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Syftet med uppsatsen &r att identifiera och analysera gemensamma
ndmnare som utgdr en del av forklaringen till Kamprad och
Wallanders entreprendriella framgang och formaga att genomdriva
forandring.

Vi har valt att studera tvd, i vart tycke, mycket intressanta
entreprendrer och foretagsledare. Pa grund av syftets deskriptiva
natur har en i huvudsak kvalitativ ansats anvants. Datainsamling har
till storsta del skett med hjdlp av biografier, monografier och
memoarer.

Vart teoretiska ramverk ar baserat pa entreprendrskap, ledarskap
och foretagskultur. Entreprendrskap behandlar upptdckande och
utvecklande av affarsmojligheter. Ledarskapsteorierna hjalper oss att
analysera ledarskapets paverkan pa organisationer som é&r styrda av
entreprendrer. Teorierna kring foretagskultur anvédnds for att
analysera effekterna av ledarskap och entreprendrskap. Med hjdlp av
foretagskultur kan forandringar genomfdras och padrivas.

Ingvar Kamprad ar smélanningen som satt Sverige pa kartan d& han
grundare IKEA - en svensk framgéngssaga. Jan Wallander &r
uppvuxen i aristokratins korridorer och riddade Handelsbanken ur
ekonomisk kris i borjan pa 70-talet, dd& han bl.a. genomdrev
omfattande organisatoriska férandringar pa foretaget.

Kamprad och Wallander har lyckats genomdriva férandring genom
att identifiera affirsmdjligheter och gjort dem kommersiellt
gangbara, astadkommit forandring genom aktivt ledarskap och
forankrat sina idéer i foretagskulturen. Till synes ar de olika da deras
bakgrund och utbildningsniva skiljer sig at. Likheten bestar i att de
framgangsrikt  genomdrivit forandring i sina respektive
organisationer och lamnat avtryck i naringslivets historia.
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The purpose of the thesis is to identfy and analyze common
denominators which can explane the success of Kamprad and
Wallander’s entrepeneurial work and their way of carrying out
changes.

Two Swedish, from our point of view, interesting entrepreneurs and
business executives were used in a qualitative study. The qualitative
view was chosen to accommodate the descriptive purpose. Our
primary source of data is secondary data. The empirical foundation
is based on biographies, monographies and memoirs.

Our analysis was made by applying a theoretical framework to the
cases. This was based on theories concerning entrepreneurship,
leadership and corporate culture.  Entrepreneurship concerns
discovering and developing business opportunities. The theories of
leadership illustrates the impact the executives have on the
organizations. The theories of corporate culture describes how
changes can be carried out within an organization.

The study concerns two of the most famous entrepreneurs and
executives in Swedish economy. Ingvar Kamprad grew up under
poor conditions and put Sweden on the map by founding IKEA. Jan
Wallander on the other hand grew up in a rich family and saved
Handelsbanken from a economic crisis during the 1970s.

Kamprad and Wallander have succeeded in carrying out changes in
their organizations by identifying and developing business
opportunities, performing an active leadership and by building a
strong corporate culture. At first sight they seem quite different but
similarities are shown in how they have handled changes in their
organizations.
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1 Inledning

I detta inledande kapitel presenteras uppsatsen genom en kort introduktion och
problembakgrund till vdrt dmnesval. Vidare redogors for problemet och vi argumenterar for
varfor det dr viktigt att beforska. Efter att ha list kapitlet ska det std klart for ldsaren varfor vi
har valt att underséka hur Kamprad och Wallander lyckats forindra sina respektive branscher
samt hur uppsatsen dr disponerad.

1.1 Introduktion

De minniskor som lyckas dr de som alltid letar efter mdjligheterna.
Skulle de inte hitta dem, skapar de dem.

- Bernard Shaw

Tva personer som lyckats med att forverkliga mojligheter ar uppsatsens
huvudpersoner, Ingvar Kamprad och Jan Wallander. De bada kan rdkna sig till raden
av stora entreprendrer, affarsgenier som sett ett behov och lyckats med timing i sitt
agerande. Gemensamt for de bada ar att de i manga avseende har forandrat sina
respektive branscher.

For den stora allménheten dr IKEA ett foretag som levererar mobler, vilka du sjalv far
bara hem och sedan bygga ihop pa egen hand. Otaliga skamt har framforts baserade pa
den lilla sexkantiga nyckel som medféljer i de platta paketen. Bakom skamten och den
smarta affarsidén finns en framgangsrik entreprendr personifierad av Ingvar Kamprad.
Uppsatsens andra entreprendr gestaltas av Jan Wallander, bankdirektdren som genom
kulturrevolution férandrade Handelsbanken och bankvasendet.

Det rader ingen tvekan om att Ingvar Kamprad och Jan Wallander ar tva av Sveriges
mest kdnda profiler inom nédringslivet. Vem kanner inte till den smaldandska
framgangssagan IKEA eller Handelsbankens unika vinstandelssystem Oktogonen? Det
kan heller inte anses vara helt befangt att havda att Kamprad och Wallander ar tva av
Sveriges mest framgangsrika foretagsledare. Kamprad rankades 2007 som fjarde rikast
i varlden efter bland andra Bill Gates (Dagens Industri, 2007-03-09) — om nu rikedom ar
lika med framgang — och Wallander hojdes till skyarna da Handelsbanken var den
enda bank som klarade sig utan statligt bidrag genom bankkrisen i borjan av 90-talet
(Affarsvarlden, 1992-03-04).

1.2 Problembakgrund

“Entrepreneur” ar ursprungligen ett franskt ord som bestar av tva ord, entre, vilket
betyder att sdtta sig emellan, och prendre, som betyder att fdnga eller gora nagot.
(Bjerke, 2005) Begreppet entreprenorskap ar ett mangtydigt begrepp och har i olika
sammanhang fatt olika betydelse. Ofta talas det om entreprendrskap inom ramen for
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den franska Oversdttningen, det vill sdga att en person dr entreprendriell i meningen
foretagsam, en person som far saker och ting gjorda. (Landstrom, 2005)

Ser vi till begreppets anvandning i ekonomiska tidskrifter tycks det oftast vara
forknippat med foretagsetablering. Entreprendrskap handlar om upptackandet,
organiserande och exploatering av nya affarsmdjligheter. Entreprencrskap kan existera
i bade nya och redan etablerade verksamheter. Det kan handla om utvecklandet av nya
affairsomraden savadl som fornyelse eller forandring av redan befdsta branscher. Inom
ramen for entreprendrskap faller savél innovativ som reproducerande affarsfornyelse.
(Landstrom, 2005)

Begreppet intraprendr, som ar en form av entreprendr, myntades 1978 av Gifford
Pinchot och ar en forkortning av intracorporate entrepreneur, vilket han definierar som
en egenforetagare som dr verksam i ett storre foretag. Intraprendren ses enligt Pinchot
(1986) som en fantasifull person som funderar ut hur en idé kan forvandlas till en
lonsam verksamhet. Skillnaden ligger i att intraprendren ar aktiv i ett redan etablerat
foretag medan foretagsetableraren dr den som startar foretaget. (Pinchot, 1986)

Med grund i ovanstdende resonemang har vi valt att definiera Kamprad som
foretagsetablerare och Wallander som intraprendr. Kamprads etablering av IKEA far
anses vara entreprendrskap i dess mest utprdglade bemarkelse och Wallanders
forandringsarbete inom etablerade Handelsbanken utgdr intraprendrskap enligt
Pinchot (1986). Fortsattningsvis kommer vi inte att skilja pa begreppen intraprendr och
foretagsetablerare utan kommer att likstéilla de bade begreppen som entreprendr.

1.3 Problemdiskussion

Ofta fokuserar entreprendrskap pa individen, vem d&r entreprendr och varfor?
(Stevenson & Jarillo, 1990) Det dr med individfokus och grund i forforstaelsen att
entreprendrer kan vara aktiva bade som foretagsetablerare och som
forandringsambassadorer (intraprendrer) i ett redan etablerat foretag, vi gjort vart
dmnesval for uppsatsen. Mycket av litteraturen pa omradet for entreprendrskap
formedlar en kansla av homogenitet bland entreprendrer och forsoker saledes
kategorisera och sammanfatta framgangsrika entreprendrer inom ramen for en viss typ
av egenskaper och personlighetsdrag.

Kamprad och Wallander verkar vid forsta anblick ha mycket gemensamt;
framtradande personlighet, en outtomlig killa av engagemang och en naturlig
fallenhet for framgangsrikt ledarskap. Om man sa bara skrapar lite pa ytan ter sig
likheterna dock inte lika tydliga. Kamprad & ena sidan vaxte upp i steniga Smaland
med fattiga foraldrar och fick tidigt lara sig att akta sig for att spendera for mycket.
Wallander & andra sidan véaxten upp pa Valhallavdagen i Stockholm, rorde sig i
aristokratins korridorer och fick lara sig vikten av att skaffa sig en gedigen utbildning.
ur kan dessa tva, med sa till synes helt skilda bakgrund, ta sig in i det svenska
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ndringslivets innersta rum och lamna sa stora avtryck? Det ar i detta som var uppsats
tar sin borjan.

1.4 Varfor beforska?

Det finns en teoretisk relevans for var uppsats. Teorin inom entreprendrskap ar i
manga fall inriktad pa en generell bild av entreprendrer. Ofta ligger fokus pa
entreprendrer som startar foretag och det talas om hur entreprendrskap framjas. Teori
som behandlar jamforelse av foretagsetablerare och intraprendrer dr oss veterligen
knapp. Inte heller har vi stott pa sarskilt mycket forskning kring entreprendrers
forandringsarbeten ur ett skandinaviskt perspektiv. Med utgangspunkt i detta vagar vi
pasta att det finns en reell teoretisk och akademisk relevans for var uppsats, da vi vill
utoka kunskapen inom omrédet.

1.5 Uppsatsens fokus

Vi har valt att fokusera pa att endast studera tvd framgangsrika och vilkianda
entreprendrer. Anledningen till varfor vi valt att avgransa oss till dessa tva personer ar
att de utgor idealfall f6r entreprenorskap inom sina respektive branscher da de lyckats
forandra spelreglerna i branschen. Vidare ar bada hogst intressanta da de bedrivit
entreprendriell aktivitet pa olika sdtt. Kamprads arbete har varit i form av
foretagsetablerare medan Wallanders varit i form av kulturrevolutiondr, vilket
mojliggor en annorlunda jamforelse och kategorisering av de bada.

Inriktningen pa svenska entreprendrer utgor ytterligare en del av uppsatsens fokus.
Fordelen med att begransa sig till entreprendrer fran ett och samma land ar att manga
av forutsdattningarna vad galler situationsaspekter ar av liknande art, vilket i sin tur
kan underldtta analys och slutsats och forhoppningsvis utgora ett storre bidrag till
redan befintliga studier.

For att undvika en alltfor komplex och omfattande analys pa grund av bade
tidsaspekten och utrymmesskal, har vi valt att fokusera pa att studera entreprendrskap
pa individniva. Vi har medvetet valt att inte analysera konsekvenserna av individernas
entreprendriella aktiviteter i samhallet da vi anser att detta skulle resultera i en uppsats
isig.
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1.6 Problemformulering

Vi har valt att studera Ingvar Kamprad och Jan Wallander i egenskap av svenska
framgangsrika entreprendrer och foretagsledare. For att besvara vart syfte staller vi oss
foljande huvudfraga:

e Hur har Kamprad och Wallander arbetat med fordandring i termer av
framgangsrika svenska entreprendrer och foretagsledare?

Utifran var huvudfraga uppkommer ett antal foljdfragor, vilka kraver svar for att
underlatta var analys samt mojliggora svar pa var huvudfraga.

e Vilka sdardrag i bakgrund och personlighet kan pavisas hos respektive person
samt vilken paverkan kan dessa aspekter tdnkas ha haft pa deras
entreprendriella aktivitet och framgang?

e Hur har Kamprad och Wallander arbetat med ledarskap i sina respektive
organisationer? Finns det ndagot som tyder pa typisk skandinavisk
ledarskapsstil?

e Vilken roll har foretagskulturen spelat i Kamprad och Wallanders
entreprendriella arbete?

1.7 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att identifiera och analysera gemensamma ndamnare, som
utgor en del av forklaringen till Kamprad och Wallanders entreprendriella framgang
och formaga att genomdriva forandring.

1.8 Disposition

Efter presentationen av uppsatsen och dess syfte i detta inledande kapitel ar
redogorelse for arbetsprocessen en naturlig foljd i nadstkommande kapitel.
Metodkapitlet inleds med en beskrivning av det metodval vi gjort, vilket
forhoppningsvis ska underldtta ldsarens forstaelse for metoddiskussionerna som foljer.

For att mojliggora en analys av vart insamlade empiriska material dr ett teoretiskt
ramverk nodvandigt. Vi har valt att dela in vart teorikapitel i tre huvuddelar for att
underlatta samt tydliggora vilka aspekter som ar av vikt for kommande analys.

Med en forhoppningsvis djupare forstaelse for dmnet &dr lasaren redo att ta sig an vart
empiriska resultat. For att 0ka lasarvardet har vi valt att redogodra for vara studieobjekt
var for sig och inte delat upp dem efter innehall och tema.

I vart nast sista kapitel, analys, diskuterar vi likheter och skillnader mellan Kamprad
och Wallander, men de bada jamfors dven med teorin vi presenterat. Det avslutande
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kapitlet, slutsatser, redogor kortfattat for vad vi kommit fram till samt betydelsen av
uppsatsens resultat. Vidare redogor vi for personliga reflektioner kring dmnet samt
avslutar med att presentera forslag till framtida forskning.
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2 Metod

I detta kapitel dmnar vi redogdra for hur vi har gdtt till viga for att fd till stind uppsatsen. Vi
redog0r for arbetsprocessen och motiverar de val som gjorts samt vilka foljder dessa fitt for den
fardiga uppsatsen. Egna reflektioner om styrkor och svagheter dr ett vidare led i att
kvalitetsmdarka uppsatsen.

2.1 Metodval

Eftersom vi dmnar undersoka och hitta gemensamma faktorer hos tva specifika
personer maste var undersokningsdesign anpassas efter detta. Enligt Bryman (2002)
ska undersokningsdesignen alltid utga fran syftet och fragestallningen. Da uppsatsens
syfte dr att testa ett relevant teoriurval pa specifika personer for att skapa en forstaelse
for hur dessa forhaller sig till varandra kan det konstateras enligt Yin (2003) att det ar
fragan om explorativa studier. Explorativa studier har syftet att utveckla preliminara
hypoteser och forbereda for fortsatta studier.

Var ansats kan ndrmast beskrivas i termer av abduktiv. Inledningsvis hade vi en
deduktiv ansats, da vi utifran redan befintliga teorier valde att angripa vara
studieobjekt. Vi hade till en borjan for avsikt att applicera befintlig teori pa omradet
genom att anvanda den i en verklig kontext och ser hur vil den fungerar for att
beskriva vdra studieobjekt. Detta angreppssatt stimmer val overens med Niiniluotos
(1999) definition av deduktion. Allt eftersom vi ndrmades oss analysstadiet hade vi fatt
ny kunskap och nya insikter vilket medférde att vi kunde stdlla nya fragor och
omvdrdera teorierna. Med andra ord, var ansats gick mer och mer at det induktiva
héllet. Induktion, i forhallande till deduktion, beskriver hur man med hjilp av
empiriska observationer drar slutsatser och formulerar hypoteser. (ibid.)

Da uppsatsen till storsta del ar tolkande och inriktad pa forstaelse samt kartlaggning
av specifika personer, medfor det att vi valt att anvanda oss av en kvalitativ ansats. En
kvalitativ ansats till skillnad fran kvantitativ undersoker hur ménniskor upplever sin
omvdrld medan den kvantitativa ansatsen gar ut pa att gora en statistisk analys.
Bryman (2002) menar att kvalitativ ansats dar bast lampad for undersokningar vars
framsta syfte dr att skapa en forstdelse och kartldgga ett okant omrade. Eftersom vi
amnar analysera och hitta gemensamma namnare hos tva specifika personer utifran
givna teorier finner vi en kvalitativ ansats vara mest lamplig da denna ar mer 6ppen
och tolkande och ger saledes mdjlighet till djupare forstaelse. Vi har vidare valt ett inre
perspektiv dér vi utgar fran vara studieobjekts synsatt. Aven detta val stimmer vl
overens med Brymans (2002) syn pa kvalitativa studiers tillamplighet.

2.2 Arbetsprocessen

Arbetsprocessen vi anvant oss av dr i manga fall lik den som Bryman (2002) beskriver
som typisk for kvalitativa studier. Dock har vi valt att i enighet med Maxwell (2005)
vara iterativa i var process fran borjan till slut. Maxwell (2005) menar att den
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kvalitativa forskningen ar ett tentativt arbete dar allt fran fragestéllning till analys kan
komma att fordndras under arbetets gang. Vi anser precis som Kvale (1996) och Miles
& Huberman (1994) att lasarvardet oOkar om skrivarprocessen medféljer hela
forskningsarbetet samt finns med i bakhuvudet i olika stallningstaganden.

Rent praktiskt har den iterativa processen visat sig i att vi har arbetat med uppsatsens
alla delar parallellt. Faktum sasom att vi hade analysen i bakhuvudet redan nar vi laste
in oss pa empirin och att problemformuleringen dndrades nar halva rapporten var
fardigskriven, anser vi vara tecken pa att uppsatsens framvaxt varit dynamisk. Genom
att arbeta pa detta satt underlattar man anpassning och komplettering av uppsatsens
olika delar, vilket ocksa kan tankas forstarka den roda traden och Oka lasforstaelsen.
Detta sammantaget hoppas vi ska medfora hogsta mdjliga kvalitet pa var
undersokning och fardiga resultat.

2.3 Undersokningsdesign & datainsamling

Undersokningsdesignen avser att redogora for hur vi har samlat in empirisk data. Vi
har valt att studera, i vart tycke, tvd mycket intressanta entreprendrer och
foretagsledare — Ingvar Kamprad och Jan Wallander. Valet av personerna skedde, som
vi kommer att dterkomma till senare, delvis mot bakgrund av att de dels torde utgora
idealfall i sina respektive branscher, men aven for att de var tillgangliga vad galler
information.

2.3.1 Sekunddrdataanalys

Vart kallmaterial ar tidigare publicerat material. Vi har valt att till storsta delen
anvanda oss av sekundardata i form av biografier, monografier och memoarer. Nagra
av dessa ar forfattade av studieobjektet i fraga och nagra ar skrivna i ndra samarbete
med vilkanda personer och inom svensk affarsjournalistik. Utover detta samlar vi
aven in en mangd sekundérdata i form av rapporter och tidningsartiklar.

Vart tillvagagangssatt har saval for- som nackdelar, vilka till storsta del kan hanforas
till graden av objektivitet. Eftersom vi inte varit i personlig kontakt med vara
studieobjekt har vi inte tillgang till ndgon primardata. Detta innebér att vi inte kan fa
exakt den information som vi 6nskar alla ganger utan maste stilla fragor som faktiskt
besvaras i den tryckta texten. Personliga intervjuer kan tdnkas ha haft vackt nya
funderingar och perspektiv hos oss som forfattare. Vi har anvant oss av memoarer och
sjdlvbiografier, vilket kan tdnkas resultera i en val subjektiv redogorelse av vara
studieobjekt, da forfattaren kan antas vilja framstalla sig sjalv i god dager. Detta kan
dock inte pastas vara ett obefintligt problem vid intervjuer heller, da manniskan till sin
natur alltid tenderar att vilja framsta sa bra som mgjligt. En infallsvinkel vad galler
subjektivitet ar att fordelen med att anvanda sekundardata som empiri ar att det kan
tankas att det subjektiva synliggors tydligare dn vid intervjuer.

Till den valda metodens fordel talar att vi undviker de risker som finns i samband med
intervjuer, sasom intervjuareffekter. Det kan vidare tinkas vara ldttare att tolka
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information och undvika missférstand utifran publicerat material. Risken for att hora
fel eller missforstd, anser vi vara storre vid en intervjusituation an vid analys av tryckt
kallmaterial. En vital fordel med var valda metod ar att det finns mdjlighet att ga
tillbaka till litteraturen och ”stélla foljdfragor” otaliga ganger. Att fa en intervju med
tva sa framstdende personer som Kamprad och Wallander far betraktas som en svar
uppgift. Att sedan dessutom fa en andra intervju for foljdfragor far betraktas som
nastintill omgjligt.

Enligt Andersen (1998) kan det vara svart att intervjua personer i ledande stillning,
eftersom de ofta har en klar agenda for vad de far siga i egenskap av foretagsledare.
Dessutom dr de ofta valtaliga och kunniga pa sitt omrade, vilket kan riskera att skapa
en osdkerhet hos intervjuaren och forskjuta maktbalansen vid intervjusituationen. Vid
en intervju ar det viktigt att intervjuaren tar en sarstillning redan vid intervjuns borjan
for att vinna informantens fortroende och respekt. Att gora en intervju nar man ar ovan
och orutinerad, vilket vi anser oss vara, kan darfor vara svart. De biografier vi last
bygger pa intervjuer gjorda under en langre tid av rutinerade intervjuare. Detta ar
ytterligare en aspekt som talar for lampligheten i den valda metoden for var studie.

2.4 Urval

Som namndes i vart syfte vill vi 6ka kunskapen om entreprendrer och foretagsledare
och deras sitt att genomdriva forandring. Enligt Miles & Huberman (1994) anvands
ofta en meningsfull samplingstrategi snarare an slumpmadssig inom ramen for
kvalitativ forskning. Vi har darfor valt vara studieobjekt utefter vissa onskemal. Enligt
oss ar Wallander och Kamprad per se extremfall inom populationen av framgéangsrika
innovatorer och foretagsledare. Extremfall i den bemarkelse att de bada pa ett
framgangsrikt sdtt lyckats astadkomma forandring i sina respektive branscher. Vidare
anser vi att vart val av personer ar intressant, dd det kan tdnkas att inte alla
karaktaristika aterfinns hos dem bada. Detta kan i sin tur tdnkas resultera i att vissa
teorier och hypoteser kan ifragasattas. (Miles & Huberman, 1994)

Valet av studieobjekt har till stor del gjorts utifran en tillganglighetsstrategi, det vill
sdga att valja objekt som enkelt finns till hands (Bryman, 2002). Personerna vi valt att
studera ar tillgangliga vad galler utbudet av information. Anledningen till denna
urvalsstrategi ar framforallt den tidspress vi star infér, men dven begransningen i
mojligheter vad galler att f& fOretagsledare av denna kaliber att stdlla upp pa
personliga intervjuer. Darfor valdes personer som ar ofta forekommande i litteraturen
och som saledes utgjorde ett enklare val. Personerna dr bada valda utifran kriterierna
for entreprendrer och innovatorer da de bidragit till att fordndra sina respektive
branscher.

Sist men inte minst valdes objekten utifran tanken att vi vill skapa ett ldsarvarde.
Kamprad och Wallander ar vidlkdnda profiler inom svenskt naringsliv och var
forhoppning ar att valet av studieobjekt inte bara bidrar med 6kad kunskap inom
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omradet entreprenodrskap, utan &dven bereder ldsaren ndje och Okat intresse for
omradet.

2.5 Teoriurval

Utifran var forkunskap pa omradet har vi valt att skapa ett teoretiskt ramverk. De
omraden vi beddmde som viktiga for vart arbete dr entreprenorskap, ledarskap och
foretagskultur, vilka kom att bli huvuddelarna i vart teoretiska ramverk.
Litteratururvalet har sedan gjorts efter samma indelning. Pa de olika omradena har vi
identifierat ledande tdnkare. Utifrdn dessa har vi sedan arbetat fram ett urval av
teorier, modeller och begrepp. I storsta mdjliga man har vi forsokt anvanda
huvudforfattaren till en teori, istdllet for larobocker eller sammanfattningar. Vi har
aven anvant viss litteratur utan akademisk forankring, sasom dagstidningar, for
empirisk data men dven for inspiration till teorier.

2.6 Kallkritik

2.6.1 Empiriska kdllor

Véra empiriska kallor hdarstammar framst fran biografier och memoarer, vilket av olika
skal kan tankas vara val subjektivt. Vi dar medvetna om risken med denna typ av kéllor
da det finns en risk att framstallandet blir val positivt. Det kan tdnkas vara ldttare for
forfattaren att komma ihdg och redogora for saker som varit bra och kanske forskona
verkligheten. Samtidigt ser vi inte detta som ett problem da det dr oundvikligt dven
vid personlig kontakt och intervjuer med sitt studieobjekt da olika former av
intervjueffekter kan paverka resultatet. I manga fall ar var tro dessutom att det ar
lattare att skriva om sina fel och brister dn att formedla dessa 6ga mot 6ga infor en
intervjuare.

2.6.2 Litteratur

Uppfattning &r att huvudparten av litteraturen som anvants dr granskad och dess
vetenskapliga kvalitet sdledes ar faststdlld. Trots detta faktum har vi utifrdn var
akademiska formaga kritiskt granskat de teorier som anvants och satt dem i relation till
tidigare kunskap och uppfattning om amnet. Férutom akademisk litteratur har aven en
del annan litteratur anvéants, sasom tidskrifter med mera, vilken vi medvetet forsokt
halla oss valdigt kritiska till. Da denna typ av litteratur har anvants ar det tydligt
markerats i texten.

2.7 Analysmetod

Metoden for analysen ar vald med utgangspunkt i saval teoretisk som empirisk data.
Var ansats ar till storsta del jamforelse mellan studieobjekt och teorier, men ocksa
jamforelser av de bada studieobjekten. Eftersom empirin till stor del har samlats in
efter vart teoretiska ramverk, har analysen indelats efter samma princip som det
teoretiska ramverket ar uppbyggt. Allt for att mojliggora en rod trad som loper genom
uppsatsen.
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Det praktiska arbetet med analysen har inneburit att vi inledningsvis har analyserat
studieobjekten gentemot teorin pa var sitt hall, for att i nédsta steg diskutera de resultat
vi kommit fram till. Efter diskussion har vi sedan kommit till en gemensam
uppfattning, vilken dr den som presenteras i analysavsnittet i uppsatsen. Vi anser att
analysen pa detta satt blivit mer djuplodande, eftersom vi undviker att lasa varandras
tankar initialt. Genom att sedan diskutera de olika tolkningarna och uppfattningarna
har vi sett nya vinklingar som tagit var analys till ytterligare en niva.

De foljdfragor, som presenterades i problemformuleringen i foregaende kapitel,
kommer att diskuteras och implicit besvaras i analyskapitlet. Detta for att understodja
besvarandet av huvudfrdgan, for vilken det koncentrerat redogdrs i uppsatsens
avslutande kapitel, slutsats.

2.8 Validitet

Validitet utgor ytterligare ett led i vart arbete for att kvalitetsmarka var uppsats. Det ar
viktigt for oss att vi verkligen beskriver det vi sdger oss beskriva. Metodkapitlet har
redan tagit upp vissa punkter som kan tdnkas paverka graden av validitet.
Granskningen av vald litteratur utgor en viktig del av validiteten. Bryman (2002)
beskriver triangulering som en viktig del for validitet inom ramen for kvalitativ ansats.
Detta betyder med andra ord att en kalla angrips fran flera hall. Ett exempel &r har vart
satt att forst analysera individuellt och sedan tillsammans. Allt for att na en sa hog
grad av samstdammighet som mgjligt. Detta dar vad Bryman (2002) skulle bendmna
intern validitet. Det finns dven andra former av validitet som &r av vikt for uppsatsen.
Extern validitet handlar om formégan att utifrdn vara resultat generalisera till en
bredare population (Bryman, 2002). Da vi endast valt tva studieobjekt anser vi oss inte
kunna utfora en absolut analytisk generalisering. Med andra ord saknar vi extern
validitet. Vi vill dock framhalla att detta inte dr syftet med uppsatsen och darmed
innebdr avsaknad av extern validitet inget problem for oss. Avslutningsvis kan vi
konstatera att vi dven kan tankas brista nagot vad galler grad av ekologisk validitet da
vi inte har studerat vara studieobjekt i sin naturliga miljé (Bryman, 2002).

2.9 Styrkor och svagheter

Uppsatsens storsta svaghet kan tankas vara vald undersokningsmetod, da det &r brist
pa deltagande och personliga kontakter med vara studieobjekt. Detta innebar att vi inte
kan fa exakt den information som vi dnskar alla ganger utan maste stalla fragor som
faktiskt besvaras i den tryckta texten. Personliga intervjuer kan tankas ha haft vackt
nya funderingar och perspektiv hos oss som forfattare. Vi anser dock att var valda
undersokningsmetod var mest lamplig med tanke pa den korta tid vi har pa oss och
det faktum att det handlar om vélkdnda personer. Vidare havdar vi att vart metodval
inte endast behover vara en svaghet da det finns vissa fordelar i att vi undviker de
risker som finns i samband med intervjuer, sdsom exempelvis intervjuareffekter.
Dessutom underléttas informationstolkning och risken for missforstand minskar
genom anvandning av tidigare publicerat material. Risken for att hora fel eller
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missforsta anser vi vara storre vid en intervjusituation dn vid analys av tryckt
kallmaterial. Det kanske mest positiva och vitala med var valda metod ar majligheten
att kunna ga tillbaka till litteraturen och ”stdlla foljdfragor” som dyker upp under
arbetets gang, vilket ar betydligt svarare vid intervjuer.

En annan svaghet dr att den empiriska plattformen kan anses vara for snav, da den
endast omfattar tva studieobjekt. Aven om var avsikt inte &r att generalisera utifran
vart resultat bor det poangteras att det finns risk att dra slutsatser pa alltfér extrema
grunder.

Var framsta styrka anser vi vara vart annorlunda val av ansats och vinkling for att
kartlagga omradet entreprendrskap. Teori som behandlar jamforelse av
foretagsetablerare och intraprendrer ar oss veterligen knapp. Vidare har vi agnat
mycket tid och energi at urval av teori, insamling av data och analys av densamma, for
att astadkomma en sa hog grad av intern validitet som majligt.

11
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3 Teoretiskt ramverk

I det foljande kapitlet presenteras vidrt teoretiska ramuverk, utifrdn vilket vi avser att analysera
vdra studieobjekt. Inledningsvis ges en kort redogorelse for hur virt teoretiska ramverk kopplas
samman och ddrefter presenteras de tre huvudomriden pad vilka vdir analys bygger.

3.1 Teoridelarnas logiska foljd

Uppsatsens syfte dr att identifiera och analysera gemensamma ndmnare som utgor en
del av forklaringen till Kamprad och Wallanders entreprendriella framgang och
formaga till att genomdriva forandring. Vi har tidigare konstaterat att entreprendrskap
handlar om att uppticka en mdojlighet eller se ett behov for att astadkomma nagon
form av forandring, antingen forandring av en bransch, utveckling av en marknad eller
forandring av en befintlig organisation. Det sistnamnda ar det som vi har valt att
bendmna intraprendrskap. En forandring later sig inte genomféras i en handvandning
utan manga faktorer spelar in. For att astadkomma en forandring inom ett foretag, som
i sin tur kan innebdra en forandring for hela branschen, kréavs att foretagskulturen
frimjar malet. Att forandra foretagskulturen &r inte det lattaste, vilket vi snart
aterkommer till, men kan astadkommas genom effektivt ledarskap. Detta ger oss en
naturlig foljd i vart teoretiska ramverk, vilken illustreras i figur 3.1.

> Entreprenbrsk> Ledarskap>> Fbretagskultl>

Figur 3.1 Teoridelarnas logiska foljd

3.2 Entreprenorskap

Entreprencrskap har en lang tradition inom nationalekonomin dnda sedan 1700 talet.
Fragan som manga nationalekonomer stallt sig ar vad som hander pa marknaden nar
entreprendrer agerar och vad det innebar att skapa nagot nytt? Det ar svart att finna en
enighet vad galler definition av entreprendrskap, graden av nyhet och dess
konsekvenser for marknaden. Forklaringen é&r att nationalekonomerna valt att
definiera entreprendrens roll pa olika satt. Dock dr det tva mer dominerande synsatt
som kan urskiljas. De olika skolorna representeras av Joseph Schumpeter (1883-1950)
och Israel Kirzner (1930- ). (Landstrém, 2005) Trots att skolorna dar gamla dr de bada
fortfarande aktuella och refereras flitigt i dagens litteratur.

12
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3.2.1 Schumpeterianska skolan

Vid tidpunkten for Schumpeters teori om ekonomisk utveckling, The Theory of
Economic Development (1934) antogs att jamvikt var det forhdrskade inom det
ekonomiska systemet och att entreprendrskap endast lag i utkanten for amnet
ekonomisk analys. Schumpeter (1934) daremot ansag att jamviktsidealet var
ofullstindigt och forandrade darmed sdttet att se pa entreprendrskap, vilket
resulterade i att han placerade entreprendren som en central figur for att forklara
ekonomisk tillvaxt och utveckling.

Enligt Schumpeter (1934) bestar entreprendrskapet i huvudsak av nya kombinationer
av resurser som anvands pa ett nytt sdtt. Genom att introducera innovationer bryter
entreprendren jamvikten, vilket leder till radikala forandringar med foljder som kaos
och oordning i det ekonomiska systemet. Dessa radikala forandringar introducerades
av pionjarer enligt Schumpeter (1934). Vidare beskriver han entreprentrskapet i termer
av kapacitet att framdriva nya innovationer och verka proaktivt genom risktagande
och koordinering.

I enighet med Schumpeter (1934) kan fem former av entreprendrskap sammanfattas:

e Ny produkt

e Nytt produktionssatt

¢ Ny marknad

¢ Ny insatsvara

¢ Ny organisation av industriella enheter eller branscher

3.2.2 Osterrikiska skolan

Som namnet antyder grundades den sterrikiska skolan i Osterrike i slutet av 1800-
talet. Israel Kirzner har kommit att bli den framsta foretrddaren for skolan. Den
Osterrikiska skolan framhaller att det foreligger ojamvikt pad marknaden och att
informationsassymmetri saledes rader. Argumentationen vidareutvecklades med att
inga individer delar ssamma information och kunskap, d& denna anskaffas genom varje
individs unika situation, i allt fran sysselsattning till personliga natverk.

Till f6ljd av varje individs unika situation ar det endast nagra fa manniskor som har
vetskap om brister, nya uppfinningar eller resurser som inte utnyttjas pa basta satt.
Genom att utnyttja de unika situationerna framkallas mdjligheter for entreprendren att
producera varor och tjanster billigare och pa sa satt skapa vinster. (Kirzer, 1973)
Entreprendren kan med andra ord enligt den Osterrikiska skolan beskrivas som en
alert mojlighetssokare, som identifierar och tar sig an affarsmojligheter med
vinstpotential. Genom att ta sig an dessa affarsmojligheter skapas jamvikt i det
ekonomiska systemet.

13
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Tabell 3.1. Sammanstillning av de tva skolorna

Schumpeter Kirzner
Skapande/innovation Upptédckande/reproducerande
Bryter jamvikt Skapar jamvikt
Nya kombinationer Optimerar anvandandet
av resurser av existerande resurser

3.2.3 Forutsdttningar for entreprendrskap

Shane (2003) talar om olika forutsattningar for entreprendrskap i ett sambhalle.
Risktagandet, i att starta en ny verksamhet eller forandra det som redan finns, kan
argumentera for att den ekonomiska miljon ofta anses utgora en forutsattning for
entreprendriell aktivitet. En stabil ekonomisk miljo med tillvaxt framjar i stOrre
utstrackning entreprendrskap. Vidare kan risktagandet forklara varfor dven en stabil
politisk miljo, med klara och tydliga regelverk, underlattar entreprendriell aktivitet.
Den kanske mest patagliga forutsattningen for entreprendrskap finns i den kulturella
narmiljon. Vikten av sociokulturell miljé visas i omgivningens varderingar, huruvida
det finns en allmén acceptans for entreprendrskap, men dven tillgangen pa forebilder. I
likhet med Shane (2003) framhaller aven Bahrami & Evans (1995) vikten av kulturen i
ett samhalle som forklaring och kalla till entreprendriell aktivitet. Varderingarna i ett
entreprendrsfrimjande samhallet praglas av frihet, dar bade risker och misslyckanden
accepteras. Dessutom finns det en Oppenhet i kulturen som foresprakar att alla
manniskor &r lika varda.

Under 1960- och 1970-talet fick entreprendren som individ en framtradande roll inom
entreprendrsforskningen. (Landstrém, 2005) Nar det galler den beteendevetenskapliga
forskningen finns det massvis av studier, vilka alla har som mal att férsoka identifiera
enskilda egenskaper hos entreprendrer. Vad kdnnetecknar entreprendren?, Vem blir
entreprendr?, Vilka drivkrafter ligger bakom entreprenorskapet? Shapero & Sokol
(1982) har funnit att barn till férdldrar som bedrivit ndgon typ av entreprendriell
aktivitet har storre bendgenhet att sjdlva bli entreprendrer.

3.2.4 Entreprenorens karaktdrsdrag

Det finns en forestédllning om att entreprendr ar nagot man ar fodd till; antingen ar man
entreprendr eller inte. Detta pastdende dr ndgot som standigt diskuteras och det
havdas att entreprendren framst paverkas av bakgrund och livserfarenheter. Formagan
att bli entreprenor paverkas exempelvis av den omgivning man befinner sig i, kulturen
i regionen eller andra saker som kan tankas paverka ens livssituation. (Burns, 2005)

Trots vetskap om paverkan fran bakgrund och livssituation har entreprendren linge

tilldelats vissa egenskaper och personlighetsdrag. Det har visat sig svart att enas om
vilka egenskaper som dr de centrala for entreprendrskapet. Det har varit populart att
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tilldela entreprendren en rad olika egenskaper. Ilikhet med Burns (2005) hdavdar Kirby
(2003) att det inte finns en standardisering av vad som karaktdriserar entreprendrer.
Nedan redogors for de olika karaktirsdrag som ofta forekommer i
entreprendrslitteraturen.

Innovativ

Innovationsférmaga ar ett viktigt och grundlaggande attribut i att vara entreprencr.
Formagan kan visa sig i manga olika former, men oavsett form kan det konstateras att
det inom ramen for entreprendrskap alltid krdvs ndgon form av innovationsformaga.
Manga entreprendrer har formagan att komma med nya idéer, upptdacka nya
mojligheter och se nya saker som vi andra inte ser. Samtidigt dr de aktiva, kreativa och
tar initiativ for att forverkliga dessa idéer och majligheter. (Burns, 2005)

Proaktiv

Att vara entreprendr handlar om att vara forst ut och agera och inte endast reagera och
vara efterfoljare. Proaktiviteten i entreprendrens beteende kan forklaras genom det
staindiga mojlighetssokandet och att denne inte litar pa tillfalligheter och tur.
Forutsattning for att lyckas som entreprendr handlar just om att vara forst. Ofta
tenderar entreprencrer att fatta snabba beslut och agera. Larandet kommer saledes
oftast som ett resultat av agerandet. (Burns, 2005)

Autonomi

Entreprendren har ett starkt behov av sjalvstandighet och att styra projekt pa egen
hand. Detta kan hérledas entreprendrens kontrollbehov och resulterar i att denne inte
vill ha nagon som styr 6ver dem. Vidare varderas individualism och frihet hogt hos
entreprendrer, vilket ar ytterligare en forklaring till att de stravar efter sjalvstandighet.
Oftast ar normer, regler och rutiner nagot som entreprendren ogillar, eftersom det kan
paverka den kreativa formagan negativt. (Kirby, 2003)

Risktagande

De som bedriver entreprendriell aktivitet beskrivs i manga fall vara mer riskbendgna
an andra. Att vara risktagande innebar att man som entreprendr har hogre tolerans for
risk och osdkerhet och tenderar att ta storre risker. Men dven ha formagan att hantera
dessa risker och osdkerhet béttre jamfort med andra ménniskor. (Kirby, 2003)

Opportunistisk

Att vara opportunistisk och positiv hor samman med att man som entreprendr ar
kreativ och ser mojligheter i situationer som andra kanske ser problem i. Det kan dven
hérledas deras installning till risk. (Burns, 2005)
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Sjilvsdker

For att kunna bemastra en viss osdkerhet kravs att man som entreprendr ar saker pa sin
egen formaga. Entreprendrer tror i hogre utstrackning &n andra pa att de sjdlva kan
paverka sin situation och mindre pa ddet eller tur. (Burns, 2005)

Anomali

Stanworth & Curran (1976) presenterar en syn pa entreprenodrskap som &ar nagot
annorlunda. Deras studier pekar mot att entreprendrer ar de som pa nagot satt
misslyckats med att anpassa sig till samhallets traditionella roller. Det skapas darmed
ett havdelsebehov som driver ménniskan att hitta sin egen plats i samhallet. Det som
utmarker entreprendrer och gor dem unika ar deras formaga och kreativitet att skapa
nya mojligheter trots att de tvingas sla fran underlage. Vidare konstaterar de att
entreprendrerna i manga fall ar ldgutbildade och saknar ledarskapskvalifikationer.

3.2.5 Entreprenorens upptdckande av affdrsmoéjligheter

Forutom tanken att entreprendrer uppvisar specifika egenskaper och personligheter
finns det forskning som forsokt forklara entreprendrskap med andra utgangspunkter.
Ett resonemang utgar fran att det finns skillnader mellan manniskors kognitiva
formaga att upptacka nya affarsmojligheter. Gartner (2003) menar att entreprendren
sjdlv skapar sina affirsmojligheter, medan Shane (2003) i stéllet hdavdar att det finns en
massa affirsmojligheter givna och att det géller for entreprendren att upptacka dem.
Vad ar det da som paverkar vara mojligheter att upptacka affairsmojligheter?

Shane (2003) beskriver upptackandet av affirsmojligheter som en kognitiv process.
Den kognitiva formagan skiljer sig at mellan olika manniskor baserat pa olika tillgang
pa information, men dven det faktum att manniskor helt enkelt har olika férmaga att
upptdcka affarsmajligheter. Oftast grundas den kognitiva formégan i tidigare kunskap
som gOr att vissa manniskor kan upptiacka affarsmojligheter i den aktuella
informationen.

Drucker (2002) motsatter sig det faktum att det handlar om personlighet, kognitiv
formaga och att anstélla rdtt personer for att dstadkomma innovation och upptacka
affarsmojligheter. I stillet havdar han att det ar en kombination mellan hart arbete och
inspiration som ger resultat. Drucker (2002) argumenterar i sin artikel for att det finns
sju olika kallor till innovation, vilka handlar om allt fran sociala till demografiska
trender. I likhet med Gartner (2003) sdger Drucker (2002) att det handlar om ett
medvetet sokande efter mojligheter till innovation.

I sin redogdrelse for olika innovationskallor och affarsmajligheter valjer Drucker (2002)
att kategorisera dem efter var och de skapas. Forst och framst talar han om de
mojligheter som existerar i branschen eller foretaget. De 6vriga mdjligheterna forklaras
finnas utanfor foretaget och beskrivs vara av social och intellektuell karaktar. Givetvis
ar det inte sjalvklart att en innovation alltid kan rymmas inom ramen for en specifik
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kélla, ibland ar det fragan om en kombination av inspirations- och mdjlighetskallor.
Déaremot hdavdar Drucker (2002) att den stora majoriteten av innovationer som gors
ryms i ndgon av de mdjlighetskallor som beskrivs nedan.

Oviintad hindelse (tillfillighet)

Tillfallighet ar den enklaste kallan till innovation. Ibland kan det till och med vara
misstag eller misslyckande som i senare skede kan visa sig vara framgangsrika
innovationer. I manga fall forkastas majligheter pa grund av att vardet inte inses i dven
vad som kan tyckas vara ett misslyckande.

Inkongruens (brist pd 6verensstimmelse)

I vissa fall kan inkongruens vad galler en viss tillverkningsprocess eller brist pa
overensstammelse i ekonomiska utfall foda mdojligheter for innovation. Exempelvis kan
inkongruens i okad tillvaxt och minskad vinst eller avvikelse mot budget sdtta i gang
en tankeprocess, som kan tdnkas resultera i nya idéer och potentiella innovationer.

Processbehov
Ibland &r det helt enkelt s& att ett system eller en process ar behov av fornyelse och
forbattring, vilket ger forutsattningar for att tanka innovativt.

Bransch- och marknadsférindringar

Forandringar i rddande bransch &dr en oerhord mojlighet om formdagan att se
forandringarna i tid finns. Oftast ser inte redan etablerade foretag dessa mojligheter, da
de har fullt upp med att forsvara sin etablerade marknad och sina existerande
produkter, vilket 6ppnar upp for nya foretag som vill ta sig in pa marknaden.

Demografiska fordindringar

Av de mojligheter som ges utanfor foretaget och branschen ar de demografiska
forandringarna de mest palitliga. Har ges chansen att anpassa sina idéer efter
malgrupp baserat pa exempelvis alder, utbildning, arbete och geografisk spridning.

Fordndringar i uppfattningar

Forandringar i allmanhetens uppfattningar kan 6ppna upp fér nya innovationer. Ett
bra exempel pa detta dr den halsovag som infunnit sig hos allmédnheten den senaste
tiden, vilken har mojliggjort for nya marknader som exempelvis ny traningsutrustning
och halsomagasin.

Ny kunskap

Traditionellt satt tanker de flesta som hor ordet innovation pa de innovationer som ar
baserade pa just ndgon form av ny kunskap. Det kan vara fragan om allt fran teknisk
till social kunskap. I jamforelse med de andra innovationskéllorna ar ny kunskap den
som kraver absolut langst ledtid. Dessutom krédvs oftast en kombination av olika
sorters kunskap for att mojliggdra innovation.
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Eftersom innovation innebar bade analytiskt och praktiskt arbete dr det viktigt att som
innovator forst analysera de olika mojligheterna for att sedan bege sig ut och titta,
lyssna och fraga. Allt for att se potential och eventuell tillfredsstallelse i sina bidrag till
marknaden. For att vara effektivt maste en innovation vara enkel och fokuserad,
oavsett om det ror sig om en konkret produkt eller nya anvandare eller marknader. De
storsta innovationerna ar oftast de manniskor kommenterar med ”“Vad uppenbart,
varfor tankte inte jag pa det? Det ar ju enkelt!”. (Drucker, 2002)

3.3 Ledarskap

Det finns oftast en stark koppling mellan ledares personliga varderingar och deras
beslutsfattande. Mycket forskning har kretsat kring vilken roll ledares karaktarsdrag,
deras stil och de fardigheter de besitter har spelat for deras ledarskap. (Bjerke, 1998)

3.3.1 Affarsledarskap i skandinavisk foretagskultur

Jamlikhet och demokrati

Skandinavien och dess kultur kdnnetecknas, i jamforelse med méanga andra kulturer,
av en hog jamlikhet vad galler kon, yrken och generationer. I den skandinaviska
foretagskulturen dr organisationspyramiderna oftast bade lagre och farre och kulturen
praglas till stor del av mer vertikala organisationer med mycket kommunikation. Den
utbredda jamlikheten i ménga foretag tar sig till uttryck genom ett demokratiskt
beslutsfattande var mindre formella, mindre noggrant definierade och mer
delegatoriska chefstilar mojliggors. (Bjerke, 1998)

Egenskaper

I en studie av Phillips-Martinsson fran 1992 beskriver sig skandinaver sjilva som bade
valorganiserade och strukturerade, vilket motiveras av att de tycker om ordning och
reda. Samma attribut kan for andra uttryckas som trakiga, stela och byrakratiska.
Vidare ar dven palitlighet, drlighet och lojalitet egenskaper som framkom i studien.
Arlighet &r ndgot som bekriftats och virderas hdgt bland andra kulturer. En annan sak
som innefattas i skandinavers ordningsamhet dr deras punktlighet i bade det sociala
och affarslivet. (Bjerke, 1998)

Kollektiva individualisten

Som skandinav forvantas man inte framhéva sig sjdlv. Ingen ska individuellt framtrada
i mangden. Negativa konsekvenser av bendgenheten att vara kompromissande och
inte hdavda sig sjdlv, det vill sdga undervardering av individualism, kan vara
hammande av initiativ- och risktagande, vilket kan tankas motverka entreprendriell
aktivitet. (Bjerke, 1998)

Beslutsfattande

Det ar allmént vedertaget bland andra kulturer att det skandinaviska beslutsfattandet
ar langsamt. Langsamheten kan forklaras genom att svar invantas i stéllet for att
framtvingas. Dessutom utgdr jamlikheten och medbestimmandet en del av
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forklaringen. Alla medarbetare ska ges utrymme for forhandling, engagemang och
samtycke, vilket tar mer tid. En annan aspekt av det langsamma beslutsfattandet kan
tankas grundas i en slags blygsamhet och radsla for att agera just overlagset.

Processtinkande och fordindring

Skandinaver beskrivs ta mycket allvarligt pa sitt arbete. Att na toppen forklaras till stor
del av personliga skal, snarare an offentliga. Bade en relativt lag loneersattning och hog
skatt i forhallande till andra kulturer talar for att det ar andra &n finansiella orsaker
som driver skandinaver att na toppen. En forklaring som ges ar att skandinaviska
chefer motiveras av att vara en del i en inldrnings- och utvecklingsprocess. I
Skandinavien handlar ledarskap till stor del just om en process, som innefattar mycket
samarbete, snare dn en ledarskap som en roll. Organisationer i Skandinavien beskrivs
ofta i termer av politisk miljo, dar alla anstédllda forviantas ha nagot att sdga till om,
men dven som en bas for kreativitet och innovationer. Skandinaviska chefer anses vara
forandringscentrerade sa lange det inte dventyrar deras trygghet. Intresset for att lara
forklara varfor mycket fokus ligger pa sjdlva processen, kreativitet och inspiration.
(Bjerke, 1998)

Konfrontationer och forhandling

Typiskt for manga skandinaver ar att de garna undviker dmnen som kan framkalla
starka kanslor. Detta far till f6ljd att ppen konfrontation och konflikt inte &r sarskilt
vanligt i skandinaviska foretag. Ledordet hos skandinaviska ledare ar stravan efter
samforstand, vilket hor samman med deras undvikande av konfrontation. P& samma
sdtt som skandinaver Overlag ogillar konfrontationer gillar de att forhandla och
kompromissa. Den typiske skandinaviske ledaren &ar en forhandlare och chefer
poangterar sjdlva att deras viktigaste kvalitet ar att erhdlla resultat i samarbete med de
anstdllda kombinerat med sin formaga till att forhandla. Forhandlingar ar lattare i
langsiktiga relationer, vilka blir starkare for varje forhandlingsprocess. Detta ar en av
anledningarna till att skandinaviska foretag varderar langsiktiga band mellan chefer,
agare och arbetare hogt till skillnad fran exempelvis USA och Storbritannien, dar fokus
ar pa aktiedgarna och inte pa personliga band.

Sammanfattning och generalisering av skandinaviska foretagsledare:

e Verkar ijamlik kultur

¢ Inga utpraglade statussymboler

e Arbete i decentraliserade organisationer
¢ Inte autokratiska utan delegerande

¢ Uppmuntrar vertikal kommunikation

¢ Entusiasmerar som chefer

¢ Langsamma beslutsfattare

e Tycker inte om konfrontationer

e Vill inte briljera eller visa overlagsenhet

19



Kamprad vs. Wallander Wall & Westmar

3.3.2 Maccoby'’s ledarskapstypologier

Maccoby’s bok “The Gamesman” (1977) baseras pa en undersdkning av mer an 250
tjdnstemdn och foretagsledare i USA. Utifran undersokningen beskrivs fyra
karaktarstyper bland framgangsrika chefer och foretagsledare i forvaltning och
storforetag. Ingen typologi kan antas vara fullstindig och givetvis ar det svart att
renodla en foretagsledare i nagon av de fyra kategorierna. Daremot finns det oftast
nagon av de olika typerna som dr dominerande. Som foretagsledare har alla bade
positiva och negativa sidor och sa har @ven de olika typologierna, vilka beskrivs nedan.

The Craftsman

The Craftsman kan beskrivas som den traditionella foretagsledaren, som ar intresserad
av sjdlva arbetsprocessen och motiveras av att skapa produkter med hog kvalitet. Det
faktum att han motiveras av kvalitativ produktion forklaras av att han ar bade
arbetsorienterad och sjdlvdisciplinerad. For att exemplifiera the Craftsman ar bonden,
den professionella byggmastaren eller hantverkaren ofta yrkesgrupper som ar
specialiserade och har en kdnsla av egenvarde i och med sitt specialiserade kunnande.

The Craftsmans sociala sardrag dr ansvarskansla, sjalvstandighet och fordrande. I vissa
fall kan de positiva dragen ga till 6verdrift och resultera i att the Craftsman blir ovillig
att samarbeta och blir motstridig om nagon foérsoka driva honom i en viss riktning.
Som ledare ar the Craftsman en maéstare pa att organisera och perfektionism ar ofta ett
ledord i hans agerande. I valdigt manga av fall av dem som f6ll under kategorin the
Craftsman fanns den gemensamma ndmnaren att de vaxt upp i en smastad, dar de fatt
uppskattning for hart arbete i arv tillsammans med sjalvfortroende och sparsamhet.

Aven om pengar ir en viktig faktor i arbetet tycks the Craftsman i stor man drivas och
tillfredsstdllas av utmaningen att skapa nagot av kvalitet. Det viktigaste ar att lyckas i
sitt yrke och bli respekterad i sitt arbete, varfor pengar kan ses som en biprodukt. Detta
kan tankas hora samman med hans dromforverkligande som oftast kan harledas
problemldsande av olika slag.

Till skillnad fran de andra typerna ar the Craftsman inte en tavlingsmanniska. I stallet
tycker han om att hitta pa saker som att exempelvis meka med gamla bilar eller bygga
eget hus, allt for att hela tiden bli skickligare pa saker och ting.

The Jungle Fighter

The Jungle Fighters ledarskap handlar mycket om makt och kamp for existens. En
kamp som kommer att resultera i vinnare och forlorare. Ofta ar Jungle Fightern en
entreprendr eller imperiebyggare med dominerande attityd. Vidare beskrivs Jungle
Fightern som en progressiv ledare, som satter sig emot det traditionella for att skapa
nya mojligheter for sina affdrer. For att na framgang kan det tdnkas att vald,
utpressning och mutor har tillaimpats fOr att vinna politiskt inflytande.
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Han beskrivs som vildigt beskyddande mot sin “familj” och hdnsynslos mot sina
medtavlare. Till f6ljd av hans sjalvupptagenhet kan han riskera att skaffa sig fiender
aven bland sina egna. Den skicklige Jungle Fightern lyckas ofta i konkurrensintensiva
branscher dar risktagning, kostnadsjakt och hogtrycksforséljning avgor ett foretags
overlevnad.

Individualism utgor en viktig aspekt i forsoket att beskriva the Jungle Fighter, vilken
han forsvarar till hundra procent. I vissa fall kan the Jungle Fighter framsta som en
effektiv ledare d& han skapar en laganda genom att lata andra enheter i organisationen
framsta som fiender. Pa lang sikt riskerar han daremot att omintetgora samhorigheten i
organisationen. Konfliktradsla ar nagot Jungle fightern saknar. Snarare tolkar han
andras fruktan som en sporre att utfora ett battre arbete. Eftersom Jungle Fightern
beskrivs som misstanksam ar samarbete med starka personligheter inte att foredra i
arbeten dér alla dr 0msesidigt beroende av varandra. Framstaende Jungle Fighters kan
lyckas i krisldgen eller i roller som inte kraver fortroende och samarbete. I de flesta
foretag idag behovs dock tavlingslusten, men utan driften att forgora andra.

The Company Man

I motsats till the Jungle Fighters stravan att rattfardigas som ledare dr the Company
Man intresserad av méanniskorna i organisationen. Han ar instdlld pa att tjana och
bygga upp institutioner. Kollektivets integritet dr av stor vikt samtidigt som han
hansynslost kontrollerar de wunderordnade. Mycket av the Company Mans
identitetskdnsla ar baseras pa det faktum att han utgor en viktig del i en maktig
organisation.

Som foretagsledare beskrivs the Company Man ofta som en person som vill
vidmakthalla samverkan och tjanande och som vid pressade situationer riskerar att bli
bade dngslig och forsiktig. For att leda organisationer som préglas av stark konkurrens
och innovationer behdvs mod och en spekulativ personlighet, vilket the Company Man
saknar. Lojalitet, samhorighetskdnsla, blygsamhet och ansvarskansla ar alla positiva
egenskaper som utgor viktiga delar i the Company Mans ledarskap. Till de mer
negativa egenskaperna hor bristande sjdlvfértroende. The Company Man spelar en
betydande roll vad det galler att leda stora foretag. En framgangsfaktor ar att han
identifierar sina egna personliga intressen med foretagets langsiktiga utveckling och
framgang. Overtygelsen om att det som &r positivt for dem som individer ocksa ar
positivt for foretaget, ar en standig drivkraft i the Company Mans arbete.

Den typiske Company mannen nar oftast mellanchefnivan eller tar rollen som
stabschef d& han saknar den tuffhet, riskbendgenhet och sjdlvsdakerhet som kravs for att
na den absoluta toppen. Bland de foretagsledare som undersoktes fanns i manga fall
den gemensamma bakgrunden fran en ganska stor familj dar the Company Man tagit
rollen som medlare mellan syskon och fordldrar, allt for gemenskapens basta.
Sjalvuppoffring och anpassning ar saledes ytterligare attribut for denna ledartyp.
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The Gamesman

Som namnet antyder dr the Gamesman som ledartyp nagot av en tavlingssokare. I
motsats till the Company Man ar han bade risktagande och driven av nya metoder.
Tavling och konkurrens driver honom som ledare och far honom att overtraffa sig
sjdlv. For att exemplifiera hans entusiasm kan han jamforas med lagkaptenen i ett
fotbollslag vars entusiasm kan smitta av sig och paverka de andra spelarna positivt.
Ofta beskrivs The Gamesman som en lagspelare till skillnad fran the Jungle Fighter,
som strdvar efter att skapa ett sorts imperium ensam. Negativa attribut i beskrivningen
av the Gamesman ar det faktum att han riskerar att férhasta sig samt att han har en
benagenhet att vara orealistisk och skapa en fantasivarld, vilket kan resultera i att han
bade ljuger och manipulerar sin omgivning. The Gamesman beskrivs bdst som en
person som ar orddd for risktagande och stindigt soker forandringar, vilket kan
forklara hans krav pa flexibilitet. Det viktigaste for The Gamesman ar inte att bygga
imperium eller tjdna massvis med pengar utan snarare bli berdomd och beundrad for att
vara vinnaren. For the Gamesman &r 1onen snarare ett sitt for att mata avstandet till
kollegorna. Med andra ord markerar 16nen vinst eller forlust.

Da the Gamesman ar oerhort tavlingsinriktad och ar valdigt angeldgen om att vinna,
vardesdtter han sina medarbetare i termer av bidrag till laget. Till skillnad fran the
Company Man &r han inte speciellt lojal, utan kan byta ut medarbetare som inte tillfor
tillrackligt mycket till laget. Vanligt ar att den typiske Gamesmannen ar mest
framgangsrik som ung ledare, eftersom han oftast praglas av egenskaper som
vanligtvis forkommer i yngre aldrar sa som exempelvis entusiasm, Oppenhet, ideal
och oberoende.

Tabell 3.2. Sammanstillning av de fyra ledartyperna

Typ Nyckelord Positiva drag Negativa drag
The Craftman Kvalitet Sjalvstandig, fordrande Samarbetsovillig, omedgorlig
The Jungle Fighter | Makt Tapper, beskyddande Hansynslos, dominerande
The Company Man | Tjanande Lojal, forsiktig, omtdnksam Anggslig, vek
The Gamesman Tavlan Inspirerande, opartisk, flexibel | Chanstagande, Kdnslolos

3.3.3 Ledarskap och fordndringsarbete

En fundamental del i ledarskapsarbetet ar att skapa forandring. Forandringsarbete kan
ses som ett led i att forsoka vara flexibel och konkurrenskraftig, for att mojliggora
overlevnad och framgang i dagens komplexa och snabbforanderliga omgivning och
miljo, som manga foretag agerar i. Beach (2006) talar i sin bok om sex olika
ansvarsomraden, vilka faller inom ledarskapsarbetet och som han anser vara
elementdra for att inse férandringsbehov samt implementera de samma.
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Bedomning: Specificera forindringsbehov

Ofta innebdr det stora uppoffringar och kostnader i samband med genomfdrande av
olika former av forandringar. Det kan handla om allt fran funktionella till strukturella
forandringar i nya system, utrustning och personal till nya rutiner. Under pagaende
forandringsarbete dar det i manga fall oundvikligt med konsekvenser som ldgre
effektivitet och tyngre arbetsborda pa anstédllda, exempelvis langre arbetsdagar och
hogre osdkerhet. Eftersom forandringsarbete kan ha vildigt stor paverkan pa en
organisation, galler det att fordndringen och behovet av denna dr motiverad och
verifierad bade internt och externt. Ledarskapsansvaret blir siledes att arbeta
tillsammans med andra i organisationen for att gora beddomningar av
forandringsbehov. Till stor del handlar det om att skaffa sig information om externa
och interna forhallanden for att genomfora ratt forandringar pa ratt satt. Oftast ar
extern information betydligt mer komplex och svaratkomlig d@n den interna. For att
underldtta informationssokandet foresprakar Beach (2006) att den externa

informationen uppdelas i olika kallor av sektorer och intressenter enligt nedanstaende
tabell.

Tabell 3.3. S6kmatris for extern information (Beach, 2006)

Omrade

Ekonomi | Regering/ |Samhille |Bransch | Forskning
Ledning

Kunder

Intressenter Agare
Anstillda
Leverantorer

Konkurrenter

Ovriga "askadare”

De interna forhallandena &r oftast en foljd av de externa och saledes dven behovet av
forandring, da det galler att identifiera hot och mdgjligheter som finns utanfor
organisationen. Inom ramen for intern bedomning finns betydligt mer information att
tillga i allt fran arsredovisningar till arbetsmanualer. For att mojliggora en beddmning
av de interna forhallandena kan syfte, differentiering, funktioner, strukturer, makt och
auktoritet vara aspekter som bor belysas enligt Beach (2006).

Kultur: Framtvingad forindring

Kulturen utgdr en viktig del av det som ovan bendmndes interna forhallanden. Aven
har bor ledarskapsarbetet integreras med andra for att mojliggora varaktig forandring.
Att forsta vad som verkligen utgor kulturen i form av allmédnna varderingar och tankar
bland medarbetarna dr en av stor vikt i ledarskapsarbetet. Ett forsta steg till insikt och
larande ar helt enkelt att vara ute i verksamheten och iaktta hur saker och ting
verkligen gar till i foretaget. Speciellt viktigt dr det ledaren ar delaktig och inférstadd i
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foretagskulturen da& tolkningen av denna underldttar genomforandet av
forandringsarbete. Genom att studera kulturen kommer vissa jargonger och attityder
bland medarbetarna avsldjas, vilket i sin tur gor det enklare att hitta satt att formedla
motivera forandring. Att genomfora kulturella forandringar kan ga till pa olika satt.
Beach (2006) talar i termer av evolutiondr och revolutionar forandring, vilket betyder
att antingen valjer man att genomfora forandringsarbetet langsamt och lata alla vara
delaktiga i processen eller s& dr det en explosiv process som dr framtvingad. Den stora
skillnaden ligger i allvar och grad av bradskande natur pa forandringsbehovet. Det
finns vissa saker enligt Beach (2006) som driver pa forandringar i en organisation, bade
vad galler kulturen och sjdlva aktiviteten i foretaget. Beach (2006) tar upp ekonomisk
kris, lagar och regleringar, demografi, samhallsforandring samt intern kris som
drivkrafter for forandring. For bade evolutiondr och revolutionar férandring handlar
det om att fordndra aktiviteterna forst for att sedan lata kulturen anpassa sig till dem.
Med andra ord bor fokus ligga pa att fa organisationens medarbetare att acceptera
forandring i deras rutiner och arbete snarare an att forsoka forandra sjalva kulturen.

Vision: Motivera forindring

Visionen &r nagot som har till syfte att driva foretaget mot sitt mal. Darfor anses
ledningen ha ett ansvar att arbeta for att det finns en allméan forstaelse och acceptans av
visionen, som genomsyrar hela organisationen. Nar ett foretag vaxer ar relationen
mellan aktiviteterna och kulturen betydligt mer komplex, vilket motiverar en tydlig
vision for att visa pa vart man vill. Beach (2006) beskriver fyra element, vilka han anser
utgora ett foretags vision. Sjalva malet utgor den viktigaste delen av visionen, medan
prioriteringar, krav och implikationer utgor dess paverkande faktorer. Visionen i
foretaget ar nagot som i flera fall harstammar fran ledarens egna visioner. Men precis
som i fallet med kultur paverkas visionen av alla i organisationen, det vill siga aven
medarbetarnas visioner utgor bidragande faktorer. Ytterligare likheter med kulturen ar
det faktum att d@ven forandring av visionen delas in i evolution och revolution
forandring.

Planer: Kartligga forindring

Planering och vision hor i vissa avseende samman. Att planera ingar som en del i
forandringsarbetet och visionen ger stabilitet och direktiv pd vad det dr som ska
planeras. Planering kan ses som en skiss for praktiskt genomférande av visionen. Om
omgivningen ar hogst oforutsebar och komplex kan planering stalla till mer problem
an vad den loser. Faran med planering ar att den strikt f6ljs till varje pris med risk for
att forandrade forutsattningar forbises. I vissa stora foretag ar planering en direkt
forutsattning for att lyckas koordinera aktivitet mellan olika enheter. Beach (2006)
framhaller vikten av att planera, men med dynamiska och flexibla planer. Planerna
maste kunna anpassas for forandrade forhdllanden. Fokus bor enligt Beach (2006)
saledes inte vara pa aktiviteterna som ingar i planeringen utan snarare pa visionen,
som har till syfte att vara vagvisare for forandringsarbetet. Planering delas vidare in i
olika nivaer, beroende pa aktivitet och tidshorisont. Strategic plans dversatter visionen

24



Kamprad vs. Wallander Wall & Westmar

till langsiktiga mal. Operating plans utgor en del av strategic plans och ar av mer
konkret karaktdr da handlingar dr planerade pa medellangsiktiga mal. Task plan ar
den typ av planering som ar absolut mest kortsiktig och konkret med specifika och
precisa aktiviteter. Beroende pa vilken bransch och storlek foretaget ar av ser
planeringsarbetet olika ut. Stora fOretag tenderar att ha mer langsiktig vision och
planeringshorisont 4an mindre foretag.

Beach (2006) redogor for planeringsarbetet i tre olika nivaer, vilka kan sammanfattas i
foljande fragor:

e Var ar vinu?
e Var vill vi vara och nar?

e Hur kommer har ifran dit?

Ovanstdende fragor besvaras till stor del i avsnittets tidigare redogorelse. Var vi ar nu
besvaras i bedomningen av interna och externa forhallanden. Vidare utgor visionen
och arbetet kring denna en forklaring till nésta fraga i planeringsarbetet, namligen som
direktiv till var vi vill. Slutligen kommer sjdlva karnfragan vad géller planering, hur.
Mycket av ledarskapsarbetet gar ut pa att formedla planerna pa ett tydligt satt samt i
nasta steg se till att forandringsarbetet sker enligt planerat.

Realiserande: Genomfora fordindring

Nar planeringen dr formulerad é&r sjdlva implementeringen ndsta steg i
forandringsarbetet. En vanlig och felaktig uppfattning ar att realiserandet skulle vara
det storsta och mest utmanande arbetet for ledningen. Vid sjdlva implementering ar
det inte mycket mer att gora dn att hoppas pa att det som planerats verkligen fungerar
och ar framgangsrikt. Dock ligger det inom ledningen uppgifter att i ett forsta steg
agera cheerleader for att sedan Overvaka implementeringen. Att agera cheerleader
handlar om att uppmuntra, inspirera och informera sina medarbetare och andra
intressenter till att gora ett sd bra arbete som mdjligt. Forutom att peppa och fa
medarbetare engagerade i pagaende forandringsarbete, hjidlper dven cheerleading till
att bygga grunden for institutionaliseringen av forandringen som skett (vilket vi
aterkommer till i ndsta avsnitt). For att mojliggora cheerleading maste information om
fortskridande arbete inhamtas. Nodvéndig information fas genom Overvakning av
implementeringsarbetet, vilket dven kan ses som en mdgjlighet for bedomning huruvida
planeringen varit lyckad.

Beach (2006) foresprakar att Overvakningsarbetet bor delegeras fran ledningen,
eftersom det oftast saknas bade tid och specialkunskap for arbetet.

Uppfoljning: Institutionalisera fordndring

Da det visar sig att planeringsarbetet lyckats i att identifiera externa och interna
forandringsbehov och forutsattningarna for att na malen (visionen) dr goda ar nasta
utmaning i processen att bevara det positiva resultatet. For att institutionalisera
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forandringarna som gjorts trycker Beach (2006) pa fyra uppgifter, vilka han anser ska
underldtta processen. Den mest primdra uppgiften i ledarskapsarbetet i
institutionaliseringsprocessen ar kommunikation. Det handlar fér ledningen om att
overtyga att forandringen var nodvandig och att resultatet ar battre an innan
genomford forandring. Syftet ar att fa alla medarbetare att arbeta i samma riktning och
bibehalla forandringens positiva konsekvenser. Vidare ar det viktigt att fa
medarbetarna att kdnna att forandringsarbetet varit meningsfullt for alla parter.
Kommunikationen brukar fa mer genomslagskraft om den sker i form av story telling.
Med andra ord galler det for ledningen att skapa intresse och trycka pa vikten av
foretagets vision, nagot alla ska kanna sig delaktiga i.

De andra uppgifterna i institutionaliseringsprocessen ar enligt Beach (2006)
uppdatering av alla nddvandiga dokument, s som exempelvis arbetsmanualer och
rutiner, samt eventuell forandring av beloningssystem for att sakerstdlla att beloning
utgar i enighet med genomford forandring.

3.4 Foretagskultur

For att bringa klarhet i hur entreprendrer kan genomféra sina idéer och f3 till stand en
forandring ar foretagskultur en viktig aspekt att ta hansyn till.

3.4.1 Vad dr féretagskultur?

Kultur ar ett inldrt fenomen, byggs upp genom interaktion mellan méanniskor och ar
gemensam fOr en avgransad grupp av manniskor. (Bjerke, 1998) Kultur dr en komplex
foreteelse och det finns ingen entydig definition pa vad kultur ar. Byars (1987) har gjort
ett forsok till definition da han beskriver kultur som "monster av forestdllningar och
forvantningar som delas av organisationens medlemmar och vilket pa ett kraftfullt satt
utformar beteendet hos individer och grupper”. Deal och Kennedy (1983) har valt att
definiera kultur som ”det totala monstret i manskligt beteende, som inkluderar
tankeverksamhet, tal, handling samt kunnande och ar beroende av var formaga att lara
och formedla kunskaper till kommande generationer”. Oavsett hur man valjer att
definiera kultur ar den allmédnna forstaelsen att kultur inkluderar grundldaggande
normer, varderingar och antaganden hos en méansklig grupp, organisation eller nation,
vilka har utvecklats (och utvecklas) genom interaktion mellan individer. (Bjerke, 1998)

De gemensamma normer, varderingar och antaganden som finns pa ett foretag
fungerar som ett sorts informellt styrsystem. Rddande normer ar skrivna eller oskrivna
regler som reglerar beteendet inom organisationen. Exempel pa normer skulle kunna
vara att komma i tid till moten (alternativt tillimpning av akademisk kvart), vilken
kladkod som galler pa foretaget och vilken information som delas med vilka grupper
inom foretaget. Varderingar dr de grundldggande begrepp och forestdllningar som
utgdr grunden i en organisations foretagskultur. Varderingar kan vara saval explicita
som implicita. De explicita varderingarna uttalas ofta i foretagets affarsidé — vad anser
vi vara viktigt for att lyckas — medan de implicita definierar organisationens karaktar —
vad skiljer oss fran andra. (Bjerke, 1998) De gemensamma varderingarna skapar en
kansla av identitet hos dem som finns inne i organisationen och far dem att kdnna sig
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speciella och betydelsefulla. Kidnslan av att spela en roll och vara betydande é&r ett
grundldggande manskligt behov som vid uppfyllelse foder arbetslust och engagemang
hos de anstillda. (Deal & Kennedy, 1983) Dessa gemensamma normer och varderingar
ger saledes uttryck for vad som ar ratt, fel, passande, opassande, nodvandigt, onskvart,
tankbart, otdnkbart etcetera for manniskorna inom organisationen. Dessa
gemensamma uppfattningar om verkligenheten fungerar darmed som ett slags
informellt styrinstrument som klargor for alla inom organisationen vad som forvantas
av dem. (Beach, 2006; Bjerke, 1998)

3.4.2 Hur kulturen tar sig uttryck

Oavsett om kulturen ar svag eller stark har den ett maktigt inflytande pa hela
organisationen. Den paverkar praktiskt taget allt fran befordringar och beslutsfattande
till de anstdlldas kladsel och aktiviteter. (Deal & Kennedy, 1983) Vi har ovan
konstaterat att foretagskulturen ar de normer och virderingar som praglar en
organisation. Den naturliga foljdfragan blir siledes, hur tar foretagskulturen sig
uttryck?

Det sprik som anvands pa foretaget uttrycker dess kultur. Sprak betyder inte endast
uttalade ord utan det finns dven icke-verbala aspekter pa sprak. Manniskorna inom en
kultur kommunicerar genom att anvanda ord pa ett visst satt (t.ex. med vilket rostldge)
men dven genomsitt kroppssprak, gester och 6gonkontakt. (Bjerke, 1998)

Klider och jargong ar annu ett uttryck for kultur. Ofta, utan att det ar uttalat i forvag,
dyker affarsméan upp pa moten i sina morka kostymer och upptrader valdigt korrekt
och formellt mot varandra. Lika ofta kommer akademiker till sina fakultetsmoten
kladda informellt med en tydligt akademisk jargong. Affarsvarldens formalitet och
akademins informalitet signalerar tillhorighet till och seriositet i respektive grupp. I
bada fallen anpassar sig manniskorna inom respektive kultur, savdl medvetet som
omedvetet, for att bekréfta for sig sjdlva och omvarlden att de delar samma normer och
varderingar. (Beach, 2006)

Ett annat viktigt inslag i foretagskulturen ar symboler och forebilder. Inom varje kultur
finns det “hjaltar” eller forebilder som personifierar de varderingar som ar betydande
pa foretaget. Dessa personer har en viktig roll i spridandet av engagemang och
motivation av de anstillda. (Deal & Kennedy, 1983)

3.4.3 Vad gor kultur?

For att bygga upp en stark kultur maste ledningen vara overtygad om att den troget
och markbart kan sta fast vid de hogt viarderade mal som den vill sdtta upp. Forst nar
foretagskulturen staimmer overens med ledningens uppsatta mal kan den fungera som
ett medel for att framja malen.(Bjerke, 1998) Beach (2006) har sammanstillt en lista Gver
vilka effekter foretagskulturen har pa en organisation.
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En organisations foretagskultur:

1. Uttrycker vad som ar viktigt for organisationen och satter upp standards mot
vilka utfall ska matas.

2. Foreskriver hur resurserna inom organisationen ska utnyttjas och till vilka
andamal.

3. Faststiller vad organisationen och de som innefattas av den kan forvénta sig av
varandra.

4. Definierar var makten ligger inom organisationen och hur den far anvandas,
dvs. definierar vilka kontrollmetoder som &r legitima och vilka som inte ar det.

5. Dikterar hur de anstéllda ska agera och specificerar vilket beteende som ska
beltnas och vilket som ska straffas.

6. Satter tonen for hur man behandlar savil varandra inom organisationen som
utomstaende.

7. Instruerar de anstdllda hur de ska forhalla sig till omgivningen.

Kortfattat ar foretagskulturen en beskrivning av vad som ar viktigt for foretaget. Den
definierar vad som é&r legitimt, och vad som inte dr det, inom organisationen och
fungerar pa sa satt som ett styrinstrument. (Beach, 2006) Darfor ar det viktigt att
ledaren ar uppmarksam pa foretagskulturens genomslagskraft och tar hansyn till den
vid fattandet av strategiska beslut. Ledarskapsaspekter pa kultur ar forknippade med
att skapa syfte och engagemang och att darigenom aven forma kulturen. (Bjerke, 1998)

3.4.4 Kultur och férdndring

Forandring utgor ett hot mot etablerade kulturer. Manniskor knyter starka band till
befintliga normer och varderingar, vilket medfor att en stark foretagskultur kan vara
ett hot mot forandringar. Deal & Kennedy (1983) konstaterar att det svaraste med att fa
till stand forandringar i en organisation, sasom att flytta fokus mot en
marknadsorientering eller bli mer kostnadseffektiv, ar att forandra just
foretagskulturen. Darfor maste den ledare som vill dstadkomma en fordndring satta
kulturen hogst upp pa dagordningen och i sitt medvetande.

Deal & Kennedy (1983) har observerat fem punkter som bor beaktas for att en kulturell
omvandling ska kunna ske och ddrmed en bestdende forandring ska kunna
genomforas — kdnslan av samhorighet, fortroende, uppbyggnad av yrkesskicklighet,
talamod och flexibilitet.

— Kinslan av samhorighet inom en grupp dr den faktor som har storst inverkan pd gruppens
acceptans av forindring. For att fa till stand en forandring bor det ske med hjalp av
processer som bygger upp samhorigheten inom gruppen. Ingen vill sta ensam utanfor
och ndr Ovriga gruppmedlemmar verkar acceptera forandringen tenderar enskild
medlem att lattare gora det ocksa.
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— Oppenhet, fortroende och en tvdvigskommunikation pdverkar om och hur forindringen gors.
Om gruppen kanner fortroende for personen som foreslar en forandring och en dialog
hela tiden fors om varfor en forandring behodvs, sker fordndringen snabbare och
enklare. Med bakgrund i detta hdavdar Deal & Kennedy (1983) att en forandring
genomdrivs fortare om en fOretagsintern person med fortroende i organisationen
foreslar den, an om nagon utomstaende initierat forandringen.

— Utbildning bor vara en del av forindringsprocessen. 1 manga fall har de anstillda
forstaelse for att en forandring maste till och accepterar detta faktum, men de saknar
den yrkesskicklighet och kunskap som behdvs for att genomfora den

— Forindringen mdste fi ta tid. Det tar tid for manniskor att vanja sig vid forandring och
det finns inget som kan ersétta tiden.

— Forindringens grundidé kan introduceras men ddrefter bor de inblandade fi en chans att
pdverka. Att styra en forandringsprocess alltfor hart leder med stor sannolikhet till
misslyckande.

Slutligen konstaterar Deal & Kennedy (1983) att de chefer, som &r intresserade av att
forandra en kultur, ar hogst medvetna om sin egen roll nar det handlar om att skapa
normer och varderingar pa arbetsplatsen. Dessa chefer uttrycker alltid tydligt till saval
kunder som medarbetare vilka varderingar de star for och predikar ledningens dkthet i
engagemanget. Det har visat sig att vad som sags till kunder och finansidrer kan ha
betydelsefullt inflytande dven pa méanniskorna i organisationen. Sist men inte minst
forsoker den forandringsstrivande chefen alltid statuera exempel genom sitt eget
beteende. For att framgangsrikt kunna krdava nagot av de anstédllda bor man krdva
samma sak av ledningen. (Deal & Kennedy, 1983)

3.4.5 McKinseys 7-S-modell

I bérjan av 1977 paborjade Thomas J. Peters och Robert H. Waterman en studie av
USA’s mest framgangsrika foretag. Ett allmant intresse for problemen med effektiv
foretagsledning och ett sarskilt intresse for karaktdaren hos forhallandet mellan strategi,
struktur och effektiv ledning foranledde studien. Under denna epok var
omorganisation av foretag det senaste inom management. Divisionalisering och
matrisorganisationer var i ropet och man trodde att forandringar astadkoms genom
omorganisering. ”“Structure follows strategy” — fa ordning pa strategin sa foljer
strukturen — var slagorden som Alfred Chandler hade myntat 1962.

Den belgiske surrealisten René Magritte har malat en serie pipor och kallat den "“Ceci
n’est pas une pipe”(Detta ir inte en pipa). Bilden av foremalet ar inte foremalet. P4 samma
sett ansag Peters & Waterman att en organisationsplan inte ar ett foretag och att en ny
strategi inte heller dr nagon automatisk 10sning pa ett foreliggande problem. Peters &
Watermans studie av USA’s bast presterande fOretag resulterade i en modell for
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organisationsforandring, McKinsey’s 7-S-modell, vilken presenterades i en artikel av
Waterman, Peters & Phillips i Business Horizons i juni 1980.

Strategy Systems

Super-
ordinate
goals

Skills Style

Figur 3.1. McKinsey 7-S framework ©

Idén bakom modellen &r att effektiva organisationsforandringar inom ett foretag inte
bara skapas genom att forandra strukturen. Inte heller att fokusera pa strukturens
interaktion med foretagets strategi ar tillrackligt, utan Waterman et.al. (1980) menar att
hdansyn maste tas till samverkan mellan struktur, strategi, system, kunskap, stil,
personal och gemensamma varderingar. Enligt Peters & Waterman (1982)
kannetecknas innovativa foretag som sarskilt smidiga, de &r bra pa att standigt anpassa
sig till forandringar av alla slag i sin omgivning. Forandring kan forst genomforas
framgangsrikt efter att alla delar i 7-S-modellen samverkar.

Structure

Modellen tar avstamp i det mest omdiskuterade omradet, namligen struktur. For att fa
till stdind en forandring kravs en struktur som passar foretaget och dess storlek.
Struktur i det har fallet syftar tillbaka till den grundldggande funktionen, att férdela
uppgifter och astadkomma koordination.
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Strategy

Med strategi asyftar Waterman et.al. (1980) de handlingar ett foretag vidtar som en
reaktion pa forandringar i omvarlden eller forvantningar pa densamma. Strategi ar det
satt pa vilket ett foretag sarstéller sig gentemot sina konkurrenter. Det ér, eller borde
vara, foretagets satt att kommunicera hur de vill skapa ett unikt varde.

Systems

System ar de formella och informella procedurer som ar en del av vardagen i ett
foretag. Det handlar om kommunikationssystem och uppfoljningssystem, saval internt
som externt. Exempel skulle kunna vara budgetuppstallning och ordermottagande.

Style

Rubriken ”stil” asyftar det sétt pa vilket chefer och anstillda inom foretaget beter sig
gentemot varandra. Waterman et.al. (1980) poangterar att problemet i detta fall inte ar
att identifiera stilens betydelse, utan att det snarare handlar om att det ar svart att vidta
atgarder. Stil handlar mycket om personlighet och den &r de facto svar att forandra.
Under rubriken stil faller dven ledarnas ledarskapsstil in. Det har konstaterats att
organisationen ma lyssna till vad ledningen sager, men de tror pa vad ledningen gor.
(ibid.) Darmed blir ledningens handlingar avgtérande for organisationen.

Staff

Normalt sett handlar personalfrdgor a ena sidan om hdarda varden, i form av 16n,
beloningssystem, utvecklings majligheter etc. och a andra sidan om mjuka varden, i
form av moral, attityd och motivation. Waterman et.al. (1980) hdavdar dock att dessa
fragor i manga fall, med ratta, ter sig for triviala for manga chefer — ”Limna det till HR-
avdelningen”. Darmed borden sortens fragor inte spela nagon storre roll da man vill
astadkomma organisationsforandringar. Vid analys av kultur med hjilp av 7-S-
modellen vill Waterman et.al. bredda och omdefiniera omradet personalfragor.
Personal i 7-S-modellen innefattar arbetet med utveckling av personal och vad som
skulle kunna kallas socialiseringsprocessen, dvs. hur nya medarbetare rittas in i leden.
Waterman et. al. menar att de sett tecken pa att manga av de mest framgangsrika
foretagen arbetar mycket med att forma sina unga medarbetare redan fran bdrjan.
Genom att visa talangfulla unga medarbetare uppskattning redan tidigt i karridren ges
engagerad personal som framjar foretaget. De framgangsrika foretagen verkar ha
forstatt att dagens nyanstéllda dr morgondagens chefer, enligt Waterman et. al. (1980)
Personaldimensionen i 7-S-modellen handlar saledes om att se personalen som en
resurs, vilken maste vardas, utvecklas och véarnas.

Skills

Skicklighet i det har fallet handlar om att definiera vad foretaget gor bast. Enligt
Waterman et.al.(1980) handlar det inte om kunskap om vilken produkt som ska
tillverkas eller vilken marknad som ska penetreras, utan kunskap om vad foretaget gor
bast. Genom identifikation av foretagets styrkor, t.ex. storlek, kvalitet eller god service,
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uppmarksammas dven dess svagheter vilket medfor att forandringar kan genomforas
lattare.

Superordinate goals

Den sjunde och sista dimensionen i McKinseys 7-S-modell ar att skapa gemensamma
mal. Med gemensamma mal menar Waterman et.al. (1980) en samling gemensamma
varden och konventioner som star utanfor den uttalade affdarsstrategi men som ska
skapa mening for dem som ar anstdllda pa foretaget. De ska vara oskrivna regler som
ska genomsyra hela organisationen.

Efter sin studie kunde Waterman et.al. (1980) konstatera att forandringar forvisso inte
later sig genomforas sarskilt enkelt, men da alla delar av organisationen, beskriven
enligt 7-S-modellen, pekar at samma hall, gar det avsevart mycket enklare. (Waterman
et.al, 1980)

3.5 Sammanfattande analysmodell

Vi har nu sett pa tre olika omraden inom ramen for var studie. Dessa tre omraden;
entreprendrskap, ledarskap och foretagskultur antas alla vara medel som star till buds
for att kunna mojliggora analys av Kamprad och Wallander i termer av entreprendrer
och foretagsledare. Entreprentrskap behandlar i stora drag hur man som person
upptacker nya affarsmojligheter och forverkligar dem i ett redan befintligt foretag eller
genom att etablera ett nytt foretag. Ledarskap fungerar som en dvergripande kontroll
och styrmekanism som har till avsikt att motivera och planera arbetet.
Foretagskulturen i ndsta steg kan ses som ett resultat av entreprenorskapet och
ledarskapet. Det dr med hjdlp av foretagskulturen som férandringar kan padrivas och
genomforas. Forandringarna i sin tur kan tankas foda entreprendrskap och sa vidare.
Det dr med grund i ovanstdende resonemang som vi tar oss an vart empiriska material
for att sedan analysera utifran samma logik.

& x>

Foretagskultur Entreprenorskap

Forandring

Ledarskap

Figur 3.2. Vir sammanfattande analysmodell
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4 Empiriska studier

I det foljande kapitlet presenterar vi utfallet av vira litteraturstudier. En beskrivning av de bdda

foretagsledarnas historia och fordandringsarbete ges. Redogorelsen av Kamprad och Wallander
sker efter virt tidigare presenterade teoretiska ramuverk.

4.1 Ingvar Kamprad & hans IKEA

Med ndrmare 230 varuhus fordelade i 33 lander varlden Gver och 400 miljoner
besokare arligen kan det fastslas att IKEA idag ar varldens storsta mobelkedja utan
nagon riktigt stor konkurrent. Vid 81 ars alder kan Kamprad blicka tillbaka pa en
enastdende prestation. Han ar utan tvekan en av varldens storsta entreprendrer.
Redogorelsen for Kamprad och hans IKEA kan i stor utstrackning likstdllas med en
saga. Det Kamprad gjorde valdigt tidigt och i ménga avseende intuitivt dr det som
undervisas och predikas inom management litteraturen idag.

4.1.1 Med sinne for affdrer

For att borja fran allra forsta borjan maste vi ta oss tillbaka till &r 1926 och steniga
Sméland, narmre bestamt till det lilla samhallet Agunnaryd och skogsgarden
Elmtaryd. Det var dér han foddes, bondpojken som vaxte upp i 1930-talets arbetsloshet
fylld med framtidsdrommar. (Torekull, 2006)

Farmor och farfar var invandrare fran Tyskland och hans uppvaxt kantades av kdrva
tider pa garden och familjetragedier. Kamprad fick tidigt i livet ldra sig att pengar var
en bristvara och det var just darfor pengar kom till att bli ndgot som standigt
sysselsatte hans fantasi. Ingvar var duktig i skolan med bra betyg och beslutade sig
tidigt for att han skulle bli rik. (Bjork, 1998)

Redan som fem aring startade intresset fOr att gora affarer. Hans faster kopte honom
storpack tdndstickor som han i sin tur sildes styckvis med hdga marginaler.
Tandsticksaffarerna gav mersmak och det visades sig snabbt att han hade kénsla for
affarer. Forsaljning av julkort, pennor, plockade lingon och fisk var bara nagra av hans
affarsidéer bland andra. Forsaljning av all dess slag kom till att bli nagot av en fix idé
for Kamprad. Forutom lusten att tjdna pengar var det insikten om att kunna kopa
nagot valdigt billigt och sdlja det lite dyrare som drev honom att fortsdtta pa samma
bana. Forsédljning och handel var ndgot som fanns i slikten. Modern kom fran en
kopmannaslakt som drev Almhults storsta lant- och jarnhandel. (Torekull, 2006)

Det stora intresset fOr affirer ar fortfarande vid 81 ars alder valdigt starkt hos
Kamprad. I boken om IKEA:s historia berattar han:

Jag kiinner dnnu en enorm glidje over att gora affirer. En dnnu storre glidje dr
det att bara hitta affirsidéer och dvertyga andra om att de dr genomforbara.
Kanske har jag fitt det fran min mammas sida. Kanske dr det ytterst den som
dnnu hdller igdng mig och sjilva rorelsen, en sdrskild kinsla av lust, ett slags
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iver att inte missa en chans, som gor att jag aldrig kan sluta tinka pd om ndgot
kanske kunde bli en affir... Den kinslan driver mig dven pd en loppmarknad.

Citatet ovan skildrar entreprendren som mdoblerade folkhemmet och tog sig in i
hjaltarnas blagula hus.

4.1.2 Kamprad sdtter Sverige pd kartan

Det var som 17 aring, sista aret pa realskolan, som Kamprad bestdmde sig for att starta
eget. Efter tillstind fran hans farbror och formyndare och en tia fattigare var
handelsfirman IKEA i Agunnaryd grundad 1943. (Torekull, 2006) Namnet IKEA
kommer fran de fyra forsta bokstdverna i grundarens namn samt uppvaxtplats, och
star saledes for Ingvar Kamprad Elmtaryd Agunnaryd. (Bjork, 1998)

Det beréttas att Kamprad tidigt blev intresserad av distributionsfragor. Det var under
tiden pa Handelsgymnasiet i Goteborg dar en av hans ldrare, professor i
nationalekonomi, fick Kamprad att fa upp Ogonen for de stérre sammanhangen i
handel, namligen sjdlva distributionen. Kamprad insag att om han skulle bli en
framgangsrik affairsman handlade det om att 10sa fragan hur man enklast och billgast
ska formedla varan fran fabriken till kunden. (Torekull, 2006)

Det var dags att expandera firman och 1948 annonserade Kamprad en mobel forsta
gangen, efter att ha salt allt fran reservoarpennor till nylonstrumpor pa postorder
(Sjoberg, 1998). Allt hade salts efter samma princip, kopa i stora partier med
mangdrabatter till billigt pris for att sdlja styckvis till dyrare pris. Affdarerna rullade pa
och sortimentet och den utgivna broschyren, Ikéa-nytt, utokades allteftersom. IKEAs
drivkraft kan hérledas framvaxten av folkhemmet, bilismen, urbaniteten och
landsbygdens  avfolkning. Tiden for IKEAs grundande praglades av
konkurrensbegransning, ineffektivitet och hoga marginaler. Konsumenternas stallning
var svag och priserna saledes hoga. (Torekull, 2006)

1950-talet kom till att bli ett speciellt artionde for IKEA och svensk mdbelhandel. Det
var da det mesta av IKEA konceptet formades, allt fran grundidéer till foretagskultur,
och redan 1952 hade IKEA passerat miljongransen i omséattning. Det forsta IKEA
varuhuset dppnades 1958 i Almhult. Med sina 6700 kvadratmeter var IKEA den storsta
mobelutstdllningen i Skandinavien. Nu fanns mdjligheten for kunderna att for forsta
gangen se och inspireras av fardigmoblerade rum. (Bjork, 1998) I stillet for som
tidigare da alla mobelkategorier var uppdelade fick nu kunden en helhetsbild av
moblering, vilket vid denna tidpunkt var unikt for IKEA.

IKEA har blivit vérldens storsta mobelkedja mycket tack vare en vdl genomtankt
affarsidé och klar strategi. Kamprad formulerade en vision — ”"Att skapa en battre
vardag at de manga méanniskorna” och en affirsidé — "IKEA skall erbjuda ett brett
sortiment form- och funktionsriktiga heminredningsartiklar till sa laga priser att sa
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manga manniskor som mojligt har rad att képa dem”. Det laga priset ar absolut IKEA:s
fraimsta  konkurrensférdel. Malet att erbjuda bra mobler och andra
heminredningsartiklar till just 1aga priser har styrt det mesta av vad IKEA har gjort och
varit grunden till den enorma kostnadsmedvetenheten som finns i fOretaget.
Budskapet rorande kostnads- och prismedvetenheten marknadsférs med deviser som
“Inte for de rika, men for de kloka”. Kostnadsmedvetenheten genomsyrar hela
foretaget, i allt fran var deras varuhus ar beldgna till hur de anstdllda reser. (Bjork,
1998). Kamprad bestaimde sig redan tidigt fOr att inte satsa pa egen tillverkning utan
arbeta i ndra samarbete med leverantorer. IKEA har medarbetare spridda 6ver varlden
for att folja produktionen, med allt vad det innebar fran att testa nya idéer till att
kontrollera kvalité och arbetsforhallanden. Det ndra samarbetet ar viktigt for att
fungera effektivt och langsiktigt. Vidare kopte d@ven IKEA in material till sina
tillverkare, som ytterligare ett led i utnyttjandet av skalfoérdelar och mdjliggorandet av
laga kostnader och prisnivaer. (Bjork, 1998)

IKEA:s affarskoncept kan i korthet beskrivas enligt foljande:

e Att sjdlva designa moblerna och redan pa ritbordet ta hansyn till hur de ska
tillverkas pa basta och billigaste satt

e Att tillverka mobler och delar till dessa hos starkt specialiserade leverantorer i
mycket stora volymer, ofta i lagprislander.

e Att rationalisera och minska forsaljningskostnader via kataloginformation och
sjdlvbetjaning i stora varuhus, beldgna utanfor stiderna pa billigare mark.

e Att tillverka varorna sa de kan packas i platta paket och monteras hemma,
vilket ger billigare lagring och distribution, vilket gor att kunderna sjdlva kan
besorja hemtransporten.

e Attha fardigmoblerade varuhus.

De stora volymerna och specialiseringen i tillverkningen ger ldga inkopskostnader,
men kraver a andra sidan en mer kostsam distribution och lagerhallning. Trots det har
konceptet visat sig vara valdigt framgangsrikt. Priserna ligger i genomsnitt 20-30%
lagre an traditionella mobelhandlare, vilket resulterat i stora volymer som mojliggjort
lagre priser och som i sin tur givit annu stérre volymer och sa vidare (Bjork, 1998).

4.1.3 Ett kulturstyrt IKEA

IKEA skulle kunna beskrivas som ett av varldens mest kulturstyrda storforetag.
Kamprad har utvecklat en extremt starkt foretagskultur som &r rotad i trakterna dar
han vaxte upp, ett fattigt smaland dar manniskorna var sparsamma, arbetade hart och
tvingades vara kreativa. Ledorden har till foljd av detta blivit extrem
kostnadsmedvetenhet, enkelhet, 6dmjukhet och entusiasm. Foretagskulturen har blivit
nagot av ett managementverktyg hos IKEA, som anvands for att styra och halla
samman sina medarbetare. Foretagskulturen kommuniceras flitigt bade internt och
externt genom symboler och handlingar. (Bjork, 1998)
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Ingvar Kamprad borjade i ett tidigt skede fundera och arbeta med foretagskulturen.
Han letade efter symboler som skulle skildra kulturen och de varderingar som utgor
grund for foretaget. Nagot som kallas du-reformen inférdes pa IKEA, som en symbol
for enkelhet och gemenskap. Denna reform skapade problem och ledde till mycket
skriverier i Tyskland. I tysk kultur rader en hogre grad av formalitet och det ar djupt
rotat inte tilltala vuxna personer som man inte kdnner personligen med “du”. Da
Kamprad ville infora samma regler pa tyska varuhus som i 6vriga varlden kdnde sig
vissa dldre medarbetare krankta. Det faktum att Kamprad talar om sin personal i
termer av medarbetare istdllet for anstédllda ska forstarka kdnslan av att alla ar lika.
Den lediga klddseln fungerade som en annan symbol for IKEA, vilket ytterligare skulle
visa pa gemenskap och franvaro av hierarkier mellan olika medarbetare och chefer i
foretaget. Dessutom sitter nastan alla pa IKEA i kontorslandskap. (Bjork, 1998)

I takt med att foretaget vaxte, dven internationellt, blev det allt svarare att behalla och
sprida kulturen, vilket resulterade i att Kamprad skrev ”“En mobelhandlares
testamente”. Skriften kan i vissa avseende liknas vid en bibel for de anstéllda varlden
over. Testamentet dr Oversatt till alla sprak och delas ut till samtliga anstdllda och
innehaller saker som sortiment, foretagskultur och gemensamma varderingar. Foljande
citat fran Kamprad visar pa hur hogt han varderar kulturen och varderingarna i IKEA:
"Det ar viktigare att en medarbetare dr hundraprocentig ikean an att hon eller han ar
hundraprocentig i sin profession” (Bjork, 1998). Kamprad poangterar vidare vikten av
uppmuntran till nytdnkande bland sina medarbetare och att inte vara radd for att gora
misstag. Hans tro till medarbetarnas formaga att skapa och férandra uttrycks i mottot
"Det vi vill, det vi kan och det vi ska gora tillsammans, underbara framtid”, som gar
att lasa i En mobelhandlares testamente. (www.ikea.com)

Bjork (1998) talar humoristiskt i sin bok om IKEA:s treenighet, vilket han i beskriver i
termer av ledaren, affirsidé och foretagskultur. Precis som den heliga treenigheten
utgar fran fadern utgar IKEA:s treenighet fran Ingvar Kamprad. Aven om det liggs
fram med en humoristisk vinkling finns det en slags sanning i parallellen.

Kamprad éar fortfarande valdigt betydelsefull for IKEA, bade som symbol och aktiv
ledare. Allt som IKEA och dess foretagskultur star for ar personifierat i Kamprad sjalv.
Kamprad lamnade posten som koncernchef 1986, men har fortsatt som Senior Advisor
till ledningen. Han har fortfarande ett oerhort intresse for IKEA och besoker
personligen varuhusen for att hilsa pa och inspirera sina medarbetare samt kontrollera
koncept och kvalité. (www.ikea.com) Han visar pa en entusiasm och menar att en
ledare ska finnas ute i verkligheten for att arbeta med konkreta fragor och inte bara
overgripande strategiska fragor, vilket resulterat i att han ofta beskrivs som en
jordnéra ledare.

Fa kdanda storforetagare kommunicerar pa sadant satt som Kamprad gor till sina
medarbetare. Kommunikationen ar bade direkt och intim och i ett jultal véljer han att
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7”7

inleda med “Kara IKEA-familjen, stor kram till er alla...”, vilket skildrar hans nagot
annorlunda managementstil. (Torekull, 2006) Det var en gang en man fran en
managementskola som intervjuade Kamprad och stéllde fragan om vad som var basalt
i ledarskapet, varpa Kamprad gav det ndgot ovantade svaret, kdrlek. Motiveringen till
svaret var att vanlighet ar gratis och att som affirsman handlar det om att vinna
manniskors sympati. Dessutom handlar kdrlek om att motivera mina medarbetare,

vilket dr det primaéra for mig som ledare, forklarade Kamprad. (Torekull, 2006)

Att etablera gemenskap och undga formalism ingadr som en del av Kamprads
ledningsfilosofi. Han har ett fysiskt sitt att umgas med alla han tycker om. Narhet
brukar inga i beskrivningen av Kamprad och han har sjédlv uttalat, som en del av sin
ledarskapsteknik, “tycker man om varandra, jobbar man bra, kramar man varandra
och bevisar att man tycker om varandra... Att kramas dar dessutom gratis och alltsa
kostnadseffektivt” (Torekull, 2006).

4.2 Jan Wallander & Handelsbanken

Handelsbanken ar en av de storsta bankerna i Norden med kontor i Sverige, Norge,
Finland, Danmark och Storbritannien. Totalt uppgér antalet kontor till 6ver 600
stycken. Handelsbanken har de senaste 35 aren haft hogre lonsamhet dn genomsnittet
for konkurrenterna, vilket kan tankas tala for att rekryteringen av Jan Wallander, fran
den norrlandska provinsbanken Sundsvallsbanken, till ny VD i bérjan av 70-talet var
ett lyckosamt drag for handelsbanken. (www.handelsbanken.se)

4.2.1 En bankdirektor blir till

Jan Wallander borjade sina ar 1920 pa Valhallavagen 158 i Stockholm. Hans far var
arkitekt och skulle komma att bli HSB’s uppbyggare och hans mor startade det forsta
barnbiblioteket i Stockholm. Det vackra hus familjen bodde i var ritat och uppfort av
fadern. Ostermalm pa den tiden var dock en socialt mycket mer blandad stadsdel dn
vad den dr idag och faderns tita anknytning till socialdemokratin var standigt
narvarande. Wallanders barndomsar préaglades mycket av hans fars stranga hand. I
sina memoarer vittnar han om olika uppgifter han stalldes infor, vilka vid dagens slut
nitiskt inspekterades av fadern. Som exempel kan namnas en sommar da Wallander
hade beting pa att bygga 50 fagelholkar. Han arbetade febrilt for att bli klar i tid, vilket
inte bar sig béttre dn att han sagade sig i laret. Det blev ett djupt sar och sa smaningom
ett fult arr, men trots att blodet droppade ner pa foten nar fadern kom koérande med
bilen, gjorde det ingenting. Han var ju fardig med sina fagelholkar. Wallander
forklarar att han avskydde trycket fran faderns harda hand och att han under langa
tider hatade honom. (Wallander, 1997) Wallanders stranga barndom kantades dock av
bjudningar i borgerlighetens Stockholm, vistelser pa ”landet” vid Erstaviken och
seglatser i Stockholms skargard.

1939 tog Wallander studentexamen fran Ostermalms Hogre Allmdnna Liroverk for
gossar och hans enda mal da var att komma hemifran och ur sin fars grepp. Wallander
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for da till Uppsala for att studera nationalekonomi och litteraturhistoria. Det senare var
ett uttryck for hans hemliga dréommar om att bli konstnar och forfattare. Wallanders
forsta aktenskap och barn medférde att han sa smaningom kom att avsluta sina studier
i nationalekonomi vid Stockholms Hogskola. (Wallander, 1997)

Wallanders forsta anstdllning var som forskare pa Industriens Utredningsinstitut (IUI)
som pa den tiden var landets ledande ekonomiska forskningsinstitution jamte
Konjunkturinstitutet. Anstédllningen var den enda han kom att ha som understalld
nagon, da han efter disputationen 1949 tog omvéagen via Amerika for att studera deras
migrationsforskning och darefter fick sin forsta anstallning som chef. Som 30-aring
blev Wallander ansvarig for Studieforbundet Naringsliv och Samhalle (SNS) och stod
infor den utmanande uppgiften att vara chef over kreativa forskare. Som Wallander
sjdlv uttrycker det: ”"Att leda forskare och fa dem att inom rimlig tid prestera
forstklassiga resultat, ar en uppgift ungefar av samma art som att skota en opera eller
en teater. Det ar som bekant inte det lattaste.” (Wallander, 1997) Under sin tid som chef
pa SNS kom Wallander i kontakt med Marcus Wallenberg, ordférande for Industriens
Utredningsinstitut och dessutom mycket kritisk till SNS. Efter en fortackt
anstéllningsintervju (Wallander trodde att syftet med motet var att forsoka fa den
inflytelserike Wallenberg att bli mer positivt instélld till SNS) blev Wallander saledes
erbjuden att ta over som chef for IUI, datidens forndmsta forskningsinstitut. Pa IUI
stannade han 8 ar och kom ddrigenom att bygga upp en néra far-son-liknande relation
med Marcus "Dodde” Wallenberg. Det var ocksa till Wallenberg som Wallander sedan
vande sig for att fa rad och vagledning nar han i december 1960 blev erbjuden tjansten
som bankdirektor for Sundsvallsbanken, den norrlandska provinsbanken med
huvudkontor i Sundsvall. Detta trots att Wallenberg, i egenskap av chef for Enskilda
banken, egentligen var att betrakta som konkurrent. Sommaren 1961 limnade sa
Wallander sin tjanst som forskare och chef pa IUI och blev bankdirektor. Wallander
hade tidigare sjadlv inte haft mycket till 6vers for direktorer. I de akademiska kretsar
déar han rort sig hade man ansett att direktorers resonemang inte alltid verkade sa
genomtankta utan att de mest intresserade sig for pengar. Inte heller under Wallanders
uppviaxt under socialdemokratins influenser hade direktorer statt sarskilt hogt i kurs.
Detta till trots tvekade han aldrig att tacka ja till uppdraget.

Pa Sundsvallsbanken fick Wallander lara sig allt om hur bankvasendet fungerar. Han
fick veta det mesta om saval inldning som utlaning och han lyssnade lyhort pa sina
medarbetare som lange varit i branschen och besatt stora kunskaper. Wallander kom
att trivas mycket bra i Sundsvall och stannade i banken 10 ar. I sitt anstallningskontrakt
hade Wallander avstatt en 16nehdjning mot att fa ga i pension vid 55 ars alder, nagot
som kan anses vara den tiden fallskarmsavtal, och den dldern niarmade sig nu med
storsteg. Han ansag att han nu var pa vdg in “pa andra varvet”. Dock kdnde han sig
inte riktigt mogen att sla sig till ro utan kdnde en langtan efter nya utmaningar. Vid
nagot tillfalle framforde han saledes till Marcus Wallenberg att han kunde tankas vara
oppen for forslag. (Wallander, 1998)
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Detta blev upptakten till att Wallander i februari 1970 akte till Stockholm for att
diskutera ett eventuellt chefskap for Handelsbanken. Vid den tiden gick
Handelsbanken som en fdljetong i massmedia och Wallander skulle komma att ta sig
an enorma utmaningar for att fa den krisdrabbade banken pa fotter igen. Det var
mycket som tog emot och Wallander tvekade att tacka ja. Framfor allt handlade det om
moraliska 6vervaganden. Han trivdes utomordentligt bra pa Sundsvallsbanken och det
tog emot att lamna de medarbetare han trivdes s& bra med. De hade under de senaste
tio aren kommit att svetsas samman i kampen mot Sundsvallsbankens starkaste
konkurrent, den stora draken — Handelsbanken. Att nu ga 6ver till fiendelagret kandes
som ett svek mot ganget. Det tasslades om “de feta kottgrytorna” och att han skulle
gora det for pengarnas skull men detta avvdrjde Wallander genast genom att tacka nej
Handelsbankens forslag till 16nelyft. Om han skulle ga 6ver ville han gora det med
samma villkor som han hade haft i Sundsvallsbanken for att betona att det var
lockelsen i uppgiften och inte pengarna som avgjorde. Efter moget dvervagande och
langa diskussioner med sina nara medarbetare pa Sundsvallsbanken kom han saledes
att tacka ja. I mars 1970 valdes Wallander in i Handelsbankens styrelse och blev
darefter formellt utsedd till VD.

4.2.2 Fordndringens vindar bldser éver Handelsbanken

Wallander stod infor en tuff men tacksam uppgift nar han tog Over rodret for
Handelsbanken. Tuff, eftersom det kravdes radikala forandringar for att fa banken pa
fotter igen, men tacksam, eftersom den kris banken befann sig i, skulle underlatta
acceptansen av forandring i organisationen. I en del tidningar hade man forvanat sig
over att Wallander valde att lamna den framgangsrika och val ansedda
Sundsvallsbanken for att ga till Handelsbanken, vilken befann sig pa andra sidan
skalan. Det var dock detta som var lockelsen for honom, han hade verkligen
mojligheten att gora en insats. (Wallander, 1998)

Wallander hade stor nytta av de lardomar han fatt under sin tid i Sundsvallsbanken.
Eftersom Handelsbanken varit deras storsta konkurrent hade han under sina tio ar som
bankdirektor pa Sundsvallsbanken studerat deras satt att jobba och blivit mycket
kritisk till vad han sett. Han kunde konstatera att Sundsvallsbanken tog
marknadsandelar fran Handelsbanken och att modellen de anvande sig av darmed
verkade fungera battre.

Ett vasentligt mal for Handelsbankens hade tidigare varit att vara storst. Wallander
kunde konstatera att ett sadant mal latt leder till volymjakt och att kostnaderna hamnar
i andra rummet. Det handlar inte om att vara storst utan att vara bast, eller uttryckt i
marknadsekonomiska termer “att uthalligt uppna den hogsta Ionsamheten”.
(Wallander, 1998) Wallander flyttade nu fokus fran volymmal till 16nsamhetsmal.
Krafterna skulle dgnas at att utvidga den lonsamma biten av deras rorelse och minska
den olénsamma. Olonsamma konton i det har fallet var i princip de konton dar det
stod lite pengar men skedde manga transaktioner. Tidigare hade det jagats for att fa in
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dven dessa kunder i banken men nu blastes alltsd den jakten av. Detta
stallningstagande fick stor uppmarksamhet i media och det hette att Handelsbanken
inte langre var till for ankan med sina surt forvarvade pengar eller f6r barnet med sina
sparade smaslantar. Wallander betonade dock att det inte handlade om att nagon var
ovdalkommen — alla skulle behandlas vanligt och forekommande — utan om vem man
ville jaga in i banken.

Wallanders stravsamma arbete for att dstadkomma forandring tog sa sin borjan. Hans
forsta insikt var att de behovde skdra ner pa sina kostnader. Eftersom Handelsbanken
tidigare hade stravat efter att locka manga kunder till banken och hade fokus pa volym
snarare dn lonsamhet hade det satsats stora summor pa reklam och PR. Detta skulle
man nu sluta med. Den centrala marknadsforingsavdelningen skars ner fran 20
personer till en. Fran att ha varit den bank som tidigare sags overallt i media blev det
nu helt tyst.

Det var ocksd i samband med den nya kostnadsfokuseringen som det nya uttrycket i
Handelsbanken myntades — “Den som har de lagsta kostnaderna ar kvar pa slagfaltet,
ndr alla andra tvingats lamna det”. Det blev ett motto som kom att folja organisationen
lange. (Wallander, 1998)

Bankens organisation vid tillfdllet for Wallanders tilltrade, var till synes
decentraliserad med sina 26 distriktscentraler runt om i landet och en stor
overgripande rorelse i Stockholm. Utvecklingen i banken gick dock mot centralisering.
Ett kreditdrende vandrade fran enskild tjansteman till kontorsledningen, darifran till
distriktscentralen och sedan till centrala direktionen. Aven ganska ringa summor
hamnade till slut i centralstyrelsen som hade tusentals drenden att behandla. Denna
struktur var tidskravande och byrakratisk. Wallander beslutade darmed att fokus
skulle laggas pa att fora ner beslut pa kontorsniva sa langt som mdjligt i den nya
organisationen. Han trodde starkt pa att riktiga kreditbedomningar inte gors utifran
siffror utan vid motet med kunden. Detta medforde att banktjansteméannen gavs storre
friheter att sjdlva besluta om krediter. Pa sa vis kom man att undvika onddig byrakrati,
arbetet gick snabbare och blev mer effektivt, ndgot som bade banken och kunden
tjdanade pa. Nar Wallander arbetade pa Sundsvallsbanken fanns en vedertagen nidbild
av Handelsbankens byrakrati. Det hdavdades: ”Vi hann védnda oss tre ganger, nar
Handelsbanken hann vdnda sig en.” (Wallander, 1998) Detta tankte han alltsd nu dandra

pa.

Den tidigare utvecklingen mot centralisering inom Handelsbanken hade lett till
utbyggnad av staber. Detta i sin tur 6kade graden av centralisering da det gav staberna
prestige och arbetsuppgifter. Vid Wallanders 6vertagande hade huvudkontoret svallt
ut undan for undan och staberna betraktades snarare som kontorens herrar dn som
stodfunktion for desamma. Wallanders uppgift blev nu att fa tjansteméannen vid
staberna att inse att deras arbete inte var vart nagonting om det inte efterfradgades. Att
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ga fran overmakt till kontorens tjanare blev ett smartsamt uppvaknande for flera av
stabernas tjansteman. (Wallander, 1998)

En decentraliserad organisation behdver bra kontroll- och styrinstrument, for att
mojliggora att alla ror sig i samma rikining. P& den tiden var Handelsbanken ledande
inom dmnet budgetering inom bankvédsendet, dd de hade en central grupp som
arbetade med att bygga upp sofistikerade budgetsystem. P& Sundsvallsbanken hade
det konstaterats att det fanns andra instrument som var enklare och mer effektiva,
vilket medforde att Wallander avskaffade budgeten inom Handelsbanken 1970. Han
trodde inte pa budgetering som ett instrument for att planera for framtiden utan sag
det snarare som ett hinder. Verksamheten i fOretaget maste ses som ett standigt
pagaende flode, vars hastighet och riktning maste styras i nutid. Framtiden ar nagot
som ska tas hansyn till dagligen och man ska aldrig sluta att spana efter nya
mojligheter och forandringar. Denna Wallanders foretagsledningsfilosofi kom att bli
hans varumarke och har genomsyrat Handelsbanken allt sedan dess. (Wallander, 1998)

Nar forandringarna da skulle inforas var Wallander av dvertygelsen att de skulle ske
pa plats och medarbetarna skulle involveras i hog grad. Det krdvdes mycket
utredningsarbete fOr att fa den nya planen pa plats men att ta in ett konsultteam som
for tillfallet var “inne” pa managementomradet stdllde sig Wallander helt fraimmande
till. Han ansag att det var ledningens och medarbetarnas uppgift att sitta sig ner och
fundera igenom hur organisation och politik skulle utformas.

Wallanders fordindringsplan i borjan av 70-talet
Wallanders plan att fordandra Handelsbanken kan sammanfattas i foljande punkter:

e Att flytta fokus fran volym till Ilonsamhet

e Att 6ka kostnadsmedvetenheten i hela organisationen

e Att decentralisera langt ner i leden for att fa en effektivare organisation

e Att avskaffa budgeten for att f& en organisation som ar mer kanslig for
férandring

e Att involvera de anstdllda i forandringsarbetet for att oka graden av
delaktighet

Sammanstallt i en kortfattad lista likt den ovan ter de sig som enkla, sjalvklara
forandringar. Lasaren fragar sig kanske, kunde inte vem som helst komma pa dessa
atgarder? Fragan vi da stéller oss ar: ar det inte det som ar genialitetens signum, att
upptdcka det enkla som fungerar?

Wallander drev igenom sin plan enligt ovan och redan 1972 vande kurvan uppat och
resultatet vantades bli riktigt bra. Detta var ett faktum som Wallander en sen kvall i
oktober 1972 satt och funderade kring. Ett idogt, skickligt arbete fran bankens alla
anstédllda hade lyckats vanda trenden och ta Handelsbanken ur 1970 ars besvérliga
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kris. Wallander ansag da att det positiva resultatet borde tillfalla dem som bidragit till
resultatet, ndmligen de anstédllda. Sa var d& den andra idén f6dd, som gjort Wallander
kdnd, namligen vinstandelssystemet Oktogonen. Oktogonen gick inte bara ut pa att de
anstéllda skulle fa del av resultatet utan Wallander ville dven att de skulle kdnna sig
delaktiga i bankens forehavande. Tidigare hade forsok gjorts i andra foretag med att
dela ut aktier till de anstdllda men det resulterade oftast bara i att de anstillda salde
sina andelar och tog pengarna istdllet. Resultatet blev sdledes att det overskott som
banken gjorde utover branschsnittet fonderades och kom att tillfalla de anstdllda den
dag de gar i pension. Unikt for Oktogonen &r att alla anstédllda far lika andel av arets
resultat, oavsett om de statt i kassan eller varit hogt ansedda placerare. Fér Wallander
tedde det sig naturligt att alla skulle fa lika del i det gangna arets resultat under
forutsattning att man arbetat hela aret. Vissa i styrelsen havdade, med viss ritta, att de
battre avlonade ocksd bidrog mer till bankens resultat d&n de som hade mer
rutinmassiga uppgifter, och att resultatet dirmed borde fordelas utifran 16n. Wallander
motsatte sig dock detta fordelningssystem eftersom det inte uppfyllde syftet med
Oktogonen — att skapa en kadnsla av samhorighet.

4.2.3 Wallanders tankar om ledarskap

Wallanders atta ar som VD kom att praglas mycket av det intensiva arbete det innebar
att strukturera om en organisation och fa den nya politiken att genomsyra arbetet i
banken. Wallander var av asikten att decentralisering bygger pa en tilltro till att
manniskor kan klara av svara saker, att de vaxer med den uppgift de far och att de
stimuleras av ansvar sedan de val vant sig. (Wallander, 1998) Denna tilltro arbetade
han hart for att fa etablerad i banken. Han formulerade det som :

Vi hyser stor tilltro till vdra medarbetare och stor respekt for vad de
dstadkommer. Vi betraktar dem som fornuftiga och kapabla och med en naturlig
onskan att gora ett bra jobb. Vi tror att de har stora utvecklingsmdjligheter och
lust och formdga att sitta sig in i nya forhdllanden, ny teknik och nya
arbetsformer.

Ovanstaende trosbekdnnelse formulerade Wallander 1970 men fortfarande idag star
det att ldsa pa Handelsbankens hemsida (www.handelsbanken.se):

Vi tror pd individens vilja och formdga att vixa och ta ett stindigt storre
ansvar.

Den starka tron pa de anstdllda sag Wallander séledes som vital for att kunna forandra
foretaget och detta var dven en uppfattning som praglade hans ledarskap. Han
konstaterade att decentralisering var lattare sagt an gjort. Decentralisering ar ett lika
fint ord som demokrati och jamstalldhet vilket innebar att alla ar for decentralisering.
Wallander (2002) konstaterar dock att det alldeles for ofta rorde sig om ldpparnas
bekédnnelse och ingenting annat nar omorganisationen tog fart. Framfor allt handlade
det mycket om maktspelet. Den maktbefogenhet som nagon har fatt eller skaffat sig
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lamnar han sallan frivilligt 6ver till nagon annan, vilket ar manskligt, menar Wallander
(2002). Manga chefer i Handelsbanken kom med invandningar som ”Personalen har
inte tillracklig kunskap for att fatta beslut” eller “De har inte samma &verblick over
verksamheten som jag”. Wallander gick da till motvdarn och svarade att "Det dr din
uppgift som chef att se till att de far mojlighet att skaffa sig ratta kvalifikationer och
utbildning”. Detsamma géllde dven de industriledare som var vana vid att diskutera
sina foretags kreditfragor med bankens VD. Wallander vittnar om att det tog lang tid
och mycket malmedvetenhet for att vianja dem av vid att ga med sina drenden till
honom. (Wallander, 2002)

For att lyckas med decentraliseringen menar Wallander att det krdvs malmedvetenhet
och en fast strivan hos ledaren. Det géller saval for honom som for kontorscheferna,
annars kan det processen latt snappa tillbaka likt en gummiband. Han beskriver ett
tillfalle da en kontorschef i Norrbotten som gett kredit till Pettersson blir uppringd av
sin overordnade som rakat se detta. Den 6verordnade chefen berattar att de tidigare
haft problem med Pettersson pa annat hall i banken och att kontorschefen borde ha
pratat med den Overordnade innan han beviljade krediten. Som i ett trollslag har
fotterna slagits undan for kontorschefen och sannolikheten ar stor att han kommer att
atergd till gamla monster da han forst fragade sin Overordnade chef innan han
beviljade nagra krediter. Detta beteende ar forddande for decentralisering forklarar
Wallander (2002). Botemedlet for Handelsbanken blev att man var synnerligen
aterhallsam med kontakter av ovanstdende slag — det galler att halla fingrarna i styr.
(Wallander, 2002) Han betonar dock att det aldrig ska ligga hinder i vagen for en
beslutsfattare att kunna diskutera fradgan med sina 6verordnande om han eller hon har
betdankligheter, men initiativet ska ligga hos honom eller henne och aldrig hos chefen.
Det andra botemedlet for att motverka problem av ovanstdende slag ar att ha ett
fungerande informationssystem. Systemen dr dock s& valutvecklade i dagsldaget och
ovanstaende problem skulle antagligen inte uppsta i nutid, forklarar Wallander (2002),
men viljan att ldgga sig i dven i sadant som ligger utanfdr ansvarsomradet, finns
fortfarande kvar.

Under sin tid som chef f6r Handelsbanken betonade Wallander gang pa gang vikten av
kostnadsmedvetenhet. Hans filosofi var att om man vill forandra mentaliteten ar det
bast att borja med sig sjdlv — “trappor ska sopas uppifran”. (Wallander, 1998) Bland
annat innebar detta att det garage med direktionsbilar, och dartill hdrande chaufforer,
kom att sakta forsvinna, liksom de direktionsvaktméastare som hade till uppgift att
springa drenden at direktionen etcetera. Vidare luckrades den hierarkiska placeringen i
direktionsmdssen upp och sjdlvservering inférdes. Som ett led i arbetet med att platta
till organisationen togs dven en mangd titlar bort och aterstod gjorde bara ”direktor”
och ”bitradande direktor”. (Wallander, 1998) Tillaggas bor dock att VD:n och
direktionen fortfarande hade egna rum och de storsta kontoren i banken.
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Wallander anser att viktiga egenskaper for en ledare ar att han eller hon tar ledningen
pa ett sjalvklart satt och leder medarbetarna mot malet. Han eller hon har formagan att
fa dem att samverka effektivt med glddje, lust och engagemang. Det ska vara en fest att
ga till jobbet. Han tror att man visst kan dstadkomma en hel del med hot, tvang och
straff, men inte att man kan nd nagot bra resultat pa det sattet. Wallander havdar att
han sjélv alltid arbetat efter filosofin att “man kan leda en hast till brunnen, men inte
tvinga den att dricka”. (Wallander, 1990)
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5 Analys av Kamprad vs. Wallander

I foljande kapitel analyserar vi Kamprad och Wallander utifrdn presenterade teorier.
Analyskapitlet dr uppbyggt pai det sitt som presenterades i slutet av kapitel tre.

Nar vi nu avser att analysera vart empiriska material utifran det teoretiska ramverket
vill vi inledningsvis aterge var modell for hur teoridelarna ar sammankopplade for att
friska upp lasarens minne. Vi tar avstamp i teorierna om entreprenorskap och 6vergar
darefter till att jaimfora empiri och teori pa omradena ledarskap och foretagskultur.
Genom hela analysen kommer tankar och teorier kring forandringsarbete att folja oss.

& x>

Foretagskultur Entreprendrskap

Ledarskap

Figur 5.1. Sammanfattande analysmodell

5.1 Entreprenorskap

5.1.1 Att se mojligheter

Att se mojligheter och utveckla dem till affarsmojligheter ar grundbulten i
entreprendrskap. Befintlig teori inom omradet havdar ofta att det finns specifika
egenskaper och sardrag som forklarar entreprenodrskap och férmagan att upptacka nya
affarsidéer. Vi vill dock i enlighet med Drucker (2002) hdavda att det handlar om dven
andra faktorer dn bara personliga karakteristika. Det gar inte att utesluta att hart arbete
ar kallan till baAde Kamprads och Wallanders upptackter av nya méjligheter. Nya idéer
faller inte fran himlen utan det handlar om att ta till vara pa de sma idéerna och
utveckla dem till nagot bra.

Nar Wallander blev tillfrdgad att ta Over chefskapet i Handelsbanken sag han ett stort
behov av forandring. Banken slogs mot sviktande lonsamhet och minskande
marknadsandelar. Av Druckers (2002) mdjlighetskallor till innovation far inkongruens
anses vara den som bast beskriver Wallanders idéer féor Handelsbanken. Wallanders
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forandringsarbete var ingen tillfallighet utan han kunde konstatera att det forelag
inkongruens mellan bankens agerande och vart marknaden var pa vag. Han hade fatt
upp Ogonen for att det inte l6nade sig att ha manga kunder utan att satsningarna
istdllet skulle goras pa lonsamma kunder. Inkongruens var dock inte enda kallan till
innovation, om an den huvudsakliga, utan tydliga forandringar pa marknaden var
ocksa i gorningen. Bankvadsendet holl pa att utvecklas fran att tidigare varit en
“institution” som skulle hjalpa medborgarna med ekonomisk radgivning till att bli ett
foretag med lonsamhet som yttersta mal. De tidigare radgivarna blev nu banksaljare.
En viktig aspekt att ha i atanke i detta fall ar dock huruvida marknaden férandrade
Handelsbanken eller Handelsbanken forandrade marknaden. Vad kom forst, honan
eller dgget? Oavsett vilket var Wallander tidigt ute med att flytta fokus fran volym till
l6nsamhet och fran radgivning till sidljande. Att vara forst med nya idéer dr karnan i
entreprendrskap och sarstdller Wallander och Handelsbanken fran konkurrenterna vid
tillfallet.

Kamprads innovationskalla kan tankas vara mer av en tillfallighet &n i Wallanders fall.
Att IKEA skulle borja tillverka och sidlja mobler var ingen sjdlvklarhet utan ett faktum
som vaxte fram med tiden. Han sag mdjlighet till effektivisering av distributionen
inom branschen pa ett sdtt som ingen annan anammat tidigare. Han konstaterade att
processen fran tillverkning till slutkonsument kunde effektiviseras, en innovation vars
uppkomst Drucker (2002) skulle ha forklarat i termer av processbehov. Vidare
utnyttjade Kamprad de marknadsférandringar som praglade Sverige vid tidpunkten.
Kamprad sag mojligheterna i den 6kande bilismen. Han konstaterade att det tack vare
okad bilism gick att forldgga varuhusen utanfor staden, dar marktomterna var avsevart
billigare, genom att erbjuda kunderna fri parkering och lattillganglighet med bil.
Dessutom kunde de bilburna kunderna frakta hem sina paket sjdlva, vilket kan ses som
ytterligare en fordel som bilismen medférde. De platta paketen var en forutsattning
och redan ett faktum, vilket underlattades av 0kande bilism. I efterhand kan IKEAs
koncept tyckas vara trivialt och uppenbart, ett koncept som vem som helst skulle ha
kunnat komma pa. Kan ndgon som Kamprad anses vara entreprenor for att komma pa
nagot sa enkelt som att lata kunderna sjédlva skruva ihop sina mobler? Svaret ar ja, det
ar precis sa enkel och fokuserad en effektiv innovation ska vara, enligt Drucker (2002).
Den idé som i efterhand far allmanheten att utbrista “Vad enkelt! Varfor tankte inte jag
pa det?” dr den idé som far anses vara mest genialisk.

5.1.2 Rollen som entreprenér

En vanlig uppfattning ar att en innovation oftast dr en teknisk uppfinning eller
vetenskaplig upptackt. I enighet med Pinchot & Pellman hdvdar vi dock att Kamprad
och Wallander kan beskrivas i termer av innovatorer da de bada har gjort nadgot nytt
och bidragit till positiv utveckling i sina respektive branscher. Kamprads fokus pa att
forandra och forbattra distributionen kan inte beskrivas i andra termer an som
innovativt tinkande. Med forandrad distribution foljde ett for branschen nytt synsatt.
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Wallander & sin sida forandrade Handelsbankens hela sitt att arbeta. Genom att
forandra synen pa banktjansteméan inom Handelsbanken kom dven hela branschen att
utvecklas. Fran att bankarbete tidigare setts mer som en institutionell verksamhet, dar
medarbetarna var radgivare, forandrades synen pa banker och fokus flyttades till ett
marknadsperspektiv. Den nya synen medforde att bankanstéllda blev banksaljare och
att medborgarna fick mer sarpragel av att vara just kunder. Vi anser darmed att vi kan
sluta oss till att bade Kamprad och Wallander kan beskrivas som innovatorer.

Schumpeter och Kirzner hade olika sdtt att se pa entreprendrskap. Schumpeter
forutsatter nyskapande eller nya kombinationer av resurser medan Kirzner beskriver
entreprendrskap som optimering av redan befintliga resurser. Beroende pa hur en ny
produkt definieras kan det bedémas huruvida de bada i enighet med Schumpeter kan
kategoriseras som entreprenorer. Varken Wallander eller Kamprad far anses ha
introducerat en ny produkt eftersom mobler respektive banktjanster redan fanns vid
tidpunkten for deras agerande. Daremot var produktionssittet det nya i bade
Kamprads och Wallanders fall. Kamprad satsade pa att forldgga produktionen till
lagloneldnder med starkt specialiserade leverantorer och med fokus pa stora volymer.
Att redan vid designen ta hansyn till hur produkten ska tillverkas och distribueras pa
basta och billigaste sitt i kombination med platta paket och mobler som kunderna
sjdlva fick satta ihop, var nagot nytt pa marknaden.

Utlaning i bank var vid tidpunkten for Wallanders tilltrade inte heller nagot nytt, utan
redan da en av banken huvuduppgifter. Om man tinker utlaning i termer av en
produkt kan Wallanders nytidnkande vad galler kreditprovning ses som ett nytt
produktionssatt. Fran att tidigare ha tagit beslut pa central niva kunde nu den enskilde
banktjanstemannen sjalv fatta beslut om utlaning, vilket resulterade i hogre effektivitet.
Déarmed kan vi konstatera att &ven Wallander skulle beskrivas som entreprendr utifran
det Schumpeterianska synsattet. Gemensamt for de bada &r siledes att de anvande
befintliga resurser pa ett nytt satt.

Vidare betonar Schumpeter vikten av att vara proaktiv och det far anses otvetydigt att
bade Kamprad och Wallander var forst med att framdriva denna typ av radikala
forandringar i sina respektive branscher. Enligt Schumpeter skulle Kamprad och
Wallander kunna beskrivas som pionjarer.

Som ndmndes ovan var varken mobler eller banktjanster nagot nytt. Daremot var det
upptdckandet av mdgjligheter till effektiviserande av bade mobelbranschen och
bankbranschen som far anses vara gemensamt for Kamprad och Wallander, vilket
enligt den Osterrikiska skolan gor dem bada till entreprencrer. De kan bada beskrivas
som mojlighetssokare som sag ett behov av effektivisering. Tiden f6r IKEAs grundande
praglades av  konkurrensbegransning, ineffektivitet och hdga marginaler.
Konsumenternas stillning var svag och priserna saledes hoga. Detta var en situation
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Kamprad utnyttjade. Wallander insag tidigt att alla bankkunder inte dr 16nsamma och
sag fordelar i att satsa pa kvalité framfor kvantitet.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att vi ser drag av bada skolorna hos bade
Kamprad och Wallander. Dock kan vi sluta oss till att Kirzners teorier om
entreprendrskap bast definierar Kamprad och Wallanders roller som entreprendrer pa
marknaden. Deras entreprendriella verksamhet har varit mer av reproducerande
karaktdar, d& deras entreprendrskap har utgjorts av fordndringsarbete for Okad
effektivitet och forbattrad kvalitet pa befintlig produkt.

5.1.3 Vem kan bli entreprenér?

Forutsdttningar for entreprenorskap

Enligt Shane (2003) framjar en stabil ekonomisk miljo maéanniskors formaga till
entreprendrskap. Tillimpat pa vara undersokningsobjekt skulle detta innebara att
Wallander borde ha haft battre forutsattningar for att utveckla sitt entreprendrskap an
Kamprad, da Wallanders uppvaxtmiljo praglades av helt andra ekonomiska
forutsattningar an Kamprads. Det innebar inte en lika stor risk att prova nya koncept
och sld in pa nya banor om man har goda ekonomiska forutsattningar. Det kan tdankas
vara lattare att vaga prova sina idéer om privatekonomin inte star och faller med dem.
Vidare vaxte Wallander upp med likasinnade ménniskor i sin narhet som kunde agera
forebilder och inspiration. Det kan tdnkas ha funnits en hogre grad av allman
acceptans da manga i hans ndrhet var entreprendrer och foretagsledare. En annan
viktig aspekt pa detta faktum ar att det i Wallanders narhet fanns mycket kunskap att
tillgd. Inte minst visar detta sig i att akademin standigt var ndrvarande i hans liv.
Kamprad & andra sidan vaxte upp med fattiga forhallanden dar pengar var en
bristvara och hans studier bestod av realskoleexamen samt en tvaarig utbildning pa
handelsgymnasiet i Goteborg. Utifran var studie verkar saledes trygg ekonomi inte ha
nagon avgorande roll for entreprendrskap. Detta kan dock inte generaliseras utifran da
var studie endast omfattar dessa tva personer.

Gemensamt for de bada ar att de kommer fran familjer med entreprendriell bakgrund.
Wallanders far var HSB’s grundare och hans mor startade barnbiblioteket i Stockholm.
Kamprad kom fran en kopmannasldkt, vilka bland annat hade startat och drivit
Almhults storsta lant- och jarnhandel. Enligt Shapero och Sokol (1982) ar det vanligt
forekommande att just barn till fordldrar som bedrivit ndgon form av entreprendriell
verksamhet har storre bendgenhet att sjdlva bli entreprendrer. Vi kan ddarmed
konstatera att deras teori stods av var studie. Det faktum att entreprendrskap var
ndrvarande i badas familjer talar vidare for att det fanns en hog acceptans for att
experimentera och fordndra. Shane (2003) och Bahrami & Evans (1995) belyser vikten
av varderingarna i omvarlden for utvecklandet av entreprendrskap. I vart fall far
familjerna antas utgora miljoer som framjat saval Kamprads som Wallanders
entreprendriella aktivitet.
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Ett intressant i inslag vid analys av Wallander och hans bakgrunds bidrag till hans
entreprendriella férmaga, dr pappans roll. A ena sidan var fadern sjilv entreprenér,
vilket konstaterats ovan, men han var dven valdigt kritisk till borgerligheten. Som
Wallander sjdlv uttryckte det, socialdemokratin var standigt ndrvarande och
bankdirektorer och deras arbete stod inte hogt i kurs. Hans far stdllde hoga krav pa
honom och vi far en kdnsla av att han ofta sokte faderns bekraftelse. Inte minst
historien om fagelholkarna far anses vara uttryck for denna stravan. Han skadade sig
ganska illa under arbetet, men struntade i att det gjorde ont. Huvudsaken var att
arbetet var klart i tid sa att fadern skulle bli n6jd. Wallanders férhéllande till sin far kan
tolkas utifran Stanworth & Currans (1976) teori om entreprendrskap. I Wallanders fall
handlar det inte om ett hdvdelsebehov gentemot samhallet och han &r heller inte vare
sig lagutbildad eller saknar ledarskapskvalifikationer. Daremot framtrader ett tydligt
havdelsebehov gentemot hans far. Det kan tinkas ha varit en stor drivkraft for
Wallanders arbete att visa fadern att han var nagon och kunde utratta nagot viktigt.

Analogt resonemang kan &dven foras i fallet Kamprad. Dar dr dock tendenserna till
underdog-symptom tydligare. Kamprad kom fran fattiga forhallanden och saknade
eftergymnasial utbildning. Det kan inte uteslutas att @ven han drevs av kénslan att vilja
visa omvdrlden att han trots detta kunde lyckas.

Icke att forringa ar aven tidpunkten for de badas uppvaxt. De ar bada fodda och
uppviaxta under mellankrigstiden som praglades av nyforetagarandan. Det var stora
systemskiften och forandringar i samhallet, savdl ekonomiska som sociala. Det svenska
folkhemmet var pa frammarsch och en positiv anda spreds i samhallet. Det kan inte
uteslutas att omvarlden under deras uppvaxtar spelat en betydande roll for deras
senare forandringsarbeten. Inte minst eftersom omvarlden da paverkade deras
respektive familjer, vilka i sin tur, som konstaterats ovan, lagt grunden f6r Kamprad
och Wallanders fortsatta utveckling.

Gemensamma karaktirsdrag

Trots att Wallander och Kamprad kommer fran olika bakgrund med olika
forutsattningar, livssituation och erfarenheter, kan vi konstatera att de har manga
gemensamma karaktdrsdrag. Det kanske mest patagliga ar deras innovativa formaga,
vilken dr ett grundlaggande attribut for entreprendren. Bada har sett mojligheter i
saker som andra inte sett. Det kan tyckas trivialt att man kan bli sa framgangsrik
genom att kommersiellt utnyttja idén att paketera mobler i platta paket, men det ar just
det som ar podangen. Det var Kamprad som gjorde det och ingen annan, vilket gor
honom till entreprendr. Den yttersta essensen av entreprendrskap ar dock inte endast
att komma pa idén utan aven att forverkliga den. Nyckeln till att Kamprad och
Wallander har blivit framgangsrika &r att de varit saval kreativa som konstruktiva. De
lat inte sina idéer stanna vid idéer, utan de forverkligade dem.
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Ytterligare en viktig framgangsfaktor i de badas entreprendriella arbete ar timing. De
var forst ut med sina idéer i sina respektive branscher och fick darmed ett forsprang.
Till stor del kan detta forklaras med att de bada sdg mojligheterna vid radande
tidpunkt. Kamprad sag majligheter i den 6kade bilismen, vilket kunde utnyttjas genom
att beldgga mobelvaruhus utanfor centrum. Wallander a sin sida sag den nedatgaende
trenden i bankbranschen som en mdgjlighet till organisatoriska forandringar.

Autonomi ar dnnu ett karaktdrsdrag som ofta tas upp i entreprendrskapslitteraturen.
Vad giller Kamprad och Wallander skulle avsaknaden av understélld anstillning
kunna tolkas som tecken pa behov av sjdlvstandighet och en vilja att styra projekt pa
egen hand. Kamprad har dgnat all sin tid at egenforetagande med tanke pa att han
redan som 17- aring startade IKEA. Wallander var anstilld som forskare endast en
kortare period for att redan som 30-aring inta sin forsta chefsposition. Kontrollbehov
ges ofta som forklaring till varfor entreprendrer soker autonomi. Kamprads personliga
och regelbundna varuhusbestk samt hans inblandning i till synes dven mindre viktiga
beslut, sasom placering och moblering i butiker, kan tdnkas vara ett tecken pa
kontrollbehov. Ddremot kan det anses vara motsdgelsefullt att tala i termer av
kontrollbehov i Wallanders fall. Hans entreprendriella aktivitet var snarare av motsatt
karaktdr. Det forandringsprogram han genomfdrde i Handelsbanken syftade till att
gora kontoren mer sjdlvstandiga och effektivisering genom decentralisering var karnan
i hans arbete. Om man byter perspektiv uppticker man dock att denna
decentralisering dndock kan ha varit uttryck for okad kontroll. Genom att flytta ner
beslutsfattandet fick man mer kontroll 6ver kunden. Wallander har sjadlv uttryckt att
den som moéter kunden har basta mojligheterna att gora ratta bedomningar.

Enligt Kirby (2003) har entreprendrer hogre tolerans for risk och osdkerhet dn gemene
man. Detta dr en aspekt som kan diskuteras utifran olika infallsvinklar i termer av
intraprendrskap kontra entreprendrskap. Vi har definierat Wallander som intraprenor
och Kamprad som entreprendr, vilket kan tdnkas fa konsekvenser for deras
riskbendgenhet. En tanke ar att intraprendren skulle kunna tiankas behdva vara mer
tolerant for risker, eftersom det kan antas vara en storre risk att forandra ett befintligt
koncept 4n att bygga upp nigot fran grunden. A andra sidan stir entreprendren
jamfort med intraprendren infér andra typer av risker och osdkert utfall, som i storre
man kan tankas vara svarare att forutse dn i en redan befintlig verksamhet.

Wallander gick in och genomfdrde férandringar i en befintlig organisation med gamla
anor och vialbeprovade rutiner som fram till Wallanders intrade hade fungerat val. Vid
tidpunkten for Wallanders tilltrade stod Handelsbanken infér problem med sviktande
lonsamhet och minskande marknadsandelar, vilket indikerade att en forandring var
nodvandig. Wallanders omfattande fordndringsarbete riskerade att kunna uppfattas
som disrespekt for historien. Det far inte anses osannolikt att man tanker sig for bade
en och tva ganger innan man ger sig in och forandrar det som ndgon annan lagt ner en
livstids arbete i. Ovanstdende resonemang indikerar att Wallander ska ha varit en
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risktolerant intraprendr. Da ska dock dven tas i beaktande att den modell han amnade
inféra redan visat sig framgangsrik pa Sundsvallsbanken. Risken han tog vid
genomforandet av forandringarna var alltsa noga kalkylerad och utfallet vara redan pa
forhand néagorlunda klart. Dessutom var tidpunkten for fordndringen tacksam,
eftersom organisationer enligt Beach (2006) dar mer mottagliga for fordandringar i
kristider.

Kamprad, till skillnad fran Wallander, borjade med tva tomma hander och ett oskrivet
blad. Det ar oundvikligt att det innebér risker att starta upp ett nytt foretag, men IKEA
har wvuxit successivt hela tiden. Vad Kamprad grundade 1943 var ju inget
multinationellt miljardfdretag utan en liten firma i djupaste Smaland. I kontradiktion
till Wallanders fall fanns det har inget historiskt uppbyggt arbete som Kamprad kunde
ga in och rasera. A andra sidan hade Kamprad inga mojligheter att testa sin idé i
forvag, vilket Wallander hade gjort pa Sundsvallsbanken. Vi sluter oss darmed till att
inte heller Kamprad var sarkilt riskavert. Hans standiga framhallande av vikten av att
inte vara radd for att gora misstag stoder dessutom denna tes.

5.2 Ledarskap

5.2.1 Skandinaviska foretagsledare

Enligt Bjerke (1998) finns det vissa sardrag som utmarker det skandinaviska sattet att
leda foretag. Nyckelord for skandinaviskt ledarskap ar delaktighet, lag grad av
hierarki och kommunikation.

Kamprad kan sdgas vara den typiske skandinaviske ledaren. Hans ledarskap praglas i
hog grad av jamlikhet och demokrati. Alla medarbetare ska vara delaktiga i de beslut
som fattas och allas mening spelar roll och gor skillnad. Kamprads organisatoriska
egenskaper och krav pa ordning och reda ar andra typiska kdannetecken f6r vad Bjerke
definierar som skandinavisk ledare. Detta tar sig i uttryck i Kamprads standiga och
regelbundna besok pa varuhusen runt om i varlden. Han dr da mycket noggrann med
kvaliteten och papekar vikten av ordning pa varuhusen.

Vidare kan Kamprad beskrivas som typisk skandinavisk ledare i termer av att han ar
en kollektiv individualist (Bjerke, 1998), d& han trots sin position som ledare och
grundare av IKEA inte framhaller sig sjalv eller forsoker sticka ut i mangden. For
honom spelar det yttre mindre roll och nar han kliver in pa nagot av varuhusen ar det
inte den traditionelle direktoren som kommer. Alla anstéllda vet nog vem han ar men
inget patagligt i hans uppenbarelse tyder pa att han ar “the big boss”. Vidare galler
samma sak hans satt att resa. Han vill att de anstdllda ska vara kostnadsmedvetna och
ar darmed noga med att det dven ska gilla honom. Kamprad kommer aldrig
inflygande i nagot privat jetplan eller glidande i ndgon luxuds limousin, vilket kan
vara den allmédnna bilden av en miljarddr. Kamprad &r en jordndra person saval
personlighetsmassigt som i hans roll som ledare.
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Med tanke pa den kaliber Kamprad ar av maste vi framhalla att hans ledarskapsstil ar
nagot utdver vara forestdllningar. Han pratar om karlekens betydelse i foretaget och
framhaller att det basala i ledarskap éar just kdrlek. Detta ar ett forhallningssatt som vi
snarare forvantat oss finna i ett mindre foretag och inte i ett multinationellt
miljardféretag som IKEA. Kamprad menar att kdrlek ar gratis, att omtyckta manniskor
trivs och arbetar bra, en filosofi som genomsyrar hans ledarskapsstil. Hans
managementkoncept verkar ha lyckats da IKEA toppar listan 2007 over vilka foretag
som ekonomstudenter helst vill ha som arbetsgivare efter slutférd examen. Det dr inte
helt osannlikt att IKEA:s personalpolitik dr en bidragande faktor till det goda
resultatet.

Aven Wallander har stora inslag av den typiske skandinaviske ledaren, da han gjorde
stora satsningar pa decentralisering i sitt forandringsarbete. Dock dr hans
ledarskapsstil inte riktigt lika informell som Kamprads. Detta kan dock snarare med
stor sannolikhet hanforas till bankvasendet som bransch dar det av tradition dr nagot
mer hierarkiskt. Dock bor det poangteras att Wallanders omfattande arbete med att
minska antalet titlar och vanda den hierarkiska pyramiden upp och ner, var ett steg
bort fran den traditionella bankvérldens formalitet. Vi tror att denna forandring vid
tidpunkten innebar en mer omvélvande férandring dn vad den hade gjort i dagsldget.

5.2.2 Tillampade ledarskapstypologier

Som Maccoby (1977) antyder finns det ingen av hans ledarskapstypologier som till
fullo beskriver en ledare. Han patalar att det hos de flesta ledare finns inslag av olika
typologier, men att ndgon oftast 4r mer framtradande. Detta &dr dven fallet vid analys
av Kamprad och Wallander i termer av foretagsledare.

The Craftsman

Kamprad fér anses ha storst inslag av the Craftsman da hans arbete med IKEA till stor
del praglas av arbetsprocessen samt det faktum att fokus ligger pa kvalitet. Vidare ar
Kamprads ledarskap inriktat pa organisation och han som person kan anses vara bade
arbetsorienterad och sjédlvdisciplinerad, vilket dven passar in i beskrivningen for the
Craftsman. I Maccoby’s undersokning visade det sig att manga av ledarna som foll
inom kategorin the Craftsman var uppvéxta i en smastad dar de fatt uppskattning for
hart arbete. Detta dr nagot som ytterligare motiverar var kategorisering av Kamprad
som the Craftsman. Han fick tidigt kdnna pa hart arbete och med sig i bagaget fick han
sjalvfortroende och sparsamhet. Nagot som har kommit att prdgla hans arbete som
entreprendr och foretagsledare.

Att the Craftsman har tendenser att ibland vara ovillig att samarbeta &ar det

karaktarsdrag som minst verkar stimma 6verens med Kamprad som ledare. Samtidigt
bor det framhallas att han &r tydlig med att driva sina idéer och trycker hart pa
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varuhusens utférande i enighet med hans 6nskemal. Pengar kan i Kamprads fall verka
vara nagot av en biprodukt. Hans levnadssatt och personliga uppenbarelse visar inte
pa att pengar skulle vara det viktigaste. Han reser ekonomiklass, klér sig casual och
verkar sakna behov av att visa upp det faktum att han ar en av véarldens rikaste
personer. Aven om pengar ar en viktig faktor s till vida att IKEAs koncept ar baserat
pa extrem kostnadsmedvetenhet, formedlas kédnslan av att han i stor utstrackning drivs
och tillfredstdlls av utmaningen att stindigt skapa nya saker av kvalitet.

Aven Wallander karakteriseras bast av the Craftsman. Ansvarskinsla ar ett attribut
som val kannetecknar Wallander i rollen som foretagsledare. Pengar verkar aven i
Wallanders fall komma i skymundan for sjilva utmaningen att fordndra och
effektivisera Handelsbanken. Under sin yrkesverksamma karriar har Wallander aldrig
initierat 16neférhandlingar. Da han blev tillsatt som bankdirektdr pa Handelsbanken
blev han erbjuden en kraftig 16neférhdjning i jamforelse med vad han hade haft pa
Sundsvallsbanken. Han tackade dock nej med argumentet att ingen skulle kunna
hdvda att han bara var ute efter pengar. Det var hans kvalitativa arbete som skulle
ligga i fokus och det var for detta han skulle bli respekterad som foretagsledare.

The Gamesman

Gemensamt for Kamprad och Wallander ar att de bada har inslag av the Gamesman.
En viktig aspekt i deras arbete dr att mycket fokus ligger pa medarbetaren. Maccoby
talar om medarbetare i termer av bidrag till laget. Kamprad belyser vikten av att vara
Ikean och Handelsbankens vinstandelssystem, Oktogonen, kan tolkas i liknande
termer. Vidare beskrivs ofta Kamprad som en viktig symbol for IKEA som
entusiasmerar och inspirerar sina medarbetare, vilket staimmer bra Overens med
Maccoby’s exemplifiering av ledaren som lagkapten i ett fotbollslag. Mycket av de
drag som beskriver the Gamesman ar siadana som i manga fall kan tinkas vara
gemensamma for de flesta entreprendrer. Att the Gamesman ar driven av nya metoder
kan ses som en foljd av entreprenodrskapet och stimmer siledes in pa bade Kamprad
och Wallander.

The Companyman

Vad géller the Companyman finns endast mindre inslag av ledarskapstilen hos
Kamprad och Wallander. Det kan tankas forklaras i enighet med Maccoby’s slutsats;
att den typiske Companymannen oftast bara nar mellanchefsnivda da han saknar
egenskaper som kravs for att nd den absoluta toppen. Mdojligtvis dr det vad Maccoby
bendmner som framgangsfaktor i personliga intressen som gar att applicerar pa de
bada. Bade Kamprad och Wallander verkar kunna identifiera sina personliga intressen
med foretagets langsiktiga utveckling och framgang. Detta kan i Kamprads fall tankas
vara en del av forklaringen till att han vid 81 ars alder fortfarande hittar ny drivkraft
for att fortsatta.
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The Jungle Fighter

Varken Kamprad eller Wallander kan beskrivas som the Jungle Fighter da de verkar
sakna dominerande attityd. The Jungle Fighter ar i stort sett motsatsen till vad som i
uppsatsen kategoriseras som skandinavisk ledarskapsstil. Beskrivningen innefattar
egenskaper sasom individualism, brist pa fortroende och samarbetsvilja samt avsaknad
av konfliktradsla. Dessa ar attribut kdannetecknar kontrasten till identifiering av den
typiske skandinaviske foretagsledaren. Det enda drag av the Jungle Fighter som kan
appliceras pa de bada ar mdjligtvis beskrivningen som progressiva ledare.
Progressiviteten har visat sig i bade Kamprad och Wallanders arbete da de pa ett eller
annat satt utmanat det traditionella och skapat nya forutsattningar i sina respektive
branscher. Dock ar deras arbete utan inslag av vald, hot och utpressning som riskerar
inga i Jungle Fighterns vag till framgang.

5.2.3 Att genomféra fordndring

Beach (2006) framhaller att en fundamental del i ledarskapsarbetet dr att skapa
forandring. Som ledare bor man agera cheerleader, det vill siga uppgiften bestar i att
motivera, engagera och informera sin personal vid forestdende forandringar. Vi kan
konstatera att bade Kamprad och Wallander kan beskrivas i termer av just
cheerleaders. Det star klart att bada har sinne for att motivera och engagera sin
personal. De betonar bada att mycket av deras ledarskapsarbete gar ut pa att fa de
anstdllda att kanna sig delaktiga i foretagets utveckling och framtid.

Beach (2006) trycker d@ven pa vikten av att som ledare ga ut i foretaget och overvaka
implementeringsarbetet med forandringen. Detta dr nagot som &r valdigt patagligt i
Kamprads fall d& han ofta besdker varuhusen. Aven i Wallanders fall finns
overvakningsarbetet narvarande, men da istéllet i delegerad form. Wallander menar
att de som moter kunden personligen pa ett battre satt kan bedoma verkligheten och
overvaka implementeringsarbetet ute pa bankkontoren. Pa sa vis kan det tolkas som
att kontrollen faktiskt skdrptes genom decentraliseringen trots att ledningens makt
over mindre beslut minskade.

5.3 Foretagskultur

5.3.1 Ett starkt managementverktyg

Foretagskultur ar ett valdigt starkt verktyg for saval Kamprad som Wallander, med
vilket de bada arbetat hart. IKEA:s foretagskultur ar varldskand och omtalad. I mangt
och mycket dr foretagskulturen nyckeln till Kamprads framgang. Han insag redan
tidigt att foretagskulturen ar ett viktigt styrinstrument och har arbetat handfast med att
implementera sina normer och varderingar hos sina medarbetare. Redan det faktum
att Kamprad har valt att kalla de anstdllda pa IKEA for “medarbetare” istallet for
”anstdllda” ger uttryck for hans syn pa foretagskultur. Han har hela tiden uttryckt en
stark tro pa att gemenskap och medarbetarnas delaktighet ar viktiga komponenter for
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foretagets utveckling och framgéng. Nagot som dven styrks av Deal & Kennedys (1983)
teori om foretagskulturens betydelse for organisationer. Ytterligare faktorer som bidrar
till kdnslan av gemenskap ar informell klddsel, avsaknaden av hierarki och det faktum
att nastan alla arbetar i kontorslandskap.

Foretagskulturen kan i IKEA:s fall ses som ett starkt styrmedel. Det viktiga ar att fa
medarbetarna att arbeta efter foretagets mal. En Mobelhandlares testamente far i
manga avseenden anses utgora grunden for IKEA:s arbete. Vid rekrytering tilldelas
alla nyanstéllda skriften, som omfattar bland annat foretagets normer och varderingar.
Det ar viktigt att starta socialiseringsprocessen i tidigt skede. Om alla medarbetare styr
at samma hall minskar risken for exempelvis konflikter. Kamprad poéangterar vikten av
att vara ikean snarare dn att ha fullstindig skicklighet och teoretiskt kunnande. Detta
kan tankas hora samman med att attityder och varderingar dr djupt rotade hos
manniskor da grunden for dessa dr lagd hos bade andra arbetsgivare och privata
sociala forhallanden. Attityder och varderingar tar saledes lang tid att forandra. Var tro
ar darfor att det i manga fall kan vara enklare att lira upp nagon infér nya
arbetsuppgifter an att forandra en attityd som inte passar in pa IKEA.

Aven i Handelsbankens fall ar foretagskulturen av avgdrande betydelse. De
forandringar Wallander hade for avsikt att genomfora under 70-talets borjan, lét sig
inte genomfdras utan att forst vara forankrade i foretagskulturen. Fore Wallanders
tilltrdde var mentaliteten likt den i en centraliserad organisation, alla krediter
beslutades pa hogsta niva och staberna hade en betydande roll. For att kunna
decentralisera kan det konstateras att mentaliteten inom banken behdvde genomga
ganska stora forandringar. Vi konstaterar att Wallanders agerande vid tidpunkten bor
ha varit noga overvéagt, eftersom han sa tydligt redan fran borjan signalerade sin tilltro
till medarbetarna. Han konstaterade redan i ett tidigt stadium att han inte skulle lyckas
med att genomfora sina forandringar om han inte fick med sig personalen och gjorde
dem delaktiga. Vidare var han dven noga med att sjdlv férega med gott exempel, bland
annat genom att sjalv skéra i sina kostnader nar han ville att de anstallda skulle bli mer
kostnadsmedvetna. Var tolkning ar darmed att Wallander hade foretagskulturen i
tydlig atanke nar han gjorde upp sina planer for forandring av Handelsbanken. Vi har
aven stod for var tolkning i Deal & Kennedys (1983) teori, dar de konstaterat att just de
faktorer vi pekat pa ovan kan vara avgorande vid férandring av foretagskulturen.

En annan viktig bidragande orsak till Wallanders lyckosamma forandring av
Handelsbankens redan starkt befasta kultur far antas vara Oktogonen. Vid inférandet
av Oktogonen blev de anstdllda deldgare i Handelsbanken och darmed skapades en
kansla av samhorighet och betydelse. Det faktum att alla heltidsarbetande medarbetare
far lika andelar av arets resultat, oavsett arbetsuppgift eller 16n, 6kar dessutom den
kanslan. Denna slutsats stods @ven av Deal & Kennedys (1983) teori.
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Enligt Bjerke (1998) ar det viktigt att malen kommuniceras tydligt for att sakerstalla att
alla medarbetare forstar vad som galler och att foretagskulturen framjar dessa mal.
Testamentet hos IKEA kan ses som ett bra exempel pa ledningens kommunikation,
vilken o©kar sannolikheten for att medarbetarna tolkat mal och grundlaggande
varderingar pa samma satt. Att foretagskulturen ska framja ledningens mal marks
tydligt i fallet med IKEA da det ar Kamprads varderingar som starkt praglar
foretagskulturen och inte vice versa. Ett exempel pa detta dr att Kamprads idéer om
kostnadsmedvetenhet har blivit en del av IKEA:s normer och varderingar. Wallanders
trosbekdnnelse till Handelsbankens medarbetares formaga och kunnande far anses
utgora ett liknande kommunikationsmedel som Kamprads testamente. Darmed kan
ovanstaende resonemang dven tillimpas pa Handelsbanken.

Det ar valdigt viktigt att alla kan finna gemenskap i foretagskulturen och acceptera
varderingarna. Som resultat av en harmoniserad foretagskultur kan det tinkas vara
lattare att ingjuta engagemang i medarbetarna. Foretagskulturen handlar i méngt och
mycket om att engagera och motivera de anstillda. Bade Kamprad och Wallander
foresprakar delaktighet bland sina medarbetare. Det faktum att alla medarbetare
kanner sig delaktiga och lika mycket varda fungerar som motivationsfaktorer och gor
det lattare att fa alla att arbeta i samma riktning. Detta kan tankas utgora en del av
framgangsfaktorerna i bade Kamprad och Wallanders forandringsarbete och stravan
efter att vara flexibla foretag. Kanslan av att vara viktig och kunna paverka blir sdledes
ett incitament for medarbetarna vid sidan av lénen. I bade IKEA:s och
Handelsbankens fall kan det tankas att denna typ av incitament dr eftertraktade, da
kostnadsmedvetenhet ar ett viktigt inslag i deras verksamheter. Vi kan inte uttala oss
om l6nenivderna inom Handelsbanken men det &dr allméant kant att IKEA inte erbjuder
de hogsta lonerna. Detta stodjer var tes att delaktighet och kdnslan av betydelse
kompenserar en ldagre 16n, da IKEA &r en av Sveriges mest eftertraktade arbetsgivare
idag.

Som tidigare namnts ar foretagskulturen inte bara ett styrverktyg, utan kan dven
utgora ett hot vid genomdrivandet av forandringar. Med starka och val inarbetade
foretagskulturer, som i bdde Kamprad och Wallanders fall, kan det tankas finnas stora
risker att kulturen motverkar forandringsarbetet. Vi kan dock sluta oss till att de bada
lyckats genomfora Onskvarda forandringar med framgang. Saledes bor aven
foretagskulturen stott deras forandringsarbete, annars borde de inte ha lyckats enligt
Deal & Kennedy (1983). Var tolkning ar att de lyckats implementera sina varderingar i
sina respektive organisationer genom att aktivt arbeta med att skapa en kansla av
gemenskap och delaktighet, att vara Oppna och drliga i sin kommunikation och att lata
forandringen fa ta sin tid.
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5.3.2 Analys utifrdn 7-S-modellen

Strategy Systems

Super-
ordinate
goals

Figur 5.2. McKinsey 7-S framework ©

I vart teoretiska ramverk resonerades det for att forandring dr nagot som inte kan
genomfdras i en handvandning utan att manga faktorer spelar in. Foretagskulturen
utgdr ett for foretagsledningen viktigt redskap ndr det galler att genomdriva
forandringar. For att astadkomma en forandring inom ett foretag, som i sin tur kan
innebéra forandring for hela branschen, kravs det att foretagskulturen framjar malet.
Forandring av foretagskulturen har vi valt att analysera utifran McKinsey’s 7-s modell.
Enligt Peters & Waterman (1982) giller det att forsoka uppna samstammighet bland
alla delar i 7-s modellen for att skapa effektiva forandringar. Bade Kamprad och
Wallander har arbetat valdigt hart med foretagskulturen i sina respektive foretag. En
stor del av Wallanders entreprendriella arbete i Handelsbanken kan hérledas till
organisatoriska och kulturella forandringar. Kamprads bidrag till forandrade
forutsattningar i mobelbranschen kan inte direkt harledas kulturella aspekter. Daremot
kan hans arbete som framgangsrik foretagsledare till stor del forklaras genom IKEA:s
valdigt starka foretagskultur.

Structure

Peters & Waterman (1982) belyser vikten av att strukturen i ett foretag harmoniserar
med foretaget och dess storlek for att underldtta koordination. Strukturen i
Handelsbanken var ndagot som var patagligt i Wallanders forandringsarbete.
Arbetsfordelningen forandrades drastiskt nar Wallander tog over som chef. Han
decentraliserade langt ner i leden och minskade stabernas betydelse for att skapa en
effektivare organisation. Wallander ansag att den befintliga strukturen lampade sig for
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en decentraliserad organisation men arbetet inom banken gick alltmer mot
centralisering. Darmed kan det antas att hans forandringsarbete for att ©ka
decentraliseringen dven vad galler arbetet inom banken, resulterade i en
harmonisering mellan struktur och organisation. Kamprad har arbetat med att
underlatta koordination genom att infora ”En mdobelhandlares testamente”, som ska fa
alla medarbetare pa IKEA varlden 6ver att arbeta efter samma véarderingar. Detta i sin
tur hjalper till att forbattra strukturen och far alla enheter att samverka.

Strategy

Strategiska atgarder ar nagot som bade Kamprad och Wallander anvant for att
forandra spelreglerna i sina respektive branscher. Gemensam ndamnare &r att de bada
har varit progressiva i sitt entreprendriella arbete och kunnat férutse forandringar i
omgivningen, vilka mgjliggjort forverkligande av affarsmojligheter. Deras strategiska
arbete har sdkerstallt deras respektive foretags unika position gentemot konkurrenter.

Systems

System ar de formella och informella procedurer som ar en del av vardagen i ett
foretag. Wallander framholl vikten av att en decentraliserad organisation behover bra
kontroll- och styrinstrument, sa att alla ror sig i samma riktning. Budgeten var nagot
som Wallander ansdg stora framtidsplaneringen. Hans erfarenheter fran
Sundsvallsbanken visade att det fanns andra instrument an budgetering som var
enklare och mer effektiva, vilket medférde att Wallander avskaffade budgeten inom
Handelsbanken. IKEA:s fokus kan i detta avseende tankas ligga framfor allt pa
informella procedurer, som exempelvis hur medarbetarna klir sig och tilltalar
varandra samt hur kommunikationen inom fGretaget sker. Detta ar alla faktorer i fallet
IKEA som ska bidra till att alla medarbetare ska kdnna delaktighet och arbeta i samma
riktning.

En annan viktig aspekt att ta hansyn till vad galler system ar det faktum att bade IKEA
och Handelsbanken bestar av véldigt manga enheter som maste koordineras. Det kan
tankas att en viktig del i Kamprad och Wallanders framgang bestar i formagan att
koordinera dessa enheter. Genom att pa ett handfast satt driva forandringsarbetet och
sakerstalla uniforma rutiner har de lyckats effektivisera sina respektive organisationer.
Denna aspekt kan inte forringas i sammanhanget.

Style

Stil behandlar pa vilket satt chefer och anstidllda inom foretaget beter sig gentemot
varandra. Stil handlar mycket om personlighet och den ar de facto svar att fordandra.
Att stil ar ndgot som ar viktigt i ett foretag samt det faktum att den ar svar att forandra
kan tankas forklara varfor Kamprad belyser vikten av att vara ikean snarare an att vara
professionellt komplett. Wallander framhaller en stark tro pa sina anstdllda och anser
att de stimuleras av ansvarstagande. Den starka tron pa de anstillda uppfattades av
Wallander som en vital del for att kunna mojliggora forandring i foretaget. Vidare
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podngteras att ledningens handlingar kan vara avgorande for foretaget. Det ar viktigt
att medarbetarna lyssnar, men framfor allt tror pa vad ledaren gor. Savdl Kamprad
som Wallander beskrivs ofta som entusiasmerande ledare som lyssnar och
kommunicerar med sina medarbetare, vilket kan tankas forstarka fortroendet for deras
ledarskap hos medarbetarna.

Staff

Personal i 7-S-modellen innefattar arbetet med utveckling av personal och vad som
tidigare namnts socialiseringsprocessen. Med andra ord handlar det om hur nya
medarbetare ska komma in i foretaget. En framgangsfaktor enligt Waterman et. al. ar
arbetet med att forma sina medarbetare redan fran borjan. Det galler att se sin
personal som en resurs, vilken maste vardas, utvecklas och visas uppskattning redan i
tidigt skede for att f& engagerad personal som framjar foretaget. Kamprad ar noga med
att podngterar vikten av uppmuntran till nytinkande bland sina medarbetare och att
de inte ska vara rddda for att gora misstag. Socialiseringsprocessen far vidare anses
vara valdigt stark i IKEA. En sak som tyder pd detta ar det faktum att alla nyanstallda
pa IKEA tilldelas skriften “En mobelhandlares testamente”, vilken innehaller saker
som sortiment, foretagskultur och gemensamma varderingar. Nagot som visar pa
Wallanders syn pa sina medarbetare i termer av resurser dr bland andra att han
involverade de anstéllda i fordandringsarbetet. Detta gjorde han for att for att oka
graden av delaktighet och sdledes motivationen hos de anstillda. Vidare ansag han att
det positiva resultatet borde tillfalla dem som bidragit till resultatet, vilket ledde till
inférandet av vinstandelssystemet Oktogonen bland de anstallda.

Skills

Skicklighet i det har fallet handlar om att definiera vad foretaget gor bast. Enligt
Waterman et.al. handlar det inte om kunskap om vilken produkt som ska tillverkas
eller vilken marknad som ska penetreras, utan kunskap om vad foretaget gor bast.
Wallanders Handelsbanken hade inte battre produkter dn de flesta andra banker. De
erbjod inlaningskonton och beviljade krediter, precis som alla andra. Deras styrka
ligger i bankens flexibilitet och det dr dar de ar battre an sina konkurrenter. Det var
denna mojlighet som Wallander sa framgangsrikt identifierade. Att decentralisera
minskade kostnaderna for banken och kortade vantetiden for kunderna. Wallanders
insikt om effektivisering genom decentralisering skapade en skicklighet och flexibilitet
hos Handelsbanken som ingen annan bank hade.

IKEA:s styrka handlar i det stora hela om samma sak, ndmligen flexibilitet och
effektivitet. Kamprad sag mojligheten i att erbjuda kunden ett helhetskoncept genom
att demonstrera fardigmoblerade rum. Darigenom erbjods kunden inte bara moblerna i
sig utan dven inspiration. Till detta ska laggas kundens mdjlighet att fa hem mdblerna
samma dag, nagot som tidigare inte varit mdjligt i samma utstrackning.
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Superordinate goals

Den sista dimensionen i McKinsey’s 7-S-modell ar att skapa gemensamma mal, det vill
sdga gemensamma normer och varderingar. Det ar fragan om oskrivna regler som ska
genomsyra hela organisationen och skapa mening for dem som é&r anstillda pa
foretaget. Att skapa gemensamma mal dr i mangt och mycket vad foretagskultur gar ut
pa. Exempel pa detta dr Kamprads ledningsfilosofi med fokus pa skapande av
gemenskap och undvikandet av formalism. Du-reformen och den lediga kladseln hos
IKEA visar pa gemenskap och likhet i alla anstdllda oavsett befattning. I
Handelsbanken handlade samma stravan efter malkongruens och gemenskap om att
korta den hierarkiska trappan och minska antalet titlar.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att bade Kamprad och Wallander lyckats vl
med att skapa flexibla foretag genom effektivt forandringsarbete. De har haft framgang
vad galler att uppna samstammighet bland alla delar i 7-s modellen, vilket Peters &
Waterman (1982) foresprakar som en forutsattning for att skapa effektiva forandringar.
Detta faktum placerar bade IKEA och Handelsbanken inom beskrivningen for vad
Peters & Waterman (1982) skulle bendmna innovativa foretag:

Innovativa foretag ir sdrskilt smidiga, de dar bra pd att standigt anpassa sig till
forindringar av alla slag i sin omgivning.
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6 Slutsats

I detta avslutande kapitel dr det vdr avsikt att i korta drag besvara vir frigestillning utifrin

vad som framkommit i tidigare analyskapitel. Det dr har vi knyter ihop sicken, svarar pd vir
huvudfriga och ser huruvida vi uppfyllt vdrt syfte med uppsatsen.

6.1 Slutsats

Genom att studera tva av Sveriges mest framtradande ledare inom néringslivet har vi
identifierat vissa gemensamma namnare som utgor en del av forklaringen till deras
framgangsrika entreprendriella aktivitet och formaga att genomdriva forandring.

Hur har Kamprad och Wallander arbetat med forindring i termer av
framgingsrika svenska entreprendrer och foretagsledare?

= Identifierat mdjligheter och utnyttjat dem

Bade Kamprad och Wallander besitter en formaga utdver det vanliga att identifiera
mojligheter och gora dem kommersiellt gangbara. De har sett ett
effektiviseringsbehov i sina respektive branscher och har med hjilp av nya
kombinationer av befintliga resurser konkretiserat forandringar. Ledordet ar
proaktivitet — de har varit forst ut med idéer som nu i efterhand kan tyckas triviala
och sjélvklara. Till detta ska fogas en kansla for timing och perception pa omvarlden.
En idé kan vara utmarkt men den maste utvecklas vid ratt tidpunkt. Kamprad sag
mojligheterna i den Okande bilismen och Wallander utnyttjade Handelsbankens
krislage.

Vidare kan konstateras att bakgrund och uppvaxtmiljo inte dr utan betydelse. Bada
har entreprendrer i familjen, vilka bidragit till bade inspiration och en allmin
acceptans for att prova nya vagar och upptacka nya affirsmojligheter. Dessutom ser
vi ett havdelsebehov hos dem bada som kan tankas ha nart bade vilja och drivkraft i
deras arbete. Ett annat tankbart viktigt sirdrag som framtrader hos dem bada ar viss
strdvan efter autonomi Da ingen av dem haft nagon langre anstallning som
understalld kan det tolkas som tecken pa behov av sjdlvstindighet och en vilja att
styra projekt pa egen hand.

= Astadkommit forindring genom aktivt ledarskap

Kamprad och Wallander dr bada engagerade ledare som lagt stor vikt vid att motivera
och involvera sina medarbetare, for att f& dem att kanna sig delaktiga i hela processen.
Denna ledarskapsfilosofi som préaglas av ett demokratiskt tank, har definierats som
typiskt skandinavisk. Deras framgang som fOretagsledare kan hdnforas till att de
lyckats fa alla medarbetare att strdva efter samma mal — de mal som de sjalva satt upp
for foretaget.
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= Forankrat sina idéer i foretagskulturen

Foretagskulturen har spelat stor roll i fordandringsarbetet i saval IKEA som
Handelsbanken. Den har varit ett starkt styrinstrument for bade Kamprad och
Wallander, da de bada har lyckats med konststycket att fa sina normer och varderingar
att genomsyra sina respektive organisationer. De har varit starka symboler och
forebilder for sina anstédllda och har agerat goda foredomen. Genom att sopa framfor
egen dorr, vilket bade Kamprad och Wallander har gjort i frdga om
kostnadsmedvetenhet, far de sina anstillda att tro pa att de menar vad de sager. Pa
detta sdtt har de skapat gemensamma normer och varderingar inom sina respektive
organisationer, vilka har fatt de anstéllda att kinna en gemenskap och méjliggjort allas
stravan at samma hall. En gemensam faktor for deras kulturella arbeten ar att de pa ett
tydligt sdatt kommunicerat foretagets grundlaggande varderingar — Kamprad med sitt
testamente och Wallander genom att instifta Oktogonen.

Sammantaget kan vi sluta oss till att Kamprad och Wallander lyckats vdl med att
forankra sina idéer i foretagskulturen och darmed framgangsrikt kunnat implementera
forandringar. Vi ar av Overtygelsen att deras fokus pa och forstdelse for
foretagskulturens betydelse har varit en starkt bidragande faktor till deras framgang
som entreprendrer och foretagsledare.

= Till synes olika men dnda lika

Vid forsta anblick ter sig Kamprad och Wallander ganska olika. De kommer fran olika
bakgrund, har olika utbildning och har bedrivit sitt entreprendrskap pa olika niva —
Kamprad som entreprendr och foretagsetablerare; Wallander som intraprentr och
forandringsambassador. Vi kan saledes konstatera att det inte finns nagot
framgangsrecept for entreprendrskap.

I litteraturen framstalls det ofta som att entreprendrskap ar en planerad process som
foljer ett utstakat monster. Pa samma satt kravs vissa medfodda personliga attribut for
att ndgon ska vara entreprenor. Detta anser vi inte vara fallet. Att vara entreprendr
tolkar vi till stor del hanga ihop med tillfalligheter och drivkraft. Det behover inte vara
praglat i tidig barndom, utan kan utvecklas vid varje tidpunkt i livet, ndr
omstandigheterna dr gynnsamma. Inget test kan sdledes i forvdg sdga vem som ska
komma att bli entreprencr.

Dock kan det inte uteslutas att karaktarsdragen har ett visst matt av betydelse.
Onekligen har Kamprad och Wallander vissa egenskaper gemensamma, sdasom
drivkraft, innovationsformaga och sjdlvstandighet. Séledes kan det ligga ett visst matt
av sanning i uttrycket ”“att vara fodd entreprendr”. Att utveckla sitt entreprendriella
tankande skulle dairmed handla om att nara lagan.

Avslutningsvis kan vi konstatera att oavsett graden av likhet eller olikhet mellan vara
studieobjekt, har de astadkommit forandringar och limnat avtryck i naringslivets
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historia. De har tagit till vara pa de mojligheter som ingen annan sag. Detta anser vi
vara definitionen av entreprendrskap — att upptacka och utnyttja det triviala som i
efterhand betraktas som en sjalvklarhet. Det finns inget klart koncept for vad
innovation och entreprendrskap ar. Vi sluter oss till Pinchot & Pellmans (1999)
uppfattning om innovation:

Anything that makes the world or the organization a better place.

6.2 Avslutande reflektioner

Under uppsatsens fortskridande har det uppkommit en del funderingar. En reflektion
som gjorts dr huruvida vart resultat hade sett annorlunda ut om vi kompletterat med
intervjuer av anstéllda pa IKEA respektive Handelsbanken. Da var studie utgar fran ett
internt perspektiv som tar avstamp i Kamprad och Wallanders idéer finns risken att de
sdger en sak, men sedan gor nagot annat. Medarbetarna hade kunnat mgjliggéra en
mer mangfasetterad bild, vilket alltid ar positivt.

I dagslaget diskuteras det flitigt om den sviktande entreprendrskapsandan i svenskt
naringsliv. Det rader hogkonjunktur och likval startas inte sarskilt manga nya foretag.
Var reflektion ar att det inte kan uteslutas att brist pa entreprendriell aktivitet kan
hdnga samman med den skandinaviska foretagskulturen, vilken dr mer inriktad pa
kollektivism dn individualism. Johan Staél von Holstein skrev en artikel i Metro hdarom
veckan med titeln "Dags att avratta Jante”, vilken pa ett humoristiskt satt redogjorde
for att vi svenskar ar sa forsiktiga och att jantelagen ar starkt rotad i den svenska
kulturen. Det far inte anses helt befangt att havda att skandinavisk foretagskultur dar
alla ska ha samma “rattigheter och lika varde” faktiskt motverkar den entreprendriella
andan.

Under arbetets gang har vi fascinerats over hur stor roll en ledare kan spela for en
organisation. Var forforstaelse var att de haft en betydande inverkan pa de bada
foretagen, men inte riktigt i den utstrackning som vi nu fatt erfara. Wallanders idéer
fran 70-talet praglar fortfarande Handelsbanken idag, for att inte tala om Kamprads
roll i IKEA. Fortfarande vid 81 ars alder &r han en aktiv ledare och en stark symbol pa
foretaget och det dr inte utan att man stéller sig fragan: Vad hiander med IKEA nar
Kamprad ar ute ur bilden?

6.3 Forslag pa framtida forskning

Under skrivandets gang har vi funnit en del intressanta fradgor som skulle kunna
tankas vara av intresse for framtida studier.

Med héanvisning till ovan gjorda reflektioner angaende Kamprads betydelse for IKEA

skulle en studie, som behandlar IKEA med en framtid utan Kamprad, vara ett mojligt
forskningsomrade. Till exempel skulle man kunna studera hur mycket av hans idéer
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som kunnat institutionaliseras och spekulera kring vilka krav som skulle kunna stallas
pa ndstkommande ledare.

Vidare skulle en mer djupgaende analys av skillnader i entreprendrskap respektive
intraprendrskap i termer av riskbendgenhet kunna vara av intresse. Hur ser
risktagandet ut i att bygga upp ett eget foretag kontra att forandra vad nagon annan
byggt upp? Har det ndgon betydelse huruvida det finns en historia eller inte? Finns det
nagot som skulle kunna bendmnas ansvarskansla infor historien hos intraprentren?

En annan intressant fraga som uppkommit dr den skandinaviska aspekten pa
ledarskap. Att mer grundligt utreda vad det skandinaviska kan tdnkas ha haft for
inverkan pa Kamprad och Wallanders forandringsarbete ar ett forslag pa framtida
forskning. Detta dar dessutom en inriktning som skulle kunna utokas med jamfdrelse
med andra kulturer, exempelvis amerikansk ledarskapsstil.
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