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ldag ser vi tecken pa en altmer tilltagande globaisering av
internationellt foretagande. Varderingar blir inte bundna till
speciella platser utan dessa finns representerade Over
nationsgranserna och sdledes far de nationella grénserna endast
en symbolisk betydelse. Detta till trots kan man inte blunda for
det faktum att det & frdga om ett kulturellt mote nar ett
internationellt féretag méter en nationell kultur. IKEA med en
sin starka foretagskultur med svenska varderingar agerar
internationellt. Hur uppfattas den starka foretagskulturen i
andra l&nder med andra kulturer och varderingar éni Sverige.

Uppsatsens syfte & att belysa hur hdg medvetenheten & om
IKEASs varden pa IKEA i Tyskland. Att skapa en forstaelse for
att det finns kulturella skillnader och visa hur dessa gestaltar

sig.

Undersokningen & upplagd som en falstudie av tva IKEA
varuhus. Empirin utgbrs av kvalitativa, semistrukturerade
intervjuer med anstéllda. Teorier om féretagskultur och Geert
Hof stedes teori om nationella kulturskillnader har anvants.

IKEA kulturen & implementerad i organisationen och
medvetenheten om IKEAs varden & hdg. De angtdlldas
upplevelser av IKEA kulturen skiljer sig i vissa avseenden fran
originalet och detta kan delvis hanvisas den nationella kulturen.
IKEA moter inga avgbrande problem né&r de etablerar
verksamhet i Tyskland. IKEAs véarderingar uppskattas och
efterlevs. Ledarstilen & omtyckt och anses viktig som
kulturbérare och i hantering av féretagskulturen.

Foretagskultur, Nationell kultur, Geert Hofstede
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1INLEDNING OCH PROBLEMDISKUSSION

Idag ser vi tecken pa en alltmer tilltagande globalisering av internationellt
foretagande i olika branscher. Vi lever i en tid nér manniskor och varor obehindrat
kan rora sig 6ver kontinenter och mgjligheten till kommunikation & omfattande tack
vare teknologi som telekommunikation, TV-satelliter och Internet. Det pagar stéandig
kommunikation Over landsgrénserna och detta leder till en 6kad homogenisering av
manniskors beteenden och vanor. Varderingar blir inte bundna till speciella platser
utan dessa finns representerade dver nationsgranserna och saledes far de nationella
granserna, enligt detta synsétt, endast en symbolisk betydelse. Dettartill trots kan man
inte blunda for det faktum att det &r fraga om ett kulturellt mote nér ett internationel It
foretag moter en nationell kultur. Detta kulturella moéte grundar sig i olika varderingar
dar man kan betrakta den nationella kulturen som en bakgrundsvariabel ftill
foretagskulturen och som i varje land har paverkan pa foretaget.

IKEA & ett mycket kulturstyrt foretag. Ingvar Kamprad har utvecklat en stark
foretagskultur som grundar sig pa varderingar fran hans uppvaxttid i landskapet
Smdland. Slagord som sparsamhet, flit och kreativitet dominerar foretagskulturen.
Andra nyckelord som & utmérkande & 6dmjukhet, enkelhet, kostnadsmedvetenhet,
ansvarstagande, entusiasm och formaga att ténka annorlunda. Dessa varderingar har
uppenbarligen betytt mycket for foretagets framgang. Aven internationellt har IKEA
lyckats mycket bra och man har konsekvent tagit med sin foretagskultur till andra
lander. IKEA Koncernen finnsidag i 43 lander och har 76 000 anstéllda. (DER IKEA
KONZERN 2002/2003)

Men hur fungerar den starka foretagskulturen i andra l&nder med andra kulturer och
varderingar an i Sverige. Den officiella IKEA kulturen kan formedlas men intressant
vore att f& veta hur detta kulturella mote uppfattas och hur IKEA kulturen ser ut pa
IKEA internationellt. Miriam Salzer doktorerade pa IKEA kulturen 1994 och syftet
med hennes avhandling var att undersdka huruvida organisationsmedlemmar kan
skapa och bevara en gemensam organisationsidentitet trots kulturella och fysiska
avstand. Hon driver tesen att IKEA inte & en enda kultur och havdar att
foretagskulturer skapas bade uppifran och nerifran. Foretagsedning kan i betydande
mening och i vid utstrackning paverka en kultur, men manniskornai de olika enheter
som tillsammans bildar en stor koncern paverkar ocksa sina kulturer.



Med andra ord: Den officiella IKEA kulturen & en sak — kulturen i en enskild enhet
i IKEA gruppen en annan. Ingvar Kamprads olika teser i En Mo&belhandlares
Testamente kan utifran tidigare resonemang hogst troligt ha olika betydel se beroende
pa vart man befinner sig geografiskt inom IKEA sfaren. Salzer fann under tiden som
doktorand pa IKEA att IKEA kulturen minskade i styrka med det geografiska
avstandet. Hon utfoérde deltagande observationer pa IKEA i Sverige, Frankrike och
Kanada under ett ars tid och fann att i Sverige var medvetenheten hdg, de flesta hade
lést En Mobelhandlares Testamente och kande till affarsidén mer eller mindre
utantill. | Frankrike var kunskapen om IKEA kulturen ganska stor. Och i Kanada var
medvetenheten om Testamentet och om affarsidén 13g. Man talade séllan om den.

Det som fascinerar mig personligen ar hur "ikeanska’ de som arbetar pa IKEA verkar
vara, oavsett var i varlden man kommer. Men det & kanske bara ett sken, ett inléart
beteende som &r ett resultat av symboler som olika ritualer, ceremonier, skrifter och
beréttelser ur foretagets historia som sprids ut i den internationella IKEA vérlden, i
gyfte att skapa en gemensam foretagskultur. Gert Hofstede, hollandsk kulturforskare
havdar utifran sin klassiska kulturstudie pa IBM att man kan sérskilja nationella
kulturer med hjdp av fyra dimensioner; maktdistans, kollektivism versus
individualism, maskulinitet versus femininitet och hog grad av osakerhetsundvikande
versus lag grad av osakerhetsundvikande. Studien, en kvantitativ enkatundersokning,
omfattade 116 000 anstéllda pa olika nivaer inom det multinationella foretaget IBM i
ett 50-tal olika lander hade som syfte att understka huruvida vérderingar skiljer sig
a mellan olika nationer, och om i safall pavilket sétt detta gestill uttryck.

Hofstedes studie anvands flitigt av kulturforskare och har utsatts for positiv och
negativ kritik. Vissa forskare menar att da undestkningspersonerna arbetade inom
samma foretag med en stark foretagskultur, ger studien en skev bild for att en viss
grupp av manniskor dras till den typen av foretag. Hofstede (1991, sid 23f) havdar
dock att da de anstéllda utgjorde ett val 6verensstammande urval i de olika landerna,
och att den enda skillnaden mellan dem var deras nationalitet, & de skillnader som
fanns bland svaren sannolikt nationella kulturskillnader. Enligt Hofstede (1991) har
den nationella kulturen stor paverkan pa den lokala organisationen da han anser att
vuxna manniskors varderingar & ytterst svara att andra pa. Han menar dock att
foretagskultur innebdr delade uppfattningar av vardagliga sedvanjor, varfor anstéllda
med olika nationella vérderingar anda kan arbeta ihop. Dock skulle medarbetares
uppfattningar anda kunna skilja sig &t, trots sedvanjor och standardiserat kulturarbete.
Resultatet av studien visar saledes att landskulturen och de vérderingar som &r knutna
till dennaalltid har en stor paverkan pa foretagskulturen.



Mot bakgrund av ovanstdende resonemang & det intressant att studera hur IKEA
upplevs av de anstéllda pa IKEA i Tyskland. Pa IKEA intréader den nyanstéllde, vissa
varderingar beharskar han/hon redan som en del av samhéllet, dvs de véarderingar som
ar préglade av nationalkulturen, och andra meningar férvarvas under socialiseringen
pa IKEA. PA IKEA satsas det pa introduktion och utbildning i The IKEA Way kurser
och Ingvar Kamprads En Mobelhandlares Testamente, medan andra meningar far
l&ras in individuellt genom att betrakta andra och l&ra sig vad som réknas som ett gott
arbete, hur man skall kla sig, hur ett kundméte utformas, helt enkelt vad som ar rétt
och fel. Ett kulturellt méte ager rum nar exempelvis en tysk medarbetare anstélls och
socialiserasin paIKEA.

1.1 Problemformulering

Pa IKEA har man formulerat en malsattning som heter IKEA 2010 (Internt IKEA
dokument) Har betonas starkt vikten av Ett IKEA. Vad som menas &r att det inte gar
att driva foretaget om man inte & enat 6ver de varden kring vilka verksamheten
kretsar. Eftersom IKEA & ett internationellt féretag kan man férvanta sig att de
anstédllda & praglade av nationella varderingar som & annorlunda den svenska
nationalkulturen. Risken & da att IKEAs varden inte tolkas som & avsett enligt
foretagsledningen eller ocksa att medvetenheten om kulturen blir 1&g. Sdledes kan det
vara av stort varde att skapa forstéelse for eventuella kulturellt betingade
vardeméssiga skillnader som kan komma till uttryck ibland de anstéllda pa IKEA i
Tyskland samt visa hur dessa gestaltar sig.

1.2 Syfte

Uppsatsens syfte & att belysa medvetenheten om IKEASs véarden pa IKEA i Tyskland
och hur dessa efterlevs av de anstéllda. Att skapa en forstaelse for att det finns
kulturella skillnader och visa hur dessa gestaltar sig.

1.3 Hypotes
Ett foretag som IKEA med en stark foretagskultur baserad pa svenska varderingar kan

man forvanta sig skall méta avgorande motstand och problem nar man etablerar sin
verksamhet i en kultursfar av den typ som Tyskland representerar.

1.4 Avgransning
Mitt uppsatsarbete har jag valt att avgransatill IKEA Ulm och IKEA Wallau dér &ven

IKEA Tysklands huvudkontor &r bel&get. Jag kommer att studera nationella skillnader
i arbetssammanhang och exkluderar sdledes socialainteraktioner utanfor arbetslivet.



2METOD

2.1 Grundlaggande angr eppssatt

Det finns olika sdtt att skapa sig en bild om hur IKEA kulturen praktiseras och
efterlevs pd IKEA i Tyskland. Till exempel skulle en enkét riktad till personer
verksamma inom Human Resource och/eller direkt kulturansvariga inom ett stbrre
antal IKEA varuhusi Tyskland kunna anvandas. Denna enkéts styrka skulle vara dess
bredd, men jag anser inte att detta uppvéager dess medfdljande brist pa djup. Ett annat
alternativ skulle kunna vara att rikta en enkét eller telefonintervju till enbart chefer pa
IKEA, vars syn pa IKEA kulturen i organisationen skulle kunna analyseras. Min
ambition har varit att skapa mig en bild av hur anstéllda pa olika nivaer i
organisationen upplever IKEA kulturen och huruvida denna efterlevs i det dagliga
arbetet. Eftersom en trovardig sadan kréaver ett empiriskt underlag med sava djup som
bredd, har min stravan varit att kombinera personliga intervjuer med anstéllda pa
olika positioner med direkt observation under min vistelse. En fallstudie innebér,
enligt Wiedersheim-Paul/Eriksson (2001, sid 102f) att man undersoker ett eller ett
fétal objekt i en mangd hanseenden. Man véljer t ex ett foretag, en bransch och gor en
undersokning pa djupet, dvs i flera hanseenden. Min ansats bygger darfor pa en
fallstudie av tva IKEA varuhus verksammai Tyskland.

2.2 Vetenskapligt for hallningssatt

Positivismen &r ett synsdtt som & nara kopplat till naturvetenskapen. Tilltron till
vetenskaplig rationalitet ar hog, det vill saga att den kunskap som inte & vetenskaplig
betraktas inte som kunskap 6verhuvudtaget och/eller irrationell. Allt maste forankras i
teorier och skall vara emiriskt prévbart. Det innebér att kanslor, upplevelser och
kulturfenomen inte tillhdr den vetenskapliga varlden enligt positivisterna. Manniskan
ses som ett objekt, ett ting och forskaren skall vara totalt objektiv och inte paverkas av
utomvetenskapliga vérderingar. Reduktionismen som & va utbredd innebéar att
helheten reduceras till delar som sedan studeras for att finna ldsningen, alt skall anges
i orsak-verkan. Det gor att det & latt att tappa sammanhang och helhet vilket
positivismen har kritiserats for (Wallén, 1996, sid 27ff).

Hermeneutiken kan beskrivas som positivismens motpol (Patel & Davidsson, 1994,
sid 25). Hermeneutik kan fritt dversdttas med tolkningsléra och har som ett av sina
ursprung teorier om bibel- och annan texttolkning. Tolkningsléra handlar om hur
individen tolkar innebdrden i texter, symboler, handlingar, upplevelse m.m.



Den som tolkar har en forforstaelse i form av spraklig och kulturell gemenskap som
behover artikuleras och gobras medveten (Walén, 1996, sid 33). Moderna
hermeneutiker menar att man ocksa kan tolka manskliga handlingar, livsyttringar och
sparen av dessa pa samma sétt som man tolkar sprakliga utsagor och texter (Patel &
Davidsson, 1994, sid 25). Forskaren ges hér jamfért med positivismen en mycket mer
Oppen, subjektiv och engagerad roll (Patel & Davidsson, 1994, sid 26). Vid tolkandet
& det viktigt att vaxla mellan del-och helhetsperspektiv och uppmérksamma
skillnader och motséttningar mellan dessa for att na fram till en sa fullstandig
forstaelse som mojligt. Det innebér att tolkandet fortskrider som ett véaxelspel mellan
den aktuella del som man arbetar med och den framvaxande helheten (Wallén, 1996,
sid 33). Ett huvudtema for hermeneutiken har anda fran borjan varit att ”meningen
hos en del endast kan forstas om den sétts i samband med helheten”. Omvant bestar ju
helheten av delar och kan darfér endast forstds ur dessa. Detta resonemang for oss
fram till den hermeneutiska cikeln: delen kan endast forstas ur helheten och helheten
endast ur delarna (Alvesson & Skoldberg, 1994, sid 115).

Jag valde att arbeta efter det hermeneutiska synsattet da jag anser att detta synsétt ar
béast |ampat med tanke pa syftet med undersokningen och dess karaktar. Jag har inte
haft for avsikt att forankra teser och teorier med vetenskapen, utan min 6nskan har
varit att nd insikt och forstéelse for det som studerats. Jag har fatt access med
mojlighet till personliga intervjuer och har sdledes anvant mig av kvalitativa data.
Svaren pa mina frégor var i hog grad avhangiga av intervjupersonernas uppfattning
och tolkning av verkligheten, dessutom tolkade jag svaren. DA det ovan namnda
stdmde in under ett hermeneutiskt synsdtt fann jag det lampligast att vélja detta
Synsqtt.

2.3 Ansats

Alvesson & Skoldberg (1994) beskriver tre forklarings- och forstéel seansatser,
induktion, deduktion och abduktion. De tva forklaringsmodellerna induktion och
deduktion &r olika vagar att na kunskap, men hanger emellertid ihop. Skillnaderna
ligger i hur man tolkar data, antingen dras slutsatser med stéd av teori, eller genom att
forst efter insamlad empiri studera teorin.

Den induktiva ansatsen baseras pa empiriska data som insamlats och beskriver en viss
héndelse. Harifran dras en generell slutsats kring handelsen eller amnet. Slutsatsen i
sig & oftai form av en teori som forklarar och ar applicerbar pa alla handelser av



samma art som den studerade. Deduktion & en forskningsansats som baseras pa
hypoteser eller generella regler som antas forklara ett visst enskilt fall. Denna hypotes
eller regel testas sedan i en empiriundersokning och tolkas och analyseras. Resultatet
kommer sedan att jamforas med hypotesen for att se om det rader dverensstammel se.

En kombination av de bada forklaringsmodellerna kallas abduktion och & den metod
som anvands vid manga fallstudier (Alvesson & Skoldberg, 1994, sid 42). Abduktion
& ett it att dra sutsatser om vad som har foregétt en observation, utan att kunna
manipulera dessa orsaksfaktorer (Wallén, 1996, sid 48). Metoden utgar fran empiriska
fakta liksom induktionen, men avvisar inte teoretiska forforestaliningar och ligger
darfor ndrmare deduktionen. Metoden blir hérigenom en kombination av induktion
och deduktion, men tillfor &ven nya element. Genom att rikta in sig pa underliggande
monster blir skillnaden fran de bada andra fordel aktig, da abduktion &ven inbegriper
forstaelse. Under forskningsprocessen sker saledes en alternering mellan tidigare teori
och empiri, varvid bada successivt omtolkas i skenet av varandra. Detta gor att
abduktion & en mindre ensidig metod an induktion och deduktion och dérmed mer
realistisk (Alvesson & Skoldberg, 1994, sid 42).

Jag har anvant mig av den abduktiva forklaringsmodellen, da jag anser att den utgor
den basta majligheten for att uppna mitt syfte med uppsatsen. Jag har valt ett tolkande
perspektiv och onskar na forstaelse for det fenomen jag studerar. Den deduktiva delen
utgors av det teoretiska resonemang jag utgatt ifran for att sedan kombineras med mitt
empiriska material. Inom tidsramen for uppsatsen & ocksa den abduktiva metoden
mest lamplig for att genom en iterativ process studera bade teori och empiri i ett
vaxelspel.

2.4 Kvalitativ och kvantitativ metod

De tva metoder som & relevanta vid insamlandet av data och information ar kvalitativ
och kvantitativ metod. Valet mellan de bada ar en fréga om vilken metod som passar
bast for att belysa de valda problemomrédet. Bada metoderna har dock som
grundlaggande syfte att ge en béttre forstielse av det samhélle vi lever i och hur
enskilda manniskor, grupper och institutioner handlar och paverkar varandra. Forutom
det gemensamma syftet ar det framst olikheter som pétréffas (Holme & Solvang,
1997, sid 76).
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Kvantitativa data, &ven kallad hérddata, & data som bearbetas med matematiska och
statistiska metoder (Wiedersheim, 1991, sid 60). En kvantitativ forskningsmetod
k&nnetecknas av systematiska och strukturerade observationer av omvérlden (Holme
& Solvang, 1997, sid 78). Generella principer och hypoteser tas sedan fram och
hypoteserna testas i verklighetsrelaterade experiment for att préva och beddma deras
kvalitet. Den kvantitativa metoden omvandlar informationen till siffror och mangder
(Holme & Solvang, 1997, sid 76), vilket & [ampligt om det &r flera enheter som skall
studeras och om syftet med undersokningen &r att resultatet skall kunna generaliseras.
Vid en undersokning med kvantitativ metod finns det en jag-det-relation mellan
forskaren och undersokningsobjektet. Forskaren observerar fenomenet utifran, utan
paverkan pa resultatet. Vidare soks mangder utav variabler av oberoende karaktar for
att skapa en hild av det gemensamma och generella handel seforloppet. Utmérkande
drag for en kvantitativ undersokning & att den skal vara av beskrivande och
forklarande karaktér (Holme & Solvang, 1997, sid 78).

Kvalitativ metod préglas av flexibilitet och nérhet till testobjektet. Det soks efter
sammanhang och strukturer och intresset ligger ofta i det som & avskiljande och
sareget. Till skillnad fran den kvantitativa metoden sa soks det enligt kvalitativ metod
mycket och gedigen information men fran ett farre antal aktorer. Undersokningarna
karaktariseras oftast av ett ostrukturerat och informellt tillvagagangssétt vid
insamlandet av informationen. N&r arbetet sker enligt en kvalitativ metod & det
Onskvart att forskaren & en del av den varld som undersoks. Forskaren kan vara
deltagare eller aktor och det & en jag-du —relation som rader mellan honom och
undersokningsobjektet (Holme & Solvang, 1997, sid 78). Fordelen med den
kvalitativa metoden &r att intervjuerna som genomfors ger en omfattande helhetsbild
av det som undersoks.

Med hansyn till min frégestéllning har jag valt att tilldmpa den kvalitativa metoden,
vilken behandlar mjukare data, som bestar av forklaringar och orsaker bakom en viss
foreteelse. Jag var intresserad av att erhdlla djupare kunskap snarare &@n att dra
generella slutsatser, vilket gor att den kvalitativa metoden passar syftet att studera
IKEA kulturen pa djupet i en mangd hanseenden. En forutsattning for uppfyllandet av
detta var att jag hade den kvalitativa metodens nérhet till undersokningsobjekten, i
detta fal medarbetarna pa IKEA, samt ett fortroende mellan mig som forskare och
fOretaget.
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Skapande av ett fortroende medfor att den insamlade informationen &r val forankrad i
den verklighet som skall beskrivas. Detta hade inte varit mgjligt att genomfora med
den kvantitativa metoden och darmed har jag valt en kvalitativ understkningsmetod.

2.5 Forforstaelse och Access

N& man gor en hermeneutisk fallstudieundersokning & forforstéelse viktig.
Gummesson (1985) karakteriserade forforstdelss som vad man vet om
problemomradet och miljon nér man gar in i ett projekt. Wiedersheim-Paul/Eriksson
(2001) havdade att med hjap av forforstdelsen formulerar forskaren intressanta
problem, fragor, idéer, hypoteser etc. med vars hjdp han inleder en dialog med
undersokningsmaterial et.

Min forforstdelse begrénsar sig dock till min kunskap jag har erhdlit via
grundlidggande studier om interkulturell forstéelse och mitt foretagsekonomiska
perspektiv. Jag anser inte att det & en brist att jag inte har arbetat pd IKEA, utan
betraktar min objektivitet som en styrka

Access & ett annat viktigt begrepp i en hermeneutisk studie och en forutséttning for
att kunna genomféra en bra fallstudie. Enligt Wiedersheim-Paul/Eriksson (2001) ar
det viktigt om man inte har sa stor erfarenhet av det omrade, t ex en organisation som
man ska undersbka. Access ar viktigt for att veta vilka data som &r viktiga, hur data
skall samlas in, vilka personer som har viktig information, hur insamlade data ska
tolkas etc. Jag fick genom mina tva kontaktpersoner pa IKEA den access jag behovde
for att kunna genomfora en trovéardig studie.

En annan typ av access & min personligen gjorda erfarenhet dvs jag har levt och
arbetat i Tyskland i manga ar och & sa tillvida pa hemmaplan dar bade kulturellt och
sprakligt. Jag anser att jag under intervjuerna haft vardefull access pga av detta - jag
beharskar spraket flytande och dérigenom har jag kunnat utesluta eventuella
sprakbarridrer. Jag har sdledes haft en fordel gentemot en forskare som inte levt
och/eller arbetat i Tyskland. Dessutom kénner jag till den tyska mentaliteten och ar
mycket val bekant med tyska sedvanjor och traditioner samt skamt, jargonger etc. Min
kulturella forstédelse har majliggjort en djupare kulturanalys och sdledes har den
hermeneutiska kraften 6kat.

12



2.6 Priméar och sekundérdata

Efter att ha valt vetenskapsideal och undersokningsmetod, maste man sedan
bestdmma sig for ett [ampligt sétt att skaffa fram det material och de data som behovs.
De data som man samlar in for en undersokning kan vara av tva slag, sekundar- och
primérdata. Med primérdata menas det material som utredarna sidva samlar in.
Informationer som redan foreligger i en eller annan form och som & mer eller mindre
tillgangliga brukar benamnas sekundéardata (Wiedersheim-Paul, Finn& Eriksson, 2001,
sid 154).

Inledningsfasen for min uppsats har kénnetecknats av datainsamling, framst i form av
sekundérdata. Jag erhdll denna genom studier av dels facklitteratur och dels
informationsmaterial fran IKEA. Facklitteraturen erhdll jag pa Lunds universitet och
informationsmaterial p& IKEA i Almhult och IKEA Wallau i Tyskland. Jag studerade
dessutom Mirjam Salzers doktorsavhandling Identity Across Boarders (1994, sid 26)
vars syfte var att undersoka huruvida organisationsmedlemmar kan skapa och bevara
en gemensam organisationsidentitet trots kulturella och fysiska avstand. Under ett ars
tid utfordes deltagande observationer pa IKEA varuhus i Sverige, Frankrike och
Kanada for att fa en forstaelse och for att kunna analysera IK EAs foretagskultur.

Jag valde personliga intervjuer eftersom majligheten att fa utférliga och nyanserade
svar blir storre, sa kallade kvalitativa data. Dettai sin tur leder till en 6kad forstael se-
och tolkningsgrad. Primérdatan som jag har anvant mig av & sdedes, enligt
ovanstéende definition, mitt intervjumaterial. Efter att ha erhdllit besked av min
kontaktperson pa IKEA i Tyskland om att jag kunde komma ner och genomféra mina
intervjuer, fick jag uppslag till vilka som skulle kunna vara intressanta
intervjupersoner med tanke pa uppsatsens syfte. Vi var Gverens om att en jamn
fordelning intervjuer mellan nyanstéllda repektive de som varit anstéllda en langre tid
och en jamn fordelning mellan anstéllda pa olika positioner skulle representera IKEA
pa basta sétt. Efter det fick jag fria hander att §alvata kontakt med de anstéllda vilket
jag gjorde genom att ga runt pa varuhuset och pa SO och fraga om de kunde ténka sig
stélla upp paen intervju.

Jag genomférde personliga intervjuer med 28 anstélldai varuhuset och 8 anstéllda pa
Service Office (SO). Intervjuerna som varade 20-30 minuter foljde en fri ram dvs jag
anvande min intervjuguide enbart som stod for att forsékra mig om att jag tackt upp
samtliga omraden. Dessutom anvande jag inte bestdmda frageformuleringar eller
ndgon bestamd inbordes ordning pa fragorna, detta for att fa si utforliga och
nyanserade svar som mgjligt. Intervjumaterialet renskrevs direkt efter intervjuerna
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samtidigt som vi gick igenom svaren tillsammans &n en gang. Detta forfarande visade
sig var mycket effektiv eftersom mer nyanserade och detaljerade svar erholls nar vi
sammanfattade intervjun och innehallet kunde sesi en helhet.

Jag hade i forvag bokat en intervju med en anstélld pa personalavdelningen pa IKEA
Wallau som bla informerade mig om hur rekryteringsprocessen gar till. Detta menade
jag skulle varatill stor hjdp nér jag senare skulle analysera intervjusvaren. En effektiv
rekryteringprocess som informerar om IKEAS varden och som samtidigt strévar efter
att anstélla personer som ar inforstédda med IKEA kulturen redan i initialskedet av
anstéllningen kan forklara en homogen grupp med liknande instéliningar och
synpunkter.

2.7 Urva
2.7.1 IKEA varuhus

For att kunna besvara min frégestallning fann jag det |ampligt att gora en fallstudie pa
tva IKEA varuhus i Tyskland eftersom IKEA kulturen kan se annorlunda ut beroende
pa hur chefen hanterar foretagskulturen i respektive varuhus. Varuhuset i Wallau som
Oppnade 1977 &r dessutom ett av de férsta varuhusen som byggdes i Tyskland och
varuhuset i Ulm & en nysatsning som invigdes i mars 2003. Eftersom de tva
varuhusen skiljer sig & i fraga betréffande byggnadsar och dven har olika chefer
menar jag har jag garderat mig frén svar som &r typiska for ett specifikt varuhus.

2.7.2 Intervjupersoner

Jag har tillsammans med min kontaktperson pa IKEA gjort ett strategiskt urval ur
relevanta delar av organisationen. Relevansen avgors av min problemstélining. Nedan
en uppstéallning pa de hierarkiska nivaerna i varuhuset och pa SO som jag valt att
intervjua:

Varuhus

Befordrade medarbetare:
Avdelningschefer
Gruppchefer

Ovriga medarbetare

SO

Avdelningschefer
Medarbetare
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2.8 Trovérdighet

Resultaten paverkas i mer eller mindre grad av tillfaligheter som leder till att
trovardigheten i uppsatsen antingen blir 1&g eller hog (Andersen, Ib, 1998, sid 20ff).
Vid en kvalitativ undersbkning som min, studeras individers uppfattning av
verkligheten dvs. hur de upplever sin situation och omvérlden. Det var min uppgift att
forsoka fanga och skildra verkligheten som de upplever den.

Trovéardighet handlar &en om i vilken utstrackning ens resultat kan upprepas dvs
huruvida undersokningen kommer att ge samma resultat om den upprepas. Detta ar
dock ett problematiskt begrepp da manniskans beteenden inte & statiskt utan hela
tiden forandras. En kvalitativ undersdokning som min stravar inte efter att isolera lagar
for manniskans beteende utan forsoker istdllet beskriva och férklara forhallanden
utifran de manniskor, som verkar inom omrédet, ser pa situationen (Merriam, Sharan,
1994, sid 181).

Vid djupintervjuer gar det inte att bortse fran den sa kallat intervjuareffekten, det vill
siga i samspelet mellan intervjuare och respondent kan en viss paverkan pa svaren
uppsta utifran intervjuarens forutfattade mening. Mina frégor har varit av Gppen
karaktar for att framja bred och varierad information. Jag har hdllit i &tanke att inte
stélla ledande frégor eller anvanda mig av vardeladdade ord, detta for att undvika
“fargade svar* som inte & oOverensstammande med verkligheten. Jag har genomfort
intervjuerna i dialogform for att fa utttmmande och spontana svar. Samma
intervjuguide (Bilaga 1) har fungerat som stod vid samtliga intervjuer, vilket okar
reliabiliteten. Det finns alltid risk for en viss begransning i materialet beroende patill
exempel kangliga amnen eller tystnadsplikt, vilket jag inte upplevde vara falet. En
bidragande orsak till den dppenhet jag upplevde, kan ha samband med att jag gjorde
klart att inga personliga namn skulle publiceras i samband med svaren. Detta for att
undvika snedvridningar i svaren som skulle kunna uppsta pga av radsla eller liknande
hos respondenten. Av samma orsak valde jag att inte spela in intervjuerna pa band.
Intervjumaterialet renskrevs direkt efter intervjuerna samtidigt som vi gick igenom
svaren tillsammans &n en gang.
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3 TEORETISK REFERENSRAM

3.1 Introduktion

| detta kapitel presenterar jag inledningsvis teorier om foretagskultur. Min tanke &r
enbart att ge lasaren information om vad som & utmarkande for denna kulturniva
Dérefter redogor jag for Geert Hofstedes vdkanda teori om nationella
kulturskillnader, vilken jag kommer att anvanda mig av i mitt anaysarbete.
Avslutningsvis presenterar jag Mirjam Salzers doktorsavhandling (1994, sid 26) vars
gyfte var att undersoka huruvida organisationsmediemmar kan skapa och bevara en
gemensam organisationsidentitet trots kulturella och fysiska avstand.

3.2 Foretagskultur

Mats Alvesson (2001, sid 10f) menar att begreppen ”kultur” och " foretagskultur” kan
ges nyanserade och varierande betydelser beroende pa vem som talar om dem. Vissa
betonar innehdll och andra framhaler kansor eller uttryck. Alvesson havdar (2001,
sid 17) att en allman syn som & forenlig med en rad olika specifika st att forsta
kultur & att: den & en delad och inlérd vérld av erfarenheter, varden, insikter och
inneborder som kan uttryckas i delvis symbolisk form. Alvesson (2001, sid 7ff) menar
vidare att den kulturella dimensionen ar central for alla aspekter av organisationer da
den & grunden till hur foretaget fungerar; vardagligt ledarskap, hur de anstéllda
forhdler sig till kunderna, strategisk forandring och hur kunskap skapas, delas,
vidmakthalls och anvands.

Definitionerna om foretagskultur & manga, Brown (1998) har sammanfattat de
faktorer som de flesta teoretiker anser att foretagskulturen &r uppbyggd av:

Artefacts. Materiella objekt, t ex arsredovisningar. Fysisk layout, t ex hur kontorsytor
anvands. Teknologi i form av t ex datorer och fax. Sprak, dvs hur skamt, historier och
metaforer anvands. Beteendemonster, t ex riter, ritualer och metaforer. Symboler, t ex
hur materiella objekt anvands av ledningen. Regler, system, procedurer och program,
t ex hur personalavdelningen handskas med kompensation och uppskattning.

Sprak: | form av skamt. Metaforer som endast de anstallda forstar. Beréttelser for t
ex nyanstdlda for att oka deras forstéelse for olika situationer och hur foretaget
fungerar. Myter som cirkulerar i foretaget och gar oftast inte att skilja fran beréttelser
forutom att den handel se de beskriver &r pahittad. Legender.
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Beteende i form av riter, ritualer, ceremonier och hyliningar: Riter och rituaer
kan definieras som:

"Relatively elaborate, dramatic, planned sets of activities that consolidate various
forms of cultural expression into organized events, which are carried out through
social interaction, usually for the benefit of an audience”. (Beyer and Trice; 1988;
142)

Exempel & "rites of passage” vilket innebdr trénings- och introduktionsprogram samt
avtackningsmiddag for att underlétta foréndringar i social roll och status. "Rites of
guestioning” & anvandning av externa konsulter och cirkulation av kritik for att
utmana den etablerade ordningen av organisationen. "Rites or renewa" innebar
foretagsfester och/eller anstdliningsundersokning for att férnya status quo.
Ceremonier &r ofta val ihdgkomna av anstéllda. De kan ses som kollektiva handlingar
av kulturellaworship for att forstarka de kulturella vardena. Extrema exempel & Miss
Americatavlingen och en Broadwaypremiéar.

Beteendenorm: Normer & regler for beteende vilket bestammer vad som & lamplig
och olamplig respons fran de anstéllda under vissa omstandigheter.

Hjaltar: Kant ex varaforetagets skapare. Bill Hewlett och Dave Packard (skapare av
Hewlett-Packard) & levande legender for anstélldai sitt foretag. Hjaltar far framgang
att se uppndbart ut for den vanliga arbetaren. De ger en forebild som sétter hog
standard av utforande for andra att folja. De uppmanar till storre tillgivenhet till
organisationen och de motiverar de anstéllda

Symboler och symboliska handlingar: Symboler &r ord, objekt, villkor, handlingar
eller karaktéren av personer som betyder ndgot annorlunda eller stérre &n dem sjéava
och har mening for en individ eller en grupp. Symboler & en mycket bred kategori
som innehdller, beréttelser, myter och riter. Néastan alla aspekter, handelser och
processer som tar plats inom organisationen kan tolkas som symboler.

Tro, varderingar och attityder: Varderingar & vad de anstéllda anser att saker
borde vara. Tro & vad de anstédlldatror & sant och vad de tror &r falskt, t ex att om
man betaar de anstéllda mer sd kommer de att arbeta béttre. Attityder forbinder tro
och vérderingar med kanslor. T ex kan chefen tro att héjd 16n far de anstéllda att
prestera mer. Om de anstéllda efter sin hogre [6n verkligen presterar mer sa kan man
s&ga att de har en positiv attityd till [6Gnesystemet.
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Grundlaggande antaganden: Ar ett "taget for-givet” lésning pa ett identifierat
problem. Det & de implicita, djupt rotade antagande manniskor delar, och som guidar
deras uppfattning och kénslor om diverse saker och handelser.

Historia/bakgrund: Vissateoretiker havdar att ledare, beréttel ser och myter har
blivit identifierade av misstag som hornstenar av kultur, medan en mer genomgaende
historisk analys oftast kan avsl6ja mer komplexitet till ett foretags kultur. Man kan
endast forsta kulturen genom att tolka den som en historisk process.

Andrew Brown menar sdledes att vara grundléggande antaganden ger oss riktlinjer for
forstaelse varfor individer och grupper agerar pa ett visst sétt, och var tro och
varderingar till&ter oss att ge forklaringar pa handlingar och handelser som annars
skulle verka perplexafor oss. Samtidigt tillgodoser beréttel ser och myter coherent
accounts av manniskor och fenomen som annars skulle férblivit mystiska.

Man kan vidare diskutera vad det & som paverkar och i viss man skapar
foretagskulturen. Andrew Brown hanvisar till tre olika faktorer:

Nationella kulturer: Brown refererar hér till Hofstedes fyra dimensioner samt hur de
paverkar ett foretagskultur.

Ledare: Vilken betydelse ledare har (speciellt grundarna) for foretagskulturen nér de
tar avgorande beslut, nér de bestammer vilken strategi foretaget skall ha och vem som
skall anstdllas samt vilka regler, system och procedurer som ska gélla foretaget.

Foretagets natur och miljd, branschtillhorighet: Vilka slags uppdrag och
aktiviteter som foretaget atar sig samt i vilken miljo det befinner sig i kan ha stora
effekter pa dess kultur. Foretagskultur kan skilja avsevart om det t ex befinner sig i
den privata versus den offentliga sektorn, om det &r ett litet eller stort foretag, om det
befinner sigi en bransch med hdg eller 13g férandring, osv.

3.3 Dimensioner av nationella kulturer - Hofstede

Det &r inte forréan pa 1900-talet som varje ménniska maste tillhtra en nation med
tillhdrande pass. Visserligen hade det tidigare funnits stater men det var inte ala som
tillhérde en eller identifierade sig med en. Ett exempel pa "konstgjorda' stater &r de
gamla koloniallanderna i Afrika som delades upp med linjal, kors och tvérs igenom

stammar och samhdllen. Darfér kan man g jamstélla nationer med samhéllen.
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Samhéllen & historiskt, organiskt utvecklade former av social organisation och
begreppet en gemensam kultur Overensstdmmer egentligen mer med begreppet
samhélle &n med begreppet nation eller land.

Savarfor kallar man det da for nationella skillnader? Déarfor att det finns nationer som
har existerat en langre tid och skapat vissa dominerande drag for just den nationen
och for att nationstillhorighet & det enda praktiskt anvandbara kriteriet for
klassificering.

DA man anvander nationalitet som kriterium & det frdga om andamasenlighet,
eftersom det ar ofantligt mycket |éttare att erhdlla fakta om nationer &n om organiskt
likartade samhdlen (Hofstede, 1991).

Varje samhdlle, modernt eller primitivt stod infor samma grundl&ggande problem, det
& bara lésningarna som skiljer dem a. Sa resonerade socialantropologerna under
forsta delen av 1900-talet. Efter hand har vetenskapsman tagit fram olika problem
som & gemensamma for ala samhéllen. Sociologen Alex Inkeles och psykologen
Daniel Levinson fran USA gjorde en forteckning 6ver vilka problem som var
gemensamma for ala samhélen. Tjugo & senare gjordes en understkning om
manniskors varderingar fran o6ver femtio olika lander som byggde pa
vetenskapsmannens forteckning och likheten var sdende. Hofstede (1991) har sedan
utvecklat denna undersokning vidare och skrivit en bok om de nationella skillnaderna
som finns, i vilka dimensioner de & uppdelade i. Han bygger sin studie pa en
undersokning av anstélldai foretaget IBM i 50 olika lander omfattande totalt 116.000
intervjuer med IBM anstéllda. Varje dimension har en skala pa 1-100 poéang.

Nedan kommer jag att dterge dem i forkortad version:
3.3.1 Maktdistans
Den forsta dimensionen som Hofstede (1991, sid 40) tog upp & maktdistans.

M aktdistans kan definieras som:

| hur grad de mindre kraftfulla medlemmarna av institutioner och féretag inom ett
land forvantar sig eller accepterar att makt fordelas ojamlikt.

Maktdistans finns i alla omraden inom ett land, sdsom t ex skolan, familjen,

arbetsplatsen och staten. Nedan féljer en tabell som definierar de avgorande
skillnaderna mellan samhéllen med liten respektive stor maktdistans pa arbetsplatsen.
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Figur: 3-1; Avgoérande skillnader mellan samhéllen med liten och stor maktdistans.
Hofstede (1991, sid 51)

Liten maktdistans Stor maktdistans

Hierarki i foretag innebar en Hierarki i fOretag speglar den existentiella
rollojamlikhet som &r faststélld av ojamlikheten mellan hogre uppsatta och
bekvamlighetsskal. l&gre uppsatta.

Chefen respekterar personlig erfarenhet | Chefer litar paformellaregler.
och litar pa de underordnade.

Underordnade vantar sig bli Underordnade vantar sig att bli beordrade.
konsulterade.

Den idealiska chefen & en radig Den idedliska chefen &r en valvillig
demokrat. autokrat eller en god fader.

Privilegier och statussymboler forvantas | Privilegier och statussymboler for chefer &ar
g. béde forvantade och populéra.

Maktdistans pa arbetsplatsen kan definieras som den auktoritdra stallning
underordnade och chefer har till varandra. | ett land med stor maktdistans & det
vanligt med en centraliserad makt med manga underordnade. Det &r &ven vanligt med
stora |oneskillnader och de redan vélbetalda cheferna forvéntas stérka sin stélining
med statussymboler sasom fina bilar och de bésta parkeringsplatserna. Chefen ses av
de anstéllda som en valvillig autokrat eller en "god fader" och det & positivt om han
eller hon & &dre. All kommunikation mellan chefen och de anstélida initieras av
cheferna och det & accepterat att cheferna inte konsulterar medarbetarna om fragor
som ror dem. | ett land med liten maktdistans & hierarkin liten och chefspositionen &r
ldttare utbytbara. Aven antalet chefsnivaer ar fa. Chefen ses som radig demokrat och
anstéllda ska kunna kommunicera direkt med denne om den anstédllde sa vill. De
forvantar sig &ven att bli konsulterade och de kan &ven siga emot sin chef.
Lonenivaerna varierar € heller mycket mellan cheferna och medarbetarna och det &r
g populéart med statussymboler. Ju mer lik chefen & anstéllda desto béttre.
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3.3.2 Kollektivism / Individualism
Hofstede (1991, sid 67) definierade kollektivism pa féljande vis:

Samhéllen i vilka manniskor fran fodelsen och framdt integreras i starka, val
sammanhallna ingrupper, som under personens hela livstid fortsatter att skydda
honom eller henne i gengald fér en obetingad lojalitet.

Vidare definierade han individualism:

Samhéllen i vilka banden mellan individerna ar 16sa. Var och en férvantas skota sig
géalv och sina ndrmaste i familjen.

Nedan foljer de viktigaste skillnaderna mellan kollektivistiska och individualistiska
samhallen pa arbetsplatsen:

Figur: 3-2; Deviktigaste skillnader na mellan kollektivistiska och individualistiska samhéllen.
Hofstede (1991, sid 87)

Kollektivistisk Individualistisk

Relationen arbetsgivare — anstélld Relation arbetsgivare — anstalld ar ett
uppfattasi moraliskatermer, som en kontrakt avsett att ge dmsesidigafordelar.
familjerelation.

Beslut om anstéllningar och Beslut om anstalIningar och befordringar
befordringar tar med anstélidas in antas bygga enbart pa fardigheter och
grupper i berdkningen. regler.

Foretagsledning &r ledning av grupper. | Foretagsledning &r ledning av individer.

Relationen &r viktigare an uppgiften. Uppgiften &r viktigare an relationen.

| ett kollektivistiskt samhélle & grupptillhdrighet det viktigaste och detta genomsyrar
aven arbetsplatsen. Ett foretag anstéller inte bara en individ utan en person som tillhor
en grupp. Det &r inte ovanligt att det & en dakting till chefen eller en dékting till de
personer som redan arbetar dér. Lonen delas ofta med déktingarna. Att anstélla
vanner & ocksa ett bra sétt att minska osdkerheten angdende den man anstéller.
Gruppen haller sedan reda pa den anstéllde sa att denne inte skammer ut de andra som
oftast bestar av slaktingar.
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Upptrader en anstélld daligt sa skammer han namligen ut resten av familjen. Men ett
daligt utfort arbete & ingen anledning att avskeda nadgon. "Man avskedar inte sitt
barn." Istéllet kan den anstédlde gora lagre kvalificerade arbetsuppgifter. Det &r inte
heller chefen som meddelar den anstéllde att denne gor ett daligt jobb. Detta skulle ha
inneburit att den anstéllde "tappade ansiktet" och det & inte acceptabelt i ett
kollektivistiskt samhalle. Istdllet & det ofta en slakting som formedlar den ddliga
nyheten sa att den anstéllde kan behdlla sin vérdighet.

Aven relationen mellan foretaget och dess kund skiljer sig & mellan ett
kollektivistiskt och individualistiskt samhélle. | ett Kkollektivistiskt samhéle &r
affarsuppgorelsen ett [angt moment. Man tréffas forst nagra ganger for att 1ara kanna
varandra och for att skapa en fortroendefull relation. Detta kan ta ar. Forst darefter
gor man affarer och da &r det viktigt att man inte byter ut handel sparterna utan det ska
vara samma personer sa att den goda relationen behdlls. Med andra ord sa & den
personliga relationen viktigare @n uppgiften. | ett individualistiskt samhélle & det
hogst oldampligt att anstélla familjemedlemmar eller sléktingar. En del foretag har
t 0 m som praxis att g ha ett gift par som anstéllda. De anstéllda ses istéllet som
enskilda personer med egna intressen och behov. Skéter nagon sig bra eller ddigt
sker kommunikationen direkt med chefen och bonusar kan ocksa betalas ut till
enskildaindivider istéllet for till hela gruppen.

Relationen mellan foretaget och dess kunder bygger pa lika behandling for alla. Man
bor & behandla ndgon kund béttre eller sdmre dn nagon annan da detta ses som
mycket daligt. Man behtver g heller det 1anga "forspelet” med fértroende givande
mot en innan man kan gora afférer. Har & uppgiften viktigare &n den personliga
relationen.
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3.3.3 Femininitet / Maskulinitet
Femininitet préglar samhéllen (Hofstede 1991, sid 106f):

| vilka de sociala konsrollerna éverlappar varandra; bade méan och kvinnor forutsétts
vara anspraksl6sa, 6mma eller mjuka och inriktade pa livets kvalitet.

Maskulinitet préglar samhéllen:
| vilka de sociala konsrollerna ar tydligt atskilda; man forutsatts vara g alvhavdande,
tuffa och inriktade mot materiell framgang; kvinnor forutsétts vara mer anspraks 6sa,

O0mma eller mjuka och engagerade av livets kvalitet.

Nedan fdljer en tabell som visar de avgdrande skillnaderna mellan feminina och
maskulina samhallen pa arbetsplatsen:

Figur: 3-3; Avgorande skillnader mellan feminina och maskulina samhallen.
Hofstede (1991, sid 123)

Feminin Maskulin

Man arbetar for att leva. Man lever for att arbeta.

Arbetets syfte: relationer och Arbetets syfte: sakerhet, 16n, intressanta
arbetsforhallanden. arbetsuppgifter.

Chefer anvander sig av sinintuition och | Chefer forvantas vara beslutsamma och
efterstravar samstammighet. gavhavdande.

Mindre arbetsrel aterad stress. Mer arbetsrelaterad stress.

Lander som karakteriseras av maskulinitet &r ofta styrda av man och det & &en man
som har de hdga positionerna i néaringslivet. Det & ocksd mannen som har hogt
aspirationer pa karrigravancemang. Kvinnorna &r inte lika engagerade. Oftast & de
hemmafruar. | ett feminint land & bade ménnen och kvinnorna lika mycket eller lite
ambitiosa nar det galler att gora karriar. Kvinnorna arbetar ocksa till mycket storre
del utanfor hemmet &n i ett maskulint land. Detta beror till stor del p& hur man
uppfostrat barnen.
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| ett maskulint land uppfostras barnen till att bli gélvhdvdande, ambitidsa och
konkurrensinriktade medan barnen i ett feminint samhélle uppfostras till ansprakslosa
och solidariska.

Séttet man arbetar pa skiljer sig markant mellan de tva olika polerna. | ett maskulint
land bor en konflikt l6sas med en god strid: "Let the best man win!"
Man forsoker aven i den man det & majligt att undvika fackféreningar da dessa ofta
ses som ett besvérligt element. | feminina lénder 16ser man konflikter med
kompromisser och férhandlingar. Man jobbar mer med konsensus. Hér & ocksa
installningen till fackforeningar annorlunda. De &r ett naturligt indag i affarsvérlden
och anvands flitigt vid olika sorters férhandlingar.

Chefen i ett maskulint land & sjdvhévdande, beslutsam, "aggressiv" (vilket ses som
positivt) och gérna lite macho. Den feminina chefen & mindre synlig, intuitiv snarare
an beslutsam och van vid att jobba efter konsensus. En holldndare som hade arbetat
hos ett beromt konsultforetag i USA i flera ar, fick anstéllning som chef i hogsta
ledningen for ett hollandskt tillverkningsforetag. Efter nagra manader kommenterade
han skillnaderna mellan sammantrédena i hans nuvarande arbete i jamforelse med
dem pa hans arbetsplats i USA. | Holland var sammantrédena tillfdlen da man
diskuterade problem och sokte for alla acceptabla |6sningar pa dem; de utnyttjades
for att fatta beslut. | USA utnyttjades sammantr&dena som majligheter for deltagarna
att havda sig, att visa hur duktiga de var. Besluten fattades av individer pa andra hall.

Arbetet pa individniva i ett maskulint samhélle karakteriseras av individualitet och
bel6ning enligt vad var och en har presterat. Man jobbar inte garna i grupp. | ett
feminint samhélle dominerar 6msesidig hjalp och sociaa kontakter och individerna
fOredrar att arbetai grupp.

Feminina lander & ofta verksamma och dominerande inom tjanstesektorn som
konsultverksamhet, transporter, tillverkning enligt kundspecifikationer och hantering
av levande material i hogavkastande jordbruk och i biokemiféretag. Maskulina lander
& dominerande inom tillverkningsindustrin. De & ocksa bra pa produktion av stora
enheter och tung utrustning och pa kemikalieframstallning i stor skala.
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3.3.4 Osakerhetsundvikande
Definitionen osakerhetsundvikande &r enligt Hofstede (1991, sid 143):

| hur hdg grad medlemmarna i en kultur k&nner sig hotade av osékra eller okanda
situationer.

Nedan foljer en tabell som demonstrerar de viktigaste skillnaderna mellan svagt och
starkt osakerhetsundvikande pa arbetsplatsen:

Figur: 3-4; Nyckelskillnader mellan samhéllen med svagt respektive starkt
osdker hetsundvikande. Hofstede (1991, sid 159)

Svagt oséker hetsundvikande Starkt osdker hetsundvikande

Mindre byrakrati pa arbetsplatsen Mer byrakrati pa arbetsplatsen

Val till mods med |&ttja; arbetar hart Kénslomassigt behov av att vara verksam;
bara nér det & nédvandigt. en inre drift att arbeta hart.

Fortroende for generaliseringar och Fortroende for specialisten och experten
fornuft

Relationsorienterad Uppgiftsorienterad

Motiverad av behov av prestationer, Motiverad av behov av trygghet och
uppskattning och tillhdrighet. saékerhet, uppskattning och tillhdrighet.

| ett land med starkt osékerhetsundvikande & det vanligt med manga formella
och/eller oskrivnalagar och regler som styr arbetsgivaren och de anstélldas réttigheter
och plikter. Att pl6tsligt ta bort dessa lagar skulle skapa stor forvirring och oro
eftersom manniskornai ett sddant samhélle & uppvéaxta och programmerade till att bo
i ett val strukturerat samhalle. Salite som méjligt bor [amnas & slumpen. Pa grund av
det starka behovet av lagar kan flera av dessa forefalla of ornuftiga, inkonsekventa och
icke-funktionella. Men de tillgodogor anda sitt syfte eftersom de skapar trygghet at
individernai samhaéllet.
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| ett land med svagt osdkerhetsundvikande forefaller det finnas en kansloméssig
radsla for formella regler och dessa skapas darfor endast nér det & nodvandigt. | ett
sadant samhdlle tar individerna stolthet i att kunna I6sa problem utan formella regler,
t ex i England stéller folk upp sig i snygga koer vid busshdllplatsen utan att det finns
en regel om det. Arbetsmoralen & hog i ett land med starkt osdkerhetsundvikande och
man arbetar mycket och efter mottot att tid & pengar. Aven punktligheter och
precision prioriteras hogt. | ett land med svagt osékerhetsundvikande kan man jobba
lika hart om det beh6vs men man foredrar att ta det lugnt. Tiden ses som en ram for
orienteringen av jaget, inte som nagot som standigt maste Gvervakas.

Ett land med svagt osdkerhetsundvikande stimuleras grundlaggande innovationer
|&ttare eftersom toleransen mot avvikande idéer & storre, medan det & andra sidan &r
svarare att utveckla innovationerna och realisera dem eftersom det kréver noggrannhet
med detaljer och punktligheter. Det & landerna med starkt osdkerhetsundvikande som
besitter de sistnamnda dragen och ocksa de som ofta realiserar produkterna. Man kan
sdledes siga att det & de forstnamnda landerna som kommer upp med idéerna och
innovationen medan det & de sistnamnda som utvecklar och forverkligar dem.

3.4 Skillnad —Nationell kultur - Féretagskultur

For att sara pa nationell kontra foretagskultur sa kan man siga att foretagskultur kan
skilja sig & inom ett och samma land men den nationella kulturen kan anda ha
inflytande pa organisationen. Foretagskulturen & sdledes underordnad den nationella
kulturen (Hofstede, 1991). Han menar att skillnaderna mellan nationell — och
foretagskultur skildras i de olika roller som kulturmanifestationer, t ex symboler,
hjéltar, rituaer och véarderingar spelar i de olika kulturerna. Han anser att
kulturskillnaderna pa landsniva framst ligger i véarderingar och enbart i mindre
utstrackning gdler sedvéanjorna. Pa organisationsnivda manifesteras  daremot
kulturskillnaderna huvudsakligen som skilda sedvénjor. Hofstede havdar att
anledningen & att véarderingar och sedvanjor socialiseras in pa olika platser.
Varderingarna forvarvar man i den tidiga ungdomen och saledes mestadels i hemmet,
medan sedvéanjor i organisationen l&rs in pa arbetsplatsen i vuxen dlder (Hofstede,
1991).
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Kritik har framforts mot Hofstedes resonemang. Bang (1994) lade betoningen pa
varderingar, normer, grundldggande antaganden samt verklighetsuppfattning. Han
anser att varderingar & nagot som utvecklas i organisationen i samverkan med andra.
Det finns dock en koppling mellan sedvanjor och varderingar i den mening att de
sistndmndatar sig uttryck i de forstnamnda.

Om det pa en arbetsplats t ex finns varderingar som sager att det ar positivt med ett
Oppet och familjart klimat mellan organisationsmedlemmarna, kan det yttrasig i form
av informell kladsel och ett vanskapligt sétt att hdlsa pa och tilltala varandra. Delade
varderingar bland organisationsmedlemmarna innebér inte nodvandigtvis att de &r
forvarvade pa arbetsplatsen. Det &r inte ovanligt att ett foretag i anstallningsmomentet
véljer att anstélla personer med passande varderingar och vajer bort andra som man
inte tycker passar in.

Slutligen kan man konstatera att det finns olika asikter om hur féretagskultur och
nationell kultur skall definieras. Gemensamt for teorierna & att de goér en skillnad
mellan kulturerna. Det svéra kan vara att tolka vilken av de nyss namnda sorters
kultur man méter dd man befinner sig i en ny situation. Kommer man t ex som
nyanstalld till ett foretag s maste man lara sig dess foretagskultur. Befinner sig
foretaget i ett land vars nationella kultur & annorlunda foretagskulturen da kan det
vara svart att avgora om det &r foretagets kultur som gor att de anstéllda agerar pa ett
visst sétt eller om det & pa grund av den av den nationella kulturen. Framforallt kan
det vara svart att tolka vilken paverkan de har pa varandra. Utifran Hofstedes teori
kan man forvanta sig att IKEA som har svenska vérderingar méter avgorande
motstand och problem n& man etablerar sig i en kultursfar av den typ Tyskland
representerar.

3.5 I dentity Across Borders— Salzer

Under tiden som doktorand pa IKEA utférde Salzer (1994) deltagande observationer
pa IKEA varuhus i Sverige, Frankrike och Kanada for att fa en forstéelse och for att
kunna analysera IKEAS foretagskultur. Salzer fann under tiden hon gjorde sina
deltagande observationer i de olika landerna att IKEA kulturen minskade i styrka med
det geografiska avstandet.
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Enligt Salzer var medvetenheten om den officiella IKEA kulturen mycket hég i de
svenska varuhusen. Alla medarbetare hade |ast En mdbel handlares Testamente och de
kunde citera afférsidén. De flesta hade accepterat IKEAS vérderingar vilket Salzer
forklarar genom att de allra flesta delarna av IKEASs kultur kéndes naturlig for manga
svenskar; “det & en del av hur vi &” (1994, sid 151). Salzers starkaste intryck under
vistelsen pa det svenska varuhuset var konceptet “IKEA-massigt” (1994, sid 170).
Detta uttryck gav riktlinjer for hur man skall bete sig inom IKEA och var ett ord som
anvandes flitigt. Salzer namner till exempel hur medarbetarna i Sverige altid
betonade hur viktigt det var att cheferna inte bara satt pa kontoret utan &ven var ute
och arbetade pa golvet. Detta var en symbolisk handling som hanvisades till “att leda
med exempel” och som &en visade den ringa betydelsen av hierarki inom
organisationen. En ytterligare symbol for att ta bort hierarkiska avstand och betona
jamstéllda relationer var enligt Salzer (1994, sid 172), “fornamnet récker” vilket
tedde sig naturligt for de svenska medarbetarna.

| Frankrike var medvetenheten, enligt Salzer (1994, sid 155) om IKEA kulturen
tamligen hog. Svenskhet var enligt Salzer ndgot som IKEA betonade béde externt och
internt i Frankrike. Vaggarna i varuhusets kontorslandskap técktes av svenska
planscher, i den gemensamma matsalen fanns foton fran det arliga Luciafirandet och
under Salzers vistelse firade man aven svensk midsommar (1994, sid 151). Att vara
svensk ansags innebéra positiva varderingar. Dock menar hon att manga medarbetare
var ganska skeptiska till kulturen d& de ansdg att beskrivningen av foretaget var
idealistiska och att idéerna inte stdmde 6verens med deras gavbild. Under hennes
vistelse i Frankrike mérkte hon en uttalad och betonad vertikal differentiering jamfort
med IKEA i Sverige (1994, sid 84). Det verkade vara fler hierarkiska nivaer och
avdelningschefen sags sdllan ute pa golvet. Salzer (1994, sid 88) menar dock att de
franska medarbetarna ansag att hierarki var nagot naturligt, och att de flesta dock fann
IKEA mindre hierarkiskt &n andra franska foretag. En symbol som uppfattades pa ett
annat sétt i Frankrike, jdmfort med Sverige, var “du-reformen”. Salzer (1994, sid 172)
menar att detta var nagot bade annorlunda och svart for fransménnen da de var vana
vid mer formellarelationer pa arbetsplatsen.

Medvetenheten om IKEA kulturen i Kanada var, enligt Salzer (1994, sid 156) mycket
lagre an i bade Sverige och Frankrike. F& av medarbetarna pa golvet hade ens hort
affarsidén och Kamprads testamente namndes sdllan. Salzer (1994, sid 84) ansdg
ocksa att den vertikala differentieringen var mer uttalad och betonad &n i Sverige, pa
samma sétt som i Frankrike.
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Dock verkade symboler som “férnamnet racker” och den informella kladseln vara
uppskattade bland medarbetarnai Kanada (1994, sid 160).

Salzer driver tesen att IKEA inte & en enda kultur och havdar att foretagskulturer
skapas bade uppifran och nerifran. Foretagsledning kan i betydande mening och i vid
utstrackning paverka en kultur, men méanniskorna i de olika enheter som tillsammans
bildar en stor koncern paverkar ocksa sina kulturer. Med andra ord: Den officiella
IKEA kulturen & en sak — kulturen i en enskild enhet i IKEA gruppen en annan.
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4 EMPIRI

4.1 Introduktion

| detta kapitel har jag presenterat mitt Case och dessutom sammanstéllt den
information jag fatt fran intervjuerna med de anstélida pa IKEA Wallau och IKEA
Ulm. Kapitletsinnehall & strukturerat under foljande rubriker:

IKEA historia

IKEA koncernen idag
IKEA konceptet i praktiken
IKEA kulturen

IKEA ledarstil

IKEA Tyskland

IKEA kulturen i Tyskland

Den information jag fétt fran intervjuerna och som har direkt koppling till mitt syfte
aerfinns under rubriken "IKEA kulturen i Tyskland”. De sex forsta rubrikerna ar
tankta att ge lasaren information om IKEA och dérigenom gora l&saren bekant med
vad IKEA kulturen stér for.

4.2 |[KEA historia

IKEA har sinarétter i Smaland, historiskt sett en av Sveriges fattigaste regioner. Har
foddes IKEASs grundare Ingvar Kamprad 1926 i byn Elmtaryd, ett par kilometer frén
Almhult, IKEASs hjarta. Firman IKEA grundades 1943, da var Ingvar Kamprad bara
17 & gammal. Han borjade sin bana redan som pojke genom att silja tandsticksaskar,
fisk han fangat, fropasar, jultidningar, klockor och pennor. Pennforsaljningen var
framgangsrik och s startade firman IKEA; med pennférsdjning via annonser och
postorder. Namnet IKEA star for initialerna Ingvar Kamprad, forddragarden
Elmtaryd och hembyn Agunnaryd.

Runt Ingvar Kamprads hemby |&g de smdlandska mobelfabrikerna tétt. Ingvar
Kamprad borjade kopa in och sélja via postorder. Fram till nu hade kvalitetsmdbler
och andra heminredningsprodukter varit dyra, men Ingvar sag behovet av mobler och
ett bra boende som en réttighet for alla och gjorde det till sin afféarsidé: att erbjuda ett
brett sortiment form- och funktionsriktiga heminredningsartiklar till s |aga priser att
samanga som majligt far rad att kopa dem.
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Konceptet som byggde pa att silja omonterade mobler i platta paket gjorde succé och
1958 ppnade IKEA sitt férsta varuhus i Almhult. Varuhuset som var unikt i sitt slag
blev snabbt ett populéart utflyktsmal for alt fler bilburna manniskor fran hela Sverige.
Den etablerade mobelindustrin oroades 6ver IKEAS |&ga priser och véxande framgang
och hotade tillverkarna med bojkott om de fortsatte leverera moébler till 1KEA.
Losningen var att starta en egen designavdelning och IKEA borjade utforma egna
mobler och véanda sig till leverantdrer utomlands som kunde tillverka efter IKEAS
design. Det lilla Almhultsforetaget vaxte for att en dag bli stort. (IKEA Way
Document, 2000)

4.3 IKEA koncernen idag

IKEA koncernen har idag 76 000 medarbetare och verksamhet i 43 lander.
Verksamhetsaret 2002 (1 september 2001-31 augusti 2002) omsatte IKEA koncernen
11 miljarder EURO (101,5miljarder SEK) varav 80% i Europa, 17% i Nordamerika
och 3% i Asien.

Ingvar Kamprad har varit man om att skapa en agarbild och organisation som star for
langsiktighet, oberoende och sdkerhet. IKEA koncernen &gs idag av en stiftelse,
Stitchting INGKA Foundation, som har sitt sdte i Holland. Stiftelsen ager INGKA
Holding B.V. som & moderbolaget fér samtliga bolag i IKEA koncernen — fran
industrigruppen Swedwood till forsajningsbolagen som &ger varuhusen i respektive
land. INGKA holding B.V ansvarar for verksamheten och hogsta ledningen av IKEA
koncernen, dar Anders Dahlvig och Hans Gydell & koncernchef respektive vice
koncernchef. Inter IKEA Systems B.V Holland ager IKEA konceptet och varumarket
som genom franchiseavtal anvands av samtliga varuhus i véarlden, varav de flesta
ingdr i IKEA koncernen. Totalt har IKEA koncernen 154 varuhus i 22 lander (per den
31 augusti 2002). Dessutom finns 21 varuhus som &gs och drivs av franchisetagare
utanfor IKEA koncernen i 14 lander. Under verksamhetsaret 00/01 hade IKEA
varuhusen runtom i vérlden 286 miljoner besbkare. (DER IKEA KONZERN
2001/2002)
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4.4 1 KEA konceptet i praktiken

Blagula IKEA varuhus & léta att kanna igen vart man an kommer i vérlden.
Varuhusen ligger ofta strax utanfor stadskarnorna dar marken ar billigare vilket bidrar
till det 1ga priset. IKEA varuhusen & IKEAS viktigaste marknadsforingsverktyg och
sdjkanal. Det & har kunden moter sortimentet och konceptet och det |&ga priset
kommuniceras. Pa IKEA varuhusen finns alt fér hemmet samlat under ett tak: soffor
och sangar, bord och stolar, textil och husgerdd, golv och mattor, kdk och badrum,
lampor och vaxter. Genom att visa sortiment i rumsinteriorer vill man inspirera och
visa bra och estetiskt tilltalande inredningslésningar, ge tips och idéer for olika
livssituationer. Att kopa heminredning involverar ofta hela familjen sa varuhusets
uppgift & ocksa att vara utflyktsmad. Dafor har man gratis parkering, lekrum,
barnvagnar och rullstolar att 1ana och restauranter med svensk husmanskost som
kottbullar med lingon. Pa varuhusen utanfor Sverige finns sa kallade ” Sweden shops”
som séljer svenska specialiteter som sill, knackebréd, kaviar och pepparkakor.

Pa IKEA gor kunden halva jobbet. Det & en del av det |&ga priset. Konceptet gar ut
pa sdvservice. Prislapparna pa produkterna ar fulla av praktisk information och av
den anledningen finns det inte sA manga sdjare. IKEA varuhusen erbjuder
heminredningshjalp, hemkdrning, montering, gardinsdmnad etc.

Efter varuhusen & IKEA katalogen foretagets viktigaste marknadsforingskanal.
Genom katalogen méter kunden sortimentet, idéerna och nyheterna. Katalogen har
som mal att vara en uppslagsbok och inspirationskélla, starka IKEAs varumarke och
positionera IKEA. Men dess viktigaste uppgift &r att locka kunder till varuhuset under
ett helt &r. Den forsta IKEA katalogen distribuerades 1951. Idag & upplagan pa over
118 miljoner p& 23 sprak i 45 editioner. Det gor IKEA katalogen till véarldens storsta
trycksak. (IKEA Way Document, 2000)

45IKEA Tyskland

IKEA Deutschland GmbH & Co KG omsatte 2,14 Mrd EURO perioden 1.9.2001-
31.8.2002 och & med denna omséttning det land som st&r for den hogsta
omséttningsandelen (20 %) totalt sett inom IKEA. Under denna period hade IKEA i
Tyskland ca 64,5 miljoner besokare i de 29 varuhusen (31 varuhus per mars 2003).
Antalet anstallda uppgick till 9 391 varav 50 % utgjordes av heltidsanstéllda och 50 %
av deltidsanstéllda och hjél pkraft (31.8.2001).
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IKEA varuhuset i Wallau har 482 anstéllda (2/2003) och IKEA Ulm har 291 anstdlda
(2/2004). Nedan en uppstalIining pa de hierarkiska nivaernai varuhusen:

e Varuhuschef

e Befordrade medarbetare:
-Avdel ningschefer
-Gruppchefer

e Medarbetare

Pa IKEA Wallau finns huvudkontoret som i varje land enligt IKEAs officiella
sprakbruk kallas Service Office (SO) och vars framsta uppgift & att understodja
IKEA husen som & sa kallat front Line pa IKEA. Landsledningen arbetar hérifran och
totalt har SO 297 personer anstéllda (2/2003) som avdelningschefer och medarbetare i
fdljande avdel ningar:

e Finance

e Business Controlling
e Marketing

e Human Resource (PE)
e Property

e Expansion

e Sdes

e Distribution Service

4.5.1 Rekryteringsprocessen

Rekryteringen sker bade externt och internt beroende pa vilket ansvarsomrade man
ingdr i eler den tjanst som soks. Den externa rekryteringsprocessen & av stor
betydelse och information ges om vad IKEA stér for och hur det fungerar pa IKEA.
Det &r viktigt att den arbetsstkande ar informerad om och tycker sig kunna identifiera
sig med foretagets varden. Varden som tar sig i uttryck genom att man anvander du-
reformen, att alla har pa sig speciella IKEA klader i varuhuset, att man sitter i
kontorslandskap som symboliserar enkelheten och att man inte har statussymboler.
Malséttningen &r att rekrytera personal som trivs med att arbeta pa IKEA, ett stort hot
mot foretagskulturen & oengagerad personal som inte trivs och som i sin tur skulle
kunnaledatill en htg personalomssttning (Anstélld pa PE).
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4.5.2 Introduktionsprogram

Det & vasentligt att namna att introduktionsprogrammen &r upplagda pa lite olika sétt,
beroende pa om den anstéllde skall arbetai varuhuset eller pa SO. De som skall arbeta
i varuhuset far en utforlig IKEA parm som kallas Wir bei IKEA, vars innehdll oftast
genomgas med en fadder eller med chefen. Parmen innehdller vardefull information
for den anstéllde taget ur En Mobelhandlares Testamente och innehdller alt fran
IKEAs historia, affarsidé, personalidé, foretagskulturen, sortiment, miljofragor,
forsajningssystemet, réttigheter och skyldigheter som anstélld etc. De pa SO berikas
med IKEA stoff en dag i form av en IKEA Way workshop. Denna workshop vars
innehdl &r likvardig med informationen som finns i parmen, &r inte enbart tillagnad
nyanstdllda. Tanken & att ala anstéllda pa SO kontinuerligt skal fa en liten
"kulturinjektion” (Anstélld pa PE).

4.6 |IKEA kulturen

IKEAS foretagskultur bygger pa starka varderingar fran Ingvar Kamprads uppvaxttid i
landskapet Smaland och dessa varderingar finns nedtecknade i En Mobelhandlares
Testamente vars innehdll kan sigas vara Ingvar Kamprads yttersta vilja. Dokumentet
inleds med det som pa IKEA kallas for Visionen, “Att skapa en béttre vardag at de
manga manniskorna’. Dokumentet bestdr av nio teser med kommentarer som ger
riktlinjer i vilken anda visionen skall férverkligas. Dokumentet finns som bilaga
(Bilaga 2) for att lasaren skall kunnainformera sig ytterligare.

| efterhand har En Mobelhandlares Testamente kompletterats av Ingvar Kamprad
siav med sarskilt laddade ord som borjat leva sina egna liv pa IKEA. Dessa ord finns
samladei Lilla ordboken och harrér frén En Mobelhandlares Testamente. Den tillkom
for att orden inte skulle missforstds och ges nya innebdrder. Orden kan man betrakta
som verktyg och symboler som anvénds for att fora ut foretagskulturen i
organisationen. Jag har valt att presentera mitt intervjumaterial under foljande sex ord
runt vilka den sanna IKEA andan kretsar.

e  Odmijukhet

e Viljag/Motivation

e Kostnadsmedvetande
o Enkelhet

e Vi-kdnda

e Ansvar
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4.7 IKEA ledar stil

Malséttningen pa IKEA &r chefer som kan identifiera sig med IKEA kulturen och dess
varderingar. Dessa skall leda med foreddme dvs omsétta foretagets varderingar i
praktisk handling (Anstédlld:PE).

IKEA har enligt Stellan Bjork (1998) en svensk ledarstil som & en i internationell
jamforelse mycket demokratisk ledarstii med litet avstand mellan chef och
medarbetare, stort ansvar for den enskilde, mindre av " peka pa med hela handen” och
mer dialog och konsensus.

Ett liknande synsatt pa ledarstilen pa IKEA har Sjoborg (1986) som definierade den
som den sa kallade skandinaviska ledarstilen och utmarkande for den skandinaviska
ledarstilen @r: en mycket demokratisk ledarstil med liten distans mellan chef och
medarbetare, informell relation och dppen och direkt kommunikation tillsammans
med fokusering pa ledning genom véarderingar och visioner.

4.8 IKEA kulturen i Tyskland —Varuhusen

Den information jag fick fran intervjuerna har jag presenterat under rubriker ndmnda
efter de ovan presenterade orden runt vilka IKEA kulturen kretsar. Detta val har jag
gjort eftersom jag anser att det underléttar for 1&saren och dessutom visar det tydligt
hur de anstéllda tolkar respektive begrepp. Information betréffande ledarstilen pa
IKEA, som ocksd & en viktig del i IKEA kulturen har jag presenterat sist under
rubriken Ledarstilen. Jag har dessutom valt att presentera svaren jag fétt i varuhuset
och pa SO separat. Valet att redovisa svaren separat har jag gjort eftersom jag anser
att det kan vara av intresse for lasaren att se huruvida skillnader i svaren kan pavisas.
Ett homogent svar i en viss riktning kan vara en indikation pa att nagot & utmérkande
for gruppen.
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| varuhusen..

Nar man kommer in pa IKEA varuhusen i Tyskland skulle man kunna tro att man
hamnat pa ett IKEA varuhus nagonstans i Sverige. Det kanns som man ar ” hemma” .
Det ar sa svenskt. Byggnaden ar bla-gul och svenska flaggor fladdrar foér vinden vid
entrén. Val inne boérjar rundvandringen i varuhuset med de valbekanta
rumsinteriorerna i skandinavisk stil. De anstéllda kédnner man igen pa den bla-gula
uniformen. | restaurangen serveras IKEAS kéttbullar med lingon. P& véaggarna
hanger bilder med motiv pa den svenska landsbygden. Val forbi kassorna kan man
bestka ” Swveden shop”; en butik som salufor allehanda svenska specialiteter till
hugade provsmakare eller hemlangtande svenskar.

Nedan foljer en presentation av svaren pa fragorna fran de anstéllda i
varuhusen (Bilaga l: Intervjuguide)

4.8.1 Odmjukhet
Mer &n nagot handlar detta begrepp om att man ska behandla varandra med respekt. (Lilla Ordboken)

Odmijukhet & ett honndrsord p& IKEA. Odmjukhet & basen for alltinop och enligt
Ingvar Kamprad st&r detta ord mer an ndgot annat for respekt. Respekt for
arbetskamrater visar man genom att lyssna pa varandras asikter och underléta for
varandra i arbetet genom att ge nddvandig information eller genom att berétta var man
kan nas. Foljande citat av en anstalld exemplifierar de anstélldas instéllning:

“Respekt for andra visas genom att vi férenklar kollegornas arbete t ex genom att vi
ger varandra nodvandig information och &ven hjdper till i andra avdelningar om s &
nodvandigt. Jag har upplevt flera ganger att kollegor fran andra avdelningar kommit
och hjélpt oss med att andra om och packa upp om vi har haft mycket att gora. Det ar
ett satt att visa 6dmjukhet for varandra’.

Det som jag kunde utlésa av mangas svar var att man pa IKEA behandlar varandra
"manskligt”. En dam uttryckte sin syn pa 6dmjukheten sa hér:

"FOr mig &r det viktigt att om jag gor ett misstag sa & det inte en katastrof utan man
arbetar under mottot: Lar dig av ditt misstag och gor béttre ifran dig nésta gang.”

Jag namnde kort ordet "lyssna’. Jag ville veta hur det forhdller sig pa den punkten

eftersom man pa IKEA bl a visar respekt gentemot varandra genom att lyssna pa
varandra:
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"Tyvarr & det sd att vi inte altid har tid att lyssna pa kunderna som vi borde eftersom
det ofta & stressigt. Overhuvudtaget s& &r det ett stressigt jobb vi har. IKEA forvantar
sig enorma prestationer och kunderna blir fler och vill ha béttre och snabbare
radgivning.”

En véardering som aerfanns i de tva varuhusen, och som hér samman med
resonemanget om att man skall visa ddmjukhet for varandra, & vikten av respekt for
individen. N& man talade om respekt for individen avsdg de flesta med individ
huvudsakligen kunden. Framfor allt tycks det nastan slagordsmassiga uttrycket
“kunden i centrum” utgoraen viktig del av IKEA fér de anstéllda.

“Att sdtta kunden i centrum betyder att viss att vi &r till fér dem, och inte tvartom. Det
betyder att personalen visar respekt, for gor vi inte det kan vi inte lyckas med vart
arbete. Det & kundens behov och intresse som maste styra verksamheten. Var uppgift
& ju att pa basta mojliga sétt hjapa till att lyssna till och forstka losa kundens
problem.”

En anstélld kommenterade situationen pa foljande sétt:

"Tyvarr & det sa att vi inte alltid har sa mycket tid att lyssna pa kunderna som vi
borde eftersom det ofta & sa stressigt. IKEA forvantar sig enorma prestationer och
vill ha béttre och snabbare radgivning. Som det & nu & det extra stressigt i tva
avdelningar: i koksavdelningen och i kontorsavdelningen. Detta for att det ar ett
tidskrdvande arbetsmoment att rékna och planera tillsasmmans med kunden. Kunderna
kraver expertisi radgivningen, och det tar tid. Tid att lyssnaframforallt.”

Sammanfattningsvis kan ségas att de flesta i varuhuset tycker att det generellt sett
arbetar i en stressig miljo. IKEA stéller hoga krav pa de anstéllda betréffande den
individuella prestationen samtidigt som arbetsmiljon i varuhuset upplevs som alltmer
stressig. Kunderna som enligt de anstéllda har en central roll kan kénna av detta i
form av ex samre kundservice, vilket i sin tur kan skada IKEAs image.
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4.8.2 Vilja/Motivation
Att sténdigt vilja bli béattre och inte stanna upp. (Lilla Ordboken)

Viljestyrka & en egenskap som man vérderar hogt pa IKEA. Pa IKEA vet man vad
man vill och den viljan & okuvligt stark. IKEA betonar den standiga viljan till
fornyelse. Tanken & att man inte skall vara ndjd med situationen som i sin tur leder
till stagnation utan snarare koncentrera sig pa det som inte fungerar som det skall och
stréva efter att forbéttra sig. De tillfrégade pa varuhuset var 6verens om att den
standigt pagaende fornyelsen have en motiverande effekt pa de anstéllda. Att arbeta i
ett foretag som arbetar efter mottot:

" En skara 6dmjuka och viljestarka entusiaster som vérdesatter en enkel och positiv
livsstil, som att sedan inte sky nagra som helst medel for att verkligen na dem.”

Ett sétt pa vilket IKEA knyter personalen och som samtidigt motiverar & genom ett
utvecklat och vakant karrigrsystem. Inom IKEA borjar de allra flesta pa "golvet* for
att sedan kléttra uppat. Samtliga intervjuade uttrycker: beroende pa hur pass langt
man vill komma, finns det alltid méjligheter att ga vidare, men att det ar upp till en
gav. IKEA har alltsa ett valutvecklat karridrsystem, men det stéller krav pa att
individen gav engagerar sig i sin utveckling. Det motiverar att ha mdgjlighet att
avancera rejélt. Mojligheten att rotera och prova pa nya uppgifter i andra avdelningar

ar ocksa unikt pa sitt sétt. En nyanstalld s&g pa det sa hér:

"For unga anstéllda upplevs det som positivt att de har mdjlighet att bli befordrade
och avanceratill att bli avdelningschefer inom en relativt kort tid.”

Svaren var splittrade huruvida det egentligen & positivt eller inte med "kravet” pa
fysisk mobilitet som & en majlighet for manga karri&rinriktade och som samtidigt kan
upplevas som hinder for andra. Samtidigt upplevs det negativt att &ven cheferna
standigt roterar. Eftersom det goda samarbetet varderas hogt pa IKEA betraktas detta
fenomen som ett “nodvéandigt ont”. Chefens roll som kulturb&rare & viktig och
stamningen pa avdelningen & avhangig av en chef som symboliserar kontinuitet och
respekt. Det tar en viss tid att bygga en relation chef-medarbetare och nér rotationen
sker alltfor ofta & risken att IKEASs véarden blir lidande.
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En anstédlld uttryckte sig sa har:

"Det & negativt att cheferna kommer och gér. Det tar en tid att lara kénna en chef.
Vissa chefer har man bra kontakt med och kan arbeta fritt. Med andra gar det inte lika
bra. Det blir oroligt pa avdelningen eftersom vi medarbetare passar med olika chefer
och pa sa sétt distanserar vi ossinom avdel ningen.”

4.8.3 K ostnadsmedvetande

Den |&gpridlinje som stér inskrivet i affarsidén &r en omgjlighet utan |aga kostnader. (Lilla Ordboken)

Detta & kanske det begrepp som &r enklast att forstd, eftersom det sa direkt anknyter
till IKEASs affarsidé. Det |aga priset star inskrivet i affarsidén som en forutsattning for
IKEAs framgang. En lagprislinje med god kvalitet och god lénsamhet & en
omajlighet utan |aga kostnader.

Jag stéllde inte fragan direkt huruvida de anstéllda & kostnadsmedvetna eller inte i
deras dagliga arbete eftersom fragan kan vara av kanslig karaktér och dessutom kan
det vara svat for vissa beroende pa position att konkret praktisera
kostnadsmedvetandet. Daremot fick jag synpunkter pa begreppet som starkt
genomsyrar hela organisationen - de flesta & inforstadda med att IKEAs |&gprisprofil
hanger samman med kostnadsmedvetandet och att det & en forutséttning for att man
skall kunna vara mycket billigare &n konkurrenterna.

K ostnadsmedvetandet pa IKEA symboliserar for manga en séker arbetsplats och en
solid arbetsgivare. Ett svar jag fick och som har anknytning till de tuffa forhallanden
under vilkaforetag agerar, |&t sa har:

"Vi har bra personaférmaner och dessa hade hogst troligt avskaffats efterhand om

man pa IKEA inte hade varit kostnadsmedveten. | manga foretag sker just
besparingar, men kortsiktiga sddana som i forsta hand drabbar personaen.”
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4.8.4 Enkelhet
Enkel hetens nyckelord ar naturlighet, effektivitet och fornuft. (Lilla Ordboken)

”Det har blivit mer och mer byrakratiskt pa IKEA!”

Citatet ovan visar pa de tendenser som finns att det blivit mer byrakratiskt i
organisationen. Samtidigt som de flesta & inforstadda med att det & oundvikligt nér
foretaget vaxer menar de att detta kan fa som foljd att IKEA mer och mer liknar ett
tyskt foretag som praglas av byrakrati och formalitet. Detta i sin tur skulle kunna fa
som foljd att IKEA kulturen paverkasi fel riktning. De som varit anstdllda pa IKEA
en langre tid havdar att IKEA har forandrats och blivit lite mer formellt, men inte
anmarkningsvart. Det informella och lediga arbetsséttet ar fortfarande det som &r
utmarkande, detta bekraftas framforallt av de anstéllda som varit anstdllda pa IKEA
en kortare tid och som dven jamfor med hur det & pa andra tyska foretag.

Undvikandet av statussymboler pa IKEA & ett sitt att understryka enkelheten.
Personalen i varuhuset har alla likadana kl&der oavsett befattning. Inledningsvis hade
jag forutsatt att kladerna bars av dem som arbetade mot kund ute i varuhuset, men nar
sa inte var fallet foddes tanken om att kladerna & en symbol, ett uttryck for nagot
storre. Kladseln uppfyller tva syften. Ute i varuhuset blir kladerna en symbol mot
kunderna om vilka som jobbar pa IKEA och inte. En anstalld uttrycker att “kléadseln
& ju bra sa att kunderna kanner igen oss, men det bidrar ocksa till Gppenheten och ar
en del av andan, ala & pa samma nivd‘. Det andra syftet &r alltsa att genom klader
skapa en tydlig symbol om samhérighet bland de anstéllda. Samtliga intervjuade
menar att kldderna bidrar till en gemenskap som samtidigt gynnar “vi-kénslan”.

Det hierarkiska avstandet tonas ocksa ned i varuhuset genom att alla arbetar
tillsammans. Avdelningschefer arbetar med i séljteamet och direkt mot kund men har
aven ett kontor back-stage som samtidigt markerar chefsrollen. Det &r
efterstravansvéart att cheferna arbetar i teamet och de avdelningschefer som enbart
arbetar med administrativa goromal &r enligt de flesta inte en "ikeansk” chef som
leder med féredome.
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4.8.5Vi-kanda
Att varda gemenskapen och entusiasmen ar av avgorande betydelse. (Lilla Ordboken)

Familjemetaforen & den som ofta derkom som en beskrivning av IKEA. Specidllt
hos de anstélldai varuhuset fick jag under samtalens gang flera ganger hora:

"Vi & som en stor familj.”

Familjekanslan verkar vara allmant spridd i foretaget. Det som & av intresse &r att fa
veta hur de anstdllda upplever vi-kdanslan som &ven gar under begreppet ”Big
Family”. Vad & utmérkande for den?

Det som gynnar vi-kanslan & enligt ménga de foretagshistorier som gar runt i
foretaget. Utmarkande for dessa ar att endast de som arbetar pa IKEA forstar dem,
utanfor IKEA saknar de mening och det i sin tur hdller ihop gemenskapen.
Kommentarer angdende du-reformen fick jag av alla. Anledningen &r att du-reformen
anvands pa IKEA och det & mycket ovanligt pa tyska foretag. Pa tyska foretag &r det
praxis att man “niar” chef och kollegor. Forst ndr man kanner varandra brukar det
vara vanligt att man ”erbjuder” varandra du-reformen. Sammanfattningsvis kan sagas
att de flesta tycker duandet underléttar umganget med varandra, men att det for den
skull inte paverkar respekten for varandra.

Detta till trots ansdg tre anstélldai varuhuset att detta enbart & en kliché, ett paklistrat
beteende. Traditionen med att "dua’ varandra pa IKEA & enligt dem allmant
accepterat, och de var aen Overens om att traditionen gynnar vi-kdnslan, men
hévdade samtidigt bestdmt att detta inte & naturligt som i Sverige. Duandet kénns
naturligt p& IKEA men efter arbetstid skulle det enligt dem kannas onaturligt att “dua’
en hogre chef.

Att fa vara en del av ett team i ett framgangsrikt foretag som man &r stolt Gver kan
framkalla en speciell "vi-kanda’. IKEA har blivit kult i Tyskland enligt en anstélld
och han papekade dessutom att det numera & coolt att arbeta pa IKEA. Den veckan
intervjuerna gjordes gick det bla fyra olika program om IKEA pa TV, vilket & ett
klart bevis pa IKEAs popularitet i Tyskland.
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Samtliga av de intervjuade framholl den gemensamma matsalen som ett bra exempel
pa hur man praktiserar "vi-kandan” pa IKEA. | matsalen erbjuds dagligen mat till
formanliga priser for de anstéllda. Det finns inga sma bord, ala sitter i férsta hand
samlade kring stora bord. Resultatet fran de iakttagelser jag gjort visar pa hur man
genom inredning visualiserar IKEA kulturen. Den ” 6ppna stdmning“ som personalen
beskriver sttds av det faktum att alla pga de stora borden &ter tillsammans. Vidare kan
man i affarsidén lasa att IKEA skavarafor ,,de manga manniskorna'“.

4.8.6 Ansvar
Viljan att ge och ta ansvar maste alltid vara stark. (Lilla Ordboken)

En gemensam namnare for alla som intervjuades &r att man som anstalld direkt far ge
och ta ansvar i det dagliga arbetet. Detta anses som tamligen unikt for IKEA. IKEAS
personalidé betonar vikten av att medarbetarna utvecklas bade som individer och i
sina yrkesroller. Chefer litar pa den enskilde och det i sin tur bidrar till ett Okat
engagemang. Det inte helt frammande uttrycket " Learning by doing” som innebér att
medarbetarna i stort sett direkt far ta ansvar for sin arbetsuppgift fick med detta
praktiska exempel en forankring:

" Begreppet ansvar haller IKEA levande eftersom de flesta kanner sig ansvariga for sin
uppgift.”

4.9 Ledarstilen

En demokratisk ledarstil med litet avstand mellan chef och medarbetare och stort ansvar fér den
enskilde. Stellan Bjork (1998)

De flesta var eniga om att chefer i Tyskland i regel har stérre auktoritet och tar
dvervagande beslut sdva. Sdledes kan sigas att de anstallda upplever ledarstilen pa
IKEA ledig och informell:

"Man kommer till tals. Man kan fritt komma fram med sina idéer och komma med
positiv och negativ kritik. Man kénner sig viktig for foretaget. Man kan ganska |&tt
nérma sig och saga emot sina chefer.”
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Fortroende for individen, och ansvar till den enskilde & utméarkande for IKEA och
detta speglar sig i séttet att leda. En anstélld svarade motiverat sa har:

" Att fata eget ansvar och sdledes ta egnainitiativ tog ett tag att vanjasig vid. Det gick
béttre och béttre med tiden nér jag mérkte att jag hade bra kommunikation med chefen
och vissheten fanns att jag skulle fa konstruktiv feedback vid behov. S& smaningom
vanjer man sig och glader sig over det stora fortroendet man fér pa IKEA. Det
motiverar till att viljagdra mer.”

Ett tecken pa att IKEA kulturen anses utgora en vasentlig del av organisationen &r de
anstélldas instélining att chefen har en viktig roll som kulturbérare. Detta visar att de
anstallda vill att foretagskulturen skall laras ut pa en kontinuerlig basis och efterlevas
av cheferna. Som en anstélld uttryckte sig:

" Jag tycket att det vore béttre att cheferna enbart gar pa “IKEA Way” kurser och inte
vanliga managementutbildningar.”

Detta citat exemplifierar de anstédlldas instéllning till att cheferna skall upptrada “ikea-
massigt”, for att sedan i sin tur motivera medarbetarna till detsamma. | en férlangning
kan man tolka det som att de anstéllda verkligen varnar om kulturen, dvs att den
efterlevs och inte enbart forblir ndgot som star nedskrivet.



4.10 IKEA kulturen i Tyskland - SO

PASs0...

Uppe pa SO ar det tystare an i varuhuset. Det ar stort och estetiskt inrett med
kontorsmobler och interidrer a la IKEA. Aven har hanger bilder med motiv pa den
svenska landsbygden. De anstéllda sitter i dppna kontorslandskap som symboliserar
enkelheten. Man bar civila, informella kiader.

Nedan foljer en presentation av de svar jag fick fran de anstéllda pa SO:
(Bilaga 1. Intervjuguide)

4.10.1 Odmjukhet
Mer &n nagot handlar detta begrepp om att man ska behandla varandra med respekt. (Lilla Ordboken)

Citaten nedan exemplifierar den allménna uppfattningen om 6dmjukhetsbegreppet:

"Vi har regelbundna méten pa avdelningen dér alla har majlighet att ta upp eventuella
problem och fragor betraffande arbetet.”

"Vi éar ett team. Individuell kunskap respekteras men tillsammans gor vi ett riktigt bra
arbete.”

4.10.2 Vilja/Motivation
Att sténdigt vilja bli béattre och inte stanna upp. (Lilla Ordboken)

IKEASs standiga expansion motiverar de flesta eftersom IKEA har en profil som
succéforetag. Det faktum att det standigt sker forandringar och de sker snabbt, medfor
att aven de anstallda rycks med i detta snabba tempo. Manga uppskattar de synliga
karriarvagar som finns pa IKEA men det stéller krav pa att individen salv engagerar
sig i sin utveckling. En anstélld poangterade de stora méjligheterna de anstallda har
om de verkligen vill gora karriér:

"Det motiverar att ha mojlighet att avancera rejdt om man vill. Trots att IKEA &r ett
konceptforetag réder mycket stor frihet och majligheter till kreativitet.”



Eftersom den fysiska mobiliteteten som betraktas som en forutséttning om man vill
gora karriar pa IKEA ans3gs som ett problem for en del i varuhuset, intresserade det
mig vad man ansdg om detta pa SO. En anstélld utryckte det helt enkelt sa har:

“Det &r liknande pa andra stora foretag. Man kan gora karridr om man stannar i ett
varuhus, men det tar langre tid eftersom positionerna & begransade. Ar man beredd
pa att flytta pa sig blir utbudet storre. Det & logiskt. For oss pa SO blir 1aget
annorlunda eftersom det barafinns ett SO i varje land.”

4.10.3 Kostnadsmedvetande
Den |&gprislinje som stér inskrivet i affarsidén ar en omdjlighet utan |&ga kostnader. (Lilla Ordboken)

Begreppet om kostnadsmedvetande & lite annorlunda de andra. Begreppet &r relevant
for samtliga foretag, men IKEA lyfter fram denna som en av de viktigare.
Anledningen till detta & den |agkostnadsprofil som foretaget hdller. Jag stéllde
inledningsvis fragan hur de anstéllda ser pa kostnadsmedvetandet. Synpunkterna jag
fick var intressanta:

"Vi har en policy hér pa IKEA som sager att de som reser inom tjansten skall planera
sina resor i forvag for att resa sa billigt som m6jligt. Hotellen skall vara enkla och
andamdsenliga. Det & en viktig symbolhandling av de som reser mycket inom
tjansten att settill att gora det till en salég kostnad som méjligt.”

Det har uttalandet visar att kostnadsmedvetenheten & en symbol som genomsyrar
organisationen, och framférallt visar det att de anstéllda & medvetna dver att regeln
gdller samtliga anstéllda, oavsett position. En forutsdttning for expansion och
utveckling pa IKEA, som manga pekade pa, &r att man & kostnadsmedveten och lever
denna véardering.

Ett annat sitt att resonera tog sin utgangspunkt mer i det tankesdtt hur man gor
sparande pa IKEA, och man menade att for mycket sparande kan fa motsatt verkan an
avsett:

"Det ar vettigt att spara men endast under forutséttning att man goér en snabb cost-
benefit analys innan man verkstéller sparandedtgéarder. Det far inte ga till Gverdrift
med sparandet, det vill siga kostnaderna for sparandet far inte 6verstiga det man
sparar in. Inte en enda symbolhandling i varlden kan beréttiga ett sddant misstag.”
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4.10.4 Enkelhet
Enkelhetens nyckelord ar naturlighet, effektivitet och fornuft. (Lilla Ordboken)

"Det blir mer och mer tyskt!”

Detta citat exemplifierar hélften av de anstélldas instéllning till IKEASs sétt att hantera
arbetsprocesser och administrativa géromdl. Det enkla sitt att arbeta pd som man
standigt betonar pa IKEA har blivit mer formellt med &ren. Betraktar man foretagets
historik kan man konstatera att det som en gang skulle symbolisera enkelheten,
numera gor foretaget till ett annorlunda foretag. De som varit anstdllda lite langre
pdpekar dock att svenskheten och den svenska atmosfaren stegvis har forsvunnit,
vilket de samtidigt beklagar.

Andra sétt att resonera tog sin utgangspunkt mer i det unika att arbeta pa IKEA, och
man menade att det informella séttet att arbeta pa fortfarande gor sig gallande pa
IKEA. En anstalld uttryckte sig sa har:

"Det & |&tt att nd manniskor och fa access i form av viktig information som kravs for
att man skall kunna gavidarei arbetet.”

En annan sa hér:

"Det som symboliserar enkelheten for mig & att vi har en 6ppen och direkt dialog
kollegor emellan. Vi lyssnar pa varandra och hjdper varandra. Dessutom & det fullt
acceptabelt att dven sidga sin mening uppat i hierarkin d&ven om man inte direkt
kritiserar sin chef.”

4.10.5 Vi-kénda
Att varda gemenskapen och entusiasmen ar av avgorande betydelse. (Lilla Ordboken)

| motsatt till de anstéllda i varuhuset s3g de flesta pd SO lite mer nyktert pa
familjemetaforen och beskrev vi-kanslan i termer av bra teamarbete med vilja att
stodja och hjélpa varandra pa ett kollegialt sétt. Familjekanslan verkar sdledes vara
almant spridd dven pa SO och darfor & det intressant att fa veta vad som utmérker
begreppet ”Big Family”.
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Det finns olika sedvanjor pa IKEA som kan beskrivas som kollektiva aktiviteter, vars
syfte enbart & socialt. Dessaritualer har bla som uppgift att sékerstalla vi-kanslan och
begreppet “Big Family”. Pa IKEA i Tyskland firas bla midsommar och svensk julfest
och dessa arligen aerkommande svenska festiviteter & populdra och betraktas
framforallt som en kul grej da ex midsommarfirandet inte har négon direkt forankring
till den tyska kulturen.

Pa IKEA organiseras det regelbundet aktiviteter som har direkt anknytning till IKEA
kulturen och som samtidigt har som syfte att gynna vi-kanslan. Som en anstélld
uttryckte det: "Det organiseras aktiviteter med jamna mellanrum och for det mesta
sker det i andlutning till ett besok i ett annat varuhus. Ibland kommer det nagon fran
Sverige och foérelédser om hur det hela borjade...”. Dessa aktiviteter, i kombination
med foretagshistorier om Ingvar Kamprad och den smalandska kulturen, gér runt i
fOretaget och skapar en "vi-kanda’.

Aven pa SO var de anstdllda eniga om att matsalen fungerar som en traffpunkt dar
man samlas for att &a tillsammans och umgas med varandra. Men samtidigt kan man
sgga att matsalen an en gang symboliserar IKEA som ett "annorlunda’ foretag. De
flesta tycker dessutom att det & genertst av IKEA att erbjuda maltider till sa bra
priser och anser att denna personaforman forenar nytta med néje. Denna symbol har
flera syften och bla betonar den enkelheten och framhéaver att ala ar lika viktiga for
foretaget och som i sin tur bidrar till en 6kad "vi-kanda’.

4.10.6 Ansvar
Viljan att ge och ta ansvar maste alltid vara stark. (Lilla Ordboken)

Nér jag frégade en anstalld vad som &r det mest utmarkande pa IKEA, svarade han:
”Man far snabbt taansvar.”

Citatet som det ovan var vanliga uttalanden. ”Learning by doing” praktiseras och
innebar att medarbetarna snabbt f&r ta ansvar for sin arbetsuppgift och den
individuella insatsen blir synlig. Tva manliga kollegor i en avdelning uttryckte sig sa

har:

"Det som & utméarkande for IKEA och gemensamt for oss & att vi kénner oss
ansvariga som om det stod ens eget namn pa arbetsuppgiften.”
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4.11 Ledar stilen

En demokratisk ledarstil med litet avstdnd mellan chef och medarbetare, stort ansvar for den enskilde.
Stellan Bjérk (1998)

For att kunna leda manniskor i en organisation som standigt befinner sig i forandring
och larande kravs det att ledarna & goda foredomen. Ledarskapet tillméttes &ven en
stor och viktig funktion i uppgiften att upprétthdlla IKEA kulturen. Man 6nskar ledare
som lyhort och intressant tar del av medarbetarnas erfarenheter och kunskaper, men
som ocksa synligt och tydligt driver organisationen framét i en standig utveckling. Pa
fragan hur de anstéllda upplever ledarstilen och hur de hanterar uppgiften att fora
IKEAs véarderingar vidaretill de anstélidafick jag foljande svar:

" Cheferna har en positionell makt och man ser upp till och respekterar dem. De har en
viktig funktion i egenskap av kulturb&rare. Vi har haft chefer som inte har varit
speciellt duktiga pa att praktisera och formedla IKEASs vérderingar och de stannade
inte lange. Det passade inte in och det kdnde de antagligen gélv. Det &r viktigt att
chefer & forebilder och verkligen vill och kan fora budskapet vidare. Vi har chefer
som kan det bra, de behtver inte vara svenskar for att lyckas med det.”

Den officiella ledarstilen pa IKEA & &ven ett ledarskap som arbetar med Gppen
kommunikation chefer och medarbetare emellan. Varje medarbetare ges mgjligheten
att framfora sina asikter uppat i hierarkin och graden av maktdistans &r sdledes 1ag.
Denna typ av ledarskap & samtidigt motiverande for de anstéllda eftersom den ger en
kénsla av att man som anstélld har ett varde och arbetsprestationen har en mening.

"Min chef ger mig en kéndla att jag &r viktig for foretaget och det motiverar mig i mitt
arbete. Man kan l&tt narmasig chefer pa IKEA och komma med synpunkter.”

" Cheferna forsoker inte paverka oss att folja honom eller hennes asikter bara for att
han/hon positionellt besitter den hogre makten, utan foresprakar en dppen och rak
kommunikation som i slutandan blir likvérdig ett team arbete. Det fungerar béttre nar
det & prestigefritt.”
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4.12 Sammanfattning

Trots att man inte kan utlésa ndgot direkt monster ur intervjusvaren som indikerar pa
att ndgot & utmérkande for varuhusen respektive SO, valde jag att presentera dessa
separat eftersom det & frégan om olika organisationsnivéer inom IKEA. Ovan
redovisning visar att de anstéllda & medvetna om de varden runt vilka IKEA kulturen
kretsar. De homogena svaren kan man tolka som ett tecken pa att foretagskulturen &r
stark men det kan &ven vara ett tecken pa att den nationella influensen har inverkan pa
IKEASs varderingar.

| nasta kapitel har jag anayserat resultatet fran intervjuerna utifran Hofstedes teori

och déarmed kunnat beddma huruvida dessa ligger i linje med den officiella IKEA
kulturen.
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SANALYS

5.1 Introduktion

| min empiri redovisade jag svaren fran intervjuerna och sammanfattade det
helhetsintryck jag fatt fran intervjuerna. | detta kapitel har jag redogjort for den anays
jag gjort utifrén Gert Hofstedes fyra dimensioner.

Pa de punkter dar jag inte kunnat applicera empirin pa Hofstede har jag valt att
analysera empirin utefter mina egna observationer och sdledes har jag gjort en
jamforelse mellan originalet och IKEA kulturen i Tyskland.

Foljande uppstéliningar har jag valt for att man l&tt skall kunna se de avgorande
skillnader som finns mellan arbetsplatser i Sverige och Tyskland. De faktorer som
presenteras & de som enligt Hofstede (1991) & utmérkande for arbetsplatsen och kan
sdedes fungera som ett verktyg i analysarbetet. Uppstélningen mojliggor en
jamforelse mellan landerna och sdledes kan avvikelser i empirin i forhalande till
originalet pa sa sétt hérledas ur Hofstedes teori. | det forsta skedet analyserar eller
tolkar jag inte empirin utan konstaterar enbart var IKEA i Tyskland befinner sig.

50



5.2 Maktdistans

N&r man mater maktdistans (MDI) som &r ett métt av genomsnittlig maktdistans i ett
lands kultur, som bygger pa IBM-projektet, anvander man sig av en skala pa 1-100
poang dar 1aga poang indikerar pa liten maktdistans och vice versa. De faktorer som
bast mater maktdistans pa arbetsplatsen &r:

Sverige (31), Tyskland (35) Hofstedes varde fran |BM-projektet

& &
Liten maktdistans Stor maktdistans
Hierarki i foretag innebar en Hierarki i foretag speglar den existentiella
rollojamlikhet som &r faststélld av ojamlikheten mellan hogre uppsatta och
bekvamlighetsskal. l&gre uppsatta.

Chefen respekterar personlig erfarenhet | Chefer litar paformellaregler.
och litar pa de underordnade.

Den idealiska chefen &r en radig Den idealiska chefen & en valvillig
demokrat. autokrat eller en god fader.

Privilegier och statussymboler forvantas | Privilegier och statussymboler for chefer

g. &r bade forvantade och populdra.
Underordnade vantar sig bli Underordnade vantar sig att bli beordrade.
konsulterade.

IKEA har en relativt platt organisation och begransad hierarki. Hierarkin & grundad
pa de ojamlika rollfordelningar som de anstéllda har i foretaget och ar konstruerad sa
av bekvamlighetsskal. Rollbeskrivningarna kan dndras sa att ndgon som idag &r
underordnad kan bli chef i morgon.

Personlig erfarenhet respekteras pa IKEA. Men eftersom IKEA standigt expanderar
befordras dven personal pa potential och inte enbart pa dokumenterad erfarenhet. Den
som vagar och vill ta ansvar uppmuntras till det pa IKEA Wallau och IKEA Ulm. De
anstallda ges ett stort fortroende och chefer litar pa medarbetarna. Dettai sin tur leder
till 6kat engagemang och motivation till att vilja prestera.

51



Privilegier for uppsatta anses inte onskvarda i lander med 1&g maktdistans enligt
Hofstede. Jag stdller mig tveksam till Hofstedes resultat i det hdr fallet. Min
tveksamhet grundar sig i personligen gjorda erfarenheter pa arbetsplatsen i Tyskland
och dessutom i den information jag fick fran intervjusvaren. Statussymboler for chefer
ar mycket vanligt férekommande i Tyskland och allmant accepterat. Men eftersom
mitt syfte inte & att testa Hofstedes resultat |amnar jag detta darhan. Franvaron av
synliga statussymboler kommenterades inte negativt av de anstéllda. Pa IKEA finns
det prestationssymboler istéllet for statussymboler. Duktigt folk bel6nas pa IKEA. Det
handlar om trovérdighet. (En M6belhandlares Testamente).

Det & uppenbart att forhdllandet chef och medarbetare & mycket positivt, de
anstallda uppskattar den konsulterade ledarstilen som innebér att den enskilde far stort
fortroende och majlighet att arbeta avstandigt. Kommunikation som rader mellan
chef och underordnad & rak och direkt. Enligt de flesta anstéllda ges utrymme och tid
for medarbetarna att framféra sina asikter. Medarbetarna har &ven en majlighet att
kommunicera uppat i hierarkin vilket visar att chefen & 6ppen for medarbetarnas
asikter.

Slutsats:

| Hofstedes undersokning har bade Sverige och Tyskland laga maktdistanspoang.
Sdledes kan ségas att influenserna fran den tyska kulturen Gverensstammer med den
svenska kulturen. Nar jag gar igenom de faktorer som symboliserar 1ag maktdistans
kan jag konstatera att dessa finns pa IKEA.
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5.3 Koallektivism/Individualism

N&a man méaer maktdistans (IDV) som & et matt pad graden av
individualism/kollektivism i ett lands kultur, som bygger pa IBM-projektet, anvander
man sig av en skala pa 1-100 poéng déar l&ga poang indikerar pa kollektivism och
hoga poéang pa individualism. De faktorer som bast méter kollektivism/individualism
pa arbetsplatsen &r:

Hofstedes var den fran | BM-projektet Tyskland (67), Sverige (71)
& &
Kollektivistisk Individualistisk
Relationen arbetsgivare — anstalld Relation arbetsgivare — anstalld &r ett
uppfattasi moraliskatermer, som en kontrakt avsett att ge dmsesidiga
familjerelation. fordelar.

Beslut om anstélIningar och befordringar | Beslut om anstéliningar och befordringar
tar med anstélldas in grupper i antas bygga enbart pa fardigheter och
berékningen. regler.

Foretagsledning &r ledning av grupper. Foretagsledning &r ledning av individer.

Relationen &r viktigare an uppgiften. Uppgiften &r viktigare an relationen.

Relationen IKEA och de anstédllda & ett kontrakt avsett att ge Omsesidiga fordelar.
IKEASs personalidé som grundar sig i att ge enkla, aliga manniskor méjlighet att
utvecklas bade som individer och i sina yrkesroller talar for 6msesidighet parterna
emellan. Den starka fOretagskulturen resulterar i att en speciell relation mellan den
anstallde och IKEA uppstar. En anstalld uttryckte det sa hér: ” Antingen star du bakom
IKEASs vérden och stannar kvar, eller salamnar man foretaget.” Saledes kan man siga
att IKEAs foretagskultur har en bindande effekt pa de anstéllda. Det stora fortroendet
man far motiverar den enskilde och utbytet blir sdledes 6msesidigt.

Det &r av stor betydelse att man anstéller folk som instdmmer med och tror sig kunna
identifiera sig med foretagets varderingar. Sdledes kan konstateras att man pa IKEA
pga den starka foretagskulturen och dess vérderingar uppmuntrar och vérdesétter
specifika egenskaper hos individen (Anstélld: PE). Dessa egenskaper bor dock passa
inom ramen for IKEAS véarderingar.
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Foretagsedning i ett individualistiskt samhélle & ledning av individer. Individuellt
ténkande ligger till grund for en stark vilja att gora personlig karriar. De enskildas
karriarmajligheter & stora pa IKEA och det finns synliga vagar for den anstéllde att
ga och individuella mal kan sdledes uppnds. Utstakade karridrvagar finns under
mottot: du kan na den du position du vill om du & beredd att ge och ta ansvar. IKEA
&r ett konceptforetag och det finns ramar for vad som &r tillétet och inte, men det finns
en stor frihet inom ramen for den enskilde att utveckla sig. Individuell prestation
bel6nas.

IKEA kulturen bygger pa varderingar dar man sétter relationen till varandra mycket
hogt. Att varda gemenskapen och entusiasmen & av avgorande betydelse for IKEAS
framgang (En Mobelhandlares Testamente). Vi-kénslan och de goda relationerna ar
nérvarande och uppskattas, men som jag tolkade intervjusvaren &r uppgiften viktigare
an relationen for de flesta.

Slutsats:

| Hofstedes undersdkning & bade Sverige och Tyskland individualistiska lander.
Sdledes kan sigas att de influenser som harstammar fran den tyska kulturen
dverensstammer med den svenska kulturen. Nar jag gatt igenom de faktorer som &r
utmarkande for individualistiska lander kan jag konstatera att dessa finns pa IKEA.
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5.4 Femininitet/ Maskulinitet

Né&r man méater maskulinitetsindex (MAI) som &r ett métt pa graden av maskulinitet i
ett lands kultur, som bygger pa IBM-forskningsprojektet, anvander man sig av en
skala pa 1-100 poang dar laga poang indikerar pa femininitet och hdga poang pa
maskulinitet. De faktorer som bast mater maktdistans pa arbetsplatsen &r:

Hofstedes varden fran |BM -proj ektet

Sverige (5), Tyskland (66)
O &
Feminin Maskulin
Man arbetar for att leva. Man lever for att arbeta.
Arbetets syfte: relationer och Arbetets syfte: trygghet, sékerhet, 16n,
arbetsforhallanden. Intressanta arbetsuppgifter.

Chefer anvander sig av sinintuition och | Chefer forvantas vara beslutsamma och
efterstravar samstammighet. gavhavdande.

Mindre arbetsrelaterad stress. Mer arbetsrelaterad stress.

Hofstede (1991, sid 119) skrev: "En aspekt dar kontrasten mellan maskulina och
feminina lander manifesteras & arbetets roll i individens liv.” | maskulina lander har
fler individer instéllningen att man lever for att arbeta istdllet for som i feminina
lander d&r man har instéllningen att man arbetar for att leva. Det bekréftades av
manga att arbetet ar viktigt och dess syfte ar att forse individen med intressanta
arbetsuppgifter, trygghet och sékerhet.

Arbetets syfte i maskulina lander &r framst att ge den individen en kénsla av trygghet
och sakerhet. | motsats till feminina lander dér relationerna och arbetsférhallanden ar
priméra. IKEASs foretagskultur symboliserar trygghet och sékerhet pga vissheten om
vad IKEA forvantar sig av de anstéllda och vice versa.

D4 jag inte gjort nagon understkning angdende |6ner 1amnas detta amne darhan.

Motivationen for arbetsuppgiften och det stora ansvar som ges & en stark drivkraft
hos de anstéllda. Av svaren att doma tolkar jag det som att arbetsuppgiften motiverar
mer an relationerna.
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Enligt Hofstedes observationer forvantas chefer vara beslutsamma och sélvhavdande
i maskulina lander. Man skulle kunna sdga macho pa ett mer informellt sprak. Chefen
i en feminin kultur utmérker sig enligt Hofstede genom att vara mindre synlig, intuitiv
snarare an beslutsam och van vid att sbka samstammighet. P4 IKEA har ledarstilen
snarare feminina drag och det som &r intressant &r att ledarstilen uppfattas mycket
positiv av i stort sett alla anstéllda.

De flestai varuhuset havdade att den tilltagande stressen tidvis &r ett problem. P4 SO
upplever man inte stressen lika patagligt. Stressen betraktas bland de anstéllda som ett
problem ur IKEASs synpunkt sett. Vad som asyftades &r den tilltagande stressen som
kan orsaka problem med IKEA kulturen och dess varderingar.

Slutsats:

Givet att Tyskland har hogt maskulinitetspoang skulle detta inledningsvis ge bilden av
att de anstéllda pa IKEA skulle kéanna sig bortkomna i ett foretag vars foretagskultur
praglas av feminina varderingar. N& jag gédtt igenom samtliga faktorer som
symboliserar den maskulina sidan kan jag konstatera att maskulina faktorer finns pa
IKEA. Sdledes kan sagas att influenser fran den tyska kulturen kan ha paverkan pa
IKEA. De faktorer som narmast asyftas ar foljande:

e Leve for att arbeta—hogt arbetstempo
e Arbetets syfte: Uppgiftsorienterad
e Arbetsrelaterad stress

Det som & av stort intresse och vért att notera & att ledarstilen som forvéntas vara
beslutsam, gévhavdande och "aggressiv”’ i ett maskulint land inte finns i namnvéard
utstrackning pa IKEA. IKEAs ledarstil per definition tycks efterlevas och ar aven
uppskattad av de anstéllda. Har s3g jag en tydlig avvikelse som kan ses som ett tecken
pa att man lyckas bra med att rekrytera chefer som efterlever IKEAs varderingar
och/dller att ledarstilen inte paverkas av den tyska kulturen.
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5.5 Osakerhetsundvikande

N& man mater osdkerhetsundvikandeindex (OSI) som & ett matt pa graden av
osakerhetsundvikande i ett lands kultur, som bygger pa IBM-forskningsprojektet,
anvander man sig av en skala pa 1-100 poang dar |aga poang indikerar pa svagt OSI
och hoga poang pa hogt OSI. De faktorer som béast méter osakerhetsundvikande pa
arbetsplatsen &r:

Hofstedes varden fran |BM -proj ektet

Sverige (29) Tyskland (65)
& &
Svagt osaéker hetsundvikande Starkt osdker hetsundvikande

Mindre byrakrati pa arbetsplatsen. Mer byrakrati pa arbetsplatsen.

Val till mods med |&ttja; arbetar hart | Kansloméssigt behov av att vara verksam;
bara nér det & nédvandigt. en inre drift att arbeta hart.

Fortroende for generaliseringar och | Fortroende for specialisten och experten.
fornuft.

Relationsorienterad. Uppgiftsorienterad.

Motiverad av behov av prestationer, | Motiverad av behov av trygghet och
uppskattning och tillhorighet. sékerhet, uppskattning och tillhorighet.

Enligt Hofstede (1991, sid 153) &r foretag ofta mer byrékratiska i lander med hogt
osakerhetsundvikande. Han héavdade: "I osdkerhetsundvikande samhéllen finns det
manga formella och eller oskrivna lagar och regler som styr arbetsgivares och
anstalldas réttigheter och plikter.” Detta pastéende verifierades av de tillfragade som
varit anstéllda en langre tid pa IKEA och som ansdg att det blivit mer byrakratiskt
med aren.

Hofstede (1991, sid 154) skrev: "I samhdllen med starkt osékerhetsundvikande tycker
manniskor om att arbeta hart, eller &minstone att alltid vara upptagna.” Arbetstempot
pa IKEA & hogt i olika avseenden. Hur det forhaller sig med arbetstiden gick vi inte
narmare in pa under intervjuernas gang, men klart & att de anstéllda anser att man
arbetar hart och att det stélls storakrav.
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Detta i form av det ansvar som laggs pa den enskilde som man, & ena sidan vill ha,
men som samtidigt forpliktigar.

Hofstede (1991, sid 154) menade att utmakande for lander med hogt
osakerhetsundvikande &r att man vill ha och har respekt for chefen. Vid ett flertal
tillfalen ndmndes respekten for chefen och dennes kompetens. Detta bekréftades bl a
av de flesta nér vi diskuterade du-reformen. Det som sades var att respekten gentemot
chefen och dennes position fortfarande & lika viktig trots anvandandet av du-
reformen.

IKEAs vision: "Att skapa en béttre vardag & de manga manniskorna’ (En
Mobelhandlares Testamente) som betonar att IKEA inte & till for att tjdna pengar
utan aven har en samhdlsuppgift bidrar till motivationen hos de anstédllda. De
anstéllda & medvetna om att de utgor en viktig del i forverkligandet av denna vision.
Det faktum att IKEA & framgangsrikt och expanderar & motiverande i sig. Att
dagligen varadelaktig i ett framgangsrikt team och fa deltai foretagets framgang.

Osékerhetsundvikande kulturer avskyr tvetydiga situationer. Hofstede (1991, sid 148)
skrev: "Manniskor fran sddana kulturer soker en struktur i sina foretag, institutioner
och relationer som gér handelser enkla att tolka och forutsagbara.” Detta kan vara en
anledning till att den starka IKEA kulturen vérderas sa hogt bland de anstéllda. Den
sitter fasta ramar och fungerar som végledning som i sin tur uppfattas som en
trygghet. Familjemetaforen och den almént spridda vi-kénsan pa IKEA & en
attraktiv liknelse som lovar gemenskap och tillhorighet. Den utpekar foretaget som en
"sund” och "pdlitlig” institution.

Slutsats:

Givet att Tyskland &r ett land med relativt hog grad av osakerhetsundvikande skulle
man kunna forvanta sig att de anstéllda pa IKEA skulle kdnna sig bortkomna pa
IKEA. Den officidla IKEA kulturen st& for en relativt 1&g grad av
osakerhetsundvikande d& Kamprad i sitt Testamente menade att komplicerade regler
och byrakrati undertrycker handlingsfriheten och minskar tiden for genomfdorande.
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Né&r jag gétt igenom faktorer som symboliserar hogt osdkerhetsundvikande kan jag
dock konstatera att dessa finns pa IKEA. Sdledes kan sdgas att influenser fran den
tyska kulturen kan ha paverkan pa IKEA. De faktorer som asyftas ar foljande:

e Byrakrati pa arbetsplatsen

e Fortroendefor experten, specialisten

e Uppgiftsorienterad

e Behov av trygghet och sakerhet, uppskattning och tillhorighet

Det &r intressant att arbetssattet och grundinstaliningen till standig fornyelse pa IKEA
& allmént accepterat bland de anstéllda, vilket normalt inte & omtyckt i l&nder med
hogt OSl. Detta kan betraktas som ett tecken pa att IKEASs véarderingar efterlevs. En
forklaring till detta kan vara att Kamprads testamente samtidigt ocksa stér for en
relativt hog grad av osakerhetsundvikande da detta tillhandahdller fasta riktlinjer for
hela verksamheten.

5.6 IKEA kulturen analyseras

For att nu dterkommartill de ord runt vilka IKEA kulturen kretsar. Utifran mina gjorda
uppstéallningar som fungerat som ett analysverktyg i sokandet efter nationella
skillnader kommer jag nedan presentera huruvida jag tolkar att IKEA kulturen
paverkas av den tyska nationalkulturen, det vill siga de sju ovan namnda faktorerna.
Jag har valt att presentera min anays analogt med hur jag presenterade intervjusvaren
i empirikapitlet, det vill sdga under rubriker ndmnda efter orden runt vilka IKEA
kulturen kretsar. Ledarstilen presenteras sist under rubriken Ledarstilen. Med hjalp av
mitt analysverktyg har jag dragit foljande slutsatser:

5.6.1 Odmjukhet

Respekt for arbetskamrater visar man genom att man lyssnar pa varandras asikter och
underléttar for varandra i arbetet. Jag fick intrycket av att det rader ett bra samarbete
kolleger emellan pa respektive avdelningar i varuhuset och pa SO. Framférallt
fungerar samarbetet mellan avdelningarna bra i varuhuset. Vid tidsbrist eller brist pa
persona i avdelningarna far man hjalp fran andra avdelningar. PA SO fungerar
teamarbetet och sammanhallningen inom respektive avdelning mycket bra.
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Den tilltagande stressen har inte ndgon negativ inverkan pa samarbetet mellan
kollegor. Déaremot & den tilltagande stressen enligt de flesta i varuhuset tidvis ett
problem med tanke pa kundens behov av service. Det &r ytterst viktigt att personalen
& lyhord for kunders synpunkter - att de har tid att lyssna pa och har férmagan att
hjélpa kunden. Peters & Waterman (1982) hévdar att de stora méstarforetagen i USA
inte enbart & béttre pa service, kvalitet och tillforlitlighet. De & ocksa béttre pa att
lyssna. | maskulina samhallen har dessutom méanniskor en "lyssna pa en expert
mentalitet” enligt Hofstede (1991), och det & darfor viktigt att de anstdlda i
varuhuset & kompetenta och kundorienterade. IKEAs varuhuspersonal bor ha ett
tydligt och likvardigt forhallningssétt gentemot kunden som inte inskranks alltfor
mycket pa grund av tidsbrist. Framforallt & det viktigt att man forsékrar sig om att de
har visshet om vad dmjukhetsbegreppet verkligen innebér. De anstéllda har en viktig
uppgift som kulturbérare gentemot kunden.

| 6dmjukhetsbetreppet ingar &ven respekten infor arbetsuppgiften och vad som asyftas
& att man ska visa detta genom ett agerande som lagger grunden till foretagets
framgangar. Risken som jag ser det & att den egna arbetsuppgiften tidvis blir for
viktig pa bekostnad av relationen och &en kommunikationen Gver avdelningarna.
Informationsflddet maste fungera for att man skall undvika avdel ningsténkande med
organisatorisk suboptimering som fdljd. Den Oppna kommunikationen avdelningar
emellan & det som bidrar till ett gemensamt sprék och ett gemensamt sétt att se pa
saker i foretaget. Exempel pa information som ingen kande till & att IKEA IT hade
kulturdr 2002. Detta program som gick under mottot "One IT for one IKEA“ hade
som malséttning att fokusera pa IKEA kulturen for att pa s sétt nérma sig den 6vriga
organisationen. En viktig symbolhandling. De anstéllda pd SO var inte heller
medvetna om att det gar att dteranméla sig till IKEA Way workshopen vartannat ar,
utan trodde den var dgnad enbart nyanstéllda. Med tanke pa att bada aktiviteterna har
direkt anknytning till kulturen tyckte jag att detta var vart att namna.

5.6.2 Vilja/Motivation

IKEA betonar den stdndiga viljan till fornyelse. Tanken &r att man inte skall vara ngjd
med situationen utan snarare koncentrera sig pa det som inte fungerar som det skall
och stréva efter att forbéttra sig. Viljan och motivationen &r stark bland de anstéllda.
De anstélla motiveras av att foretaget expanderar och kénner en stolthet av att utgora
en viktig part i ett framgangsrikt team. Motivationen for arbetsuppgiften & ocksa
mycket stark.
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Detta beror framst pa det stora ansvar som ges till den enskilde. Det rader ett snabbt
och tidvis ett alltfor snabbt tempo som kan upplevas som stressigt, men de anstéllda
har anda en stark vilja att arbeta vidare eftersom engagemanget &r stort. For IKEA och
for arbetsuppgiften.

5.6.3 Kostnadsmedvetande

Att det ar viktigt att IKEA & kostnadsmedveten &r de flesta medvetna om, eftersom
den I&gprislinje som stér inskriven i afférsidén & en omdjlighet utan I&ga kostnader.
Men lika manga menar att kostnadsmedvetandet symboliserar IKEA som en saker
arbetsplats och en solid arbetsgivare och dettai sin tur ger den trygghet och sékerhet
som individen soker i |ander med hogt osdkerhetsundvikande.

5.6.4 Enkelhet

Risken &r att IKEA mer och mer liknar ett tyskt foretag. Tyskland &r ett land med hogt
osakerhetsundvikande och utmérkande for dessa lander enligt Hofstede (1991) & mer
byrdkrati pa arbetsplatsen i form av lagar och regler, som i sin tur bidrar till
exempelvis 6kad pappershantering. Detta némndes ocksa av anstéllda som nagot som
har 6kat med aren. En annan forklaring till den tilltagande byrakratin skulle kunna
vara expansionen i Wallau med okat antal anstéllda. Om denna teori stdmmer skulle
man kunna se det som en signal att man bor behdlla antalet anstallda pa den niva dér
man befinner sig nu och inte expandera ytterligare. | en foretagskultur dar man prisar
Enkelhet som ett av de viktigare begreppen kan namligen den tilltagande byrakratin fa
negativa konsekvenser i ett langre perspektiv.

For ovrigt kan sdgas att umgangesformen fortfarande & enkel, vanlig och informell.
Inte minst bidrar du-reformen och den informella kl&dseln till detta. Arbetsrutinerna
bygger inte enbart pa sunt fornuft eftersom det & en svunnen tid, inte bara pa IKEA,
men dessa underléttas av det faktum att viljan att hjdpa varandra & stark. Dessa
symboler har en positiv inverkan pa de anstéllda och sdledes kan ségas att Enkelheten
standigt & nérvarandei det dagliga umganget pa arbetsplatsen.
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5.6.5 Vi-kénda

Vi-kéndan gar ut pa att man ska varda gemenskapen. En viktig forutséttning for detta
& att man véarderar relationer och bra arbetsforhdllanden. | varuhuset verkar
arbetsklimatet vara positiv. med en kollegiad stamning. Forhallningssattet
medarbetarna emellan & hjartligt och okomplicerat, det rader nastan en familjér
stamning av de anstéllda att déma. P4 SO betraktar man vi-kaénslan med mer distans
an i varuhuset dar, som jag tolkar det, arbetsuppgiften huvudsakligen motiverar. Vi-
kénsan gor sig markbar genom team arbetet. Ett sétt att varda gemenskapen &r
genom att fira fester tillsammans. Julfesten som firas varje ar i januari &r lika populér
som tidigare. Vi-kanslan finns men inte lika intensivt som tidigare eftersom IKEA
blivit storre.

5.6.6 Ansvar

Enligt de flesta tillfragade & det utmarkande pa IKEA att man snabbt blir tilldelad
ansvar. Viljan att ge och ta ansvar & ocksa stark. Det verkar som de flesta &
motiverade, kanske just pa grund av detta. P4 IKEA som standigt expanderar maste
man ofta vaga befordra pa potential och medarbetare som tagit ansvar har uppnétt
individuellt uppsatta mal som kanske inte varit méjligt i ett annat foretag. Detta &r
allmant kant och fungerar definitivt som morot till de anstéllda. ”Learning by doing”
som just innebdr att man snabbt far ansvar for arbetsuppgiften kan ibland upplevas
som altfor kréavande. Till en borjan upplevs detta positivt och resulterar i mycket
arbete men efterhand "dras’ den anstédlldein i ett ibland for stort ansvarsomrade som i
sin tur kan orsaka arbetsrelaterad stress.

5.7 Ledarstilen

Det & uppenbart att forhdlandet mellan chef och medarbetare & mycket positivt pa
IKEA. Enligt Hofstedes observationer férvantas chefer vara besutsamma och
géavhavdande i maskulina lander. Pa IKEA har ledarstilen feminina drag enligt
Hofstedes definition. | det har fallet kan konstateras att den tyskainstéllningen till hur
chefen "bor” vara inte har ndgon direkt inverkan pa de anstdllda. Ledarstilen &r
omtyckt. Orsakernatill detta ar foljande:

- Det som mest uppskattas ar att man som anstalld far en 6msesidig arbetsrel ation till
chefen. Detta eftersom han eller hon gérna involverar medarbetarna i olika
hénseenden. Den & baserad pa kontinuerligt kunskapsutbyte och samarbetet
forhindras inte pga snava rollbeskrivningar.
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Ledarstilen & bland de flesta bade i varuhuset och pa SO mycket uppskattad pga den
konstruktiva feedback man far vid problem.

- Enligt de flesta anstéllda ges mojlighet for medarbetarna att framfora sina asikter.
De har &ven en mojlighet att kommunicera uppét i hierarkin vilket visar att chefen &r
oppen for medarbetarnas asikter. Man kan tolka det som att cheferna soker dialogen
fore det auktoritara bes utet.

- Manga tycker det & positivt med stor frihet och framforallt upplever de anstallda att
de far ett stort fortroende. " Learning by doing” som innebar att man snabbt far ta eget
ansvar for arbetsuppgifter praktiserasi allra hogsta grad och detta resulterar i ett okat
engagemang.

5.8 Sammanfattning

| detta kapitel presenterade jag med hjdlp av Hofstedes fyra dimensioner det som &r
karaktéaristiskt for arbetsplatsen i Tyskland och Sverige. De rader kulturella skillnader
mellan de bada landerna men det som & av intresse for IKEA &r inte skillnaderna i
sig, utan deras eventuella paverkan pa foretagskulturen. Jag kunde konstatera att dér
landerna skiljer sig &, dvs i dimensionerna Feminin/Maskulin och i grad av
Osakerhetsundvikande, kunde influenser fran den tyska kulturen pavisas. Samtidigt
kunde jag se avvikelser som tyder pa att IKEA kulturen &r stark vilket i sin tur tyder
paatt de anstalldafaktiskt forstér och lever IKEAS vérden.

Det som &r intressant &r att i de fallen de anstéllda var 6verens och svaren homogena
var nar vi diskuterade IKEAs véarderingar. Detta ser jag som ett tecken pa att
foretagskulturen & stark. Nar vi diskuterade faktorer som enligt Hofstede &r
utméarkande for landskulturen som t ex stress och byrdkrati var svaren mer
differentierade. Slutsatsen jag drar av detta & att ala medarbetare pd IKEA inte
noédvandigtvis motsvarar, de enligt Hofstede, karakteristiska drag for Tyskland.

Utifran resultatet fran intervjuerna och analysen har jag funnit att medvetenheten om
IKEASs varden ar hog bland de anstéllda och det kulturella mote pa IKEA som uppstar
mellan IKEAs foéretagskultur och den tyske anstéllde inte medfor problem eller
motstand pa foretags- eller individniva | nasta kapitel foljer avsutande kommentar
till min gjorda slutsats.
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6 SLUTSATS

Beskrivningen av den officiella IKEA kulturen talar for en relativt 1&g grad av
maktdistans. Organisationen skall préaglas av enkelhet och en vi-kdnsla mellan
medarbetare, vilket innebar att medarbetare |4tt kan ndrma sig chefen och aven fa sin
rost hord uppdt i hierarkin. Franvaron av statussymboler understryker det ringa
hierarkiska avstandet i foretaget. Ytterligare ett st att visa detta & genom att chefen
skall vara arbeta bland sina medarbetare. Privilegier for uppsatta anses inte dnskvarda
i lander med 14g maktdistans enligt Hofstede. Jag stéller mig tveksam till Hofstedes
resultat eftersom statussymboler och titlar & mycket vanligt forekommande i
Tyskland och anses som naturligt. Franvaron av  synliga statussymboler
kommenterades inte negativt bland de anstéllda. Detta ser jag som ett starkt tecken pa
att de anstéllda visserligen vill bli belonade for deras prestationer men inte tvunget
med statussymboler. Prestationssymboler; t ex ansvar som tilldelas den enskilde
samt utstakade karridrvagar kompenserar forlusten av statussymboler. Du-reformen
som symboliserar 1&g maktdistans & omtyckt bland de anstéllda pa IKEA i Tyskland.
De anstéllda upplever inte ndgra svarigheter med att “dua’ chefen pa arbetsplatsen.
Eftersom traditionen att “nia’ chefen & vanligt pa tyska arbetsplatser ser jag detta
som ett tecken pa att IKEA kulturen & implementerad i organisationen.

IKEA kulturen ger bilden av att vara individualistisk och kollektivistisk. P& IKEA
betonar man vikten av en personlighet som besitter speciella individuella egenskaper.
Samtidigt bor dessa egenskaper passa inom ramen for IKEAs vérderingar. Lika
mycket som de anstdllda uppmuntras till att ta eget ansvar betonas vi-kénsla och
solidaritet som i sin tur innebér gemensamt ansvar. Den officiella IKEA kulturen ar
sdledes en hybrid mellan de bada, men detta upplevs inte som negativ bland de
anstallda pa IKEA. Eftersom man i Tyskland har hogt OSI och sdledes varderar den
trygghet utsatta ramar utgor kan detta var en forklaring till att draget av kollektivism i
IKEA kulturen inte upplevs som problem.

Den officiella IKEA kulturen praglas av feminina véarderingar da kulturen bygger pa
bla 6dmjukhet och enkelhet. Odmjukhetsbegreppet & narvarande i det dagliga arbetet
da det flesta anser att vi-kdnslan och ett kollegialt samarbete existerar. Dessutom &r
det for ala gavklart att kunden har en central roll. Genom de anstélldas uppfattningar
framkom det att maskulina drag sdsom arbetsrelaterad stress och byrakrati ckat med
aren. Detta pastaende kom framforallt fran de anstéllda som varit anstélda en langre
tid pd IKEA. Dessa faktorer kan pa langre sikt paverka IKEA kulturens feminina
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varderingar. Jamlikhet betonas d& man till exempel menar att chefen skall vara en del
av gruppen och att avstanden mellan méanniskor i organisationen skall vara korta samt
att personer pa alla nivaer uppmanas att ta eget ansvar och egnabesdlut. Det som &r av
stort intresse och vért att notera & att ledarstilen som forvéntas vara beslutsam,
géavhavdande och "aggressiv’ i ett maskulint land inte finns enligt de anstédlda.
IKEAS ledarstil per definition tycks efterlevas och & &ven uppskattad av de anstéllda.
Héar s&g jag en tydlig avvikelse som kan ses som ett tecken pa att man lyckas bra med
att rekrytera chefer som efterlever IKEASs véarderingar och att ledarstilen inte paverkas
namnvart av den tyska kulturen.

Det som &r av stort intresse och vért att notera &r att den officiella IKEA kulturen star
for en relativt 1ag grad av osdkerhetsundvikande da Kamprad i sitt Testamente
menade att komplicerade regler och byrékrati undertrycker handlingsfriheten och
minskar tiden for genomfdrande. Givet att Tyskland &r ett land med relativt hog grad
av osdkerhetsundvikande skulle man forvanta sig en kdnda av villradighet bland de
anstédllda. Det & namnvart att arbetsséttet och grundinstalningen till sténdig fornyelse
& allmant accepterat bland de anstéllda. Detta ar ett tecken pa att IKEAS varderingar
efterlevs och i dettafall inte namnvart paverkas av den tyska kulturen.

Yiterligare ett exempel & kostnadsmedvetandet pa IKEA, som framstéller foretaget
som en "sund” och finansiellt “pdlitlig” institution. Detta i sin tur ger individen den
trygghet som denne anser vara arbetets huvudsakliga syfte. Intressant a att de
nationellt betingade vérderingarna i Tyskland samtidigt kan ses som positivainslag i
forstarka forstdelsen och acceptansen for IKEASs foretagskultur. Jag tanker nérmare
bestamt pa motivationen for arbetsuppgiften som & stor bland de anstdllda och att
individerna gérna arbetar och generellt sett accepterar ett hogt arbetstempo. Ett annat
exempel dér jag kunde utlésa den nationella influensen & behovet av sékerhet och
trygghet hos individen. Ingvar Kamprads Testamente sditer upp ramar och
gemensamma varderingar for hela verksamheten och detta i sin tur ger den trygghet
manniskor soker i ett land med en hdg grad av osdkerhetsundvikande. Du-reformen
gynnar vi-kénslan eftersom den forknippas med nérhet och goda relationer. Respekten
for chefen och dennes position & positivt eftersom av chefen utférda
symbolhandlingar kommer att fa inverkan pa de anstallda och dessa kommer att vilja
folja efter.

Eftersom chefens roll betonasi Tyskland blir dennes roll som kulturb&rare viktig. Det

symboliska |ledarskapet far inte underskattas i ett foretag med en stark féretagskultur
som pa IKEA och cheferna bor sdledes forega med gott exempel - de skall forklara
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Ingvar Kamprads begrepp i vardagen, gora kopplingar mellan det som skrivits ned
och det dagliga jobbet. Forst nér de olika begreppen forklaras och omsétts i handling
fér de en mening for de anstéllda. Chefernas roll & oundgénglig i hanteringen av en
foretagskultur och dennes agerande kan fa avgorande konsekvenser for
fOretagskulturen i respektive enhet.

| en interviu med IKEASs koncernchef Anders Dahlvig svarade han sa har pa fragan
huruvida det rader skillnader pa IKEA kulturen i olikalander:

“It has less to do with differences of the national boundaries and different countries.
It has more to do with individuals. So there can be big variations between one store
and another. Those can actually be bigger than between countries. It has more to do

with how the individual managers are.”
(The Academy of Management — Executive, 2003, volume 17, pages 31f )

Detta citat exemplifierar situationen pa IKEA dar jag gjort min undersokning.
Samtidigt betonar uttalandet vikten av att leda med féredome. Detta lyckas man med
pa IKEA Wallau och IKEA Ulm. Relationen chef-medarbetare & mycket bra. Detta &
intressant eftersom det tydligt visar att IKEA har mdjlighet att paverka
foretagskulturen pa egen hand — genom ledarskap med foredome kan man fa anstéllda
att handlai foretagets anda.

De faktorer som i en forlangning kan fa negativ inverkan pa foretagskulturen, narmare
bestamt stress och byrdkrati har inte medfort patagliga problem eftersom IKEAS
varderingar & framtradande och dominerar organisationen. Det som & vasentligt for
IKEA &r att vara medveten om att dessa finns och att se till att det inte ga sa langt att
de far en dominerande effekt pa foretagets varderingar.

Jag vander ndgot pa resonemanget - det kan rentav vara sa att stress ligger i IKEAs
natur da detta & ett fenomen som & vanligt férekommande i expansiva och
innovativa foretag. Dessutom kan den tilltagande stress bero pa det stora ansvar som
tilldelas de anstallda. Den tilltagande byrakratin grundar sig formodligen till viss del i
IKEASs expansion. Utifran detta resonemang kan man hévda att de avvikelser fran
originalet som kan pévisas inte nddvandigtvis enbart beror pa den tyska influensen
eller de anstélldas okunnighet.
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Landerna skiljer sig & men samtidigt representerar inte Hofstedes dimensioner hela
befolkningen i respektive land. Jag refererar till Anders Dahlvig ovan namnda citat i
vilket han hévdar att skillnaderna mellan IKEA varuhus kan vara storre i ett och
samma land &n mellan de i olika lénder. Analogt férmodar jag géller de anstéllda och
derasinstdlning till IKEA kulturen.

De manniskor som arbetar pa IKEA & en del av kulturen. Kulturen befinner sig inte
sidan om de anstéllda utan de anstéllda motsvarar IKEA kulturen i respektive enhet.
De homogena svar jag fick frén intervjuerna visar tydligt att man anammar IKEAs
varden och att man faktiskt forstar dem. Eftersom rekryteringsprocessen &r effektiv
kan man férmoda att IKEA helt enkelt rekryterar personal som star bakom IKEAs
varden. Dessutom menar jag att Kamprads varden & almanna och bygger pa sunt
smaandskt fornuft. Det ”smalandska” bondfornuftet emellertid har potentia att gora
sig gdllande langt dver gréanserna. Som i Tyskland.

Med ovan férda resonemang forkastar jag min utvecklade hypotes och havdar att
IKEA med svenska varderingar inte moter avgorande motstand och problem nar man
etablerar sin verksamhet i en kultursfér av den typ som Tyskland representerar.

...och dlutligen en eftertanke.... IKEA har sitt ursprung i Almhult och Ingvar
Kamprad &r originalet. Men det & viktigt i detta sammanhang att understryka att med
detta &r inte menat att det finns ett original och kopior. Eller centrum och periferi, i
den mening att centrum ar dar allt viktigt sker (Salzer, 1998). For att kunna uppna
visionen som kan ses som en efterstravad framtida situation, sd & det en forutsattning
att man betraktar de olika enheterna som ett IKEA - ett IKEA dér enheterna inte ser
identiska ut som originalet organisatoriskt sett men som anda arbetar mot samma mal
- visionen.

Lika viktigt som det ar att titta tillbaka till rotterna, lika viktigt & det att IKEA |
framtiden - bgjakar och anpassar sig till manniskorna och de olika kulturer som IKEA
valt att bemdta och tjana.
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Bilaga 1 - Intervjuguide

1. Hur lange har du arbetat pa IKEA?

2. Hur skiljer sig IKEA fran andra tyska foretag?

3. Vilken betydelse har en stark foretagskultur?

4. Har du fétt larakanna En Mobelhandlares Testamente?
5. Vad & utmérkande for IKEA?

6. Begrepp som 6dmjukhet, vilja, kostnadsmedvetande, enkel het,
vi-kansla och ansvarskansla har haft stor betydelse for IKEAs framgang
- Hur manifesterar sig dessa begrepp i det dagliga arbetet?

7. Vad motiverar dig pa IKEA (uppgiften, relationen)?
8. Vad & utmérkande for ledarstilen pa IKEA?

9. Vilken relation réder mellan anstéllda och chefer?
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Bilaga 2

Foljande dokument &r direktciterat fran Bertil Torekulls Historien om IKEA — Ingvar
Kamprad berattar for Bertil Torekull (1998 sid. 384 ff).

En Modbdehandlares Testamente

1. Sortimentet —var identitet
Vi skall erbjuda ett brett sortiment, form- och funktionsriktiga heminredningsartiklar
till saléga priser att sd manga manniskor som majligt far rad att kopa dem.

Omfattning

Strévan skall vara att tacka in den totala boendemiljon, det vill siga ala hemmets
utrymmen sava inne som ute med sava 16s som fast inredning. Sortimentet far ocksa
omfatta redskap och prydnadsartiklar fér hemmet liksom komponenter for lika grad av
"gor-det-gav” inom inredningsomradet. Vidare far sortimentet omfatta ett mindre
antal artiklar for offentlig miljo. Sortimentet skall alltid begransas sa att prishilden inte
aventyras. Kraftsamling kring vésentliga produkter inom varje artikelgrupp skall alltid
ske.

Profil
Tyngdpunkten i vart sortiment skall alltid ligga pa vart bassortiment — den del som &r
"typiskt IKEA”. Vart bassortiment skall ha en egen profil. Det skall spegla vératankar,
vara enkelt och réttframt som vi galva. Det skall varataligt och 14t att umgas med. Det
skall vara uttryck for ett |étare, naturligare och mera fritt sétt att leva. Det skall
uttrycka form, farg och gladje och ha en ungdomlig prage! for ungt sinnei alaaldrar.
Bassortimentet skall i Skandinavien uppfattas som typiskt IKEA och utanfor
Skandinavien som typiskt svenskt. Vid sidan av vart bassortiment far finnas ett mindre
sortiment med mera traditionell anknytning som har bred férankring hos de flesta
manniskor och som gér att kombineramed vart bassortiment. Denna del av sortimentet
skall starkt begransas utanfor Skandinavien (Torekull 1998 s. 384f).

Funktion/Teknisk kvalitet

"Kop-dlit-och-dang” ar inte IKEA. Konsumenten skall havaraktig gladje av sitt inkdp.
Darfor maste funktionen och den tekniska kvaliteten vara god. Men kvalitet far aldrig
bli ett galvandamal. Den skall anpassastill konsumentens behov. Arbetsskivan skall ha
en téligare ytbehandling dn bokhylleskivan. Det kostar mera men ger konsumenten
varaktig gladje. En dyr ytbehandling pa bokhylleskivan skadar konsumenten genom att
kosta mera. Kvaliteten skall alltid anpassas till konsumentens intressen pa sikt. Véra
réttesndren skall vara Mobelfaktas grundkrav eller andra kloka normer.
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L agpris med mening
De manga manniskorna har oftast sma resurser. Det & de manga manniskorna vi skall
betjana. Grundforutsattningen & en extremt 1&g prisbild. Men det maste vara lagpris
med mening. Vi far inte tumma pa vare sig funktionen eller den tekniska kvaliteten.
Ingen anstrangning skall sparas for att halla nere prishilden. Rejdla
prisavstand till vara konkurrenter skall alltid finnas och vi skall alltid vara
gynnsammast inom varje funktion. Inom varje artikelgrupp skall finnas ” tappa-andan-
erbjudanden” och vart sortiment far aldrig vaxa sa att prisbilden aventyras. Lagpris
med mening stéller enormakrav pa alla medarbetare.
Produktutvecklaren, konstruktéren, kdparen, administratdren, lagermannen, séljaren,
ja, pa alla kostnadsbérare som kan paverka varainkopspriser och alla andra kostnader.
Och det &r verkligen 100% allal Utan |aga kostnader klarar vi aldrig var uppgift.

Andringar i vé&r sortimentspolicy

V& grundpolicy att betjana de manga manniskorna kan aldrig dndras. Andringar av har
meddel ade riktlinjer fér var sortimentssammansattning kan endast goras efter
gemensamt beslut av styrelserna for Ingka Holding G.V och Inter IKEA Systems B.V.

2. IKEA andan. En stark och levande verklighet.
Sakert har Du upplevt den. Du kansket o m har givit den Din egen tolkning. Sélvfallet
var den |&ttare att hdllalevande forr i varlden nér vi inte var samanga, nér vi alanadde
ut till varandra, kunde tala med varandra. Visst & det svarare nu nar individen efter
hand suddas bort i avtalens gra tristess och personal avdel ningens nummerregister.

Den gangen var det mera konkret, viljan att hjalpas & med allt, konsten att
klara oss med sma medel — att " lista’ oss med det vi hade, kostnadsmedvetenheten
intill 6verdriven sndhet, dmjukheten, den obetvingade entusiasmen och den
underbara gemenskapen i vétt och torrt.

Men bade samhallet och IKEA har férandrats sen dess.

Men visst finns den kvar pa var och varannan arbetsplats. Hos gamla och
nya medarbetare. Det gors fortfarande heroiska insatser — dagligen — och manga,
manga kanner fortfarande pa samma sétt. | en stor grupp som var kan inte alla kanna pa
samma satt. | en stor grupp som var kan inte alla kénna samma ansvar och entusiasm.
En del tar sakert jobbet som bara en foédkrok — som vilket annat jobb som helst. Ibland
&r det mitt och Ditt fel att vi inte delat med oss av var glod, att vi kansket o m séva
nagon gang resignerat, att vi helt enkelt inte orkat ge liv och varme & en till synes
enformig uppgift.

Den sanna IKEA andan bygger fortfarande pa var entusiasm, pavar
standigaviljatill fornyelse, pavar kostnadsmedvetande, pavar vilja att taansvar och
hjapatill, pavar ddmjukhet infor uppgiften och pa enkelheten i vart sétt att vara. Vi
maste ta hand om varandra, inspireravarandra. Det & synd om dem som inte kan eller
vill varamed.

Ett jobb far aldrig bara vara en fodkrok. Utan entusiasm pa jobbet
forsvinner 1/3 av ensliv och det kan aldrig erséttas av en veckotidning i
skrivbordsl adan.
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For dig som har ndgon form av ledaransvar &r det avgorande viktigt att
motivera och utveckla Dina medarbetare. Laganda & nagot fint, men ddmaste alai
laget kanna for sina uppgifter. Som lagkapten beslutar Du efter samrad med laget.
Dérefter finnsingen tid for resonemang. Ha fotbollslaget som forebild!

Tag varapa vara samhdllsbérare! Dessa enkla, tysta och sdvklara
manniskor, som alltid har en hjélpande hand till évers. De gor sin plikt och tar sitt
ansvar utan att synas. For dem &r ansvarsomrade ett nddvandigt men fult ord. For dem
ar helheten lika galvklar som att altid hjélpatill och att alltid delamed sig. Jag kallar
dem samhallsbérare helt enkelt darfor att de & nodvandigai varje system. Det finns sa
manga av dem just hos oss. De finns 6verallt pa varalagergolv, pa varakontor, bland
sdljpersonaen...

De & IKEA andans innersta vasen.

Visst finns IKEA andan kvar, men ocksa den maste vardas och utvecklas i
takt med tiden.

Utveckling ar inte alltid lika med framatskridande. Ofta &r det Dig som ledare och
ansvarshavare som likhetstecknet hanger pa.

3. Vinst ger ossresurser

En béttre vardag & de manga manniskornal For att nd var mal séttning maste vi ha
resurser. Inte minst pa det ekonomiska omradet. Vi tror inte pa nagra stekta sparvar
som flyger i munnen paoss. Vi tror pa hart och idogt arbete som ger resultat.

Vinst & ett underbart ord! L&t oss med en gang avdramatisera ordet vinst.
Politiker brukar och missbrukar ofta det ordet. Vinst ger oss resurser. Resurser kan
man bara fa pa tva sétt, antingen genom vinst eller genom understod. Allt statunderstod
kommer genom statens vinst pa ndgon verksamhet eller genom skatter i nagon form
som Du och jag skall betala. Lt osslitatill oss sjdva ocksa nér det géller att skapa de
ekonomiska resurserna.

Mal séttningen for vart ekonomiska resursskapande lyder: Att pa lang sikt na
ett gott resultat. Forutsattningarna kanner Du. Vi skall ha den |agsta prisbilden. Och vi
skall forena den med god kvalitet. Tar vi for mycket betalt hdller vi inte den lagsta
prishilden, tar vi for lite betalt far vi inga resurser. Ett underbart problem! Som tvingar
oss att produktutveckla mer ekonomiskt, att kopain béttre och att envetet sparapaalla
kostnader. Detta & var hemlighet. Grunden till var framgang.

4. Att med sma medel na goda resultat

En gammal IKEA idé som blir alltmer aktuell. Otaliga ganger har vi visat att man med
smamede eller knappa resurser kan nd goda resultat. Sl6seri med resurser ar dodssynd
hos IKEA. Det &r knappast ndgon konst att na uppstallda mal om man far bortse fran
kostnaderna. Att formge ett skrivbord som far kosta 5000 kr kan vilken arkitekt som
helst. Men att formge ett funktionellt och bra skrivbord som skall kosta 100 kr kan bara
de skickligaste. Dyra losningar pa alla typer av problem ar ofta signerade av
medel mattor.

Vi har ingen respekt for en [Gsning forrén vi vet vad den kostar. En IKEA
produkt utan prislapp a darfor alltid fel! Likafel som att inte samhéllet talar om for
sina skattebetal are vad
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T ex en fri skolmaltid kostar i snitt per portion.

Innan Du sjav véljer en 16sning, stéll den i relation till kostnaden. Forst da
kan du beddma den.

SlGseri med resurser & en av mansklighetens storsta sukdomar. Manga
moderna byggnadsverk & mera monument dver mansklig dumhet an rationell 16sning
av ett behov. Men @nnu mera kostar oss sl0seriet nér det galler sma vardagsnara fragor:
Att sortera som Du anda aldrig mer kommer att behGva. Att agnatid &t at bevisa att Du
haderétt i allafall. Att skjutaen fragatill ett nytt ssmmantréde for att Du inte vill tapa
Dig ansvaret just nu. Att ringa nér du lika gérna kan skriva en lapp eller sénda ett telex.
Listan kan goras oandlig.

Utnyttja dina resurser pa IKEA vis. Dandr du ett gott resultat med sma
medel.

5. Enkelhet ar en dygd
For att manga manniskor skall fungeratillsammansi ett samhélle eller i ett foretag
maste det finnas regler. Ju mera komplicerade dessaregler gors, ju svarare ar de att
efterleva. Komplicerade regler forlamar.

Historisk belastning, rédsla och bristande vilja att ta ansvar & byrakratins
grogrund. Obeslutsamhet leder till mera statistik, mera utredningar, mera
sammantraden, mera byrakrati. Byrakrati komplicerar och forlamar!

Planl&ggning &r ofta synonymt med byrakrati. Visst & planlaggning
nodvandig for att skapa riktlinjer for Ditt arbete och for att ett foretag skall fungera
ocksa pa sikt, men glom inte att Gverdriven planlaggning &r foretagens vanligaste
dodsorsak. Overdriven planlaggning undertrycker Din handlingsfrihet och minskar Din
tid for genomforandet. En komplicerad planlaggning forlamar. Lat enkelhet och fornuft
pragla Din planléggning.

Hos oss ar forenklandet en fin tradition. Enkla rutiner betyder storre
slagkraft. Enkelhet i vart upptradande ger styrka. Enkelhet och 6dmjukhet préglar oss
nar vi umgas med varandra, med vara leverantorer och med vara kunder. Det &r inte
bara av kostnadsska som vi undviker lyxhotellen. Vi behdver inte ndgra skrytbilar,
finatitlar eller skraddarsydda uniformer eller andra statusattribut. Vi litar till var egen
kraft och vér egen viljal

6. Linjeannorlunda

Om vi fran borjan frégar experter till réds om man i ett litet samhalle som Almhult
kunde bygga ett foretag som IKEA hade vi sékert blivit avradda. Likafullt ligger idag
en av varldens storsta anlaggningar i var bransch i Almhult.

Genom att alltid fraga varfor man gor si eller sa finner vi nyavagar.
Genom att vagra godkanna ett monster bara for att det ar etablerat kommer vi vidare.
Vi vagar det annorlunda!l Inte bara nar det géller de stora fragorna utan ocksa nér det
gdller att 16sa de sma vardagsnéra problemen.

Att varainkopare vander sig till en fonsterfabrik med bordsunderredet och
till en skjortfabrik med sitskuddarna &r ingen tillfallighet utan helt enkelt svaret pa
fragan varfor!
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Vér protest mot det etablerade &r inget §avandamal, det & en malmedveten
viljaatt sténdigt utveckla och forbéttra.

Att bevara och utveckla dynamiken i var verksamhet hor till vara viktigaste
uppgifter. Det & t ex darfor jag hoppas att vi aldrig skall fatvalikadana hus. Vi vet att
det senaste huset kommer att innehalla flera fel aktiga lGsningar men éndg, totalt sett,
bli det basta. Dynamiken och experimentlusten skall hela tiden leda oss framét.
"Varfor” forblir ett viktigt nyckelord.

7. Kraftsamling —viktigt for var framtid
Féltherren som splittrar sinaresurser kommer obdnhdrligen till korta. Redan 10-
kamparen har sina problem.

Ocksa for oss gdller att vi maste koncentrera oss — kraftsamla. Vi kan anda
aldrig gora allt, dverallt samtidigt.

Vér kollektion far inte svamma 6ver. Vi kan énda aldrig tillfredsstélla varje
smakriktning. Vi maste kraftsamla kring var egen profil. Vi kan aldrig galvaktivera
helavar kollektion samtidigt. Vi maste kraftsamla. Vi kan inte erévra alla marknader
samtidigt. Vi maste kraftsamla for att na maximal effekt med manga knappa resurser.

Medan vi kraftsamlar pa viktiga omréden maste vi "lista’ oss paandra.
"Lista’ & smalandska och betyder just att klara sig med knappa resurser.

Nar vi bygger upp en ny marknad kraftsamlar vi oss pasdva
marknadsforingen. Kraftsamlingen innebér att vi under viktiga skeden tvingas slgppa
efter och i och for sig viktiga saker som t ex sakerhetssystem. Det & darfor vi maste
stéllaextra hdga krav pa varje medarbetares arlighet och lojdlitet.

Kraftsamlaredan gava ordet betyder styrka. Utnyttjadet i Ditt dagliga
arbete. Det ger dig resultat.

8. Att taansvar —en férman
Det finnsi varje typ av foretag och samhélle och pa alla nivaer ménniskor som fattar
egnabeslut heller &n att krypa bakom andras. Manniskor som vagar ta ansvar. Ju farre
sadana ansvarsvilliga ett foretag eller samhélle har desto mer byrakrati.
Sammantradesraseri och gruppdiskussioner beror ofta paoviljaeller oférmaga hos
ansvarshavaren att fatta besut. Ibland skyller man pa demokrati eller samradsplikt. Att
taansvar har ingenting med utbildning, ekonomi eller stéllning att géra. De
ansvarsvilliga finns palagergolvet, bland inkGpare, forséljare och kontorspersonal, ja
overallt. Och de behdvsi alla system. De &r viktiga for allt framéatskridande. De ser till
att maskineriet fungerar.

| var IKEA familj vill vi behallamanniskan i centrum, stodjavarandra. Vi
har alla véra réttigheter men ocksa vara skyldigheter. Frihet under ansvar. Ditt och mitt
initiativ & det avgorande. Var formaga att ta ansvar och fatta bed ut.

Endast den som sover gor inga fel. Att gorafel & den handlingskraftiges
privilegium — den som férmar att géra om och réttatill.

Véar malsattning kraver att vi standigt tranar ossi att fatta beslut och ta
ansvar, att vi standigt motarbetar var felrédsla. Felradsla ar byrakratins vagga och alla
utvecklings fiende. Inget beslut far gora ansprék pa att vara det enda rétta. Det &r
handlingskraften bakom beslutet som avgor dess riktighet. Det maste fa varatillatet att
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gorafel. Det &r altid medelméttan som &r negativ, som agnar tid &t att bevisa att man
inte hade fel. Den starke &r alltid positiv och arbetar framét.

Det &r alltid de positiva manniskorna som vinner. De & altid till gl&dje for
sin omgivning och sig sdlva. Men att vinna betyder inte att ndgon annan maste forlora.
De finaste segrarna & de som saknar forlorare. Om nagon stjé en modell av oss
undviker vi en process — darfor att en process ar altid negativ. Vi l6ser istallet
uppgiften genom att géra en ny modell som ar &nnu béttre.

Utnyttja Din forman — Din réttighet och Din skyldighet att fatta beslut och
taansvar.

9. Det mesta dr annu ogjort. Underbara framtid!
Kéndan av att varaféardig & ett effektivt somnmedel. En manniska som vid
pensionsdags tycker sig hagjort sitt fértvinar snabbt. Ett foretag som anser sig vara
framme vid malet stagnerar snabbt att forlora sin livskraft.

Lyckan & inte att nd sitt mal, lyckan &r att vara pavéag. Vart underbara 6de
&r att stajust i borjan. Inom alla omraden Endast genom att standigt fraga oss hur de vi
gor idag kan goras béttre imorgon kan vi komma vidare. Positiv upptackargl&dje skall
besjdla oss ocksd i framtiden. Ordet omajligt & och forblir borta ur véar ordbok.
Erfarenhet &r ett ord som vi skall se upp med.

Erfarenhet &r all utvecklings hamsko. Erfarenhet & manga méanniskors
ursakt for att inte prova nagot nytt. Anda &r det klokt att litatill erfarenhet ibland.
Foredrai safall att litatill Din egen. Den &r oftast mer vardefull an langa utredningar.

Ambitionen att utveckla oss §alva som manniskor och medarbetare maste
forbli hog. Nyckelordet & 6dmjukhet. Odmjukhet betyder s& mycket for ossi vért
arbete och under var fritid, ja, det & avgorande for oss som manniskor. Det betyder
inte bara hansyn och respekt for medmanniskor utan ocksa vanlighet och generositet.
Vilja och styrka utan 6dmjukhet leder oftatill konflikt. Tillsammans med 6dmjukhet &
viljaoch styrka Ditt hemliga vapen for utvecklandet av Dig §8lv som individ och
medmanniska.

Tank pa att tiden &r Din viktigaste resurs. Du hinner sa mycket pa 10
minuter. Svunna 10 minuter ar definitivt forbi. Du far dem aldrig tillbaka.

10 minuter & inte bara timpengen delad med 6. 10 minuter &r ett stycke av
dig sav. Indeladitt liv i 10-minuters enheter och offra sa fa som majligt till
meningsl Gshet.

Det mesta & annu ogjort. L&t oss forbli en samling positiva fanatiker, som
med orubblig envishet vagrar att acceptera det omdjliga, det negativa. Det vi vill, det
kan vi och det skall vi goratillsammans, underbara framtid.
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