1964) The uses of scapegoats, New Society, VVol. 9, January
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organisationens image.” Boeker menar att organisationer, nir de presterar samre an
genomsnittet, har ett behov av att genomfora klara och demonstrativa aktioner for att
avhjapa dess svaga prestation. Organisationens intressegrupper kan darigenom blidkas,
och organisationens framgangsutsikter kan &terfas genom avskedandet av toppchefer.®

Néar fokusen och pressen Okar pa denna hdgre maktgrupp i organisationen tvingas de
enligt uppsatsens forfattare att agera. En individ i denna atskiljda grupp maste nu utses
som ytterst ansvarig och ta pa sig vad som nu &r felet, misstaget eller upphovet till den
upplevda krisen. Det blir den individ som anses "ha gjort fel”. Enligt Kréupl-Taylor
offras individer for en grupps dverlevnad eftersom dessa individer anses vara ”de som
gor fel”. Att gora fel & en manifestation av begreppet olikhet eller att vara annorlunda,
vilket i sin tur & en grundl&ggande faktor for urvalet av en syndabock.®! Det & da fullt
majligt att den som véljs ut uppfyller ndgra av de universala tecken eller karaktaristika
som namndes ovan. Att vara for bra ar enligt Kraupl-Taylor ocksa en val tilltagen faktor
for att bli utsedd till syndabock. | industriella grupper behover inte annorlunda innebéra
att ndgot & samre an normalt, snarare & det s& att ndgonting &r battre.%? Enligt Douglas
utses syndabockar i grupper och organisationer utifran om de har antingen fér mycket
eller for lite av nagot karaktarsdrag jamnfort med 6vriga mediemmar i gruppen eller
organisationen. Enbart olikheter & inte tillracklig grund for syndabocksbeteende utan
maste kombinerats med starkt personligt ogillande. Aven denna kombination kan
tolereras i en grupp. Men bara tills olikheten anses vara skadlig for gruppens eller
organisationens fortsatta existens, dess formaga att uppna sina ma, eller nar den
representerar aspekter hos andra medlemmar som dessa skdms Over eller kénner sig
skyldiga till.®® Detta sker oftast inte i den moderna affarsvériden utan en riklig
kompensation. Kanske kan det mer ses som en beléning om den utvalde inte besitter
ala de negativa drag som presenterade ovan, men anda utan storre protest tar pa sig
rollen som syndabock.

Nedan foljer karaktéristika och beteende hos en individ som tenderar att gora denna
person till syndabock:®*

e Individen & provokativ, orolig, har irriterande manér eller dverlégset beteende,
pastar vetamer och béttre an andra

«  Framstdr som mer dygdig

«  Stoltserar med sin framgang

« Beditter andraintressen an resten av gruppen

«  Accepterar inte gruppens varderingar

* Douglas, T. (1995) Scapegoats transferring blame, Routledge, London
% Boeker, W. (1992) Power and Managerial Dismissal: Scapegoating at the Top, Administrative Science
Quarterly, Vol. 37, pp. 400-421
¢ Kraupl-Taylor, F.K. (1964) The uses of scapegoats, New Society, VVol. 9, January
zz Douglas, T. (1995) Scapegoats transferring blame, Routledge, London
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3.3 Syndabockens funktion ur ett affarsvarldsper spektiv

| detta avsnitt kommer uppsatsens forfattare att behandla teori som framst beror
syndabockens funktion i afférsvérlden. Denna del & déarfor framst ssmmankopplad med
den andra forskningsfragan fran kapitel 1.

3.3.1 Fran hjaltetill syndabock - offretsforvaning

Som namndes i introduktionen i kapitel ett kan gransen mellan hjéte och syndabock
ibland vara harfin, speciellt inom affarsvérlden. Ena sekunden kan en individ vara hjélte
och andra sekunden & den syndabock. Det kan ga valdigt fort fran att forst vara hjélte
och sedan syndabock. Denna férandring av lyckan, som fér individen ter sig
hépnadsvackande, sker i verkligheten enligt Burkert, Girard och Smith egentligen pa
grund av omvérldens instabilitet och den smittande kénsla som denna instabilitet bar
med sig. Gardagens hjélte forvandlas istéllet plotdligt till syndabock, skyldig till grova
brott. Den tidigare "hjalten” hdlls ansvarig for en omfattande kris. Andra tvivelaktiga
handlingar hos den utsatte personen anvands som en forstérkande bekréftelse pa den
utvaldes skuld i katastrofen. Nar missdadaren identifierats vidtar gruppen nédvandiga
&tgarder och sanktioner for att &teruppratta den gruppens halsa. ®

3.3.2 Syndabocken neutraliserar psykiskt obehag

Enligt Douglas ar syndabocksprocesser metoder for att frigora sig frén nagon form av
upplevd frustration nar den frustrerade upplever att problemen kommer fran
omtandigheter som det inte r&der n&gon kontroll 6ver.®® En annan funktion som
fenomenet har & att det hjdper att ta bort spdnningar som upplevs som psykiskt
obehagliga. Om den riktiga kallan till den upplevda frustrationen och det psykiska
obehaget & komplicerad, har syndabocksprocessen funktionen & att den ger olika
héandelser en mening och betydelse, den definierar handlingssituationen, och den visar
vad som maste goras. Faktumet att meningen eller betydelsen av processen & nagot
vilsdledande hindrar dock inte den psykologiska tillfredstallelsen.®” Nar en kris
uppkommer i affarsvéarlden upplever manniskorna i den organisation frustration och
psykiskt obehag eftersom problemet som uppstdr inte kan losas med de
problemldsningsmetoder som finns till buds. De vet altsa inte hur de skall angripa
krisen. Men genom att lagga skulden for krisen och det svérlésta problemet pa en
syndabock, och gora sig av med denna, neutraliseras detta psykiska obehag da
problemet darmed anses vara |6st.%®

3.3.3 Syndabocken enar gruppen
Den enda verklighet som en syndabock kan paverka &r, enligt Burkert, Girard och Smith

det sociala klimatet. En storning av det sociala klimatet f6ljs sedan av en &ervando till
lugn och frid genom framtagandet av en syndabock. En social grupp eller ett samhélle

® Burkert, W., Girard, R & Smith, J. Z. (1987) Violent Origins, Stanford University Press, Stanford, California
% Douglas, T. (1995) Scapegoats transferring blame, Routledge, London

67 Johnson, H.M. (1961) Sociology: A Systematic Introduction, Routledge & Kegan Paul, London

% Douglas, T. (1995) Scapegoats transferring blame, Routledge, London
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som aktivt soker och hittar syndabockar & vanligtvis besvarat av missdmja och
oenighet. Syndabocken fyller da funktionen av ett verktyg for att Gverbygga missamjan
och oenigheten i den typen av samhélle, och pa sa sétt stérka den sociala gruppens
enighet. Syndabockens funktion blir da en bevarare av samhallets struktur, existens och
overlevnad, mot ala sorters hot och faror.®® Jag menar dd att genom att utse en
syndabock i affarsvérlden, i en organisation som préglas av spanning, oroligheter,
osamja och oenighet, kan allt detta dverbryggas.

Douglas havdar att gruppen, efter att ha utsett en syndabock, stér enad som aldrig forr.
Skulden for problemet eller krisen har Gverforts pa en syndabock sa att gruppen kan
lagga dessa obehagligheter bakom sig. Organisationens struktur och fortlevnad har
sakrats. Fornyad energi att méta nya utmaningar frén marknaden och organisationens
intressegruppen har genererats, alt & frid och frojd i igen. Denna medlem blir offrad sa
att organisationen eller gruppen de tillhor kan bevaras. Nar gruppens ddliga kanda,
vilken hindrade gruppens framsteg, 6verforts pa en individs axlar blir gruppens ovriga
medlemmar psykologiskt fria att med fornyad energi fortsdita jaga gruppens eller
organisationens uppsatta mél, helt fria fran tidigare problem.” Genom att |4gga skulden
for det svara som drabbar en pa en syndabock undviks det egna ansvaret och forstarker
samtidigt kanslan av réttfardighet”™. Att goraen av medlemmarnatill offer anses varaen
giltig kostnad for att bevara organisationen som en val fungerande enhet.”

3.3.4 Syndabockar - en rationell strategi som raddar or ganisationensimage

Nar en kris uppkommer uppstar det enligt Douglas en rédsla. En rédsla att krisen eller
den problematiska situationen resulterar i att enskilda individers eller organisationers
offentliga bild blir hotad. Det storsta upplevda hotet & att bli exponerad foér den
alseende offentligheten, och att férknippas med de misstag som har begétts och de
kostnader som har &samkats.”® Kraupl-Taylor menar att drivfjadern bakom dagens
moderna form av offentliga syndabocksprocesser verkar just vara “radslan for
exponering”, en radda for att bli pAkommen, en radsla att den offentliga bilden, imagen,
som blivit s& omsorgsfullt skapad, skulle forsamras eller forstéras.” Detta kan forklaras
av att aktorer i symboliska sammanhang, sasom foretag och organisationer, vérderar sin
framgang eller sitt misslyckande utifrén hur va deras budskap och mening framstélls
samt tolkas pa olika mediaarenor.” En anledning till det & att vi idag lever i ett media-
och masskommunikations samhélle. Ekonomin har 6vergétt fran en dominans av
industriproduktion till en dominans av tjanster och information. Den har gatt fran
konkret till abstract, samtidigt som ekonomin ocksd numera cirkulerar kring bilder
(images), istéllet for att baseras pd substans.”® V& stérsta handelsvara i denna tid &

% Burkert, W., Girard, R & Smith, J. Z. (1987) Violent Origins, Stanford University Press, Stanford, California
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information”’. Ett mediasystem passande for ett demokratiskt samhale borde
kommunicera ett begripligt budskap om de sociala krafter som paverkar de villkor
manniskor lever efter. Trenden i mediasamhéllet & dock att budskapen blir flera,
kommer fran farre men storre leverantorer, men sager anda mindre. Tidskompressionen
resulterar i en fokus pa omedelbarhet istéllet for djup. De flesta mediabudskapen
fungerar som skapare av varderingar, ideologier och overtygelser vilka formar en bild,
image eller en symbol som sedan mojliggér en tolkning av vérlden.® Dessa
mediasymboler blir sedan sin egen verklighet som inte stér for nagot. De genererar en
egen verklighet som blir den riktiga verkligheten (hyperveklighet) i vilken grénsen
mellan symbol/framstald bild och faktisk realitet imploderar och suddas ut™. Men
varfor konstrueras da en "symbolisk” verklighet? Individer maste konstruera en
verklighet eftersom brist pd, eller  sammansatta erfarenheter blir orealistiska. Bara nar
erfarenheter & socialt organiserade blir de meningsfulla och verkliga for en individ.®°
Om detta ¢ & majligt och verkligheten inte har nadgon grund i en individs
erfarenheter®, konstrueras en verklighetsbild vilken i sin tur grundar sig p& de symboler
som presenterats av till exempel media.

Ett exempel for att tydliggora detta argument kan identifieras i en TV-serie sdsom Vita Huset
(West Wing). Eftersom TV-tittaren inte har nagra erfarenheter hur det gér till i Vita Huset, skapar
de sig en verklighet om hur det funkar genom de symboler och bilder som kommuniceras genom
teven. Denna " tittarverklighet” som baserats pa mediabilder och symboler blir da " riktigare” &n
den faktiska verkligheten for hur saker och ting fungerar i Vita Huset.

Uppsatsens forfattare menar att fenomenet med en konstruerad verklighet kan ténkas
vara speciellt intressant for organisationer i affarsvarlden. Att kunna framstélla en
fordelaktig bild av ett foretag i denna konstruerade och symboliska verklighet méaste
vara av stort intresse. En organisation som inte kan skapa en symbol blir inte hord
eftersom vart samhalle & uppbyggt pa just symboler®. Intressant & att observera hur
foretag hanterar sin image nar de stér infor ett misslyckande. Hur kan foretaget da
hantera en misslyckandebild som foljaktligen hamnar i media och samtidigt da i en
konstruerad verklighet dar organisationens image och trovardighet tar skada? Gar det pa
nagot satt att styra bilden av organisationen sa imagen inte blir sd illa som annars hade
blivit fallet. Det kan tankas formanligt att skjuta 6Gver misslyckandet pa en symbol, en
symbol som inte & féretagets namn, en symbol som kan offras, en syndabock.

Enligt Douglas & bilden eller imagen av hur en individ eller organisation uppfattas av
omgivningen & viktig dad den & ett bevis pa hur framgangsrik individen eller
organisationen &ar. Eftersom det blir sa viktigt for organisationen hur de framstéls i
media finns det precis som Douglas menar, ett behov av fardigheter och formagor att i
organisationen ha majligheten att kunna paverka media genom noggrant utvalda
symboler. Media & ju i forsta hand ett instrument som genererar offentliga bilder och
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symboler av organisationer och personer. Som en konsekvens genereras ett stort behov
av hyckleri, att forneka med si stor auktoritet som majligt, och att avlieda
uppmérksamhet genom att hitta andra individer som far ta pa sig skulden. Den utvaldes
blot récker for att skapa en rédda- ansiktet- 16sning med Overlevnadselement, till en for
organisationen liten kostnad. Dessutom tycks konsekvensen av avlégsnandet av offret,
pa det hela taget, vara mer lyckat an katastrofalt. S nar alla dessa slutsatser dragits, ett
offer har blivit utsett och férvisat, har organisationen tack vare syndabocken lyckats
med att gdra sig av med skulden for det misslyckande som uppdagats. %

Douglas havdar att denna vilseledande procedur absolut inte &r irrationell om karaktéren
hos dagens moderna och inkréktande mediabevakning av offentliga personer och
organisationer beaktas. Snarare & syndabocksprocesser i moderna gruppsystem
egentligen en form av rationell 6verlevnadsteknik, vilken tenderar att anvandas nar ett
nara forestdende, partiellt eller totalt sammanbrott kan identifieras. En sadan
overlevnadsstrategi anvands sdledes for att hdlla igang systemet, speciellt nér ovantade
forsamringar sasom kriser intraffar. Denna typ av Strategier raddar organisationen
genom att gbra en av medlemmarnatill ett offer, det vill sdga utse en syndabock.®*

Uppsatsens forfattare menar att om en organisation skall anvéanda sig av en syndabock
maste, vilket tidigare namnts, den individ som utses vara en trovardig symbol. En
trovérdig och stark symbol & en ledare eftersom denne fullt mgjlig skulle kunna vara
skyldig och darmed fullt ansvarig for den kris som uppstétt eller det misslyckande som
uppdagats. Dessutom & ledarens personliga ansikte och image ofta starkt férknippad
med organisationens. Susanne Bark skriver i en artikel frén Dagens Industri att:

"1 mediernas bevakning av naringdlivet identifieras foretagen allt mer med sina toppchefer, som
darfér maste tla en alltmer nargangen granskning.” %

Susann Bark pastar ocksa att det nufortiden sker en allt hardare exponering i nagot slags
kapitalistisk underhadllningssyfte. Offer forbrukas vilka sedan gléms bort och sa & det
inte mer med det.®

Uppsatsens forfattare menar att ju starkare band mellan ledarens image och
organisationens, desto storre genomslagskraft far en ledare som syndabock pa
organisationens image. Om ledaren & stdmplad med en misslyckande/skyldig- image
och sedan blir utsedd till syndabock och entledigas, kommer organisationen att till
valdigt stor del bli av med de daliga associationerna. Det skonar organisationens image
vasentligt, vilket sker pa syndabockens bekostnad. Jag menar att det dven kan vara sa att
ledarens och organisationens image nastan & densamma och sammanflyter sa mycket
att de & svara att séarskilja. Néar organisationen rakar ut for nagon form av kris eller
misslyckande, vilken far vadigt negativa konsekvenser for dess image, kan de da
genom att utse sin ledare till syndabock néstan helt bli av med denna negativa bild,
eftersom ledarens och organisationens image tidigare nastan var helt identiska.

Det som enligt uppsatsens forfattare da &r speciellt intressant &r att syndabockprocessen
i afférsvarlden verkar kunna anvandas som en rationell Overlevnadsstrategi dar
organisationen och dess struktur overlever eftersom skulden till den upplevda krisen,

8 Douglas, T. (1995) Scapegoats transferring blame, Routledge, London
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och den ddliga image som skulden till debaclet béar med sig, kan 6verforas pa en
syndabocks ansikte, oftast nagon i ledande position, och pa sa sétt kan organisationen
och dessimage helt eller delvis raddas.

Den ovanstdende teoridiskussionen kommer nedan att féljas upp av ett mer
sammanfattande resonemang, vilket & ténkt att mynna ut i en sorts teoretiska
l6sningsfordag pa de forskningsfragor som stalldes i kapitel 1. Dessa teoretiska
|6sningsfordag ar tankta att spegla min bild av hur en syndabocksprocess kan se ut i
affarsvéarlden samt vilken funktion syndabocken fyller. For att dterknyta till metoden
kan dessa teoretiska lGsningsforslag sigas utgora min egen forforstéelse infér den
empiriska studien av syndabocksfenomenet i affarsvarlden.

3.4 Teoretiska losningsforslag

| denna sammanfattande diskussion kommer forst det teoretiska | dsningsforsaget pa hur
syndabocksprocessen ser ut i afférsvarlden att diskuteras fram. Efter det kommer det
teoretiska |6sningsforslaget pa syndabockens funktion i affarsvarlden att presenteras.

3.4.1 Syndabocksprocessens utseendei affarsvarlden

En av forskningsfragorna som stélldes i problemformuleringen var hur en
syndabocksprocess ser ut affarsvarlden. Jag menar att organisationen hamnar i négon
form av kris, vilket & processens utlosande faktor. Det kan vara ett misslyckande eller
debacle av ndgot slag. Uselt resultat, misslyckad fusion, mutskandal eller avslgjande av
priskartell. Det kan ocksa vara faktorer som inte organisationen kan kontrollera eller
pdverka. Krisen g& inte ga att l6sa med hjdp a de vanliga
probleml sningsmekanismerna. Krisen genererar en frustration i organisationen. De vet
inte hur de skall l6sa situationen och de &r radda att organisationen ska fa negativ
exponering i media, och pa sa sétt fa den offentliga bilden eller imagen skadad. Denna
bild & vadigt viktig for organisationens anseende och darfor ocksa dess Gverlevnad.

Organisationens intressegrupper blir ocksa frustrerade over krisen. De har ju
ekonomiska och emotionella investeringar i organisationen. De upptrader aggressivt,
vill se handlingskraft och en snabb |6sning pa problemet. De tenderar att forskjuta
aggressionen mot nagon som anses lamplig. Skillnaderna mellan intressegrupperna
suddas ut och de agerar uniformt. Pressen pa organisationen och frustrationen inom den
gor att organisationens struktur borjar krackelera. Skillnaderna mellan beteendet pa de
olika nivéerna i organisationen forsvinner och alla agerar likadant. Det réder spanning,
osamja och konflikter. Det finns ett stort psykiskt obehag och det finns sprickor i
organisationen. Nagonting méaste goras, gruppen maste bli enad, handlingskraft maste
visas och imagen maste réddas.

En ansvarig till debaclet maste pekas ut sa att organisationen och dess struktur kan
bevaras. En skyldig till krisen maste hittas. En medveten och rationell sokning efter en
syndabock bdrjar. En trovardig individ och symbol som skulle kunna vara skyldig till
debaclet maste véljas ut. Uppmarksamheten riktas darfor pa den hogre chefstrukturen,
inte sdllan ledningen. En individ fran lagre nivéer skulle inte vara en trovardig
syndabockssymbol och samtidigt skyldig till krisen samt den skadade imagen. En
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individ ur den hogre chefsstrukturen som anses vara en trovardig syndabockssymbol
véljs ut efter vissa faktorer sdsom att ha annorlunda beteende, irriterande personliga
karaktéristika eller uppfattningen att denna individ har gjort fel. Inte sdllan & det
ledaren som blir syndabock eftersom dennes image forknippas sd starkt med hela
organisationens. Bevis pa dennes oskuld ignoreras.

Skulden till krisen 6verfors fran organisationen till den trovérdiga syndabocken, vilken
far ta pa sig skulden och misslyckandebilden. Syndabocken sjélv ar forvanad 6ver hur
fort processen gick. Ena sekunden hjdte. Andra sekunden syndabock med en
misslyckandeimage. Bade organisationen och dess intressegrupper & nu ndjda
Organisationen har sdledes 16st den omgjliga krisen genom att 1&gga skulden pa en
syndabock for att sedan sparka ut vederborande.

3.4.2 Syndabockensfunktioner i affarsvarlden

En annan av forskningsfragorna som stélldes i forsta kapitlet var vilken funktion
syndabockar fyller i afférsvarlden. En syndabock kan anses ha ett antal funktioner. En
funktion &r att genom att utse en sadan kan frustration och psykiskt obehag neutraliseras
sa att manniskor som kanner sig psykiskt pressade och stressade blir av med denna
borda och aterigen kan kanna psykiskt vamaende. Om kélan till den upplevda
frustrationen och den psykiska obehaget ar komplicerad, sasom en krisi affarsvéarlden,
har syndabocksprocessen funktionen & att den ger olika handelser en mening och
betydel se, den definierar handlingssituationen.

Syndabocken kan ha funktionen av att bota en storning av det sociala klimatet vilket
uppkommer av den upplevda krisen. Syndabocken blir ett verktyg for att Overbygga
meningsskiljeaktigheter och osdmja inom organisationen genom att bli hela
organisationens gemensamma " fiende.” Pa sa sétt enas gruppen igen och organisationen
och dess struktur kan bevaras. Efter att ha valt ut en syndabock & gruppen enad och
stark som aldrig tidigare. Skulden till krisen har odverforts pa en syndabock sa att
organisationen nu kan ldgga dessa obehagligheter bakom sig. Organisationens och dess
strukturs fortlevnad har sakrats, férnyad energi att moéta nya utmaningar fran omvarlden
har skapats, och allt & frid och frojd igen. Organisationen och dess medlemmar har
genom att 6verfora skulden pa en syndabock blivit psykoligiskt fria att med fornyad
kraft och energi efterstrava dess organisatoriska mal, nu helt fria fran tidigare problem.

Syndabocksprocesser i moderna gruppsystem kan sdgas vare en typ av rationel
overlevnadsteknik som tenderar att anvandas nar ett nara forestéende, partiellt eller
totalt sammanbrott & néra forestdende. Denna typ av strategier raddar organisationen
genom att gora en av medlemmarna till ett offer, det vill sdga utse en syndabock. Ett
stort hot mot organisationens Overlevnad vid ett missyckande eller en kris i
affarsvérlden ar en délig exponering i media dér organisationens image tar skada. Det &
namligen media som bestammer verkligheten for almanheten och da ocksa
organisationens intressegrupper. Dessa skapar sin verklighetsbild utifran media och
genom de bilder som kommuniceras av media. Om da imagen av organisationen
framstélls i dalig dager i media blir det en verklig sanning for almanheten att
organisationen gar daligt eller gor bort sig, vilket kan ha en negativ inverkan pa
organisationens vérde. En organisations image & darfor sammankopplad med dess
trovardighet och s3 ocksd dess Overlevnad. Eftersom det blir sd viktigt for
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organisationen hur de framstélls i media finns ett behov av fardigheter och forméagor att
i kunna paverka media genom noggrant utvalda symboler. Som en konsekvens skapas
ett stort behov av hyckleri, att forneka med sa stor auktoritet som méjligt, och att avlieda
uppmarksamhet genom att hitta andra individer, syndabockar, som far ta pa sig skulden.
Den utvaldes blot genererar en rédda- ansiktet- 16sning med Overlevnadselement, till en
for organisationen hanterbar forlust. En anvandning av syndabockar verkar vara,
forutom forvarv av mediaforetag eller en valslipad PR-verksamhet, ett verktyg for att
pdverka media och den image av organisationen som framstdls dar.
Syndabockprocessen | affarsvérlden kan darfor ha funktionen av en rationell
Overlevnadsstrategi déar organisationen och dess struktur bevaras €eller réddas, eftersom
skulden till den radande krisen och den daliga image som skulden till debaclet &r tétt
sammankopplat med, kan flyttas Gver pa en syndabocks ansikte, vilket inte ar
organisationens ansikte. Pa sa sétt kan organisationen och dess image helt eller delvis
réddas och bevaras.

3.4.3 Fortsattning foljer

N& nu den teoretiska ansatsen och de teoretiska lOsningsforslagen pa
forskningsfrégorna har presenterats kommer jag att ga ut och gora en empirisk studie for
att se hur val dessa teoretisk resonemang verkligen star sig. Det empiriska materialet
kommer att utgora en djupfallsstudie av ett syndabocksfall hamtat frén den svenska
affarsvarlden.
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4. Volvo- Renaultaffaren och Gyllenhammarsfall

| detta kapitel kommer det empiriska fallet att presenteras. FOrst ges en bakgrund till
fallet for att det ska bli mer lattforstaeligt. Déarefter kommer fallet att presenteras i
kronologisk ordning fran en punkt i tiden till en annan. Fallet utspelar sig under ar
1993.

4.1 Falletsbakgrund

Falet behandlar Renault-Volvo affaren som ledde till Pehr G. Gyllenhammars avsked
fran Volvo den 2 december 1993. Det var tankt att Volvo och Renault skulle fusioneras
och bli vérldens gjétte storsta biltillverkare men den tilltankta fusionen sprack den 2
december, vilket ledde till Pehr G Gyllenhammars avsked. Fusionen foregicks av en tre
ar 1ang strategisk allians som presenterades for allmanheten den 23 februari 1990.

4.1.1 Volvo - den lilla aktoren

Uppfattningen i Volvo i dlutet pa 80-talet var att det inte ensam och liten gick att
overlevai den globala och tuffa bilindustrin.2” Enligt PG Gyllenhammar sjav kunde de
inom Volvo mérka hur konsolideringen inom bilindustrin bara fortsatte samtidigt som
konkurrensen bara blev allt hdrdare. Organisationen hade gjort htga vinster de senaste
aren. Mycket tack vare devalveringen av den svenska kronan och en stark dollar. Men
det fanns en radda for vad som skulle handa med Volvo Personvagnar vid nasta
|&gkonjunktur. Darfor borjades det enligt Gyllenhammar att letas efter en partner.®®
Enligt Sven-lvan Sundgvist hade Volvo Personvagnar (Volvo PV) vid den tiden en
markandsandel pa ungeféar 1 procent medan Volvo Lastvagnar (Volvo LV) var en av de
ledande aktdrerna med en marknadsandel pa 10 procent. Det & darfor forstaeligt att
Volvo var ute for att leta efter partners. Fragan var inte om Volvo skulle inga
partnerskap utan med vem. Det fanns just vid den tiden inte s manga andra bilforetag i
Europa som skulle passa som partner fér VVolvo och deras bilmodeller.®

4.1.2 Partnerskap sokes

Volvo PV bestod i dutet av 80-talet av tre bilmodeller. Det var 700-serien samt
efterfoljaren 900 serien, vilka klassades som volymvagnar med bakhjulsdrift. Dessa
skulle finnas till 90-talets slut. Sedan var det 800-serien vilken ans3gs vara en sportigare
familjebil. Den var helt ny. Ny motor, ny platform, ny vaxellada och sa var den
framhjulsdriven. Modellen skulle tillverkas in pa 2000-talet. Till sist var det 400-serien
som var en mellanklasshil. Den tillverkades i Nederlanderna och byggde pa Renault 19-
modellen. Motorn, plattformen och véxelladan var fransk. 400-seriens efterfoljare
kravde en samarbetspartner da volymerna i Nederlanderna var for ldga. Volvo
kontaktade Mitsubishi Motors, vilket senare ledde till ett samarbetsavtal 1991. Nu
behovdes ocksa en samarbetspartner for att dela utvecklingskostnaderna for 800-seriens

8 sundquist, S-1. (1994) Exit PG, Bokforlaget T. Ficher & Co, Stockholm
8 Gyllenhammar, P.G. (2000) Fortséttning foljer, Bonnier, Stockholm
8 sundquist, S-1. (1994) Exit PG, Bokforlaget T. Ficher & Co, Stockholm
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efterfoljare. Enligt Gyllenhammar gjordes det ingaende analyser av olika konkurrenter.
Idealpartnern var en aktér som hade ett brett sortiment med stor volym, vilket skulle ge
&terforsdjarnaav Volvo ett mer omfattande produktprogram.®

1988 togs det kontakt med Audi, dotterbolag till Volkswagen, och forhandlingar
inleddes. Volvo skulle producera Audis bilmodell 100 och Volvo 800. Audi skulle
ansvara for Volvo 400, Audi 80 och Audi 90. Med ett sddant samarbete skulle féretagen
f& en gemensam volym pa 900 000 stora och mellanstora bilar, dessutom skulle Volvo
kunna dra nytta av hela Volkswagens komponentsystem. Diskussionerna gick utmarkt
och allting verkade i princip klart till det kom till hur chefsfrégorna skulle l6sas, vem
som skulle ha sista ordet vid oenighet i 50-50 bolaget och var huvudkontoret skulle
ligga. Har i toppchefskiktet gick meningarna isér till den grad att en fusion gjordes
oméjlig. ™ Enligt Gyllenhammar var den framsta anledningen till att det inte blev n&got
samarbete med Audi att VVolkswagen inte ville ge sitt dotterbolag Audi fritt spelrum i ett
eventuellt samarbete med Volvo. Volkswagen var oroliga for att Audi med sitt
samarbete med Volvo skulle halka ur samordningen inom V olkswagen-koncernen och
pa s sétt tappa stordriftsfordelar.”?  Under 1989 dvergavs kontakten dem emellan. Bara
nagra veckor senare den 22 februari tréffades representanter fran Volvo och Renaullt.
Det var Gyllenhammar och Raymond Lévy, Renaults chef. Renault och VVolvo hade haft
med varandra att gora forr. Volvo, Renault och Peugeot hade pa 70-talet tillverkat 6-
cylindriga bensinmotorer i ett gemensamt bolag. Dessutom hade Renault &gt och sdlt en
15 procentig andel i Volvo PV pa 80-taet. Volvo och Renault kénde altsd varandra
ganskaval sedan tidigare.®

4.1.3 Alliansen blir till

Det var hér det skulle borja. Den 22 februari 1989 pa Hilton Hotel i Bryssel nér Volvos
styrelseordforande Pehr G Gyllenhammar (PG eller PG Gyllenhammar) och Renaults
chef Raymond Lévy traffades for att diskutera framtiden. Det var en 6ppen diskussion
men det var anda stora omraden som behandlades. Volvo skulle ta hand om
lastvagnssidan och Renault skulle ta hand om personvagnssidan. Lévy menade att de
inte var konkurrenter pa personbilar. Dessutom kunde Renault kunde hjélpa Volvo att
sdja bilar i Tyskland och Frankrike. Pa sa sitt kunde enorma besparingar uppnas. Pa
Lastvagnar var de konkurrenter men a andra sidan blev summan av Volvo Lastvagnar
(Volvo LV) och Renault Lastvagnar (RVI) lika stor som Mercedes-Benz. Kontakterna
vidgades sedan utdver Lévy och PG Gyllenhammar till Louis Schweitzer som var vice
VD i Renault och Volvos finanschef Lennart Jeansson, vilka borjade konferera om en
mer konkret Gverenskommelse. Det gjordes studier om samarbetet vilka pekade pa stora
potentiella besparingar. Vid tiden fér sensommaren 1989 kande sig Gyllenhammar och
Lévy sikra pa framtida samarbeten. Renault gick till franska staten som var huvudagare
i Renault, vilket senare skulle visa sig ddesdigert for fusionen, och fick klartecken for
fortsatta forhandlingar. Pa hosten 1989 lackte dock planerna ut i svenska tidningar.
Lackan kom troligtvis fran de hogre cheferna hos Volvo PV, vilka verkade vara
ointresserade av samarbete med Renault. Nagon ville blockera utvecklingen i Sverige.
Samtidigt som samarbetsplanerna mellan Volvo och Renault holl pa att ta form drev

% Gyllenhammar, P.G. (2000) Fortséttning foljer, Bonnier, Stockholm
' sundquist, S-1. (1994) Exit PG, Bokforlaget T. Ficher & Co, Stockholm
%2 Gyllenhammar, P.G. (2000) Fortsattning foljer, Bonnier, Stockholm
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Volvo PV samarbetsplaner med Mitsubishi. Volvo PV var emot aliansen med Renault
men accepterande denne om de fick fortsdtta samarbetsplanerna med Mitsubishi, vilket
de ocksa fick. Den 21 december tréffades Gyllenhammar och Lévy for att diskutera en
dutlig affér. De kom éverens om alliansvillkoren den 11 februari 1990. Nu satte sig den
franske presidenten Mitterand pa tvaren. Han ville inte sélja ut statens Renault-aktier.
Det |ostes istdllet med en riktad emission till Volvo. Den 18 februari samma ar bestkte
Gyllenhammar och Lévy Michel Rocard som var frankrikes premidrminister. Av honom
fick de det dutliga franska klartecknet. Nagra dagar senare den 23 februari
presenterades sd alliansen mellan Volvo och Renault for allménheten.®*

4.1.4 Alliansensfortgang och véagen till fusion

Ingen i Volvo eller Renault var fran borjan sakra pa att det skulle bli en fusion. Klart &
dock att Gyllenhammar och Lévy funderade pa ndgon slags gemensam organisation nar
de annonserade alliansen den 23 februari. Men tiden gick och Volvo forlorade pengar.
Det uppstod ett tryck pa utveckling. Lévy och PG diskuterade ett samgdende vid
manadsskiftet maj-juni 1991. Den 10 augusti tréffades PG, Lévy och Louis Schweitzer i
Bretagne. PG och Schweitzer kom éverens om att ta de sista stora stegen. Lévy avgick
varen darpd, 1992, och var darefter ute ur bilden. Han satt emellertid i Volvos styrelse
och forsokte pa det séttet stodja samarbetet efter basta férmaga. Den tankta agarbilden i
holdingbolaget RV C pa 50-50 accepterade inte fransmannen. Istallet blev det 51-49 till
fransmannen. Renault som foretag var ju betydligt storre & Volvo sa Volvo gick med
pa eftergiften. | maj 1992 var det fortfarande inte bestamt var huvudkontoret for RVC
skulle ligga. Forst diskuterades Géteborg och Amsterdam. Senare kom Parisin i bilden.
PG ville ha Goteborg och inte Amsterdam men det blev Paris i sluténdan i alla fall.
Alliansen var ett avancerat korsdgande som konstruerats sa att den inte skulle kunna
brytas upp.*®

Alliansen varade i tre och ett halvt &r. Forsta &et |18g alliansen stilla och ingenting
viktigt héande under 1990. Det enda som hande var att det bildades nagra kommittéer.
Vissa havdade att hjartat inte var med pa Volvo- sidan. Under 1991 fick PG och Lévy
fart pd samarbetet.*® Enligt Gyllenhammar hade samarbetet nu borjat ta fart. Det hade
under sommaren 1991 tagits beslut om samarbete och integration inom viktiga
omréden.”” Tre storméten hélls for att smalta ssamman individerna och kulturen. Det
sista arrangerades 1993 i Frankrike pa Club Méditerannées anlaggning i  Opio.
Samtidigt forhandlades fusionen fram i en rad olika steg. Men det var inte forrén efter
EU-toppmétet i Maastricht nér den borgerlige premiarministern Edouard Balladur
tilltradde som allting verkligen lossnade. Den 26 augusti 1993 hade Volvo ett
styrelseméte dar forslaget till en preliminar uppgorelse med Renault godtogs. Fran
Procordia hamtades Soren Gyll som skulle bli VD for det Volvo som inte hade med
fordonssidan att gora, det vill sdga Livsmedels- och |8kemedelsdelen. Vissa kallade den
delen av Volvo for "Rest-Volvo™. PG i egenskap av koncernchef och styrelseordforande
skulle ta hand om fordonssidan och Renault. Den 6 september 1993 hélls en
presskonferens dér fusionen presenterades.”®
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Det & fran och med nu, den 6 september "vi” hoppar in i handlingarna och hoppar inte
ut igen forrén nagra dagar in i december da Volvo- Renault affaren fick sin upplésning
och PG Gyllenhammar fick ga.

4.2 Renault-Volvoaffaren

4.2.1 Den 6 september - triumfens 6gonblick

Avtalet mellan foretagen hade varit klart sedan i juli 1993 men presskonferensen skéts
upp till september eftersom augusti & den stora semestermanaden i Frankrike. Den 6
september var det dags for presskonferensen dar den tilltankta fusionen skulle
presenteras. Den holls i kallarlokalen pa Renaults hogkvarter i Paris. | centrum pa
podiet satt Gérard Longuet den franske industriministern, Louis Schweitzer Renaults
VD och ordférande samt PG Gyllenhammar Volvos styrelseordforande. Narvarande pa
presskonferensen var runt 400 journalister och fotografer, stdmningen var elektrisk, PG
nj6t och sken som en sol. Europas nast stérsta och véarldens gjétte storsta bilbolag med
200 000 anstédllda och en omséttning pa over 300 miljarder skulle bildas. De bada
bilmarkena skulle behdlla sin integritet och fortsitta att utvecklas inom sina
produktsegment och aterforsaljarnét. Moderbolaget RVA skulle ha sitt site i Paris men
huvudkontorsfunktioner skulle finnas i bade Sverige och Frankrike. Det har var inte
bara en svensk/fransk angeldgenhet utan en europeisk angeldgenhet. Alla var
entusiastiska och optimistiska. Efter presskonferensen foljde sedan fotografering och
TV-intervjuer. De efterfoljande dagarna handlade om mdten med olika
ekonomijournalister och finansanalytiker i Frankfurt, Stockholm, London, Paris och
New York. PG, Soren Gyll och Louis Schweitzer floég kors och tvérs 6ver Europa och
propagerade for fusionen. Stamningen var pa hojdpunkten. Det fanns visserligen lite
gnissel men det var inget som omvérlden uppmarksammade.*

| Dagens Nyheter kunde det den 6 september I&sas att Volvo-Renault skulle bli nast
storst i Europa men det krévdes detaljarbete in i det sista nar alliansen gjordes om till
fusion. Offentliggorandet av fusionen var en stor PR framgang eftersom den skedde
dagen innan Oppnandet av den stora bilmassan i Frankfurt, vilket skedde den 7
september. Artikelns forfattare Thomas Lerner stéllde sig fragan om samgaendet mellan
Renault och Volvo skulle komma att befasta Gyllenhammars position som en av
Europas |edande foretagsledare.*®

De forsta reaktionerna pa fusionen var mestadels positiva, vilket kunde mérkas i de
stora dags- och afférstidningarna. 1 Svenska Dagbladet kunde det l&sas att Renault
skulle bli motorn och Volvo en respekterad partner i samarbetet. Bada organisationerna
skulle komma att komplettera varandra utmérkt. Volvo skulle vara starkt dér Renault
var svagt och tvartom. ** Enligt Afférsvérlden skulle detta innebéra att besl utsstrukturen
renodlades under en styrelse (visserligen radgivande med Pehr Gyllenhammar som
ordfdrande) och en koncernchef i Louis Schweitzer. Det skulle generera en helt annan
kraft att styra bilbjassen. Besparingspotentialen angavs till ca 40 miljarder kronor fram
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till sekelskiftet. Industriellt var sammangaendet ett viktigt steg, och det fanns inte sa
mycket att invanda. Renaults och Volvos bilrérelser skulle féras samman i ett enda
bolag, Renault-Volvo (RVA).? | en artikel fran Dagens Nyheter stod det:

" Affaren &r sannolikt bra fér Volvos aktiesigare och Volvos bilar, lastbilar och bussar. Atminstone
ar den béttre an de andra alternativ som stod till buds. De var bara tva, en uppldsning av
alliansen med Renault eller att vanta med fusionen.” '

" Att ha tva varumérken i samma foretag, bade Volvo och Renault, &r inte ett problem. Det &r
mycket vanligt inom bilindustrin. Samma konstruktion har sedan lang tid de flesta stora
amerikanska, japanska och europeiska tillverkare.” 1%

" Utifran historiska vinster gar det bara att gratulera Volvos aktiedgare. Fordelningen 35-65
framstr ocksd som rimlig utifran den tidigare alliansens 6msesidiga agande.” *®

Flera ministrar uttalade sig positivt. Davarande naringsminister Per Westerberg (m)
fallde de klassiska orden: Vad som &r bra for Volvo &r bra for Sverige. Han utgick fran
att Volvos styrelse och ledning gjort en bra bedomning och att affaren var riktig.
Déavarande statsminister Carl Bildt (m) menade att fusionen mellan Renault och Volvo
skulle innebéra en stark europeisk férankring for svensk bilindustri, vilket ocksa borde
ge battre mojligheter pa langre sikt att aven bibehalla en stark bilindustri i Sverige.*®
Aven fackets analys visade att Volvo behdvde samarbetet for att klara fordonssidan,
trots att hjartat kanske sade nagot annat. Det fackliga svaret pa fusionen blev efter en
del grubbel och oro and4 ett klart och tydligt ja. "

4.2.2 Gladjeyran lagger sig

Nar den forsta euforin och yran lagt sig i mitten pa september trodde de flesta att
fusionen skulle ga igenom. Dar fanns liksom inget aternativ. En uppl6sning av
korsagandet var osannolik och endast en fortséttning pa alliansen hade ingen framtid.
Ett samgéende eller fusion ansdgs vara det enda alternativet.'® Men nu nér den varsta
hysterin lagt sig borjade en mer nyanserad bild vaxa fram. Samtidigt som det kom fram
fler positiva argument restes det under mitten och senare delen av september fler och
fler varningsflaggor. En del hade rests ett par dagar efter fusionens offentliggdrande.

| Veckans Affarers nummer fran den 8 september kunde folk 1&sa att fusionen var bra
for Volvo men samre for landet Sverige. Det havdades att Véastsverige star och faller
med bilindustrin och Volvo, vilket gor att man blir orolig for vad som skulle komma att
hénda med Volvo efter en fusion med Renault. Visst, Volvo var tvungna att skaffa en
partner for att klara sig pa sikt, men det fanns en oro att teknisk kompetens och
arbetstilifallen skulle forsvinna till Frankrike ™ | en artikel i Svenska Dagbladet fran
den 16 september skrev Christian Berggren (doktor i industriell ekonomi vid Tekniska
hogskolan i Stockholm) att Volvo var oerhort viktigt for den svenska industrin,
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viktigare én vad Toyota var for Japan eller vad Daimler-Benz var for Tyskland. Darfor
borde den planerade fusionen moétas av en allvarlig debatt med krav pa en mer ingdende
analys. Istéllet rusade fackledare, politiker och ekonomiskribenter fram med hyllningar.
Berggren menade att om alla framstdende svenska foretag |amnar sin bas och ledning i
Sverige och dutar bidra till utveckling av avancerad forskning och specialiserad
tjansteproduktion sa var mojligheterna for Sverige att forbli en avancerad industrination
sma. *° Aven PG fick sig en kéngai denna artikel, vilket skulle bli mer vanligt ju langre
tiden med fusionen fortskred.

" Har vi inte varit med om detta tidigare? Har det inte ar efter ar varit storstilade och visionara
utspel fran Gyllenhammar, appladerade av en okritisk offentlighet, for att strax avslgja sig som
dyra felspekulationer och misstag?” **

Aveni en artikel i Veckans Affarer frén den 15 december fokuserades det ocksa pa PG
som person. Det havdades att fusionen utan tvekan skulle vara ett lysande avtal for PG
Gyllenhammar. Det skulle ju inte vara daligt att bli ordférande for det gétte storsta
bilforetaget i véarlden. Men om avtalet var bra for Volvo var en betydligt mer
komplicerad fraga.**?

4.2.3 Smekmanaden slut - fusionens lycka vander

Den 5 oktober fick fusionen sin forsta tunga sméll nar Aktiespararna gick ut med en
kommuniké dar de sade ne till fusionen. Aktiespararna, vilka foretrader de sma
aktiedgarna, sade ja till fortsatt franskt samarbete men neg till en fusion med Renault.
Vad som resulterade i ett enigt ng var att aktiespararnas bolagskommitté tyckte att
agarstrukturen skulle bli oklar vid samgaendet. De gillade heller inte att det samgaende
Renault-Volvo (RVA) skulle bli statskontrollerat pa obestamd tid. Det menade
Aktiespararna skulle bli fallet eftersom Renault var stérsta agaren i det gemensamma
bolaget och det var den franska staten som i sin tur &gde Renault. Renault skulle
privatiseras men det var inte bestamt nar. Det oroade Aktiespararna*® Detta bekréftas
av vad som skrevsi Aktiespararen fran den 7 oktober:

" Den foreslagna agarkonstruktionen innebér att Volvos fordonsrorelse forstatligas pa obestamd
tid. Darfor rekommenderar Aktiespararna att Volvos aktiedgare siger nej till forslaget den 9
november och samtidigt begar ett nytt forslag.” 4

"Volvos aktiedgare har inte lamnats ndgon fullstandig garanti for att RVA kommer att
privatiseras och bérsnoteras. Omfattningen, inriktningen, och tidpunkten for privatiseringen och
bérsnoteringen ar okanda.” *°

Aktiespararnas ja till fortsatt samarbete men ngj till fusion var dock en mjukdppning.
Under de tva manader som foljde skéarpte de tonen och var den mesta tiden pa ordentlig
kollisionskurs med Volvoledningen och Volvostyrelsen.'® Aktiespararna sjava menar
att de med sitt utspel den 5 oktober forandrade bilden helt. Alla kranar ppnades,

i‘i Berggren, C. (1993-09-16) Risk for avindustrialisering efter Volvofusion, Svenska Dagbladet
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13 sundquist, S-1. (1994) Exit PG, Bokférlaget T. Ficher & Co, Stockholm
114 (1993-10-07) Volvos aktiedgare bor sdga nej p& bolagsstamman den 9 november, Aktiespararen, nr. 10/1993
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affaren borjade ifrégasittas och diskuteras. ingenting var langre givet pa férhand.*’
Aktiespararnas ng till fusion hade en stor betydelse. Det tvingade ut ett flertal
aktieagare pa banan som blev tvungna att ta stéllning. Det ledde ocksa till att
ekonomijournalisterna kravde svar pa fragor, vilket sig till att debatten kom igang pa
alvar. Aktiespararnas VD Lars-Erik Forsgardh arbetade néstan enbart med Renault-
Volvoaffaren under hdsten 1993. Han debatterade flitigt mot fusionen, framst i Dagens
Industri dér Aktiespararnas egna och andras utspel oftast kom ut i Dagens Industri ett
dygn innan de skulle offentliggoras. Forsgardh gjorde mer &n att bara debattera. Han sag
till att stordgarnai Volvo overdstes med material och han holl en standig telefonkontakt
med dessa agare. Det bor dock namnas att Aktiespararna fick kritik fran vissa hdll. Det
pastods de var chauvinister som inte ville fusionera med Renault av
nationalklenodskal .

Enligt uppsatsens forfattare bor det inte negligeras att Aktiespararna sedan en langre tid
tillbaka haft ett horn i sidan till PG. Det borjade redan pa 70-tdet da PG kallade
utdelning en kostnad. Med Aktiespararnas syn & utdelning definitivt inte en kostnad
utan de ser férmogenhetstillvaxt och utdelning som borsforetagens huvuduppgift. Enligt
PG Gyllenhammar gév var aktiespararna som en sorts fackférening som agerade
grétmyndigt och ofta gjorde ansprak pa att vara den yttersta remissinstansen.
Aktiespararna gillade inte honom.*'® 1978 kom den stora riktiga konflikten mellan
Volvo och Aktiespararna da Aktiespararna gick emot Volvos planer pa en affar med
norska staten. Aktiespararnas davarande ordférande var pa krigsstigen och slogs med
PG i press, tv och p& bolagsstammor.'®

Enligt Aktiespararna var PG arrogant mot aktiedgarna. Det pastods att Volvo var ett
praktexempel pa direktorskapitalism. Tjanstemannen bestdmde medan agarna och deras
representanter i styrelsen inte hade mycket att saga till om. | Volvo fick, enligt
Aktiespararna, inte agarna vara med och bestamma utan det skulle uteslutande 1amnas &t
ledningen eller ordféranden. Aktiespararna menade att PG Gyllenhammar i praktiken
kunde beordra vissa dgarrepresentanter att rosta pa ett visst sétt i Renault-Volvoaffaren.
Tjanstemannen kontrollerade agarna och inte tvartom. Det fanns enligt Aktiespararna
dessutom en Gyllenhammar-rabatt pa Volvos aktie. Med det menas att Volvos aktie
helatiltzzilen hade haft lite sdmre utveckling an borsens generalindex. PG gavs skulden for
detta.

| Aktiespararen fran den 7 oktober stod det att bors- och aktieproffsen var mycket
tveksamma till hela affaren. De flesta av dessa personer ansdg att affaren inte skulle
vara bra for Volvos aktiedgare. 58 procent av 200 tillfragade experter skulle vara emot
affdren medan 42 procent var positiva. Aktiespararna menade att det ganska vd
speglade tidens stamningsl age hos V olvos aktiedgare:

17 arsson, A & Nordvall, S. (1994) Aktenskap med forhinder: En redovisning av Aktiespararnas roll i
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" Affaren & kanske nodvandig eftersom Volvo skulle ha svart att klara sig pa egenhand pa langre
sikt, men det & langt ifrén sikert att Volvos aktiedgare kommer att kunna rdkna sig som
vinnare.”'#

Intressant att lyfta fram ar ocksa att Aktiespararnas ordforande Per Lindblad i en artikel
publicerad den 6 oktober menar att borsen gett sitt kortsiktiga betyg &t affaren da kursen
pa Volvo-aktien gétt tillbaka kraftigt sedan fusionsforslaget presenterades, men den steg
n&got nér aktiespararna sade nej till affaren.’®

Det borjade nu blasa upp ordentligt kring den tillténkta fusionen. Pressen pa Volvo och
dess ledning tilltog hela tiden. De fick svidande kritik i en artikel skriven av Bjorn
Davegardh, vilken publicerades i tidsskriften Borsveckan den 11 oktober. Han menade
att affaren mellan Volvo och Renalt mgjligen var rétt men att Volvos styrelse inte var
kompetent att avgora den saken. En Hong Kong- baronessa, en dansk oldirektor och en
plétskrynklare med flera grova strategimissar bakom sig skulle inte fa sdlja ut Sveriges
nationalklenod. Han uppmanade Gyllenhammar att avga och att hela styrelsen skulle
sparkas ut. PG Gyllenhammar fick ta mycket av Davegardhs beska kritik:

"En man som skriver insédndare om svensk jordbrukspolitik, ansvarig for det storsta
industrifiaskot i Sverige genom tiderna, som tankte kopa Fermenta, far fortroende att silja
Sveriges nationalklenod till Frankrike. Ar det verkligen mjligt?”

" Ngj, ut med P G Gyllenhammar och hela Volvos styrelse. Volvo ska inte séljas for att PG ska bli
livstidsordférande. In med lite vassa industrialister.” '

| mitten pa oktober sag det dock fortfarande ut som om fusionen skulle bli av. Enligt
Volvos bolagsordning skulle det récka med en enkel magoritet av de nérvarande
aktieagarnas roster for att fusionen skulle rostas fram pa den extra bolagsstémman den 9
november. Det var viktigt for Volvo att fa med de stora dgarna eftersom de visste att
aktiespararna skulle sdga ne till fusionen.

Volvoledningen samlade den 12 oktober de femton storsta &garna till ett mote dar det
redogjordes for Renadtaffaren. Styrelseordférande i Féarde AP-fonden Soren
Mannheimer forklarade i TV4s morgonprogram dagen darpa att fonden ténkte lamna
sitt klartecken till fusionen. Fjarde AP-fonden var med sina 7,5 procent Volvos tredje
storsta &gare, bara Renault med 10 och SEB med 9 procent roster var stérre. Darmed
hade Volvoledningen fétt tva av de tre tyngsta dgarna, Renault och Fjarde AP-fonden,
pasin sida. Dessutom hade d&ven Skandia med sina 4,2 procent tidigare annonserat att de
tankte résta ja till affaren.®® Enligt uppsatsens forfattare sig det alltsd fortfarande
ganska bra ut for Volvoledningen och den tilltankta fusionen. | Veckans Affarer fran
den 20 oktober fick Aktiespararna under rubriken, ” Aktiespararna slar hart at alla hall-
men hérdast mot Volvo,” lite Gverraskande kritik for att de gatt hart & Volvo och dess
ledning. Det framkom i artikeln att det inte fanns ndgot annat foretag som fétt utsta sa
mycket kritik fran Aktiespararna som Volvo. Det anmérkningsvérda var inte antalet
invandningar och protester utan snarare kritikens omfattning. Det fanns nasta inga andra
exempel, utéver Volvo, dar Aktiespararna helt sonika forsokt stoppa stora affarer. Aven
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om Aktiespararna havdade att kritiken var sakligt underbyggd blandades den dessutom
oftamed personlig kritik mot Volvos hégsta ledning.*?’

4.2.4 Det blaser upp till storm

Under de sista dagarna av oktober och de férsta dagarna av november blaste det upp till
kritikerstorm mot fusionen. Stamningen i media var hétsk och kaosartad, vilket ledde till
att Volvoledningen med PG Gyllenhammar i spetsen blev ordentligt pressade. Under
dessa dagar fullkomligt exploderade antalet artiklar mot fusionen i dagspressen och
affarspressen. Det liknade en massmedia offensiv mot fusionen.

Tisdagen den 26 oktober skickade Volvo ut ett fusionsprospekt dar fusionen forklarades
i mer detaljerad form. | prospektet forsokte PG Gyllenhammar Gvertyga aktiedgarna om
att séga ja till fusionen. Han havdade att det nya bolaget, Volvo-Renault, skulle fa en
dverlevnadsstyrka som kunde motsta alla kortsiktiga pafrestningar samt att alternativet
"klara sig gav” inte skulle ha nagon framtid i den ©kande internationella
konkurrensen.*® Samma dag, den 26 oktober, publicerade Dagens Industri en artikel
som uppmanade Volvos aktiedgare att saga ngj till fusionen och att den borde skjutas
upp till 1996. Ett av huvudargumenten for att séga nej till fusionen var enligt artikeln att
Volvo horjade ga bra igen och att utvecklingen forvantades att bli béttre de narmaste
aren. Renault skulle daremot fa en motsatt utveckling. Svenska devalveringar hade alltid
medfort uppsving for Volvo och sa skulle det bli &en denna gang. Aktiedgarna borde
darfor pa ett par ars sikt uppna en betydligt starkare position jamnfért med sin franska
partner.’® Dagen darpd, i Arbetet, ddmde féretagsdoktorn UIf af Trolle ut storaffaren.
Han hade gélv tidigare suttit i Volvos styrelse och menade att denna affér var mer
huvudloés 8n Fermenta-affaren. UIf af Trolle menade att Frankrike & nérmast
protektionistiskt och att det aldrig fick hénda att den franska staten skulle styra VVolvo
nar det kunde bli en fragga om konflikt mellan svenska och franska
syssel séttningsintressen, *°

| Veckans Affarer kunde man den 27 oktober lésa rubriken: "Sag ng till Renault-
fusionen.” | artikeln beréttas hur Renaults vice finanschef Frangoise Schwartz den 29
september kom till Stockholm for att tala infor ett 50-tal svenska investerare. Han
upptradde enligt artikeln som om han redan égde Volvo. Schwartz skulle ha forklarat
béde arrogant och utmanande att Renault klarar sig bra utan Volvo men att Volvo inte
skulle klara sig utan Renault. Att fransmannen skulle komma att dominera den forslagna
ledningsgruppen var enligt Schwartz naturligt eftersom att Volvo var fattigare an
vantat.™*" Enligt artikeln skall en mellanchef som laste det ovanstdende uttalandet
uttryckt sig sd hér:

" Uttalandena vackte en enorm forstamning bland mina medarbetare. Pl6tdigt stod det klar att vi
inte skulle fusioneras med Renault, utan bli uppkopta.” **
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| en annan artikel publicerad i Affarsvérlden den 27 oktober hévdades att det radde en
obalans i fusionen. Den franska staten, som var huvudagare i Renault, kunde enligt det
fusionsprospekt som Volvo skickat ut ett par dagar tidigare anvanda sig av en gyllene
aktie mot Volvo om sa senare behdvdes. Den gyllene aktien innebar att franska staten,
trots att Renault blivit privatiserat och borsnoterat, med en enda aktie fick en evig
vetordtt over vem som fick bli storégare i det nya Renault-Volvo. Den gyllene aktien
skulle ge franska staten rétten att godkanna eller underkanna att andra aktieggare gick
over barridgren 10 och 20 procent av &gandekapital i Renault-Volvo.™*® Det skulle
innebdra att om den franska staten fick for sig att anvénda denna gyllene aktie mot
Volvo skulle Volvo aldrig kunna fa ett stérre dgande an 20 procent i det nyskapade
Renault-Volvo (RVA).*** Informationen om den gyllene aktien i artikeln ovan och i det
fusionsprospekt som Volvo skickade ut den 26 oktober blev sprangstoff och ledde till
ett ramaskri. Detta underléttade knappast for Volvo och dess ledning. Nu 6kade pressen
padem ytterliggare.

Bo Rydin, vice ordférande i Volvo, fick komma till tals i Finanstidningen den 28
oktober dar han ifragasatte kritiken mot fusionen och forsokte lugna almanheten, i
forsta hand angédende den gyllene aktien. Han tyckte att maktfragorna hade overdrivits i
debatten om Renault-Volvo. Rydin stod bakom avtalet eftersom han tycket det var en
god affar for aktiedgarna. | det langa perspektivet var det inte makten som var det
viktiga. Han menade att en garanti pa 20 procents &gande i det nya Renault-Volvo var
fullt tillréckligt, eftersom ingen annan industriell aktor skulle komma upp i samma
agarandel. Dessutom var det béttre att &ga en mindre del i ett bolag som skulle ha en
industriell framtid an i ett bolag som skulle sakna all framtid. **

| samma tidning den 28 oktober, fanns en artikel dar Sveriges mest kanda
ekonomiforskare rasade mot affaren. De menade att marknadens reaktion pa affaren var
motiverad och att affaren borde avblasas. Artikeln var mer som ett upprop dér flera av
landets ledande ekonomiska forskare gick till storms mot Renault-V olvoafféaren, som de
ansdg vara skadlig bade for aktiedgare och for Sverige. De pastod att dven for de
personer som till &ventyrs inte berdrdes direkt ekonomiskt av afféaren var avtalet mellan
Volvo och Renault tvivelaktigt.’® | en annan artike fr&n samma nummer av
Finanstidningen frén den 28 oktober visas hur fackets kritik mot fusionen bdrjade vaxa.
Facket var ju initialt positiva till fusionen. Flera av fackklubbarna borjade nu svénga
och gick nu istdlet emot fusionen. Civilingenjorsférbundets fackklubb pa Volvo i
Goéteborg kravde i ett dppet brev att fusionen skulle skjutas upp.*®’

| Dagens Nyheter i en artikel skriven av Sven Hagstromer och Mats Qviberg som ocksa
var relativt stora aktiedgare i Volvo, fick Volvos styrelse, men framst PG
Gyllenhammar besk kritik. Rubriken 16d: " Avsétt Pehr G Gyllenhammar!” Forfattarna
till artikeln fortsatte sedan:
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"Volvo har under Pehr G Gyllenhammars despotiska ledning i manga ar utsatts for industriell
misshandel. Den skall nu botas genom en industriell abdikation kallad Volvo-Renault-afféaren. Dar
behandlar Volvoordforanden aktiedgarna som rena dumskallar. For att ratta till vad somunder en
foljd av ar gatt fel i Volvo maste aktiedgarna nu gora bruk av sin rostratt och tillsitta en ny
styrelse, dar Gyllenhammar inte ingér, samt att résta nej till fusionen Volvo-Renault.” **®

" Vi rader alltsd Volvos aktiedgare att vakna upp ur aratal av slummer i Gyllenhammars bakséte,
lita till vad de galva kénner ar rétt och rimligt och inte till ordférandens och hans vapendragares
retorik. Sag darfor nej till Volvo-Renault-affarent”

Fusionens och i synnerhet PG Gyllenhammars paverkan pa Volvos aktiekurs borjade
lyftas fram mer tydligt som ett argument for att bryta fusionen.

En rubrik i Finanstidningen fran den 28 oktober 16d: "Borsen hoppas att fusionen
spricker.” Artikeln visade pa att nar det framkom protester mot fusionen eller
indikationer pa att fusionen skulle spricka, sa steg Volvos aktie. Nar chanserna & andra
sidan okade for att bolagstamman skulle rosta ja for fusionen sjonk istallet kursen.
Aktiespararna hévdade att Volvoledningens forslag om fusion skulle innebéra att
aktiedgarna skankte bort en fjardedel av foretaget till Renault. Aktiespararnas
ordforande Lars-Erik Forsgardh pastod att Volvokursen skulle komma att stiga om
affaren stoppades. Borsproffsen menade att Volvokursen skulle komma att stiga
ordentligt om affaren stoppades, speciellt om PG Gyllenhammar tvingades avga
Aktiemarknaden var ocksa dvertygad att Volvos aktiekurs skulle sticka ivag uppét om
affaren stoppades, i synnerhet om PG Gyllenhammar skulle tvingas avgd Enligt en
anaytiker fanns det en Gyllenhammarrabatt pa Volvoaktien pa runt 10 procent. Lika
mycket skulle VVolvoaktien stigaom PG fick g&'**

Volvo togs pa sangen av kritikerstormen mot fusionen. Ledningen tvingades darfor gora
flera oplanerade insatser, det rorde sig nastan om panikhandlingar. Volvo krévde
preciseringar angaende den gyllene aktien av franska staten. Samtidigt bearbetades
Volvos huvudagare intensivt, som ett led i férsoken att tona ner Aktiespararnas kritik.1*?

4.2.5 Massivt tryck och sprickor i ledningen

Det hade nu blst upp till orkan. Pressen pa Volvoledningen var oerhérd. Veckan innan
hade dessutom den ena storégaren efter den andra sagt neg till en fusion. En av
Storégarna, SPP, kréavde pa fredagen den 29 oktober mer information rorande
karnfrégorna, privatiseringen och den gyllene aktien. SPP skulle hdlla ett nytt
styrelsemote den 8 november, dagen innan Volvos 4?' anerade bolagsstdamma. Ett ja till
fusionen i detta laget bedémdes som osannolikt.!*® Volvos styrelse beslét darfor att
skjuta upp den extrainsatta bolagstamman den 9 november till den 7 december.**

Starka krafter i Volvos styrelse ville avsédtta ordféranden PG Gyllenhammar. En
vaxande irritation bland flera av medlemmarna pa Gyllenhammar i samband med
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forhandlingarna med Renault hade lett till vrede mot honom. Den utlésande faktorn
skulle ha varit tillaget om den gyllene aktien som Gyllenhammar hade godkant utan
mandat frén styrelsen. Det pastods att Gyllenhammar rest till Paris med syftet att bli
ordférande i det nya Renault-Volvobolaget, kosta vad det kosta ville. Det fanns nu
ingen aervando for PG Gyllenhammar. Fortroendet i stora delar av styrelsen var
forverkat och darfor skulle han enligt ryktena vara tvungen att |amna koncernen.**®

| en artikel i finanstidningen den 2 november gavs dock Gyllenhammar och
Volvoledningen lite stdd. | den hévdades det att aktiedgarna borde ge Pehr G
Gyllenhammar en ny chans att férhandla fram ett avtal med franska staten. Volvos
styrelse och Gyllenhammar hade enligt aktiedgarna misslyckats med att férhandla fram
det basta avtalet och darfor gick mediadrevet mot den ytterst ansvarige, Gyllenhammar.
Att sparka styrelsen och Gyllenhammar skulle dock inte vara den basta |6sningen under
den spanda situation som radde. Det pastods att en offentlig “avréttning” av
Gyllenhammar skulle komma att fa negativa implikationer pa Volvos relationer med
bade Renault och den franska staten. Den rédande debatten var inte bara skadlig for
Gyllenhammar utan fér hela Volvo.**

" Nu behovs ett konstruktivt arbete, inte en agiterad persondebatt, for att bygga en framtid for
Volvos fordonsrorelse som ger aktiesgarna mesta méjliga utbyte”

Den béasta I6sningen for Volvo och aktiedgarna skulle enligt denna artikel vara att
Gyllenhammar med stod av sin styrelse skot upp bolagsstdmman for att arbeta fram ett
nytt och for aktiedgarna acceptabelt avtal. Det skulle antagligen inte behovas sa stora
forandringar av den gyllene aktien for att aktiesgarna skulle bli nojda.**

Redan dagen efter, den 3 november, fanns det en artikel i Affarsvarlden som bekréftade
att Volvos styrelse, med koncernchefen Soren Gyll i spetsen, hade kopt tid att forhandla
fram ett nytt avtal med den franska regeringen. Enligt artikeln var det ett naturligt steg
som togs av styrelsen i den situation som Volvo befann sig i. Det var nodvandigt att
bringa klarhet i oredan. Men det handlade ocksa om att reda ut sprickan i styrelsen, och
vad den bestod av, sak €ller informationsfragor. Dessutom pressades Volvo av en oro |
organisationen da en del visade sitt missntje genom att lacka till pressen. Det anses
altid alvarligt nar lojaliteten brister, speciellt nar det géller affarshemligheter.

Hans Edenhammar, skribent pa Veckans affarer, spadde att det skulle bli ett nej till
fusionen pa bolagstamman, vilket for nagra veckor tidigare hade varit helt orealistiskt.
Detta skulle resultera i en nedtonad allians och att PG Gyllenhammar och styrelsen
avgick. Om det verkligen skulle bli ett ngj borde styrelsen inklusive Gyllenhammar
avgd Styrelsen hade gjort en for bolaget katastrofal bedomning, oavsett om
aktiedgarnas motiv for avslaget inte var géva fusionen, utan istéllet den gyllen aktien
eller tidpunkten for fusionen.™

| en annan artikel frén den 3 november framkom att det var viktigare for Volvoaktien
vad som skulle hdnda med Gyllenhammar &n vad som hande med affaren. Om PG
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Gyllenhammar tvingades avga i samband med att afféren gick i stopet, skulle kursen ga
i héjden. Det mesta i afféren hade kommit att handla om finansmarknadens relation till
Gyllenhammar personligen. Den tycks ha varit droppen som fick bagaren att rinna dver
efter & av dmsesidig misstro. Den s& kallade PG-rabatten var nu stérre &n négonsin.™*

" Pehr G Gyllenhammars vara eller inte vara kan alltsi gott och val vara viktigare for Volvo-
aktien an fragan huruvida affaren blir av eller inte. Atminstone i de kortsiktiga spekulationerna
p& marknaden.” %

Mycket negativ energi, skriverier och fokus hade riktats enbart mot PG Gyllenhammar
som person. Den 5 oktober gav dock Bo Béckman i Dagens Industri sitt stéd till
fusionen och Gyllenhammar. Han menade att drevet gick mot PG Gyllenhammar och
Volvo. Det leddes av media, féretagsekonomer, nationalekonomer och borsmaklare.
Argumenten baserades pa ett privatiseringstillfélle, en gyllene aktie, men ocksa pa
storsvenska attityder. Storsvenskheten kunde dyka upp i olika forkladnader, sdsom snus
eller gyllene aktier. Forutsatt rétt pris tyckte han att affaren var riktig for Volvo, Sverige
och pa sikt aktiedgarna. Backman tyckte att varuméarkena, som var en viktig del i
ekvationen, hade forsummats i debatten. PG Gyllenhammar hade forstétt varumarket
och dess betydelse for Volvo. Volvo &r ett begrepp som har ett varde pa marknaden, ett
"Brand equity,” vilket inte vara mediakara ekonomer upptéackt. Detta hade daremot
Gyllenhammar forstétt vidden av och han hade darfor arbetat for en I6sning dar
produktionseffektivitet, varumarkesutveckling och varumérkesvard kunde samsas.>?

All denna fokus och intensiva uppmérksamhet kring Volvos ordférande PG
Gyllenhammar hade undanskymt en annan huvudfraga, styrelsens roll i spektaklet.
Fusionsavtalet presenterades den 6 september men villkoren i den gyllene aktien blev
kénda forst den 12 oktober av alai ledningen. Volvo kunde i praktiken bli tvingade att
ga ner fran 35 till 20 procent. Detta orsakade ett ramaskri i Volvos ledning, Harda ord
skulle ha utvaxlats mellan olika personer. Flera kande sig forda bakom ljuset. Det hade
varit PG som skatt storre delen av forhandlingen med Renault. Men med facit i hand var
det anda enligt Lasse Sward tvunget att fréga sig vad det var for en styrelse som icke i
detalj satte sig ini alavillkor, som stéllda infor detta faktum inte reagerade mer bestamt
och lyfte ut sin ordférande, om medlemmarna nu kénde sig férda bakom ljuset av
honom.™*

Det var manga fler &n Aktiespararna som nu tyckte att affaren var oacceptabel sa lange
dar radde en oklarhet angdende privatiseringen och den gyllene aktien.
Koncernledningen och styrelsen hade satt sig i en valdigt svar, rent av omgjlig situation,
och hela affaren riskerade att ga dverstyr. Detta faktum stéllde styrelsen, en del av dem
tillhorde Sveriges mest varenommerade, i den mest pinsamma dager. Aven om det var
PG Gyllenhammar som pa styrelsens uppdrag mestadels skotte férhandlingarna med
Renault, och "morkade” pa viktiga punkter, sa foll ett tungt kollektivt ansvar pa hela
styrelsen.™

Sett ur Volvos perspektiv hade affaren ett antal valdigt alvarliga sidor. Den obandiga
lojalitet som alltid hade praglat Volvos anstéllda hdll pa att krackelera. Organisationen
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lackte som ett sAl, fran verkstadsgolv till hdgsta ledningen. Marknadens svala attityd
hade forbytts i 6ppen misstro. Den intensiva ryktesspridningen och uppluckringen i de
egnallsegden var oerhort allvarliga fér Volvo. Volvoledningen medgav gélv att |aget var
akut.

Metalls d&varande och nytilltradde ordforande, Goran Johnsson, uttryckte sin asikter om
Renault-Volvoaffaren och jakten pa PG Gyllenhammar i TT den 11 november. Enligt
honom foljdes Gyllenhammars gatlopp i granden av hans hétskaste men anonyma
fiender som véntade pd hans fal. Hatet mot Gyllenhammar végde tyngre é&n
privatiseringen och den gyllene aktien. Han skulle bort, det fick kosta vad det ville.
Antingen 8l skade man eller hatade man Gyllenhammar. Gyllenhammar hade inte skapat
sin maktbas efter den kapitalistiska regelboken utan hade visat intresse for de anstéllda
och samhéllet i stort. PG Gyllenhammar hade gétt sin egen véag och det hade retat
manga. Enligt Johnsson skulle den svenska avundsjukan inte |&ta ndgon véxa for hogt.
Det fanns ett helt nétverk av fiender till Gyllenhammar, fran de som slutat pa Volvo till
de som ocks& befann sig innanfér grindarna.*>’

Det sig enligt uppsatsen forfattare i mitten av november valdigt morkt ut for fusionen
mellan Volvo och Renault. Kritikerstormen hade eskalerat oerhoért, speciellt efter
avslGjandet om den gyllene aktien. En hetsakt pa Gyllenhammar hade vaxt fram. Det
fanns dessutom sprickor i Volvos hogsta ledning, mestadels pa grund av den gyllene
aktien. Pressen pa ledningen fran omvarlden var oerhord. Eftersom de flesta stordgarna
skulle rostat ngj pa den extrainsatta bolagstamman den 9 november skots denna upp till
den 7 december. Operation Gvertalning hade inletts, men det verkade &nda inte finnas
ndgot som kunde radda fusionen. Sa var laget nar Renault-Volvoaffaren gick in i sitt
slutskede.

4.2.6 Affarengar ini slutskedet

En enskild aktiedgare fordog den 19 november att Gyllenhammar skulle sparkas om det
blev ett ng till fusionen pa den extrainsatta bolagstdmman den 7 december. Fordaget
hade kommit i laga ordning och skulle finnas med pa bolagstammans dagordning. PG
Gyllenhammar hade satsat hela sin prestige pa affaren. Det var hans " baby” fran borjan
till slut.*® Samma dag var det i Svenska Dagbladet méjligt att |asa att Volvos vinst
accelererade, mycket tack vare den svenska kronans fall. Valutakurssékringar dolde
dessutom en extra vinstpotential pa& 2-3 miljarder.™> Volvo skulle enbart under oktober
1993 ha gjort en vinst p& 486 miljoner kronor'®. Samtidigt rasade Renaults vinster frén
7.5 miljarder franc &et innan till 1 miljard 1993.2* Som om inte detta var nog démde
Volvos férre VD Hakan Frisinger ut fusionen. Han menade att Volvos styrka gor
" utforsaljningen” onddig och dyr. X2

Det rédde nu febril aktivitet i Volvolagret. Louis Schweitzer och Stren Gyll framtradde
i TV4 och propagerade for avtalets fortr&fflighet. Schweitzer pratade sedan med
representanter for fackforeningarna p& Volvo och nagra av de storre aktiedgarna. Soren
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Gyll pdpekade att ambitionen var att fa en bred acceptans for fusionen pa
bolagstamman. Det skulle inte, enligt Gyll, kdnnas riktigt att en sadan viktig fraga som
fusionen skulle ga igenom med liten marginal. Dessutom hade Eduard Balladur,
Frankrikes davarande premiarminister, skickat ett hemligt brev till davarande
statsministern Carl Bildt. Det handlade om garantier till Volvos aktieagare.'*®

Mandagen den 22 november kom Volvos motdrag. PG Gyllenhammar och Soren Gyll
annonserade att de fatt en forsakran fran franska regeringen via ett brev till den svenske
statsministern Carl Bildt att den gyllene aktien inte skulle komma att anvandas mot
Volvo férutsatt att Volvo forholl sig inom max 35 procents &gande. Dessutom
forsakrade franska regeringen att Renault-Volvo skulle privatiseras sa fort situationen
pa kapital och bilmarknaden medgav det. Malsittningen var att privatiseringen skulle
ske under andra halvaret 1994. Samtidigt offentliggjordes den speciella utredningen om
fusionen som Credit Suisse gjort. Dér framgick att fusionsavtalet var rimligt om Volvo
fick 33 procent av &gandet i det nya Renault-Volvo. Nu skulle Volvo erhdlla 35 procent,
vilket ansdgs varamer an rimligt."**

Hindren for fusionen verkade sdledes ha varit undanrjda. Men detta verkade anda inte
vara nog for aktiedgarna. Enligt en artikel i Finanstidningen framforde kritikerna till
fusionen oklarheter angdende Renaults privatisering och den gyllen aktien som
anledning for att rosta ngj till afféren. Sedan var det att vérderingen av Volvo var for
l&g. Men enligt Finanstidningen hade egentligen problemet ur kritikernas perspektiv
hela tiden varit detsamma, PG Gyllenhammar. Motstandarna borde istéllet ha taat
klarsprék. Det var framst personer och inte siffror som fick dem att siga nej till
fusionen. Det var magstarkt att personer som rimligtvis hade samre insyn i Volvo an
ledningen kunde ifragasitta affaren utifran ett rationellt och ekonomiskt synstt.
Bolagstamman skulle komma att arta sig som ett fortroendevotum mot Volvos styrelse
och PG Gyllenhammar. De som var negativa till affaren var nu tvungna att tala
klarsprak. Dessa aktorer skulle rosta nej eftersom de saknade fortroende fér Volvos
styrelse i dlmanhet men for PG Gyllenhammar i synnerhet. Konsekvensen torde darfor
enligt Finanstidningen bli att styrelsen avgick vid ett nej p& bolagstamman.*®

Sa kom en tung motgang for Volvo. Den 29 november sade bade Wasa och Skandia nej
till samgdendet.’® Bjorn Wolrath, Skandias koncernchef och Bjorn Hall, Skandias
finanschef menade att om affaren genomfordes skulle "vi” hamna i den samsta av
varldar. Volvos aktiedgare skulle bli utan vinst och Sverige skulle forlora en
framgangsrik bilindustri. Skandias samlade bedémning var att den tilltéankta affaren
varken |8g i aktiedgarnas eller landets intresse.’®” Dessutom tyckte Bjoérn Wolrath att
Gyllenhammar borde avga Det var den logiska slutsatsen av hans kritik. Wolrath tyckte
att Gyllenhammar var en visionéar och en intelligent person men att aktiedgarna nu, réatt
eller fel, kande sig misshandlade, och hade gjort sa det senaste artiondet. Nagon gang
tar t8lamodet slut.™®
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Sprickan i Volvoledningen fanns ocksa kvar, och blev allt tydligare. Koncerntoppen var
kritisk mot Gyllenhammars sétt att skéta Renault-forhandlingarna. Detta skulle ha
kulminerat pa Volvos styrelseméte redan den 18 november. Styrelsen menade att
Gyllenhammar hade kért dubbelspel i forhandlingarna med den Gyllene aktien och med
den franske premi&rministern Balladur. Volvos ordférande PG Gyllenhammars
kontakter med Balladur skulle ha skett hemligt och paralellt med Volvos koncernchef
Soren Gylls kontakt med den franske industriministern Gérard Longuet. Volvos styrelse
skulle ocksa under en ansenlig tidsperiod ha varit fullt medveten om spanningarna i
toppledningen och skulle komma att agera s fort situationen till&t det.*®

Volvo hade forsatt sig i ett mardromslikt lage. Agarna var splittrade, styrelsen hade
forbrukat sitt fortroende fran den nast storsta dgaren (4:e AP-fonden) och dessutom
tvekade Volvo infor det interna motstandet som splittrat organisationen. Den planerade
fusionen verkade ha gétt snett innan den ens fétt klarsignal. Hur dn Volvo agerade
verkade det bli fel.'” Dessutom sade S-E-bankens fonder ngj till fusionen den 1
december.'* Volvostyrelsen kunde nu inte langre férvanta sig att f& enkel majoritet for
en fusion pa bolagstéamman den 7 december.

Laget for Volvo var sa prekart att det redan innan S-E-bankens beslut att séga nej hade
sammankallats ett extra styrelseméte. En viktig anledning till detta hade varit en
héndelse pa Volvo i slutet pa november. Volvo PV:s chef Per-Erik Mohlin hade stkte
upp koncernchef Soren Gyll och sagt att han hade métt illa eftersom han under hela
hosten stétt fast vid att Volvo PV inte skulle klara sig pa egen hand. Men PV-folket
hade réknat en gang till och kommit fram till att Volvo PV visst skulle klara sig utan
Renault. Mohlin hade svangt i sin uppfattning. Detta gav Soren Gyll nya
forutséttningar. Den 30 november lackte det ut i Svenska Dagbladet att
koncernledningen hade riktat kritik mot fusionen pa styrel semotet den 18 november och
att Volvos oktoberresultat hade legat pa mellan 400-500 miljoner plus, vilket var langt
over forvantan. Sadana lackor var med Volvos 6gon grova brott. Nagra eller nagon i
Volvo forstkte anvanda media for att stoppa den planerade fusionen. Trycket pa Volvo
var pa kokpunkten och dkade. Vice ordférande Bo Rydén hade efter samrad med Soren
Gyll bedutat att sammankalla styrelsen fortast majligt. PG kontaktades pa sin resa i
USA. Datumet bestdmdes till den 2 december.'"

4.2.7 Palatsrevolution inom Volvo

Under helgen den 27-28 november hade Soren Gyll och Skandias chef Bjorn Wolrath
varit ute och jagat tillsammans. Wolrath hdvdade den 30 november i en intervju med
Goteborgs-posten att Gyllenhammar skulle avg& " Enligt uppsatsens forfattare verkade
det som om Gyll stkte stéd hos de stora aktieagarna for ett nej till fusionen, vilket ocksa
skulle innebdra PG Gyllenhammars avgang. Samma dag, tisdagen den 30 november hall
Soren Gyll ett moéte hemma hos sig Delar av bade lastvagnss och
personvagnsledningarna var kallade. En strategi lades fram for hur fusionen skulle
stoppas. Soren Gyll hade bjudit hem dussintalet av sina medarbetare och toppchefer for
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en genomgang av afféren. Narvarande var bland andra Per-Erik Mohlin Personvagnars
VD, chefen for 900-bolaget Jan-Olof Nilsson, Volvo Lastvagnars vice VD Tommy
Rengman och den fran USA hemkallade Mats-Ola Palm. Per telefon gav dven Sten
Langenius kampanjen sin vasignelse."™ De kom fram till att Volvoledningen kunde f&
fram budskapet att Volvo kunde klara framtiden utan Renault genom att ge Soren Gyll
ett brev som visade denna standpunkt, undertecknat av s manga som mdjligt fran
moderbolagets ledningsgrupp, LV:s ledning och PV:s ledning.'”™> Nasta dag, den 1
december foljde nasta steg i strategin for att hindra fusionen'™. Ett Brev forfattades pa
morgonen den 1 december av Mats Ola Palm, Fred Bodin och Per-Erik Mohlin.
Dérefter kalades dussintalet personer, vilka utgjorde Volvo Personvagnars
ledningsgrupp, in en och en till Per-Erik Mohlin. Dar konfronterades de med ett papper
med inneborden att Volvo inte borde ga med i den planerade fusionen med Renault. De
blev uppmanade att skriva pg, vilket de flesta gjorde utan invandningar. 10 av 12 skall
enligt utsago har skrivit p&*® Senare den kvallen hade 25 personer i Volvos ledning

satt sina underskrifter pa brevet'™.

|dén att stoppa fusionen uppkom dock langt tidigare an helgen innan styrel semétet den
2 december. Det hade sedan gott och val en méanad pagétt an skuggutredning parallellt
med utvecklingsarbetet av en gemensam bilbottenplatta fér Volvo och Renault. Denna
utredning skulle ha skett under ledning av chefen for 800-bolaget (800-modellen) och
en néra medhjépare till denne, men pa direkt uppdrag av Personvagnschefen Lars-Erik
Mohlin. Skuggutredningen hade pagatt helt utan vetskap for den personal som arbetade
med det gemensamma bottenplattprojektet med Renault. Utredningen hade skett vid
sidan om Volvo PV:s ordinarie organisation. Det skulle sedan lange funnits en hard
kdrna av personer i Volvo PV:s ledning som var emot fusionen med Renault.'®
Uppsatsens forfattare menar att det antagligen var denna skuggutredning som sedan
utmynnade i motet med Soren Gyll i sutet pa november dar Mohlin sade att PV-folket
hade réknat en gang till och kommit fram till att Volvo PV visst skulle klara sig utan
Renault. De hogre Volvocheferna inklusive Soren Gyll hade alltsa spelat dubbelt. De
hade infor styrelsen bedyrat att de stod bakom den planerade fusionen fastan de
egentligen arbetat i motsatt riktning. Att bli av med PG Gyllenhammar verkade ha varit
ett av aktionens huvudsyften.®* Gyllenhammar sjalv har skrivit att ledningen med Gyll i
spetsen 10 dagar tidigare deklarerat sitt stod for fusionen.'®

| Finanstidningen kunde det |&sas att det radde kaos i Volvo och att det mitt i denna
oreda pagick en maktkamp. Enligt finanstidningen arbetade Soren Gyll, med stéd av
Skandias Bjorn Wolrath, for att Gyllenhammar skulle [&mna Volvo. Anledningen skulle
vara den allt véxande interna kritiken mot fusionen. Koncernledningen i Volvo skulle
enligt artikeln ha varit osdker pa var Soren Gyll stod i afféren. Utét sett forsvarade han
fusionen och han hade uppmanat ledningen att arbeta for att fusionsférslaget skulle
drivas igenom. Men vid tidigare tillféllen hade Soren Gyll samlat ledningen och svurit
over Gyllenhammars hantering av den gyllene aktien. Gyll hade @nda ansett Renaullt-

74 svkvist, C. (1993-12-02) Volvochefer siger nej, Goteborgs-posten
> qundquist, S-1. (1994) Exit PG, Bokférlaget T. Ficher & Co, Stockholm
1761 gvkvist, C. (1993-12-02) Volvochefer siger nej, Goéteborgs-posten
Y7 sundquist, S-1. (1994) Exit PG, Bokférlaget T. Ficher & Co, Stockholm
178 | gvkvist, C. (1993-12-02) Volvochefer siger nej, Goteborgs-posten
1 sundquist, S-1. (1994) Exit PG, Bokférlaget T. Ficher & Co, Stockholm
fi Lovkvist, C. (1993-12-02) Volvochefer sdger nej, Goteborgs-posten
ibid
182 Gyllenhammar, P.G. (2000) Fortsattning foljer, Bonnier, Stockholm

50



affaren sa viktig att den var tvungen att genomfoéras och ledningen slét upp bakom
honom. Men den harda massmediala bevakningen av den planerade fusionen hade fatt
dem att svanga snabbt. Mediabevakningen gjorde att osdkerheten om fusionen hos
personalen bara 6kade. Det var enligt Finanstidningen ocksa vért att notera att ingen av
de stora ingtitutionella Volvoagarna framfort kritik mot Soren Gyll, trots att denne utat
sett hade stétt bakom PG Gyllenhammar och styrelsen i att driva fusionen vidare. Enligt
kallor till tidningen skulle Gyll ha gett en annan bild av sitt arbete till institutionerna &n
den som férmedlats av media.'®

4.2.8 Ridan gar ner for PG Gyllenhammar

Dagen innan styrelsemotet, onsdagen den 1 december, hade Gyll informerat
Gyllenhammar vad han skulle siga pa styrelsemotet. Gyll skulle rekommendera
styrelsen att dra tillbaka fusionsforsliaget.’® Enligt Gyllenhammar sjdlv skall Soren Gyl
ha pastatt att han tills den sistlidna helgen varit optimistisk till att f& igenom
fusionsforslaget pa bolagstémman. Men med negativa budskap fran Skandia, som var en
stor aktieagare, samt flera negativa fingervisningar fran andra hall, hade fatt honom att
tvivia.'® Pehr G Gyllenhammars tid som ordférande i Volvo var réknad. PG visste att
han var tvungen att avga nar han akte till styrelsemoétet i Stockholm. Han hade forberett
ett avskedstal.’® Soren Gyll lade pa styrelsemétet fram sina argument for styrelsen att
inte ta upp fusionsfragan till omrostning pa bolagsstémman den 7 december.
Aktiedgare, anstéllda och ledning var emot fusionen. Fusionen kunde inte genomforas
utan en bred uppslutning. En sammangaende vid denna tidpunkt skulle medfora en risk
att fordonsrorelsen tog skada. Konkurrensen var enligt Gyll hard men Volvo hade nya
och bra produkter bade inom Lastvagnar och Personbilar. Majoriteten av styrelsen hall
med. Fusionen skulle inte tas upp pa bolagstémman for omrostning om dess
genomforande. Den hade spruckit innan aktiedgarna ens fick chans att rosta om den.
EnliglEYStyrelseprotokollet och intervjuer med 8 av de 12 deltagande skall PG da ha

sagt:

" Jag finner att styrelsen inte vill ta forslaget till bolagstamman. Jag vill darfoér meddela att jag
med omedelbar verkan avgar ur Volvos styrelse. Jag stannar inte en minut mer an nédvandigt.” **

PG Gyllenhammar informerade sedan styrelsen att han efter styrelsemotet tankte halla
en presskonferens dér han skulle annonsera sin avgéng och svara pa frégor.**°

Soren Gyll lamnade styrel semétet sist av allaledamater efter att fusionen skjutitsi sank.
Enligt Gyll hade de haft svart att fa ndgon uppslutning kring fusionen. Gyll menade att
styrelsen var tvungna att ta hansyn till beskeden fréan aktiemarknaden och
aktiedgarna'® De senaste dagarna hade enligt Gyll visat att det skulle bli valdigt svart
att uppna majoritet for fusionsforslaget. Den ena aktiedgaren efter den andra borjade
saga nej, vilket beaktades. Fusionen lades till sidan for att organisationen skulle kunna

183 Nachemson, S. (1993-12-02) Maktkamp i kaotiskt Volvo, Finanstidningen

184 qundquist, S-1. (1994) Exit PG, Bokférlaget T. Ficher & Co, Stockholm

18 Gyllenhammar, P.G. (2000) Fortsattning foljer, Bonnier, Stockholm

ij Sundqist, S-1. (1994) Exit PG, Bokforlaget T. Ficher & Co, Stockholm
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1% petersson, T. (1993-12-03) Gyll Segrare, Dagens Nyheter
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samla kraft internt och fa lugn och ro i organisationen. Ett ledarskap som tar kontroll
over situationen och gér vidare maste utvecklas.**

Efter styrelsemotet akte Knut Leman, Fred Bodin, Jan Engstrom och Soren Gyl till
Goteborg och konserthuset vid Gotaplatsen. Lennart Jeanson vice VD, loja mot PG
Gyllenhammar och foresprakare for fusionen hade innan Soren Gyll anlant hallit dennes
forberedda tal och hade haft den for honom besvérliga uppgiften att meddela att
fusionen dragits tillbaka. Nar han sa gjorde utbrét valdsamma applader. Nar Soren Gyl
senare intrédde i konsertsalen mottogs han av stormande applader som inte ville ta slut.
Han forsokte borja tala men det gick inte eftersom appladerna verrostade honom. Strax
efter klockan 18.00 holl PG Gyllenhammar presskonferens pa industriforbundet i
Stockholm dér han annonserade att fusionen hade spruckit och att han darfér omedel bart
avgick som ordférande i Volvo. PG holl forst ett eget anforande och sedan svarade han
pafrégor i cirka 45 minuter.'%

PG Gyllenhammar kritiserade pa sin presskonferens aktiedgare och massmedia for att
ha analyserat affaren med kortsiktiga vinstsiffror, istdllet for att se pa Volvos langsiktiga
overlevnad'®®. Direktorerna hade svikit och aktiesgarna hade Gyllenhammar aldrig
kunnat lita pA Aktiedgarna tankte allt for kortsiktigt och sag mest till kvartalsrapporter
och snabb avkastning. Sa kunde det enligt PG Gyllenhammar inte byggas industrier. Att
bygga industrier handlar om att tanka pa tio ars sikt, att kunna se bortom & 2000. D&
har en tillfaligt bra manadsrapport, upphaussad av en devalvering, ingen storre
betydelse.'** Kapitalismens svaga sida & dess kortsiktighet, den tenderar folja minsta
motstandets lag. Langsiktighet maste pragla industriverksamheten. Gladjen Gver en
tillfallig stigning av aktiekursen skall stéllas mot forlusten av en mojlighet att bygga upp
Volvo i en stor industrikonstellation. Enligt bedomarna skulle nagra positiva
kvartalsrapporter och ett utlackt manadsresultat andrat Volvos strategiska position pa
véarldens bilindustrimarknad. S& & det enligt Gyllenhammar inte. Det &
anmarkningsvart att aktiedgarnas agerande baseras pa kvartalsrapporter som indikerar
pavinst eller vinstsiffror for en ensam manad. Flertalet storégare har ocksa latit meddela
at de & uppmarksamma pd "vart vinden bl&ser” nar de skal ta stéllning.'®
Affarstekniska fragor hade enligt PG mixats ihop med emotionella och politiska.
Argumenten hade &ndrats undan for undan sedan kritiska frégor besvarats'® PG
Gyllenhammar menade att kritiken i medierna varit onyanserad. Skribenter som tidigare
domt ut Volvos modellprogram havdade helt plotsligt att detta nu var dess styrka och att
Renault inte behdvdes.™’ Den intensiva, hetsiga och massiva debatten om fusionen hade
skapat ett valdigt tryck pa Volvos sociala struktur. Organisationen hade knakat i
fogarna. Tydligen hade inte ledningen klarat av p&frestningarna.*®® PG kande inte langre
igen sigi Volvo dér anstéllda hade l&ckt information &t olika hall.**°

Det ofattbara hént. Fusionen hade spruckit och det hade blivit Gyllenhammars fall.
Reaktionerna i media |a inte vanta pa sig. Men redan den 2 december innan
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styrelsemétet fanns dar artiklar som forutspadde att Gyllenhammar skulle ga. Medierna
fylldes med nyheten omedelbart. Under de ndrmaste dagarna var tidningarna fyllda med
artiklar som behandlade det ofattbara, att fusionen hade spruckit och att Gyllenhammar
hade forlorat.

4.2.9 PG Gyllenhammarsfall och gladjesprang pa borsen

Volvos utveckling hade varit samre an borsensi 20 & men det var den interna revolten
som fick Gyllenhammar att falla. Under 20 av sina 23 & i Volvo tvingades PG
Gyllenhammar leva med misstroende fran aktiemarknaden. Det klarade PG. Men nar
den interna revolten utbrét och en rad tidigare inflytelserika chefer gick emot Renault-
fusionen fick han enligt Dagens Industri inte sitta kvar. Aldrig tidigare hade Volvos
anstallda civilingenjorer och tjansteman utdt kritiserat Gyllenhammar sa kraftfullt.
Forklaringen pa varfor stormen mot PG Gyllenhammar blev sa stark att han akte bort
berodde enligt tidningen pa att fusionen med Renault stred mot Volvos grundidé om en
svenskbaserad bilverksamhet. En annan stor anledning till varfér det stormat sa hart
kring PG Gyllenhammar & hans maktfulla och auktoritédra ledarstil. Han har foér det
mesta agerat valdigt galvstandigt utan strre anstrangning att férankra de beslut han
fattat.*® P& frAgan om vems felet var att fusionen inte lyckades, vilken stalldes av den

franska radiostationen Europel den 6 december, svarade Gyllenhammar®™*;

" Jag tar p& mig hela ansvaret for misslyckandet trots det faktum att jag haft problem med
aktiedgarna, den svenska opinionen och ledningen fér Volvo.” 2%

Direkt efter beskedet att fusionen skulle avblasas steg Volvos aktie kraftigt pa borsen i
New Y ork. Kursen steg med 9 procent till ett varde av 497 kronor. Volvo- kursen skulle
ocksd komma att stiga kraftigt vid 6ppningen i Stockholm.?®® Enligt Aktiespararnas
egen redovisning dver sin roll i Renault-Volvoaffaren andrades Volvos kursbild pa ett
dramatiskt satt nar fusionen sprack. Volvos borskurs steg som en raket fran
bottennoteringen den 30 november pa 387 kronor till 6ver 700 kronor tva manader
senare. Volvos borsvarde okade med ungefarligen 30 miljarder kronor pa denna korta
tid. Aktiespararna menade att aktiedgarna blev de stora vinnarna nér fusionen med
fransmannen skrotades. Det var ndra att Volvos aktiedgare fick se sina véarden
dubblerade.***

Redan dagen efter PG Gyllenhammar avgick och fusionen gick om intet salde makarna
Gyllenhammar sina andelar i Volvo. Det var enligt Aktiespararna ingen bra affar
eftersom de hade tjanat flera miljoner om de vantat ndgra manader med att sélja. Det
vackte undran att Gyllenhammar klippte av bandet med Volvo sa fort nar han levt med
Volvo sd pass lange. Det var enligt Aktiespararna ett typiskt agerande fran
Gyllenhammars sida. Han tenderade att handla kdnsloméssigt och tappa sitt kyliga
omdome nédr han blev personligt angripen och sviken. Gyllenhammar visade med sitt
agerande att han inte langre trodde pa Volvos framtid men marknaden hade gett ett rakt
motsatt besked. Aktiespararna tyckte ett ar efter att fusionen sprack att de hade agerat
riktigt nér de drog igéng kampanjen mot fusionen, vilken till slut enligt dem sjdlva var

20 (1993-12-03) Samre &n borsen i 20 &, Dagens Industri
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det som bidrog mest till att afféaren sprack och att Gyllenhammar avgick. Volvos
aktiekurs 18g ju ett & efter den spruckna fusionen (1994) fortfarande pa en mycket
hégre niva &n den gjorde innan affaren sprack. ®

4.3 Gyllenhammar och Volvo

4.3.1 Sabeskrevs Gyllenhammar

Det finns ingen svensk féretagsledare som har haft samma karisma som PG
Gyllenhammar. Ingen har ens varit nara hans verbala talang, hans intellektuella briljans.
Det finns inte manga som har kunnat uttrycka sig i s visionara begrepp som PG. Han
har placerats i topp tio som landets mest popul&ra och fortroendegivande man fran ICA-
Kuriren till TV. Som ordftrande var han enligt manga lysande. Han hade en talang att
gora guld av spridda silversmycken. | svenskt néringsliv var han en "titan bland
dvéargar.” PG hade en betydande arbetskapacitet och hans medarbetare stimulerades
vadigt i hans narhet. Han var belast, kunde historia och konst, n&stan som en
renassansmanniska. Gyllenhammar féredrog umgange med politiker och intellektuella
framfor foretagsledare. Med dem han kunde konversera inom alla omraden. Han kunde
dessutom tala franska sa bra att han kunde anvanda det vid férhandlingar.®

Men PG var ocksd fursten och maktmanniskan. Den misstanksamme, féfange,
pedantiske och ordningssamme. Enligt utsago var han en iskall forhandlare, en
hogtspelande och maésterlig taktiker och en ogenerts lagledare. Han kunde ta kritik,
dock inte i andras narvaro. PG var ingen 6vermanniska fran borjan utan tillagnade sig
kejsarbeteende och manér efterhand.®” Enligt Gyllenhammar sjalv hade det under en
langre tid framvéaxt en uppfattning om att han var kejserlig i sitt beteende. Dessutom
pastods det enligt honom sjalv att han var 6verbetald och inte vard den summa pengar
han kostade Volvo.?® Maktmanniskan Gyllenhammar behandlade enligt Sundqvist sin
styrelse galvsvaldigt. Han fjaskade inte for den utan holl den snarare pa distans. Nar
styrelsen var utomlands bodde PG sdllan pa samma hotell som de 6vriga ledamoterna.
Det var ingen som egentligen visste var han bodde. Han akte nastan alltid ensam till och
fran styrelsemétena. Han var dock generds ekonomiskt sett. Ledaméterna fick nagra
hundra tusen i styrelse arvode och arligen utbyte till den senaste bilmodellen. Flertalet
som jobbat med honom pastér att de inte kénde honom. Manga sager att han antagligen
var en ganska ensam person. PG Gyllenhammar var en visiondr, ingen utpréglad
anaytiker, och kunde ibland férdjupasig i detaljer. Han talde inte att férlora och klarade
inte av att tappa ansiktet. Han kunde aldrig ha fel och skulle aldrig erkénna om sa var
fallet. Han kunde aldrig andra uppfattningen, i alla fall inte offentligt. PG var inte &rlig
mot sina medarbetare och gick bakom ryggen pa dem. Han korde dver dem och sarade
dem. Detta kan ha bidragit till att han med tiden fick allt sdmre relationer till styrelsen
och sin koncernledning, vilket var en av anledningarna till att PG fick ga nér fusionen
sprack 2%
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4.3.2 Pehr G Gyllenhammar var Volvo

Bandet Volvo och Gyllenhammar gér tillbaka anda till 1959 da PG Gyllenhammar gifte
sig med d&varande Volvochefen Gunnar Engellaus dotter Christina Engellau.?*® 1970
fick han anstallning pa Volvo. Fran 1971 till 1983 var han verkstallande direktor. Fran
1983 till 1990 var han bade koncernchef och styrelseordfdrande. Fran 1990 till den 2
december 1993 var han enbart arbetande styrelseordférande i AB Volvo.?*!
Gyllenhammars visioner hade kostat Volvokoncernen en del pengar, men med facit i
hand kan det anda sagas att ala hans ar i Volvos ledning varit lyckosamma. Koncernen
byggdes ut och pengar flét in.?? Personen Gyllenhammar och organisationen flét ihop.
Det spelade ingen roll vilken formell roll han antog, det var anda han som "var” Volvo,
och Volvo var Gyllenhammar, hela tiden.?*®* Det som var bra fér PG var ocksd bra for
Volvo. N& Gyllenhammar fick publicitet utomlands, blev Volvo ocksd kant.*
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5. Analyskapitel

| detta avsnitt kommer det empiriska fallet att studeras och analyseras. Med hjélp av
den teoretiska ansats som utvecklades i kapitel 3 skall underliggande monster,
strukturer och detaljer kunna lyftas fram.

5.1 Volvosupplevda krisi samband med Renault-Volvoaffaren

En tre & lang allians med Renault skulle foljas av en fusion vilken utannonserades den
6 september. Denna handling och agerande fran Volvos sida tedde sig i bdrjan sund
eftersom det bade inom och utom organisationen ansags att sddant samarbete var bra for
Volvo palangre sikt. Samarbete och stordriftsfordelar var viktigt for att inte slas ut i den
valdigt tuffa konkurrensen pa den internationella bilmarknaden. Volvo var for litet for
att klara sig och behovde darfor en partner. Valet foll som bekant pa franska Renault.
Men efter nagra veckor borjade negativa roster héras om en fusion. Forsta stora
motgangen var Aktiespararnas ngj den 5 oktober till den planerade fusionen. De ansdg
att aktiedgarna inte skulle kunna rékna sig som vinnare vid en fusion. Efter detta nej
borjade opinionen som tidigare varit positiva till en fusion svanga till att bli negativa.
Kritiken 6kade efterhand, vilken uppnadde stormstyrka efter avsléjandet om den gyllene
aktien och osdkerheten for en privatisering av Renault som hittills hade varit agt av
franska staten. Volvos agerande i samband med sammangaendet hade véant opinionen
mot en fusion. Mycket fokus hamnade pa V olvos ledningen och pad PG Gyllenhammar i
synnerhet.

5.1.1 Volvo - Sveriges nationalklenod

Volvo var, och & kanske fortfarande om an inte i lika stor utstréckning, ett flaggskepp,
en symbol for svensk industri. Foretaget Volvo var enligt uppsatsens forfattare en
symbol for det industriellt och hdgteknologiskt framgangsrika landet Sverige. Volvos
betydelse for landet Sverige bevisas av davarande néringsministern Per Westerbergs
uttalande, vilket namndes i foregadende kapitel, att det som & bra for Volvo ar bra for
Sverige. Christian Berggren pastod att Volvo var annu viktigare fér Sverige an var
Mercedes-Benz var for Tyskland och vad Toyota var for Japan. Rent symbol- och
imageméssigt var dltsd foretaget Volvo och landet Sverige tétt sammanknutit.
Svenskarna kunde identifiera sig, och gjorde detta gérna, med Volvo. Dessa bilar som
stod for kvalitet, sdkerhet och trygghet, precis som svenskarna ville och trodde att landet
Sverige stod for. Det fanns de som pastod att Volvo var Sveriges nationalklenod. Bjérn
Davegardh var en av dem. En sadan klenod ville man ju absolut inte forlora kontrollen
over.

Ett antal ar tidigare, 1978, var det nara att Volvo hade blivit uppkopt av den norska
staten men ”"Norgeaffaren” mottes av vadigt starka protester, framst ifrén
Aktiespararna, vilket resulterade i att affaren avbréts. Uppsatsens forfattare menar att
denna héandelse gav indikationer pa att foretagets intressegrupper upplevde en sadan
affar som ett hot mot svenska intressen och den svenska kontrollen av nationalklenoden
Volvo. Detta bor has i dtanke nar blickarna vands mot den planerade fusionen mellan
Renault och Volvo. Det tog cirka en manad innan kritikerstormen borjade ta fart pa
alvar mot fusionen med franska Renault. Anledningen till att det tog sa lang tid kan

56



vara att det rérde sig om en fusion och inte om ett uttalat franskt uppkop av svenska
Volvo. Dessutom hade ju foretagen redan haft en strategisk allians sedan tre &r tillbaka.
En fusion sigs darfér i borjan av omvérlden bara som en naturlig fordjupning av
samarbetet. En fusion med jamnbordigt franskt och svenskt dgande ansags antagligen
vararimligt eftersom svenska intressen fortfarande skulle ha bra kontroll pa Volvo.

5.1.2 Deexternaintressegruppernas hets mot fusionsidén

Det var Aktiespararnas 6verraskande ngj till fusionen den 5 oktober som var startskottet
for fusionens negativa trend. Efter Aktiespararnas nej borjade debattartiklarna om
affaren pa alvar borjade fa utrymme i media. Aktiespararna havdade att fusionen skulle
bli ogynnsam for Volvos aktiedgare. Det pastods att VVolvos aktiedgare skulle forlora pa
Renault-Volvoaffaren. Detta var ett argument som anvandes flitigt av Aktiespararna
under hela tiden fram till fusionens misslyckande. Aktiespararna fragade, vilket framgar
i empirikapitlet, vad borsexperterna ansag om vilka konsekvenser Renault-Volvoaffaren
skulle fa for aktieagarna. Redan den 7 oktober kunde det i Aktiespararen lasas att néstan
60 procent av 200 tillfrégade borsexperter var emot affaren, eftersom de trodde att
affaren skulle bli dalig for aktieagarna. En formulering som uppsatsens forfattare tyckte
var speciellt intressant i just den artikeln var:

" Affaren ar kanske nodvandig eftersom Volvo skulle ha svart att klara sig pa egenhand pa langre
sikt, men det ar langt ifran sakert att VVolvos aktiedgare kommer att kunna rakna sig somvinnare.”

Uppsatsens forfattare menar att det bakom denna formulering doljer sig ett annat motiv
bakom Aktiespararnas negativa instalining till fusionen. En aktiepost i ett féretag borde
egentligen, enligt min egen tankegang, vara en investering som pa langre sikt skall ge
tillbaka ett hogre vérde @n vad som betaldes for aktieposten nér denna skaffades. Detta
borde endast kunna ske om féretaget som det investerats pengar i ocksa da dverlever i
ett langre perspektiv eller pa langre sikt. En aktiedgare borde da kunna rakna sig som
vinnare forst om foretaget dar pengarna investerats dverlever och véxer pa langre sikt.
Men for att kunna vaxa maste organisationen forst sakra sin langsiktiga 6verlevnad. Om
nu fusionen var nodvandig for att Volvo skulle kunna klara sig pa langre sikt i den
globala konkurrensen pa bilmarknaden skulle det ocksa innebéra att Volvos aktiedgare
endast kunde rékna sig som vinnare om Volvos 6verlevnad forst sékrades. Eftersom
fusionen skulle garantera att Volvo klarade sig pa langre sikt borde det da ocksa bli en
bra affar for aktiedgarna. Varfor havdar da Aktiespararna motsatsen? Om affaren ansags
nodvandig for Volvos dverlevnad pa lang sikt, vad skulle da handa med Volvo i det
langre perspektivet om affaren inte gick igenom. Uppsatsens forfattare menar att
argumentet att fusionen inte var bra for aktiedgarna istéllet var ett skenargument for det
egentliga skalet bakom det negativa svaret pa fusionsfragan, vilket om det framfordes
mest troligt hade uppfattas som smaaktig och inskrankt. Uppsatsens forfattare menar att
det egentliga skdlet bakom Aktiespararnas ne var att de inte ville riskera att en av
Sveriges nationalklenoder skulle hamna under fransk kontroll och inflytande. Istallet for
att anvénda detta sk&8l som ett argument mot fusionen anvandes istéllet argumentet om
att aktieagarna skulle forlora pa fusionen.

Aktiespararnas ng satte fart pa drevet och media fylldes med anti-fusion budskap. Jag
havdar att det som utl&ste den negativa hetsen med national klenodiskainslag fran media
och organisationens externa intressegrupper var i huvudsak avsldjandet om den gyllene
aktien och osdkerheten kring Renaults privatisering. Om franska staten skulle anvanda
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sig av denna gyllene aktie kunde Volvos &gande i det nya bolaget Renault-Volvo
begransas, vilket det redogjordes for i foregéende kapitel. Jag menar att \Volvos externa
intressegrupper  sasom  aktiesgare,  ekonomijournalister,  bOrsexperter  och
ekonomiforskare, uppfattade detta som ett stort hot eftersom det da fanns en risk att
svenska intressen da skulle komma att tappa kontroll dver nationalklenoden Volvo.
Risken var da dverhangande att foretaget skulle hamna under utlandsk kontroll istéllet
for under svensk, och vad skulle dd héanda med de svenska intressegruppernas
investeringar i Volvo. Denna av de externa intressegruppernas upplevda hot ledde
givetvis till en frustration, inte bara hos Aktiespararna utan i manga av
intressegruppernas lager. De tankte inte sitta och titta pd ndar Volvo nu, enligt
omvérldens intressegrupper inte ingick i en fusion, utan snarare blev uppkopta av
Renault och franska intressen.

5.1.3 Frustration och aggression mot Volvos ledning

Tidigare anstéllda, ekonomijournalister, féretagsdoktorer, aktiesparare och borsexperter
reagerade alla likadant. Skillnader mellan dessa grupper var férsvunna och alla havdade
samma sak, hade samma &sikt och upptradde uniformt. Fusionen var inte bra, varken for
aktieagare eller for landet Sverige. Fusionen maste stoppas. Christian Berggren, Gustav
af Trolle, Sven Hagstrommer, Mats Qviberg (Hagstrommer och Qviberg som forovrigt
tillhérde nagra av de stora aktiedgarnai Volvo), Aktiespararna och Bjorn Davegardh var
bara nagra i raden av aktorer som visade sin avsky mot fusionen. Detta menar jag
stammer Overens med Girards idé att reaktionen pa den forsta krisen vilket kan vara
frustration, ilska eller extas, blir uniform i samhéllet. De skillnader som fanns tidigare
mellan olika grupper suddas ut vilket innebar att folks asikter och beteende blir
identiska. Alla agerar likadant i ett "nddlage.” Berggren var ekonomie doktor, Gustav af
Trolle var foretagsdoktor och hade dessutom tidigare suttit i Volvos styrelse, Qviberg
och Hagstrommer representerade gruppen stora aktiedgare, Aktiespararna
representerade de sma, och Bjorn Davegardh representerade gruppen borsexperter. Alla
visade samma asikter och beteende. De olika aktorernas frustration dver den upplevda
krisen utmynnade i en valdigt aggressiv ton som riktades eller forskots direkt mot
toppskiktet i Volvo. Bade toppchefer och styrelsen, men framfor allt PG Gyllenhammar
blev forema for en hel del aggressioner. Har & nagra citat som pekar pa detta:

For att ratta till vad som under en foljd av ar gatt fel i Volvo maste aktiedgarna nu gora bruk av
sin rogtratt och tillsitta en ny styrelse, dar Gyllenhammar inte ingdr, samt att rosta nej till
fusionen Volvo-Renault.”

" Ngj, ut med P G Gyllenhammar och hela Volvos styrelse. Volvo ska inte séljas for att PG ska bli
livstidsordférande. In med lite vassa industrialister.”

" Vi rader alltsd Volvos aktiesgare att vakna upp ur aratal av slummer i Gyllenhammars bakséte,
lita till vad de galva kénner ar rétt och rimligt och inte till ordférandens och hans vapendragares
retorik. S&g darfor neg till Volvo-Renault-affaren!”

Ett monster kan identifieras ovan genom Allports frustrationskedja dér (1) Frustration
genererar aggression; (2) aggression forskjuts till relativt forsvarslésa ”bockar;” (3)
denna forskjutna fientlighet réattférdigas genom klander, projektioner och stereotyper.
Personernai Volvos ledning kan dock tveksamt raknas som relativt forsvarsl6sa bockar.
De var sikerligen personer med pondus och ansenlig makt. Allport menade ocksa att
denna forskjutning av frustration och aggression eller ilska riktades mot tillgangliga
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objekt istdlet for mot logiska. Uppsatsens forfattare menar att detta inte riktigt stémmer
Ooverens med i hur det gick till i det empiriskafallet och kanske generellt i affarsvarlden.
Det som hande i det empiriska falet kan béttre liknas vid Aronsons pastaende att
aggressionen och ilskan tas ut pa det objekt som upplevs verkar vara kallan till den
upplevda frustrationen. Fokusen riktas da naturligtvis mot Volvos ledning eftersom det
ar de som har varit med och skapat fusionsplanen, och & darfor skyldiga till den av
omvérldens intressegruppers upplevda kris, frustration och aggression. Detta stammer
ocksa bra 6verens med vad Douglas pastod om att fokusen vid en kris oundvikligen
kommer att riktas mot chefs- och ledarstrukturen, eller vissa delar av den. Likheter kan
ocksd identifieras med Girards tanke om att rika och méaktiga personer eller grupper ofta
finner sig géva bland offren pa de kollektiva forévarnas agenda. De maktfulla anses
utbva ett stort inflytande 6ver samhdllet, vilket réttfardigar den forfoljelse de utsétts for
nar en social kris rader.

5.1.4 Krisinom Volvo uppstéar

Missndje och aggression riktades alltsd mot Volvo och dess ledning. Hur upplevdes da
situationen utifran det organisatoriska perspektivet, alltsa utifran Volvo som féretag och
dess lednings synvinkel ? Jag pastar att de upplevde en kris. En kris som var mer lik den
som Tom Douglas beskrev, det vill siga att krisen hade formen av ett svart problem som
inte gick att 16sa med tillgangliga resurser. Krisen uppkom eftersom organisationen
stélldes infor ett problem som de inte riktigt visste hur de skulle I6sa med de
probleml dsningsmekanismer, modeller eller resurser som de forfogade Gver. Krisen for
foretaget Volvo var dock, enligt min tankegang, mestadels ett resultat av den
aggression, ilska och press som de externa intressegrupperna riktade mot Volvo och
dess toppskikt, vilken i sin tur var en konsekvens av uppfattningen att fusionen var mer
eller mindre en utforsdljning av en nationalklenod till Frankrike.

Den forsta manaden efter fusionens offentliggérande var det mesta lugnt. Alla parter
verkade vara tillfreds med den planerade fusionen. L&get inom Volvos organisation
verkade ocksa lugnt och stabilt. Nar sedan opinionen vande mot fusionen och mycket
missnoje riktades mot organisationen och dess ledning hamnade Volvo under stor press.
FOor hur kan en organisation hantera ett problem sasom ett lands intressegruppers
negativa asikt och attityd mot ett utlandskt samarbete, vilket foretaget vet & nédvandigt
for att Overlevapalangre sikt i den internationella bilindustrin. Problemet verkade enligt
uppsatsens forfattare vara att Volvo och dess ledning inte kunde forena den interna
insikten om nodvandigheten av fortsatt internationellt samarbete sdsom en fusion med
Renault, och de externa intressegruppernas negativa asikter och attityder till ett sddan
samarbete med en utlandsk part dér organisationen och dess dgare fick gora avkall paen
del av sitt inflytande till en utlandsk part. Detta maste synnerligen upplevts som ett
svarlost problem vilket inte gick att 16sa med de problemldsningsmedel som fanns att
tillgd. Déarfor genererade detta problem enligt uppsatsens forfattare en for Volvo
obehaglig kris.

Den situation Volvo hade hamnat i dar den allmanna opinionen hade svéangt fran att vara
positiv till att vara vadigt negativ till fusionen var sdkerligen fér Volvo och dess
ledning valdigt svarhanterlig. Denna starka opinion som i bdrjan anfordes av
aktiespararna men som sedan aven kom att innefatta kronikorer, ekonomijournalister,
borsexperter, foretagsdoktorer och personer med tidigare hdga positioner inom Volvo
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hade aven fatt de stora aktiedgarna, vilka hade réstrétt i Volvo, att tvivia pa att en fusion
verkligen var bra for aktiedgare och fér Volvo. SPP som var en av storégarnai Volvo
kravde pa fredagen den 29 oktober mer information angdende privatiseringen och den
gyllene aktien. SPP skulle hdlla ett nytt styrelsemote den 8 november, dagen innan
Volvos planerade bolagsstamma. Ett ja till fusionen i detta l8get beddmdes som
osannolikt eftersom de flesta stordgarna skulle rostat nef pa den extrainsatta
bolagstdmman den 9 november. Déarfor skots bolagstdmman upp till den 7 december.

Som en konsekvens av den massmediala paverkan hade personer pa ala nivaer i
foretaget, fran fabriksarbetare till tjansteman borjat svanga i sin uppfattning om
nodvandigheten av fusionen. De flesta hade tidigare varit positiva men hade sedan
antagligen blivit uppskramda av mediadebatten. | en artikel fran Veckans Affarer fran
de sista dagarna i oktober berdttades det hur Renaults vice finanschef Francoise
Schwartz den 29 september kom till Stockholm for att tala infor ett 50-tal svenska
investerare. Schwartz skulle ha forklarat bade arrogant och utmanande att Renault klarar
sig bra utan Volvo, men att Volvo inte skulle klara sig utan Renault. Att fransmannen
skulle komma att dominera den férslagna ledningsgruppen var enligt Schwartz naturligt
eftersom att Volvo var fattigare an vantat. En mellanchef som hade 1ast den ovanstéende
artikeln hade uttryckt sig sa har om Renault-chefens uttalanden:

" Uttalandena vackte en enorm forstamning bland mina medarbetare. Pl6tdigt stod det klar att vi
inte skulle fusioneras med Renault, utan bli uppkopta.”

Den gyllen aktien hjépte heller knappast till att lugna resten av Volvos organisation,
snarare tvartom. Som de flesta ménniskor var de enligt uppsatsens forfattare antagligen
radda for att forlora sina jobb, vilket enligt bland annat UIf av Trolle skulle kunna bli
fallet om den franska staten genom Renault skulle fa makt och inflytande 6ver Volvo.
Han péastod, vilket togs upp i empirikapitlet, att Frankrike narmast var protektionistiskt
och att det aldrig fick handa att den franska staten skulle styra VVolvo nér det kunde bli
en fraga om konflikt mellan svenska och franska syssel séttningsi ntressen.

Merparten av Volvos dvriga organisation ville alltsa, precis som de externa
intressegrupperna, inte langre ha nagon fusion men Volvos ledning verkade anda
forsoka genomdriva en sadan. Det var inte konstigt att de anstallda inom organisationen
darfor ocksa upplevde en frustration. De hade dessutom svart att paverka situationen i
deras riktning. Denna upplevda frustration dver situationen hos Volvos dvriga delar av
organisationen pastar uppsatsens forfattare ledde till precis det som Allport menade, det
vill sagatill en aggression som forskots till andra objekt. Uppsatsens forfattare menar att
denna aggression inte riktades mot dem som fanns tillgangliga utan snarare som
Aronson havdade, mot den kalla som var upphov till frustrationen, vilket da ocksa har
ansags vara Volvos ledning.

5.1.5 Organisationens sammanhallning krackelerar

Som en konsekvens av pressen utifran borjade organisationen lacka kanslig och for
foretaget hemlig information till media och omvérlden. Ett exempel pa detta & att det i
olika dagstidningar i november kunde l&sas att Volvo enbart under oktober 1993 gjort
en vinst pa 486 miljoner dar valutakurssakringar dessutom dolde en extra vinstpotential
p& 2-3 miljarder. Enligt dessa tidningar rasade samtidigt Renaults vinster. Denna
information gav ytterliggare argument for att en fusion inte behovdes for att Volvo
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skulle klara sig pa egen hand. Dessa lackor och uppluckringen i de egna leden var
oerhort alvarliga for Volvo. Volvoledningen medgav gdv att laget var akut.
Sambandet mellan Girards teori om syndabocksprocesser och vad som hande med
Volvos organisationsstruktur &r tydliga. Girard menade att krisen och frustrationen far
forodande konsekvenser da det innebar att samhéllstrukturen spricker och krackelerar,
ingtitutioner  kollapsar, vilket utpldnar samhallsreglerna samt hierarkiska och
funktionella skillnader.

Koncernledningen och styrelsen hade satt sig i en valdigt svar, rent av omgjlig situation,
och hela affaren riskerade att ga Gverstyr. Ledningen var utsatt av en valdigt stor press
bade fran andra delar av den interna organisationen samt fran externa intressegrupper.
Efter Volvos styrelseméte den 18 november kom det fram att det ocksa fanns stora
sprickor i Volvos ledning. Fusionsavtalet presenterades den 6 september men villkoren i
den gyllene aktien blev kanda for alai ledningen forst den 12 oktober. Volvo kunde i
praktiken bli tvingade att g& ner fran 35 till 20 procent. Detta orsakade ett ramaskri i
Volvos ledning, Harda ord skulle ha utvaxlats mellan olika personer. Flera kande sig
forda bakom ljuset. Precis som Girard teori séger hade &ven strukturen inom denna
grupp av organisationen borjat krackelera som en konsekvens av det tryck som riktats
mot ledningen och den kris och darmed frustration som denna upplevde. Hur skulle de
kunna |6sa den problematiska situation Volvo hamnat i? Det verkade enligt uppsatsens
forfattare valdigt svart, nastan omgjligt. Uppsatsens forfattar menar att Volvo som
organisation holl pa att spricka sonder av spanningar, osakerhet, oro och psykiskt
obehag, vilket & precis vad Girard pastar blir konsekvensen av en kris.

Foretaget satt i ett mardromslikt lage. Agarna var splittrade, ledningen hade forbrukat
sitt fortroende fran majoriteten av de storsta dgarna och dessutom tvekade Volvo infor
det interna motstandet som splittrat organisationen, dessutom fanns det indikationer pa
att de flesta av stordgarna skulle résta ngj till en fusion. Hur an Volvo agerade verkade
det bli fel. Fragan ledningen och styrelsen antagligen fragade sig var hur de verkligen
hade hamnat dér de var. Ledningen forstod att den planerade fusionen skulle bli omgjlig
att genomféra med det stora motstand som fanns hos alla intressegrupper inklusive
media. Ledningen forstod att fusionen inte skulle g att radda eftersom att en majoritet
av aktieagarna skulle komma att rosta ng till fusionen pa bolagstéamman den 7
december. Vad var da anledningen till att aktiedgare, media och anstdllda var sa
negativartill fusionen? Hur hade de hamnat i denna situation? Vems fel var det och vem
kunde véljas ut for att ta pasig skulden for det krisartade |1&ge de hade hamnat i?

5.2 En syndabock valjsut

5.2.1 Gyllenhammar - en given kandidat

Ledningen i Volvo behtvde inte fundera eller leta l&nge efter vems felet uteslutande var.
Den skyldige hade redan serverats av media och de externa intressegrupperna. Det hade
skett en fokus pa dennaindivid en langre tid. Det skulle kunna liknas vid en medial hets
déar denne person beskylldes for att ligga bakom en onddig, dumdristig och foér
aktieagarna dalig fusion med en utlandsk akttér som besatte protektionistiska drag. Den
gyllene aktien var ett av bevisen for det. Bjorn Davegardh menade att en man som
skriver insdndare om svensk jordbrukspolitik, ansvarig for det storsta industrifiaskot i
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Sverige genom tiderna, som tankte kopa Fermenta, kan omdjligt fa fortroende att sélja
Sveriges nationalklenod till Frankrike. Sveriges nationalklenod skulle inte fa sdljas ut
bara for att PG Gyllenhammar skulle bli livstidsordforande. Qviberg och Hagstrommer
gick langre nar de pastod att Volvo under Pehr G Gyllenhammars despotiska ledning i
manga & hade utsatts for industriell misshandel. Den skulle botas genom en industriell
abdikation kallad Volvo-Renaultafféaren déar Volvoordféranden behandlade aktiedgarna
som rena dumskalar. Det fanns enligt syndabocksansatsen ett antal faktorer som
paverkar vem som utses till syndabock. PG Gyllenhammar passade in pa flera av dessa
" syndabocksfaktorer”

5.2.2 Faktorer som gjorde Gyllenhammar till syndabock

Enligt Kraupl-Taylor offras individer for en grupps 6verlevnad eftersom dessa individer
anses vara "de som gor fel”. Att gbra fel & en manifestation av begreppet att vara
annorlunda, vilket i sin tur & en grundlaggande faktor for urvalet av en syndabock; och
visst hade Gyllenhammar gjort fel. PG Gyllenhammar hade enligt bade ledningen och
intressegrupperna gjort fel. Det var Gyllenhammar som i forsta hand hade férhandlat
med fransméannen och hade Iatit dem inkludera en gyllen aktie i fusionsavtalet dar dess
fullainnebord dessutom inte gick upp for samtligai ledningen langt senare, det vill siga
den 12 oktober (Om franska staten bestamde sig for att senare anvanda denna kunde
mot Volvo kunde Volvo tvingas att g& ner fran 35 till 20 procents dgande i det
gemensamma bolaget Renault-Volvo). Detta orsakade som tidigare ndmnts ett ramaskri
inom Volvos ledning. Flera kdnde sig forda bakom ljuset. Styrelsen tyckte ocksa att
Gyllenhammar vid tiden for forsoket fran Volvos ledning att omforhandla fusionsavtal et
med Renault hade kort ett dubbelspel. Soren Gyll hade blivit utsedd att ta kontakt med
den franske industriministern Gérard Longuet for att forhandla fram ett nytt avtal.
Volvos ordférande PG Gyllenhammars skulle da parallellt och i hemlighet ha haft
kontakt med den franske premidrministern Balladur. Anstréngningarna utmynnade
senare i ett nytt avtal dar fransmannen lovade att inte anvanda den gyllen aktien mot
Volvo forutsatt att Volvo holl sig inom ramen for 35 procents égande. Dessutom
klargjordes nér privatiseringen av Renault skulle ske.

Styrelsens och ledningens uppfattningen var att PG Gyllenhammar hade gjort fel nar
han hade parallella kontakter med fransménnen. En véxande irritation bland flera av
medlemmarna pa Gyllenhammar i samband med foérhandlingarna med Renault hade lett
till vrede mot honom. Fortroendet i stora delar av styrelsen skulle dérfér vara forverkat
och han skulle vara tvungen att lamna koncernen. Enligt min uppfattning tog PG
mojligtvis kontakt med den franske premiarministern eftersom det ansdgs vara hans fel
att den gyllene aktien fanns med i avtalet och att han gélv ville avhjdlpa sitt tidigare
misstag genom att i egen person fa till ett nytt fusionsavtal som garanterade att en
gyllene aktie inte skulle anvéndas mot Volvo. Det var ju han som varit med och
forhandlat fram det forsta avtalet.

Gyllenhammar beskylldes dessutom for att ha forhandlat utan styrelsens mandat
angdende den gyllene aktien. Han anklagades for att inte bry om vad som var bast for
Volvo utan brydde sig bara om att bli ordférande i det gemensamma Renault-
Volvobolaget. Han skulle bli ordférande i det nya bolaget, kosta vad det kosta ville.
Dessutom stred fusionen med Renault mot Volvos grundidé om en svenskbaserad
bilverksamhet. Girard menade att det utsedda objektet beskylls for orsaken till den
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uppkomna krisen eftersom det begétt brott mot de regler och stéttestenar som samhéallet
& uppbyggt pa, vilket jag menar att Gyllenhammar ocksa hade gjort. Detta visas ocksa
av texten ovan. Gyllenhammar anklagades for att sdtta sina intressen fore
organisationens och forhandla utan stod frén de Gvriga i gruppen. Detta kan mycket vl
uppfattas som om PG Gyllenhammar de brutit mot de normer och stéttestenar som
fanns inom Volvo. Genom att definiera personen som "brottsling” genererades enligt
Kraupl-Taylor en forskonande illusion att de andra & former eller béttre &n objekten
ifréga, och att de darfor far en moralisk rétt att bestraffa objektens daligheter. Att
tillskriva objektet daliga karaktaristika och diskreditera motiven bakom dess handlingar
kallade Zawadski rationalisering eftersom det blir ursakter for de aggressioner som
riktas mot det utvalda objektet. Uppsatsens forfattare menar att det sdkerligen blev
léttare och kéndes mer moraliskt acceptabelt eller berdttigat att utse PG Gyllenhammar
till den skyldige for fusionens missyckande med de ovanstdende ”brotten” och
ursdkterna som grund.

Det fanns ocksa andra faktorer som gjorde att Volvo gjorde Gyllenhammar till den
skyldige. Det fanns, enligt Dagens nyheters davarande kronikér Sven-lvan Sundgvist,
ingen svensk féretagsledare som har haft samma karisma som PG Gyllenhammar. Ingen
hade ens varit i narheten av hans verbala talang, hans intellektuella briljans. Det fanns
inte manga som har kunnat uttrycka sig i sa visiondra begrepp som PG. Han hade
placerats i topp tio som landets mest popul&ra och fértroendegivande. Som ordférande
hade han enligt manga varit lysande. Han hade en talang att gora guld av spridda
silversmycken. | svenskt néringsliv var han en “titan bland dvérgar.” PG hade en
betydande arbetskapacitet, han var beléast, kunde historia och konst, nastan som en
rendssansmanniska. Douglas pastod att i industriella grupper behdver inte annorlunda
innebara att nagon & samre an normalt, snarare ar det sa att nagon &r béattre. Att vara for
bra & enligt Kréupl-Taylor en val tilltagen faktor for att bli utsedd till syndabock.
Uppsatsens forfattare menar att texten ovanfor tala sitt tydliga sprék. PG Gyllenhammar
verkade inte ha manga 6vermanniskor, han var antagligen vassare &n de flesta, kanske
bast, och var darfor ocksa annorlunda ur den synvinkeln. Sadant vacker alltid ont blod.
Manniskor blir aldrig sa néjda som nér den basta eller den nastan ouppnaeliga faller
eller misslyckas. Detta Sétt att vara annorlunda pd, att vara béttre an de flesta, vilket
Gyllenhammar ans3gs vara, menar jag stammer bra overens med det Douglas och
Girard pastod ovan. Gyllenhammars exceptionella skicklighet och kompetens, nastan
glans, kan darfor varit en av faktorerna som paverkade utgangen av valet av syndabock.

Samtidigt som PG Gyllenhammar framstod som véldigt kompetent var han samtidigt
enligt Sundgvist inte sarskilt omtyckt av sina kolleger eftersom han inte var arlig mot
sina medarbetare, han gick bakom ryggen pa dem, korde éver dem och sarade dem och
var enligt utsago en ogenerds lagledare. Enligt Douglas var annorlunda, genom att vara
valdigt bra, inte tillracklig grund for att bli utsedd till syndabock. Detta maste ocksa
kombineras med starkt personligt ogillande. Jag tycker det verkar som att folk i
almanhet gérna ser att individer som & bade framgangsrika och ogillade misslyckas.
En kombination av att sticka ut fran gruppen genom att bade vara extremt kompetent
samtidigt som Gyllenhammar verkar ha varit ogillad av Gvriga gruppen var enligt mina
egna tankar olycklig for PG Gyllenhammar och sékert en bidragande faktor till att Pehr
G Gyllenhammar fick skulden for den misslyckande fusionen.

Det existerade enligt mitt sétt att se pa det en fokus pa Gyllenhammars personlig drag,
speciellt inom media och externa intressegrupper, men sakerligen hade de betydelse
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ocksa inom organisationen. Douglas hade listat en serie av personliga karaktéristika som
tenderar att gora en individ till syndabock. En av de listade dragen var att individen var
provokativ, hade irriterande manér eller dverlagset beteende och pastod veta mer och
béttre an andra. Enligt Sundqvist kunde Gyllenhammar ta kritik, dock inte i andras
narvaro. Han talde inte att forlora och klarade inte av att tappa ansiktet. Han kunde
adrig ha fel och skulle adrig erkéanna om sa var fallet. Han kunde heller adrig andra
uppfattningen, i allafall inte offentligt. Detta menar jag kan tolkas som att han skulle ha
varit lite av en besserwisser. Nar styrelsen var utomlands bodde PG sdllan p&d samma
hotell som de 6vriga ledaméterna och dkte nastan altid ensam till och fran
styrelsemétena. Gyllenhammar hade enligt Sundqgvist hade tillagnat sig kejsarbeteende
och manér efterhand, vilket antagligen retade hans omgivning. Uppsatsens forfattare
menar att Sundqvists beskrivningar av personen Gyllenhammar passar brain pa detta av
Douglas presenterade drag. Ett annat drag dar Sundqvist beskrivning var traffande var
att en person har andra intressen an den 6vriga gruppen. Gyllenhammar umgicks enligt
Sundgvist hellre med politiker och intellektuella & med foretagsledare. Han var véaldigt
intresserad av historia och konst, néstan som an rendssansmanniska. Dessutom var han
sprakligt begavad. Enligt min mening skiljde detta honom fran de 6vrigai gruppen och
stammer darfor in bra pa Douglas karaktaristika om vem som blir utsedd till syndabock.

Andra personliga drag som enligt Douglas kunde medféra att en individ blev syndabock
var att personen framstod som mer dygdig an 6vriga i gruppen, stoltserade med sin
framgang och inte accepterade gruppens vardringar. PG Gyllenhammars engagemang
for arbetarna och det goda forhdllande han hade till dem samt att han visade stort
intresse for andra delar av samhallet sdsom bland annat jordbruket, pekar enligt
uppsatsens forfattare pa en storre dygd hos Gyllenhammar i jamnférelse med kollegor
och motsvarande personer med samma position som PG. Detta var sakert en ndl i Ggat
pd en hel del personer. Om PG stoltserade med sin framgang kan vara svart att
specificera men Sundgvist pastod ju ovan att PG hade tillagnat sig vissa manér och
beteenden efterhand, vilket kan tolkas som om han stoltserade med sin framgang.
Huruvida han accepterade gruppens varderingar eller inte & svérare att utréna. Det
fanns sékert bade de véarderingar han bade delade med gruppen och de han inte delade
med gruppen. Han hade dock hela tiden en stark tro pa den tilltankta fusionen, aven i
slutet nér det blaste som hardast, vilket resten av gruppen kanske inte langre hade. Detta
hade PG Gyllenhammar sakert problem med att acceptera.

Vilken eller vilka i en kombination av dessa ” syndabocksfaktorer” som specifikt hade
storst betydelse for att det blev just PG Gyllenhammar som fick ta pa sig skulden for
fusionens misslyckande kan enligt uppsatsens forfattare inte ségas med sdkerhet. En
fullt tankbar kombination av tva starka faktorer & Gyllenhammars snedsteg i samband
med fusionsférhandlingen och den gyllen aktien och att han av omvérlden uppfattades
som en arrogant besserwisser med kejserliga manér. Rent internt inom Volvo menar
uppsatsens forfattare att Gyllenhammars snedsteg vid fusionsférhandlingarna hade varit
sa skadlig for fusionen och for Volvos existens pa ett sétt som gjorde att ledningen inte
ansdg att han kunde vara kvar. Det var forovrigt inte bara ledningen som hade den
uppfattningen. Den uppfattningen delades ocksa av storre delen av media och foretagets
intressegrupper. Klart & dock att Pehr G Gyllenhammar blev syndabock for fusionens
misslyckande.

Kombinationen av att uppfattas som annorlunda samtidigt som individen ogillas kan
enligt Douglas tolereras i en grupp, men bara tills den anses vara skadlig fér gruppens



eller organisationens fortsatta existens eller dess formaga att uppna sina mal. Det var
just det som enligt min asikt blev problemet for Gyllenhammar. PG hade antagligen
tidigare kunnat sitta kvar trots att kretsen runt Gyllenhammar kanske inte gillade
honom. Detta antagligen eftersom han var sd pass kompetent och ansdgs darfor ha sa
pass stor betydelse for foretaget att de som befann sig omkring PG anda accepterade
honom. Dessutom hade han suttit vid rodret i Gver tva decennier. Men med Renault-
affaren hade enligt uppsatsens forfattare den saken andrats.

5.2.3 Fusionen skjuts medvetet i sank och Gyllenhammar blir syndabock

Uppsatsens forfattare menar att Soren Gyll visste att PG Gyllenhammar skulle fa gé om
fusionen skulle komma att spricka. Utét sett forsvarade han fusionen och han hade
uppmanat ledningen att arbeta for att fusionsférslaget skulle drivas igenom. Men vid
tidigare tillféllen hade Soren Gyll samlat ledningen och svurit 6ver Gyllenhammars
hantering av den gyllene aktien. Gyll hade dnda ansett Renault-affaren s viktig att den
var tvungen att genomféras och ledningen sl6t upp bakom honom. Men den harda
massmediala bevakningen av den planerade fusionen hade fétt dem att svanga snabbt.
Det var enligt Finanstidningen ocksa vart att notera att ingen av de stora ingtitutionella
Volvoagarna framfort kritik mot Soren Gyll, trots att denne utat sett hade sttt bakom
PG Gyllenhammar och styrelsen i att driva fusionen vidare. Enligt kallor till tidningen
skulle Gyll ha gett en annan bild av sitt arbete till institutionerna &n den som férmedlats
av media.

Jag pastar att ledningen och Gyll, i Slutet pa oktober, efter omvérldens svala reaktion pa
omforhandlingen av fusionsavtalet dar fransméannen forband sig att inte utnyttja den
gyllene aktien mot Volvo forstod att det inte gick att besegra eller dvertyga omvérlden
och de externa intressegrupperna om fusionens fortrafflighet. Dennainsikt hade inte alla
i organisationen, speciellt inte Gyllenhammar som férsokte genomfora fusionen till
varje pris. Men Gyll var ju inte ensam i att ha andrat uppfattning. Volvo PV:s chef Per-
Erik Mohlin hade sokt upp koncernchef Séren Gyll i slutet pa oktober och sagt att PV-
folket hade réknat en gang till och kommit fram till att Volvo PV visst skulle klara sig
utan Renault. Mohlin hade svangt i sin uppfattning. Det fanns en hard kérna av personer
i Volvo PV:s ledning som var emot fusionen med Renault. Det pagick dessutom en
skuggutredning parallellt med utvecklingsarbetet av en gemensam bilbottenplatta for
Volvo och Renault. Skuggutredningen pagick helt utan vetskap for den personal som
arbetade med det gemensamma bottenplattprojektet. Utredningen hade skett vid sidan
om Volvo PV:s ordinarie organisation.

Under helgen den 27-28 november hade Soren Gyll och Skandias chef Bjorn Wolrath
varit ute och jagat tillsammans. Skandia var en av de storsta institutionella égarna i
Volvo. Fréan min synvinkel verkade det som om ledningen med Gyll i spetsen var ute for
att soka stod for sina framtida handlingar hos de stora aktiedgarna. Om ledningen hade
planer pa att skjuta fusionen i sank och gora Gyllenhammar till syndabock for en
misslyckad fusion kunde det vara bra att ha stdd hos de stora aktiedgarna. Wolrath
hévdade sedan den 30 november i en intervju med Goteborgs-posten att Gyllenhammar
skulle avgd Den 30 november lackte det ut i Svenska Dagbladet att Volvos
oktoberresultat hade legat pd mellan 400-500 miljoner plus, vilket var langt Gver
forvantan. Nagra eller nagon i Volvo forsokte anvanda media for att medvetet stoppa
den planerade fusionen.
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Samma dag, tisdagen den 30 november hdll Soren Gyll ett méte hemma hos sig. Delar
av bade lastvagns- och personvagnsledningarna var kallade. En strategi lades fram for
hur fusionen skulle stoppas. PG Gyllenhammar skulle da avga och ta pa sig skulden for
den misslyckade fusionen. Soren Gyll hade bjudit hem dussintalet av sina medarbetare
och toppchefer for en genomgang av affaren. De kom fram till att Volvoledningen
kunde fa fram budskapet att Volvo kunde klara framtiden utan Renault genom att ge
Soren Gyll ett brev som visade denna standpunkt, undertecknat av s3 manga som
mojligt fran moderbolagets ledningsgrupp, LV:s ledning och PV:s ledning. Néasta dag,
den 1 december fdljde nésta steg i strategin for att hindra fusionen. Ett Brev forfattades
pa morgonen den 1 december av Mats Ola Pam, Fred Bodin och Per-Erik Mohlin.
Dérefter kalades dussintalet personer, vilka utgjorde Volvo Personvagnars
ledningsgrupp, in en och en till Per-Erik Mohlin. Dar konfronterades de med ett papper
med innebdrden att Volvo inte borde ga med i den planerade fusionen med Renault. De
blev uppmanade att skriva pa, vilket de flesta gjorde utan invéandningar. 10 av 12
personer i ledningsgruppen skall enligt utsago har skrivit pa. Senare den kvéllen hade
totalt 25 personer i Volvos ledning satt sina underskrifter pa brevet.

De hogre Volvocheferna inklusive Soren Gyll hade ju spelat dubbelt under en ansenlig
tid. Det brev som forfattats av koncernledningen togs som bekant sedan fram pa
styrelsemétet den 2 december. Soren Gyll lade pa styrelsemétet fram sina argument for
styrelsen att inte ta upp fusionsfrégan till omrostning pa bolagsstémman den 7
december. Aktiedgare, anstéllda och ledning var emot fusionen och fusionen kunde inte
genomforas utan en bred uppslutning. En fusion vid denna tidpunkt skulle medféra en
risk att fordonsrorelsen skadades. Koncernledningen med Soren Gyll i spetsen hade
infor styrelsen tidigare hela tiden bedyrat att de stod bakom den planerade fusionen
fastéan de egentligen arbetat i motsatt riktning. Men spelet gick enligt min asikt hem
eftersom majoriteten i styrelsen héll med vad Gyll sade, vilket innebar att fusionen inte
skulle tas upp till omréstning pa bolagstamman den 7 december. Fusionen hade spruckit
innan den ens hade borjat. Att bli av med PG Gyllenhammar verkade ha varit ett av
aktionens huvudsyften, vilket ocksa lyckades. PG Gyllenhammar avgick med
omedelbar verkan nar det pa styrelsemotet blev klart att det inte skulle bli nagon fusion.
Han ville inte stanna en minut langre an nédvandigt. Intressant & enligt uppsatsens
forfattare att PG Gyllenhammar nagra dagar efter fusionens misslyckande blev
intervjuad av en fransk radiostation. | intervjun tog han pa sig det fulla ansvaret for
fusionens misslyckande. Fusionen sprack och PG Gyllenhammar fick som syndabock
skulden for misslyckandet.

5.3 PG Gyllenhammar s funktion som syndabock

5.3.1 Marknadens missngje med Gyllenhammar

PG Gyllenhammar hade enligt uppsatsens forfattare sedan en langre tid varit impopul &
hos manga av aktiedgarna, i synnerhet de mindre vilka representerades av aktiespararna.
Det hade borjat redan pa 70-talet dd PG hade kallat utdelning for en kostnad. Ur
Aktiespararnas perspektiv & utdelning definitivt inte en kostnad utan de ser
formogenhetstillvaxt och utdelning som borsforetagens huvuduppgift. Norgeaffaren och
Fermentaaffaren hade knappast gjort att aktiedgarnas fortroende for Gyllenhammar och
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Volvo hade tkat, snarare tvartom. Dessutom ansag Aktiespararna att PG Gyllenhammar
var arrogant mot aktiedgarna. Det pastods att Volvo var ett praktexempel pa
direktorskapitalism. Tjanstemannen bestamde medan &garna och deras representanter |
styrelsen inte hade mycket att ségatill om. | Volvo fick enligt Aktiespararnainte agarna
vara med och bestamma utan det skulle utesutande lamnas a ledningen eller
ordforanden. Det fanns enligt Aktiespararna dessutom en Gyllenhammarrabatt pa
Volvos aktie. Med det menas att Volvos aktie hela tiden hade haft lite sémre utveckling
an borsens generalindex. PG gavs skulden fér detta. Enligt en analytiker fanns det en
Gyllenhammarrabatt pa Volvoaktien pa runt 10 procent. Lika mycket skulle
Volvoaktien stigaom PG fick ga.

Aktiespararnas ordfdrande Per Lindblad pastod i en artikel publicerad den 6 oktober att
borsen gett sitt kortsiktiga betyg & Renaultaffaren da kursen pa Volvo- aktien gatt
tillbaka kraftigt sedan fusionsforslaget presenterades, men den steg ndgot nér
aktiespararna sade ngj till affaren. En Artikel i Finanstidningen den 28 oktober 1993
visade pa att nar det framkom protester mot fusionen eller indikationer pa att fusionen
skulle spricka, s3 steg Volvos aktie. Nar chanserna & andra sidan Okade for att
bolagstamman skulle rosta ja for fusionen sjonk istallet kursen. Aktiespararna pastod att
Volvokursen skulle komma att stiga om afféaren stoppades. Borsproffsen menade att
Volvokursen skulle komma att stiga ordentligt om afféren stoppades, speciellt om PG
Gyllenhammar tvingades avga. Om PG Gyllenhammar tvingades avga i samband med
att affaren gick i stopet, skulle kursen ga i hojden. Det mestai affaren hade kommit att
handla om finansmarknadens relation till Gyllenhammar personligen. Den tycks ha varit
droppen som fick bagaren att rinna Gver efter & av Omsesidig misstro. Den sa kallade
Gyllenhammarrabatten var nu stérre &n nagonsin.

Per G Gyllenhammar hade enligt min uppfattning fatt en stampel eller image att inte
vara aktiedgarevanlig. Han ansags inte tanka pa aktiedgarnas basta eftersom han inte var
sarskilt glad for utdelning. Han ansdgs ocksa att bedriva ndgon form av
direktorskapitalism dar det var tjanstemdnnen som bestamde och inte &garna. Detta
menar jag 1ag till grund for den Gyllenhammarrabatt som det enligt aktiedgarna fanns pa
Volvoaktien. PG Gyllenhammars image att inte sétta aktiedgarna och avkastningen till
dessa i centrum smittade av sig pa Volvos aktiekurs, vilken enligt analytikerna och
aktiespararna var lagre an vad den egentligen skulle ha varit om Gyllenhammar
forsvann fran Volvo. Marknadens misstro mot Gyllenhammar &terspeglades i Volvos
aktiekurs. Enligt Affarsvarlden kunde Pehr G Gyllenhammars vara eller inte vara, vara
viktigare for Volvoaktien an fragan huruvida afféren blev av eller inte. Detta menar jag
kan kopplas till Susanne Bark som pastod att ledarens personliga ansikte och image ofta
ar starkt forknippad med organisationens eftersom foretagen alt mer identifieras med
sina toppchefer i mediernas bevakning av naringdlivet. Personen Gyllenhammar och
organisationen Volvo fl6t ihop. Det spelade ingen roll vilken formell roll han antog, det
var anda han som "var” Volvo, och Volvo var Gyllenhammar, hela tiden. Nar
Gyllenhammars image férsamrades blev Volvos image forsamrad, vilket enligt
uppsatsens forfattare reflekterades i V olvoaktiens Gyllenhammarrabatt.

Det fanns enligt min tankegang ocksd en stark skepsis mot Gyllenhammar fran
aktiemarknaden redan innan fusionen introducerades. Det var nastan som om det vilade
en misslyckandeimage 6ver Gyllenhammar innan fusionsaffaren ens hade dragit igang.
En misslyckandei mage som uppkommit delvis pa grund av Norge- och Fermentaaffaren
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samt att Gyllenhammar ansetts vara icke aktiedgarevanlig och arrogant. Detta hade
smittat av sig pa helaforetaget Volvo och dess image.

5.3.2 Gyllenhammar s funktion - ater upprattare av Volvosimage och trovérdighet

Genom att sabotera fusionen och géra Gyllenhammar till Syndabock skulle Volvo enligt
min asikt |6sa ett viktigt problem. Den spruckna fusionen skulle fa intressegrupperna att
andas ut och bli njda eftersom den svenska nationalklenoden Volvo inte langre skulle
riskera att bli utsld och hamna under utlandsk kontroll eller inflytande. Den spanning
och frustration som foljde med denna av intressegrupperna upplevda kris laddades ur
och férsvann. Jag havdar att det var denna upplevda kris som startade kritikerstormen
mot fusionen. N& Gyllenhammar avgick blev Volvo av med skulden for
fusionsdebaclet, och den daligaimage som fusionen bar med sig. Fusionen férknippades
i stor grad med Gyllenhammar. Det fanns aven de som kallade den fér Gyllenhammars
"baby”. Enligt Douglas & bilden eller imagen av hur en individ eller organisation
uppfattas av omgivningen viktig da den &r ett bevis pa hur framgangsrik individen eller
organisationen &r. Som en konsekvens genereras ett stort behov av hyckleri, att forneka
med sa stor auktoritet som majligt, och att avleda uppmérksamhet genom att hitta andra
individer som far ta pa sig skulden. Denna roll menar uppsatsens forfattare att
Gyllenhammar fick ta pa sig nér fusionen medvetet skéts i sank. Fokusen forflyttades
fran Volvo till PG Gyllenhammar.

Den lilla revolution mot fusionen och Gyllenhammar som hade genomfoérts av Volvos
ledning verkade ha haft de stora aktiedgarnas stod, nagot som Gylls kontakt med
Wolrath stédjer. Att skjuta fusionen i sank, vilket skulle innebéra att Gyllenhammar fick
ta pa sig skulden for fusionens misslyckande och darmed avga, pastar jag var en
medveten och rationell strategi frén Ledningens sida. Douglas menade att en
syndabocksprocedur, sasom den pa Volvo, absolut inte &r irrationell nar karaktaren hos
dagens moderna och inkréktande mediabevakning av offentliga personer och
organisationer beaktas. Denna typ av strategier réddar enligt Douglas organisationen
genom att gbra en av medlemmarna till ett offer, det vill séga utse en syndabock. Den
utvaldes blot racker for att skapa en radda- ansiktet- 16sning med Overlevnadselement,
till en for organisationen liten kostnad. Dessutom tycks konsekvensen av avlégsnandet
av offret, pa det hela taget, vara mer lyckat an katastrofalt. Sa nér alla dessa slutsatser
dragits, ett offer har blivit utsett och forvisat, har organisationen tack vare syndabocken,
lyckats med att gora sig av med skulden for det misslyckande som uppdagats. Genom
att sabotera fusionen och fa bort Gyllenhammar menar uppsatsens forfattare att
ledningen pad Volvo med ett klat och demonstrativt agerande lyckades gora
intressegrupperna ndjda sa att Volvos framgangsutsikter trovardighet kunde aterfas.
Detta forfarande Gverensstammer enligt uppsatsens forfattare med vad Boeker pastod att
organisationer har ett behov av att genomféra klara och demonstrativa aktioner for att
avhjapa dess svaga prestation. Organisationens intressegrupper kan darigenom blidkas,
och organi sationens framgangsutsikter kan aterfas genom avskedandet av toppchefer.

Fusionsidén pressade ner Volvos aktiekurs annu mer nar den adderades med
Gyllenhammarrabatten. Med en sprucken fusion dér Gyllenhammar fick skulden skulle
dafa Volvoaktien att stiga i varde. Uppsatsens forfattare menar att genom att se till att
Gyllenhammar forsvann med skulden for fusionsdebaclet kunde ledningen [6sa den
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uppkomna krisen som fran borjan sag oméjlig ut att 16sa. Med fusionens krasch och
Gyllenhammars forsvinnande skulle aktien stiga och de externa grupperna lugnas.

Uppsatsens forfattare menar att genom att goéra Gyllenhammar till Syndabock for
fusionen skulle Volvo pa sa sétt ocksa bli av med ett annat problem. Imagen av att inte
vara aktieagarvanligt, vilket hade en negativ paverkan pa Volvoaktiens vérde aven
innan fusionsdebaclet. Detta eftersom Gyllenhammars image ait inte vara
aktiedgarvanlig starkt sammankopplades eller nastan flét ihop med Volvos image,
vilken da ocksa blev icke aktieagarvanlig. Denna forandring i Volvos image nér
Gyllenhammar fick ga skulle aterspeglasi Volvos aktiekurs eftersom Volvos image var
starkt sammankopplad med marknadens trovérdighet for Volvo. N& Volvos image
andrades till mer aktiedgarvanlig skulle det enligt min mening bli attraktivare att
investerai Volvoaktier och darfor skulle aktiekursen pa Volvos aktier ocksa stiga.

Vad som & intressant & att direkt efter beskedet att fusionen skulle avblasas steg
Volvos aktie kraftigt pa borsen bade i New York och i Stockholm. Volvos kurshild
andrades pa ett dramatiskt sétt nar fusionen sprack. Volvos borskurs steg som en raket,
fran bottennoteringen 387 kronor den 30 november till Gver 700 kronor tva manader
senare. Volvos borsvarde okade med ungefarligen 30 miljarder kronor pa denna korta
tid. Aktiespararna menade att aktiedgarna var de stora vinnarna nar fusionen med
fransménnen skrotades da det var nara att de fick se sina varden dubblerade.
Aktiespararna tyckte ett ar efter att fusionen sprack att de agerat riktigt nér kampanjen
mot fusionen drogs igang, vilken till slut enligt dem galva var det som bidrog mest till
att affaren sprack och att Gyllenhammar avgick. Volvos aktiekurs 1&g ju ett & efter
(1994) fortfarande pa en mycket hogre niva én den gjorde innan affaren sprack. Sdledes
hade enligt uppsatsens forfattare aktiedgare, borsanalytiker, anstéllda, media och évriga
intressegrupper genom att Gyllenhammar forsvann aterfatt fortroende for Volvo som
organisation. Marknadens missngje med PG Gyllenhammar var borta eftersom
Gyllenhammar inte l&ngre fanns kvar som en maktfaktor. Volvos image hade med PG
Gyllenhammars forsvinnande forandrats. Volvo var nu ett aktiedgarvanligt foretag som
satte aktiedgarna i centrum, och uppfattades inte langre som icke aktiedgarvanligt dar
det var direktérerna som bestdmde. Nu var det aktiedgarna som bestdmde. Imagen av att
vara ett direktorskapitalistiskt foretag var sa gott som borta, vilket kunde bekréftasi den
hogre aktiekursen.

5.3.3 Gyllenhammarsfunktion - enare av organisationen

Soren Gyll och Volvos ledning hévdade att nu nér fusionen hade spruckit och
Gyllenhammar hade forsvunnit skulle fusionen laggas till sidan sd att organisationen
skulle kunna samla kraft internt och fa lugn och ro i organisationen. Ett ledarskap som
tog kontroll 6ver situationen och gick vidare skulle enligt Gyll utvecklas. Detta menar
uppsatsens forfattare har klara paraleller till vad Burkert, Girard och Smith sade om
syndabockens inverkan pa det sociala klimatet. De havdade att den enda verklighet som
en syndabock, sdsom PG Gyllenhammar, kan paverka & en storning av det socida
klimatet, vilken sedan fdljs av en dtervando till lugn och frid genom utpekandet av en
syndabock. Syndabocken fyller da funktionen av ett verktyg for att Overbygga
missamjan och oenigheten i den typen av samhalle, och pa sa sétt stérka den sociala
gruppens enighet. Sambandet understryks av det Soren Gyll sdger om att de nu inom
Volvo skulle samla kraft internt och fa lugn och ro i foretaget. Det hade skett en
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urladdning av den spanning som hade byggts upp successivt under fusionsaffaren. Det
var nu lugn och frid i det sociala klimatet bade inom Volvo och utanfor, &ven om
artiklar angdende fusionens misslyckande och Gyllenhammars avgang fortsatte att
publiceras en tid efter affarens urladdning. Precis som Douglas pastod star gruppen,
vilken i detta fall & Volvo, efter ha utsett en syndabock enad som aldrig forr. Skulden
for problemet eller krisen har 6verforts pa en syndabock, i detta fall Gyllenhammar sa
att gruppen kan lagga dessa obehagligheter bakom sig. Organisationens struktur och
fortlevnad har bevarats, fornyad energi att mota nya utmaningar fran marknaden och
organi sationens intressegruppen har genererats, och alt &r frid och frgjd i igen. Ett bevis
pa detta &r enligt uppsatsens forfattare nér Knut Leman, Fred Bodin, Jan Engstrom och
Soren Gyll efter styrelsemétet i Stockholm den 2 december &kte till Géteborg och
Konserthuset vid Gotaplatsen déar det meddelas att fusionen dragits tillbaka och att PG
avgdtt. Nar Gyll sa gjorde utbrét vadsamma applader som aldrig ville ta slut. Han
forsokte borja tala men det gick inte eftersom appladerna Gverréstade honom. Nu
forefoll Volvo enligt min mening aterigen vara ett stabilt foretag med goda
framtidsutsikter. Det var i dla fall den beddmningen ledningen, de anstdllda,
aktiedgarna och marknaden gjorde. Den obehagliga fusionen och Gyllenhammar var
borta.
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6. Slutdiskussion

| detta kapitel presenteras mina dlutsatser av den empiriska fallstudien om
syndabockar. Dessa empiriska slutsatser kommer héar ocksa att jamnforas med de
teoretiska | 6sningsforslag som utvecklades i kapitel 3.

6.1 Fallspecifikt bidrag

| det empiriska fallet sattes syndbocksprocessen egentligen igang med ett agerande fran
Volvo som organisation, vilket hade formen av ett sammangaende med den utlandska
parten Renault. Denna kom efter en tid att av Volvos externa intressegrupper betraktas
som ett hot mot svensk industri eftersom en av Sveriges nationalklenoder med stor risk
skulle komma att hamna under franskt inflytande. Fusionen sags inte med blida 6gon av
Volvos externa intressegrupper. Ekonomiforsare hévdade att fusionen skulle ledatill en
avindustrialisering av Sverige. Affaren med Renault skulle heller inte vara bra for
Volvos aktiedgare. Det menade bade Aktiesparare och borsanalytiker. Fusionen var
dessutom onddig eftersom Volvo hade borjat ga bra samtidigt som Renault hade visat
upp samre siffror under den senaste tiden. Fusionen var enligt Volvos intressegrupper
darfor inte alls bra och borde stoppas. Det uppstod en mediastorm mot fusionen dér alla
externa intressegrupper uttrycket sin avsky mot fusionen. Mycket fokus var pa PG
Gyllenhammar som pastods ligga bakom denna onddiga fusion for enbart eget
vinnande. Han utbvade dessutom en press pa Volvoaktien, den sa kallade
Gyllenhammarrabatten, vilket innebar att Volvoaktien stod lagre bara for att
Gyllenhammar var styrelseordférande. Denna negativa fusionskritik, att den borde
avbldsas och att Gyllenhammar da skulle avga satte en stor press pa organisationen
Volvo. Den frustration och aggression som kom fran de externa intressegrupperna
riktades mot Volvos ledningen eftersom det var de som var ansvariga for att ha
utvecklat fusionen med Renault. Pressen pa Volvos ledning fran omvérlden att gora
nagonting var stor.

Volvo hade hamnat i en for dem upplevd kris eftersom de blivit stélldainfor ett problem
de inte visste hur de skulle l6sa. Volvo kunde inte forena den interna insikten om
nodvandigheten av ett sammangaende med en utlandsk partner for att Gverleva palangre
sikt med de externa gruppernas uppfattning att en sddant samarbete var felaktigt och
onddigt. Pressen pa Organisationen var stor, vilket fick strukturen att krackelera. Volvos
olika delar borjade tvivla pa fusionen under den hérda pressen. Organisationen borjade
lacka ut kéndlig information till media, vilket var anu ett bevis for att organisationen
bagnade under den externa pressen. Bade tjansteman och fabriksarbetare svangde och
var nu istéllet emot fusionen. De var uppskramda av risken for att bli av med jobben om
Volvo skulle komma att hamna under for stort franskt inflytande. De anstdllda kénde
darfor frustration och riktade sin aggression mot Volvos ledning som ansdgs vara
arkitekterna bakom fusionen. Volvos ledningen borjade ocksa att krackelera. Dar fanns
interna sprickor och motséttningar. Denna situation var tvungen att |6sas for att falugni
organisationen samtidigt som de externa intressegrupperna aterfick fortroendet for
foretaget. Nagon inom ledningen skulle fa ta pa sig ansvaret for situationen de var
forsattaii.

Ledningen hade inga storre problem att hitta en syndabock till en sprucken fusion
eftersom Gyllenhammar 18g redan ddligt till hos media och organisationens
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intressegrupper. Men att ledningen valde ut just Gyllenhammar hade ocksd andra och
mer internorganisatoriska grunder. Gyllenhammar hade enligt ledningen gjort fel nar
han forst forhandlade fram fusionsavtalet med fransmannen. Han hade latit dem
inkludera den gyllene aktien. Gyllenhammar hade dessutom vid tiden for
omforhandlingen av fusionsavtalet, vilken enbart skulle skétas av Soren Gyll, haft
hemliga och paralella kontakter med fransmannen utan ndgon i ledningens vetskap.
Dessa snedsteg tillsammans med mer kanslomassiga faktorer sdsom att han inte gillades
av sina kolleger, att han stack ut och var annorlunda, vilket gjorde att manga retade sig
pa& honom, var de huvudsakliga forklaringarna pa att det var Gyllenhammar som blev
syndabock for fusionens misslyckande.

Det hade framgatt for flerai ledningen en langre tid innan det annonserades att fusionen
sprack den 2 december att fusionsplanen inte skulle kunna genomfdras eftersom
aktieagarna inte skulle godkanna den pa bolagstamman, trots ledningens anstrangningar
att forsoka overtyga dem om dess fortrafflighet. Den bésta strategin for att |6sa den kris
som uppkommit var att skjuta fusionen i sank, vilket skulle innebéra att Gyllenhammar
skulle f& ga och ta pa sig skulden for fusionens misslyckande. Detta visste ledningen
skulle ske. Det dubbelspel som ledningen korde dar de hela tiden bedyrade att de
jobbade for en fusion samtidigt som de hade en annan uppfattning. Detta bevisades av
parallella skuggutredningar angdende bilmodeller, underhandlande med stora aktiedgare
och lackor av kénslig information till pressen som framstallde fusionen i dalig dager.
Dessa aktioner mynnade ut i det brev som Soren Gyll lade fram pa styrelsemétet som
dar fick fusionen att spricka och Gyllenhammar att avga, vilket var en medveten och
rationell handling som skulle se till att organisationen davarande struktur i mangt och
mycket kunde bevaras, samtidigt som de lyckades gora de externa intressegrupperna
nojda och lugna. Gyllenhammar som syndabock fyllde da funktionen som en raddare av
organisationen, dess struktur och dverlevnad.

En annan av Gyllenhammars funktioner som syndabock var att han aeruppréttade
Volvos trovardighet infor marknaden och paverkade Volvos image. Trovéardigheten for
Volvo var starkt kopplad till omvérldens bild av organisationen, det vill siga
organisationens image. Volvos image hade under en langre tid varit naggad i kanten. En
av marknaden dumdristig fusion gjorde inte imagen béttre. Volvo hade en image av att
inte vara aktiedgarvanligt. Denne hade de fatt fran PG Gyllenhammar och hans langatid
som Volvos Overhuvud. Eftersom Gyllenhammar hade en image av ait inte vara
aktieagarvanlig, och organisationer identifieras starkt med sina ledare, fick Volvo ocksa
en image av ait inte vara aktiedgarvanlig. Men n& fusionen skéts i sank och
Gyllenhammar tog pa sig skulden for den spruckna fusionen samt den misslyckande
image som denna fadas bar med sig, blev Volvo av med skulden for den spruckna
fusionen och den misslyckandeimage som det férde med sig. Volvo blev dessutom
samtidigt ocksa av med den forharskande imagen av att inte vara aktiedgarvanligt.
Gyllenhammar hade alltsa minst tva funktioner. Den ena var att han tog pa sig skulden
for en misdyckad funktion. Den andra var att nér han forsvann féréndrades Volvos
image fran att ha varit icke aktiedgarvanligt till istallet bli ett foretag som satte
aktieagarnas formogenhetsmaximering i centrum. Den tidigare imagen att inte vara
aktieagarvanligt hade negativa implikationer pa Volvos aktiekurs, vilket den uttalade
Gyllenhammar rabatten avsldjade. Med Gyllenhammars férsvinnande blev Volvo av
med Gyllenhammarrabatten och Volvoaktien steg.
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Gyllenhammar blev nér han avgick och tog pa sig skulden for fusionens misslyckande
en ocksa for organisationen enande kraft. Fusionen kunde laggas &t sidan sa att Volvo
internt kunde fa lugn och ro igen, och ett nytt ledarskap kunde utvecklas. De uppkomna
sprickorna och motséttningarna inom organisationen kunde lagas eller 6verbyggas. Det
hade skett en urladdning av den obehagliga spanning som tidigare byggts upp inom
organisationen under Renaultaffaren. Gruppen hade aerigen enats och fornyad energi
att méta nya utmaningar och problem hade genererats. Volvo var aerigen en stabil
organisation, tack vare Gyllenhammars syndabocksroll.

6.2 Generéllt bidrag

| kapitel 1 stélldes uppsatsens forskningsfrdgor. Den forsta 16d: Hur ser da en
syndabocksprocess ut inom affarsvarlden? Det verkar som att en syndabocksprocess i
affarsvéarlden, med det empiriska fallet i aanke, fran forsta borjan sétts igang av en
handling eller ett agerande fran en organisations sida. Detta agerande far
organisationens intressegrupper att uppleva ett hot mot sina investeringar |
organisationen, emotionella (till exempel nationalklenodiska) som ekonomiska.
Intressegrupperna, i synnerhet aktiedgarna, ventilerar sitt stora missndje med
organisationens agerande, vilket sitter en stor pa press pa organisationen. Fokusen
riktas i affarsvérlden mot toppen i organisationen, ofta ledningen och styrelsen,
eftersom det & de som anses vara skyldiga till den onda handlingen. Organisationen
hamnar under stor press utifran vilket medfor att organisationen och dess struktur
krackelerar, det uppstar sprickor och interna motsattningar och aggressioner riktas mot
ledningen i organisationen. Foretaget och dess ledning befinner sig i en kris eftersom de
har stélts for ett problem som de inte vet hur de skall |6sa med de resurser eller
problemldsarmekanismer som finns till buds, samtidigt som organisationen & i
svajning. Nagot maste goras. Det maste vara ndgon inom organisationens fel att de
hamnat i den situation de &. En ansvarig person véljs ut som far bara skulden for den
krissituation som rader. En person utses, inte séllan ledaren eftersom denne & en person
som & trovardigt ansvarig for debaclet och &r tétt sammankopplade med omvérldens
bild av organisationen. Enligt det empiriska fallet véljs en individ ut pa basis av en
kombination av faktorer, faktorer som tenderar att gora en individ till syndabock. Nagra
av de vanligaste faktorerna ar att ndgon véljs ut eftersom denne enligt den Gvriga
gruppen har gjort fel, att personen pa nagot sétt & annorlunda och att denne ogillas av
merparten av gruppen.

Hur det handgripligen gér till nar personen véljs ut till syndabock i affarsvérlden kan
enligt uppsatsens forfattare daremot skilja sig fran fall till fall. Darfor & det angdende
just detta skeende svdrare att gora en givande generalisering. | Volvo skedde det
handgripliga forfarandet genom att den planerade fusionen med Renault medvetet skots
i sank av ledningen, vilket tvingade PG Gyllenhammar att avga och ta med sig skulden
for misslyckandet och den negativa imagen for organisationen den bar med sig.

Detta resonemang for oss in pa den andra forskningsfrégan fran kapitel 1, vilken 16d:
Vilken funktion fyller d& syndabocken i afféarsvarlden? Vad som generellt kan hérréras
fran falstudien &r att Volvoledningens handling vid tiden for fusions misslyckandet
verkar vara en medveten och rationell strategi for att 16sa den kris som uppstatt genom
att overfora skulden for krisen pa en syndabock. Pa sd att kunde organisationens struktur
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bevaras samtidigt som de externa intressegrupperna blidkades. Alltsd & en av
syndabockens funktioner att den ser till organisationen i dess nuvarande form dverlever.

Samtidigt som organisationen blir av med skulden fér misslyckandet nér de utser en
syndabock, blir de ocksa av med den daliga image som misslyckandet bar med sig. Om
den person som utses till syndabock dessutom har haft en stor inverkan pa
organisationens image under en langre tid kan en férandring av organisationens image
komma till stdnd nar denna individ blir gjord till syndabock och forsvinner fran
fOretaget. Detta innebér att syndabocken inom afféarsvarlden kan ha funktionen av att
paverka eller forandra organisationens image. En annan viktig funktion syndabocken i
affarsvéarlden har &r att den ocksa enar den organisation som tidigare befann sig i en kris
eftersom organisationen har fétt en gemensam och skyldig fiende. Genom att utse en
syndabock Overbyggs de sprickor och motséttningar som fanns tidigare eftersom den
spanning, frustration och obehag som da karaktériserade organisationen &r urladdad och
borta. Det réder léttnad, lugn och ro internt. Syndabocken har botat den stérning i det
sociala klimat som fanns under krisen. Ny energi att méta nya utmaningar och uppna
nyama har nu genererats och organisationen har aterfatt intressegruppernas fortroende.

6.3 Empiriska slutsatser kontra teor etiska l6sningsférslag

Uppsatsens forfattare menar att de empiriska resultaten och de teoretiska
|6sningsforslagen i mangt och mycket Gverensstammer med varandra. Dér finns dock en
ganska fundamental skillnad nar det géller vad det egentligen & som fran borjan satter
igang en syndabocksprocessi affarsvarlden.

Enligt det teoretiska 1Gsningsforslaget hamnar organisationen i nagon form av kris,
vilket skall vara syndabockprocessens utlésande faktor. Det kan vara ett misslyckande
eller debacle av ndgot dag. Usdt resultat, misslyckad fusion, mutskandal eller
avdGjande av priskartell. | det teoretiska svaret var budskapet att nér organisationen da
upplevde frustration i form av en kris sA gjorde organisationens intressegrupper
detsamma. Organisationens kris skulle enligt den teoretiska |6sningen smitta av sig pa
intressegrupperna som darfor skulle uppleva samma sak. Men sa fungerar det inte riktigt
i affarsvéarlden om den empiriska studien tas i vervagande. Enligt resultatet fran denna
sétts processen egentligen igang av en handling eller ett agerande fran organisationen
géalv, som av omvérlden uppfattas som motbjudande, dumdristig eller onddig. Denna
negativa reaktion pa organisationens agerande genererar en frustration och aggression
hos de externa intressegrupperna vilken riktas mot foretaget och dess ledning som
hamnar under stor press. Det &r forst nar detta sker som foretaget kan uppleva en kris
eftersom foretaget da infor omvarldens press stélls for ett problem som de inte vet hur
de skall l6sa. Det & altsd omvéarldens reaktion pa organisationens agerande som i
slutandan genererar en for organisationen upplevd kris och inte tvartom, vilket det
pastasi det teoretiska | Gsningsforslaget.

Uppsatsen forfattare menar nu, for att aerknyta till metoden och den hermeneutiska
cirkeln, att det utvecklats en "ny” forstdelse av syndabocksfenomenets betydelse i
affarsvéarlden. Denna uppnaddes genom den forforstdelse som genererades i den
teoretiska ansatsen, vilken sedan jdmnfordes med de empiriska fynden. Forhoppningsvis
kan denna”nya’ forstaelse bli en forforstéelse for andra personer som vill studera detta
fenomen.

74



7. Reflektioner och fordlag till vidare studier

| denna del kommer jag att redogdra for mina personliga reflektioner. Dessa
askadliggors genom att berdra vilka konsekvenserna kan bli om det fortsétts att utse
syndabockar. Sedan kommer jag ge forslag pa vidare studier inom syndabocksomr adet.

7.1 Mgjliga konsekvenser av att fortsatta utse syndabockar

Uppsatsens forfattare undrar vad konsekvenserna kan bli om det i afférsvérlden ofta
utses syndabockar. Douglas menar att den urladdning av frustration och obehag som fas
genom att lagga skulden pa nagon annan kan generera tid och energi som gor det
mojligt att attackera de verkliga orsakerna och problemen, och da kanske det & va vart
kostnaden for organisationen att utse en syndabock. Men enligt Douglas Gvergar
aldeles for ofta denna l6sningsmetod fran att vara temporar till att bli en permanent
ritual dar det blir mer viktigt att hitta ett ”"lamplikt offer” an att hitta de verkliga
orsakerna till problemet. Som en f6ljd kommer syndromet, nagon maste do sa att andra
kan leva att upprepas som det mest effektiva knepet att 16sa komplicerade problem.?®

Perera menar att vi i dagens samhaélle fortfarande har en tro att ritualer & verkningsfulla.
Manniskan & overtygad att ndgon form av ordination, kanske ett vaccin, skall skydda
mot framtida lidanden och misslyckanden.?'® Jag menar att det ligger en fara med att
rutinmassigt eller nastan ritualiskt utse syndabockar i afféarsvarlden. Om en organisation
hela tiden vander sig till en kortsiktig |6sning pa ett upplevt problem, vilket en
syndabocksprocess utgor, kommer antagligen ett likande problem uppkomma under den
narmaste framtiden. Manga alvarliga problem kraver en mer langsiktig l6sning.
Konsekvensen med syndabockslOsningar & att de kan utvecklas till en kortsiktig
|6sning pa ett 1angsiktigt problem. Det finns da en stér risk att det aldrig gas till botten
med allvarliga problem sa att de verkligen atgardas. Det & dock forstéeligt att denna
kortsiktiga |6sning anvands eftersom det nufdrtiden verkar vara nasta kvartal srapport
som réknas. Intressegrupperna verkar bara bry sig vad som hander med organisationen
inom den ndrmaste framtiden och intresserar sig inte for ett mer langsiktigt perspektiv.
Ar nagot pa tok menar uppsatsens forfattare att intressegrupperna vill se omedelbara
atgarder, vilket tvingar organisationer att med en gang visa handlingskraft, som i sin tur
leder till en kortsiktig |6sning men som for intressegrupperna ger synbart positiv effekt.

Nér intressegrupperna inte far sina avkastningskravsbehov tillfredstéllda menar jag
altsi att det kréavs omedelbara l6sningsatgarder, vilket inte sdllan leder till en
syndabocksjakt. Denna kortsiktiga l6sning récker kanske tills nasta kvartal srapport da
problem uppdagas pa nytt och dterigen utkrévs snabba atgarder. Detta belyste PG
Gyllenhammar pa sin presskonferens den 2 december dar han annonserade att han
avgick. Han menade att det inte gick att bygga industrier med néasta kvartal srapport som
grund. Istéllet var det nodvandigt att se langt in i framtiden, kanske tio &r. DA spelade
inte en upphaussad manadsrapport med devalveringseffekter ndgon storre roll.

Johan Wessman skribent i Sydsvenska Dagbladet belyser ovanstdende resonemang pa
ett givande sétt. Han skriver att skandalerna i naringslivet avlGser varandra och undrar

25 Douglas, T. (1995) Scapegoats transferring blame, Routledge, London
218 perera, S.P. (1992) Syndabocken, Centrum for Jungiansk Psykologi AB, Solna
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om vi forsokt lura oss sévai var tro parekordvinster och upprepade aktievinster, vilket
kraver tvivelaktiga metoder for att halla skenet uppe nar borsen gér ner. Listan pa
syndabockar borjar enligt honom bli omfattande. Wessman stéller fragan om "vi”
pensionssparare och smasparare kan svéra oss fria fran allt ansvar. Han menar att det ar
gemene man sasom smasparare och pensionssparare som & skyldiga till den tuffa
kvartalskapitalismen. Det & vi som kraver hogsta méjliga avkastning. Det & vi som
byter fonder nar de gamla fonderna inte motsvarar vara hoga avkastningskrav.
Direktorerna far inte ursaktas, de skall domas och sparkas. Han hévdar ocksa att risken
& 6verhangande att syndabockar hangs ut for att en tid senare éter ddppasini finansens
salonger, eftersom kompisarnai naringslivet brukar kunnatavara pd varandra.®!’

Vad som enligt min mening ocksa & intressant & att det inte verkar ses sa farligt att
som chef fa sparken. Om ndgon tar pa sig syndabocksrollen sa far denne en klapp pa
axeln och ett fint avgangsvederlag som plaster pa saren, sedan verkar det inte vara nagra
storre problem att fa ett nytt fortroendeuppdrag pa annat hal. Tillmétesgdendet av
intressegruppernas krav pa dtgarder for en l6sning pa problemet eler krisen, i
kombination med urvalet av en syndabock och dennes "beléning”, verkar vara en
fungerande symbios. Det en vore intressant tankegang, en professionell syndabock, en
syndslukare som villigt tar pa sig skulden for en ansenlig summa pengar.

7.2 Vidare studier

Fler syndabocksfall maste studeras om en ordentlig och heltdckande forstaelse om
syndabocksfenomenet i affarsvarlden skall uppnas. Att beakta varje falls speciella drag
och sedan jamfora dessa med varandra hade varit valdigt intressant. Pa sa sétt skulle det
ocksd vara mojligt att i en storre utstrackning identifiera gemensamma drag som
karaktariserar syndabocksfenomenet i affarsvéarlden. Det hade ocksa varit vadigt
intressant att fordjupa sig annu mer i kopplingen syndabockar och dess paverkan pa
organisationens image. Dessa paralleller har redan till en del undersoktsi denna uppsats
men studier som enbart hade inriktats sig pa denna koppling hade varit ytterst intressant.
| denna uppsats gors ingen atskillnad pa bransch och industri. Syndabocksfenomenet
och syndabocksprocessen ser kanske annorlunda beroende pa industri och bransch,
vilket ocksd hade varit intressant att undersoka. Aven storleken pa foretag eller
organisationer kan ha paverkan pa hur syndabocksfenomenet fungerar. Intressant vore
att undersdka skillnader i syndabocksfenomenet mellan mindre och storre
organisationer. Vidare studier inom detta omrade av syndabocksfenomenet hade darfor
ocksa varit intressant och givit en annu béttre forstael se for syndabocksfenomenet i stort
inom afférsvérlden.

Syndabocksfenomenet existerar Gverallt i samhallet, inom alla omréden, fran mindre
grupper av.manniskor till stérre grupper sasom organisationer. Att studera mindre
grupper sdsom en projektgrupp €ller arbetsgrupp skulle kunna ge vardefulla insikter for
hur syndabocksfenomenet fungerar. Syndabockar forekommer inte sdllan inom
politiken dar ett politiskt partis ledare blir syndabock for ndgon form av politiskt
misslyckande sdsom ett misslyckat val eller folkomrostning. Det & ju viktigt for det
politiska partiet att behdlla sina véjare och anhdngare och da har partiet inte réd med
nagra storre eller for manga misslyckande eller fadaser. Det kan da vara l&tare att 1agga

27 \Wessman, J. (2003-11-23) Vi smésparare har ocksa ett ansvar, Sydsvenska Dagbladet
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skulden pa ett av partiets personer istédllet for att partiet som sadant tar pa sig skulden for
misslyckandet. Detta skulle kunna vara ett intressant omrade att fokusera pa vid
framtida studier av syndabocksfenomenet. Ett annat omrade i samhdlet dar
syndabocksfenomenet ofta & forekommande &r idrottsvarlden, speciellt inom
lagsporter. Inom de stora lagidrotterna sdsom fotboll, ishockey, handboll, amerikansk
fotboll, baseball och basket har det under de senaste decennierna pumpats in mycket
pengar. Spelarnas l6ner, biljettpriser, tv-intékter och sponsorintdkter har exploderat.
Lagens fans och &gare vill se framgang. Om lagen gor samre ifran sig an forvantat gors
ofta trdnaren eller lagledaren till syndabock och sparkas &ven fast det i ett mer noga
granskat perspektiv & organisationens sammansattning och sétt att fungera som gor att
klubben misslyckats. Den nye trénare far heller ofta inte sa lang tid pa sig att visa
resultat. Vands inte den daliga trenden fort kan denne person inte forvantas behalla sin
tjianst och en ny lagledare eller trénare plockas in pa nytt. Tadamodet inom
idrottsvarlden har blivit kort. Syndabockar inom idrott eller sportvarlden skulle darfor
ocksd kunna vara ett intressant framtida undersokningsomréde for att studera
syndabocksfenomenet.
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