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1. Inledning

Detta kapitel syftar till att gora lasaren bekant med amnet vi valt att behandla i var
kandidatuppsats. Som bakgrund har vi valt presentera vad som ligger bakom vart val av
amne. Problemdiskussionen aterberéattar den diskussion vi fort for att komma fram till
syfte och problemformulering.

1.1 Bakgrund

IKEA &r ként dver hela varlden, inte minst for sin starka organisationskultur. Den har sina
rotter i den smdlandska och i den svenska kulturen och kénnetecknas av ett antal
vérderingar. Inom IKEA talar man om organisationskulturen som nagot unikt. Den sa
kallade Ikeaandan som fér IKEA:s grundare Ingvar Kamprad innebar ddmjukhet infér
arbetsuppgiften och kostnadsmedvetenhet, ska genomsyra hela foretaget. | egenskap av
kulturbérare ska ledningen bibehdlla och sprida IKEA-kulturens vérderingar, vilket &r
vasentligt for foretaget och dess kulturs fortlevnad. Bibehallandet av organisationskulturen
utgdr ifrdn medarbetarna. For att kunna attrahera nya medarbetare, behdlla och
vidareutveckla redan anstélld persona maste organisationen och kulturen hela tiden
utvecklas.

Enligt Salzer (1994) & det ett problem for IKEA att bibehalla organisationskulturen och
&stadkomma det man stér for inom organisationen vid en internationell expansion. Salzer
(1994) menar att IKEA-kulturen forsvagas ju langre bort fran Almhult man kommer. Detta
tyder pa att det kan vara svarare att implementera organisationskulturen utomlands under
samma forutsdttningar som i Sverige.

1.2 Problemdiskussion

Hofstede (1991) menar att nationella kulturskillnader paverkar internationella foretag med
stark organisationskultur, ndgot han bevisade i dutet av 1970-talet da han jamférde IBM:s
internationella dotterbolag och fann belégg for att det finns nationella kulturskillnader
inom en organisationskultur. | den franska nationalkulturen finns forestallningar om hur en
organisationskultur ska se ut och i den svenska finns en annan. Dessa forestalningar
stammer inte dverens. Det svenska synséttet stammer in pa IKEA:s organisationskultur
och gor att denna skiljer sig avsevart fran den franska nationalkulturen.



Vi har vat att understka hur nationella kulturskillnader péverkar IKEA:s
organisationskultur, som vi anser anvands som ett medvetet kontrollverktyg. Vi tycker det
ar sarskilt intressant att undersoka vilka foljder en internationell expansion far for en stark
organisationskultur i egenskap av styrverktyg.

Hofstedes undersokning visar pa stora skillnader i nationella kulturdrag mellan Sverige
och Frankrike. Detta, i kombination med att vi studerar pa det internationella
ekonomprogrammet med fransk inriktning och har varit och arbetat pa IKEA Bordeaux i
Frankrike, gor att vi har valt att illustrera hur nationella skillnader paverkar internationella
foretag med starka organisationskulturer genom att belysa det som kan ge upphov till
problem som uppstod och fortfarande uppstar i och med IKEA-kulturens narvaro i
Frankrike.

Davi arbetade pa IKEA Bordeaux lade vi marke till en sval lyckad som en mindre lyckad
formedling av IKEA-kulturen. Med Hofstedes undersokningar i atanke kan man stélla sig
fragan hur man far en fransman att tanka "ikeanskt” da IKEA-kulturen skiljer sig sa
uppenbart fran den franska nationalkulturen i vissa avseenden. Hur lyckas IKEA
organisera sig 6ver nationsgranserna? Vilka problem stéter de pa? Hur |6ser man dessa
problem? Utifran denna bakgrund och diskussion nar vi fram till var problemformulering
som behandlar IKEA-kulturens utveckling och vilka féljder den internationella
expansionen far for kulturen.

1.3  Avgransning

Vi har valt att begransa oss till Hofstedes teorier om nationella kulturskillnader och med
hjalp av dessa beskriva hur de kan paverka starka organisationskulturer. FOr att konkret
kunna illustrera det som kan ge upphov till problem har vi valt att avgransa oss till
Frankrike.

1.4  Syfte

Syftet med denna uppsats & att undersbka hur nationella kulturskillnader paverkar
internationella foretag med starka organisationskulturer. Vi kommer att undersoka hur
IKEA, som vi anser anvander sin starka gavmedvetna kultur som ett styrverktyg,
paverkas av nationella kulturskillnader och hur de hanterar kulturproblematiken. Vi vill
titta pa hur kulturen eventuellt férandras vi en implementering utomlands.

1.5 Problemformulering

Hur paverkas IKEA-kulturens utveckling av en internationell expansion?



1.6 Disposition

Kapitel 1. Inledning: Vi borjar med en inledning som syftar till att gora lasaren bekant med
amnet vi behandlar i var kandidatuppsats. Bakgrund och problemdiskussion leder fram till
syfte och problemformulering.

Kapitel 2. IKEA och IKEA Frankrike: | detta kapitel bygger vi vidare pa var bakgrund
och beskriver mer ingdende, IKEA och IKEA-kulturen. Sedan presenteras den sekundardata
som fokuserar pa Frankrike som vi valt att avgransa oss till da det géller den internationella
expansion.

Kapitel 3. Metod: | metodavsnittet redogor vi for hur vi gétt tillvaga med uppsatsen.

Kapitel 4. Teoretisk referensram: Hér presenteras en teoribeskrivning som ska underlétta
for lasaren att foljamed i det fortsatta arbetet.

Kapitel 5. Empirisk studie: Har redovisar vi vara personligaintervjuer.

Kapitel 6: Analys: | detta avsnitt jamfors var teoretiska referensram med var empiriska
studie. Med hjalp av de teorier vi satt upp, tidigare studier och var empiriska studie hoppas
vi kunna beskriva hur IKEA-kulturen paverkas av en internationell expansion.

Kapitel 7: Slutdiskussion: | detta avslutande kapitel diskuteras och redovisas de slutsatser
vi kommit fram till i var undersokning.



2. IKEA och IKEA Frankrike

Nedan foljer en presentation av vart fallféretag IKEA, dess organisationskultur samt
tidigare studier som gjorts pa IKEA, med fokus pa Frankrike. Vi har valt att behandla
IKEA och dess kultur i ett sarskilt kapitel da vi anser det viktigt for |asaren att ha denna
information for att forsta det fortsatta arbetet.

2.1 IKEA-bakgrund

IKEA grundades 1943 av Ingvar Kamprad som gav namn &t foretaget utifran sinainitialer
samt fran de forsta bokstéaverna i hemgarden Elmtaryd utanfor socken Agunnaryd dar han
vaxte upp i Smaland (Torekull, 1998). IKEA var fran borjan ett postorderforetag dér man
efter att ha tittat pa de utstallda moblerna kunde bestélla dem via en katalog. Katalogen
kom att spela en central roll och kom ut for forsta gangen 1953 lagom till att forsta
mobelutstallningen 6ppnades (Torekull, 1998). Grunden hade nu skapats for IKEA-
konceptet, en katalog i botten for att locka folk till en utstélining, det som idag & varuhus.
Det forsta varuhuset byggdes i smalandska Almhult 1958 och det andra varuhuset
startades upp vid Kungens kurva utanfor Stockholm. Detta nyéppnade varuhus blev en
succé, sjavbetjaning blev IKEA:s forsdljningsmodell och sa har det forblivit. Rationella
tag-galv-lager, effektiva och manga utgangskassor och en sunkande andel
orderforsajning gav bra skjuts & |6nsamhet och omséttning. (Torekull, 1998)

Idag har IKEA 202 varuhus i 32 lander med drygt 84 000 anstéllda dver hela vérlden.
Under verksamhetséret 2004 (1 september 2003 till 31 augusti 2004) omsatte IKEA-
koncernen 12,8 miljarder Euro (cirka 117 miljarder SEK). (www.ikea.se)

Det forsta IKEA varuhuset i Frankrike 6ppnade 1981 och &r ett av de 14 varuhus som
finnsi landet idag. Tillsammans stér de franska varuhusen for 9 procent av IKEA:s totala
omsdttning, att jamfora med Sverige som star for 8 procent av omsattningen.
(Www.ikea.se)
IKEA vision &r

" att skapa en battre vardag for manga manniskor.” (Internt IKEA material, 2004)
Visionen delas upp i afférsidé och personalidé. Affarsidén lyder:

" Att erbjuda ett brett sortiment, form och funktionsriktiga heminredningsartiklar till

sa laga priser som mgjligt sa att s& manga manniskor som mgjligt far rad att kdpa
dem.” (Internt IKEA material, 2004)



Personalidén lyder:

" att ge jordndra, malmedvetna manniskor mdjligheten att véxa, bade som individer
och i sina professionella roller, s att vi, tillsammans, blir engagerade i skapandet av
en béattre vardag for manga manniskor.” (Internt IKEA material, 2004)

Visionen, affarsidén och personalidén beskriver IKEA-konceptet som kulturen utgdr en
viktig del av. Bibehdllandet av den starka IKEA-kulturen & en av de mest kritiska
faktorerna bakom IK EA-konceptets fortsatta framgang.

Nygaard & Bengtsson (2002) menar att IKEA:s afféarsidé inte vaxte fram som en produkt
av en fardig plan i huvudet pa Ingvar Kamprad nar han grundade foretaget pa 1940-talet.
Forfattarna beskriver istéllet affarsidén som en process dér olika delar formats i samspel
med andra foretag och organisationer. IKEA lyckades skapa en kraftfull afféarsidé, sa
kraftfull att IKEA idag helt dominerar den svenska marknaden och sprids vérlden Gver.
(Nygaard & Bengtsson, 2002)

2.2 IKEA-kulturen

IKEA startade som ett enmansforetag och blev snabbt ett medelstort foretag. Nar Almhult-
varuhuset 6ppnades Okade tillvéxten och IKEA drevs nastintill som ett familjeforetag dar
Ingvar Kamprad utgjorde centralpunkten. De flesta anstallda rekryterades fran naromradet
och for Ingvar Kamprad var det naturligt att foretaget drevs utifrén traditionella
smaforetagsprinciper som  enkelhet,  kostnadsmedvetenhet, antibyrékrati  och
entreprendrsanda.  (Nygaard & Bengtsson, 2002) Kamprad menar att kandan av
gemenskap som de hade pa foretaget pa 1950-talet & grunden till det som skulle komma
att bli den berdmda IKEA-andan (Bjork, 1998).

Salva uttrycket IKEA-andan foddes i slutet pa 1950-talet. Ingvar Kamprad borjade tanka
mer och mer pa begreppet foretagskultur, langt innan management gurus borjade
intressera sig for amnet. Pa 1960-talet forsokte han skriva ned sina funderingar kring
foretagsandan och affarsidén vilket 1976 skulle komma att resulterai " En Mobelhandlares
Testamente” . (Bjork, 1998)

"En Mobehandlares testamente” & ett dokument utan motsvarighet i den 6vriga
foretagsvérlden. Det & en kombination av vision for foretaget, sortimentpolitik,
strategiforklaringar och ledarsskapsfilosofi som sammanfattas i nio teser. Dessa
underldttar nar det galler formedlingen av foretagskulturen d& IKEA utan paverkan av
yttre intressen kan varna om sin identitet. (Bjork, 1998)

Nedan foljer en beskrivning av de teser som ingdr i "En Mdbelhandlares Testamente”
(1999):

1. Sortiment — var identitet
Under denna rubrik foljer IKEA: s afféarsidé: " Att erbjuda ett brett sortiment form- och
funktionsriktiga heminredningsartiklar till s laga priser att sA manga manniskor som



mdjligt har rad att kopa dem.” Sortimentet gar hand i hand med den enkla, fria livsstil
IKEA vill formedla.

2. IKEA-andan. En stark levande verklighet.

IKEA andan bygger pa entusiasm, standig férnyelse och kostnadsmedvetenhet, viljan att
ta ansvar och att hjdlpa till, 6dmjukhet infor uppgiften samt enkelhet att vara. Positivitet
och att hellre se losningar istéllet for problem & ocksa viktiga delar av IKEA andan.
Tanken bygger pa gemenskap och att anstéllda ska bry sig om och inspirera varandra.

3. Vinsten ger resultat
IKEA anvander principen att vinsten man gor & ingenting man sparar utan nagot som
genererar nya projekt. Det &r viktigt att spara pa smautgifterna och allt ska ha en prislapp.

4. Att med sma medel na goda resultat

Genom att anvanda de billigaste l6sningarna ska foretaget undvika att slésa med sina
resurser. Det som Kamprad kallar sloseri kan vara alt fran att ringa istallet for att skriva
en lapp till valet av stora reklamkampanjer.

5. Enkelhet &r en dygd

Pa IKEA anses det bra att forenkla saker. Kamprad skriver:” Hos oss ar forenklandet en
fin tradition. Enkla rutiner betyder storre slagkraft. Enkelhet i vart upptradande ger oss
styrka” .

6. Linjeannorlunda

For att kunna bevara och utveckla dynamiken vill IKEA att man alltid stéller sig fragan,
"varfor?’. Det & genom att standigt ifrégasétta varfor man gor det ena eller det andra som
man finner nya vagar. Nyfikenheten leder foretaget framét och som exempel pa det
namner Ingvar Kamprad byggandet av ett stort mobelvaruhusi lilla Almhult pd 1950-talet.

7. Kraftsamling — viktigt for var framgang
Detta budord handlar om strategi. Det ar nddvandigt att samla kraft och tatag i en uppgift
i taget. Detta galler paalaolikanivaer, fran varuhustill internationell niva

8. Att ta ansvar —en férman

Ansvarstagande och handlingskraft & nagot som uppmuntras inom IKEA. Det gdler att
motarbeta radslan, som & al byrakratis vagga och all utvecklings fiende. | testamentet
stér: ” Inget beslut far gora ansprak pa att vara det enda ratta. Det & handlingskraften
bakom beslutet som avgor dessriktighet” .

9. Det mesta ar annu ogjort. Underbara framtid!

Genom att standigt vara pa vag kan foretaget aldrig stagnera. Erfarenhet &r ett ord Ingvar
Kamprad varnar for. Han menar att det kan innebara sténdig upprepning istéllet for
utveckling om man inte & uppmarksam. For att undvika detta & 6dmjukheten essentiell.

Pa manga hall anses teserna vara lite val ideologiska, som om det framst skulle handla om
att gora en samhallsinsats genom att forbéttra vardagen for manga manniskor, nér det trots
alt i huvudskak har ett ekonomiskt syfte. Man far inte glomma bort att IKEA trots allt &
ett foretag med ett vinstintresse, ndgot annat skulle vara konstigt. (Bjork, 1998)
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2.2.1 IKEA-varderingar och symboler

Ingvar Kamprad forsokte tidigt finna bra symboler for att tydliggora féretagskulturen och
varderingarna som ligger bakom. IKEA kulturen & en informell typ av kultur som baseras
pa ett fatal varderingar med rétter i den svenska och den smdaandska kulturen.
Varderingarna, som alltis beskrivs i al kommunikation och inetrn utbildning pa IKEA,
lyder som fdljer (Internt IKEA material, 2004):

-Sammanhalning och entusiasm -Exemplariskt ledar skap
-Kontinuerlig fornyelse -Vaga vara annorlunda
-Kostnadsmedvetenhet -Vikten av att alltid vara pa vag
-Viljan att acceptera och delegera ansvar -Réaddlan av att gora fel
-Odmjukhet och viljestyrka -Enkel het

K ostnadsmedvetenheten, kanske det mest utmérkande fér IKEA kulturen, avspeglar sig
tydligg i affarsidén da man for att tillverka “form- och funktionsriktiga
heminredningsartiklar till sa |&ga priser [...]” maste komma pa smarta |6sningar som till
exempel de platta paketen. Men denna karaktérsegenskap genomsyrar aven vérderingar
och symboler pa det vardagliga planet. Exempel pa detta & att IKEA-chefer flyger
ekonomiklass och bor pa billiga hotell. Man menar att auktoriteten inom IKEA ska
komma fran kunskap och personlighet, inte fran titel och formell stallning (Nygaard &
Bengtsson, 2002).

Pa 1950-talet genomfordes du-reformen, tio & fore samhéllet i dvrigt, en valdigt konkret
symbol for gemenskap. En annan tidig symbol var den lediga kladseln, slipslGsheten. Det
som avses med denna typ kladsel ar att den illustrerar franvaro av barrigrer mellan olika
grupper i foretaget, mellan chefer och medarbetare etc. (Bjork, 1998)

En IKEA-symbol kan vara nagot man sager, nagot man har pa sitt skrivbord, det kan vara
nastan allting som speglar ndgon av vérderingarna man delar med IKEA. Agerandet ska
representera en vardering. Ett tydligt exempel pa att IKEA:s véarderingar avspeglas i
foretagets beteende, dven gentemot kunderna, &r att IKEA sanker priset pa paraplyer nar
det regnar. Ett annorlunda agerande som inte bara visar att de bryr sig men ocksa att de
vagar vara annorlunda. (Internt IKEA material, 2004)

Nedan presenteras ndgra exempel pa|KEA-symboler (Internt IKEA material, 2004):

Kladsel

| varuhuset &r det nddvandigt att personalen sticker ut ur massan sa att kunderna kanner
igen vem de kan be om hjalp. Arbetar man inte pa varuhusen kan man kla sig hur man vill,
dock uppmuntras ledig kladsel, men vill man bara dlips &r det tillatet.

FOrnamnet —inga titlar

Pa IKEA tilltalar man varandra med fornamnet oavsett personens befattning. Det anses
vara mer personligt. Respekt & enligt IKEA grundat pa ett uppférande som kommer
naturligt d& man har brarelationer med sina kollegor.
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IKEA — spraket

Det globala foretagsspréket & engelska. Men pa loka niva finns flera olika sprék, som
vart och ett anvénds vid olika tillfélen. Man strdvar efter att finna ton av enkelhet i
ordvalet. Det fungerar bast da det avspeglar arlighet och réttframhet, som om det vore
spraket vanner emellan.

Salzer (1994) kommer i sin studie fram till att Ingvar Kamprad & en symbol for sitt
foretag IKEA, manga ser honom som organisationens " pappa’ och att IKEA upplevs som
en stor familj. Vidare beskriver Salzer hur Ingvar Kamprad alltid har besokt varuhusen,
hans sétt att kla sig, hans sétt att tala och vara symboliserar f6r manga anstéllda inom
organisationen den sanna IKEA-andan och han uppfattas som ett levande exempel pa
IKEA-kulturen. (Salzer, 1994)

2.2.2 IKEA-way - utbildning av kulturen

For att bibehdlla IKEA-kulturen &r det nodvandigt att utbilda sina anstélldai vad IKEA &r
och stér for. Detta gors bl.a. genom det interna utbildningsprogrammet IKEA-way. Da det
finns en brist pa folk som arbetat Iange inom IKEA & utbildning av IKEA konceptet och
IKEA filosofin viktig for kulturens fortlevnad. Det viktigaste programmet i sammanhanget
& "The IKEA Way". Detta program startades under 1980-talet och innefattar tva steg.
Forsta steget innebér en veckas utbildning for blivande ”ikeaambassaddrer” som i sin tur
ska driva IKEA Way-semenarier for sina anstéllda pa hemmaplan. Det & kurser som ska
ta ett par dagar och som avslutas med skriftliga prov. Tanken &r att det inte ska vara en
engangsforeteel se utan nagot som kontinuerligt pdminner om vad IKEA kulturen innebér.
(Bjork, 1998)

Att fa ga denna huvudkurs & enligt Bjork (1998) eftertraktat och malgruppen for IKEA-
way ar framst nyanstallda chefer som visat sig trivas pa foretaget. Kursen halls pa en
kursgérd i narheten av Almhult i Smaland. Under kursveckan fé&r deltagarna, forutom att
&ka pa rundtur i Ingvar Kamprads hembygder, ldra sig det mesta om foretagets historia,
om afférsidén, foretagskulturen och personalidén, sortimentet etc. Under kursen agnas tid
at att diskutera hur budskapet ska spridas vidare nar de kommer hem. Som kursbevis far
deltagarna en nadl i form av en IKEA nyckel, vilken bevisar att de nu & ”licensierade
kulturbdrare” som ska sprida vidare budskapet i IKEA-organisationen. (Bjork, 1998)

2.3 Tidigare studier om IKEA

Nedan foljer en presentation av den sekundardata vi anser vara relevant for vart syfte.
Det ar en aterberattelse av vad andra forfattare kommit fram till vad galler IKEA:s
internationella expansion, med fokus pa Frankrike. Detta &r viktigt for oss da vi inte haft
mdjlighet att astadkomma egen primérdata i Frankrike. Var sekundardata kommer till
stor del bygga pa Miriam Salzer-Morlings studie” I dentity Across Borders — A Sudy in the
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IKEA-world”, gjord 1994. Salzer-Mérling ar ekonomie doktor och docent vid
Handelshogskolan i Stockholm, mest ké&nd for att se foretag som kulturella uttryck.
Miriam Salzer-Morling (hette tidigare bara Salzer) har studerat IKEA och dess kultur och
vi anser att hennes studier &r relevanta for var undersokning. Vi tycker att det ar
intressant att anvanda vad hon kommit fram till i sina undersokningar da hon varit ute pa
varuhusen och bildat sig en egen uppfattning om den kultur som préaglar foretaget, nagot
somvi galva alltsa inte haft mGjlighet att gora.

Salzer (1994) menar att ju langre bort fran IKEA:s ursprung, Almhult, man kommer ju
svagare blir kulturen. Hon pdpekar vidare att nar organisationen standigt vaxer och man
anstéller manniskor fran flera olika lander blir det alt svérare att bibehdla
organisationskulturen. Detta & nagot man sténdigt arbetar med inom organisationen. De
typiska IKEA symbolerna som sprids véarlden dver kan tolkas olika pa olika platser. Salzer
(1994) padpekar att aven den officiella foretagskulturen foérandras, i takt med samhéllets
och foretagets utveckling, byten pa ledande poster och av nya ménniskor langre ned i
organisationen. Ingvar Kamprads teser kan forefala vara huggna i sten, men
foretagskulturen & andd, och skall vara, dynamisk och féranderlig (Bjork, 1998).

Salzer (1994) anser att pa de svenska varuhusen & ala bekanta med ”den officiella
kulturen” och att man har |&ttare att acceptera den som svensk jamfort med i Frankrike dar
man, enligt Salzer (1994), accepterar kulturen med en viss skepticism. De ifragasétter
myterna och den idealiska bilden av foretaget. 1déerna stammer inte Gverens med deras
géalvbild. (Salzer, 1994)

Salzer (1994) understryker att kladseln & en viktig och tydlig symbol inom IKEA och
menar vidare att sittet man klar sig pa inte bara markerar vilken kultur man tillhor utan
ocksa vilken grupp man tillhor eller identifierar sig med. Det & ett sétt for individen att
sarskilja sin egen vérld fran omvérlden (Salzer, 1994). Pa varuhusen & ala kladda i
likadana bl&-gula klader, medan Salzer (1994) pavisar att det pa kontoren, dar man inte
anvander IKEA-kladerna, & en enkel och valvardad klédstil som géller. Denna slips6sa
klédsel & en viktig symbol for IKEA; en symbol som specidllt i ett land som Frankrike
forstérker IKEA:s position som annorlunda och okonventionellt foretag. (Salzer, 1994)

Sazer (1994) stédler sig fragan om motstandet i Frankrike mot att anvanda " IKEA-
uniformen” och onskan om en mer individuell kladstil & ett forsok att behdla den
individualistiska sfaren. Hon menar vidare att gemensam kl&dstil hér ihop med fenomenet
att man séger "vi” istéllet for "jag”. Detta blir ett sétt att bevara och férsvara den egna
varldshilden gentemot andra. (Salzer, 1994)

Pa alla nivaer inom IKEA:s organisationen i samtliga lander tilltalar man varandra med
"du”. Detta ter sig naturligt for oss svenskar da det tillhor var mentalitet och ett sétt att
minska hierarkin och skapa jamlikhet. | Frankrike daremot, & duandet enligt Salzer
(1994), nagot svart och annorlunda. Hon menar att du-formen & nagot man i Frankrike
anvander for att man bor och inte nagot man kaénner sig bekvam med, att det alltsa inte
forandrar hierarkin mellan chefer och dess anstéllda. Salzer-Morling (1998) ser detta som
en tydlig loka omtolkning av symbol som beror pa nationella kulturskillnader.
Anvéandandet av detta "du” star hos fransmannen for ndgot annat &n vad en svensk &r van
vid. "For ikeanerna i Frankrike verkar duandet mer star for "en cool gre””, uttrycker
Salzer-Morling (1998). En fransk ikean menar: ”Jag sdger "du” for att det ar
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Ikeamassigt, till chefer och alla, men traffar jag min chef utanfor arbetet sa sager jag nog
"ni” iallafall...” (Salzer-Morling, 1998)

| en internationell jamforelse & IKEA:s ledningsstil mycket demokratisk med litet avstand
mellan medarbetare och chef, stort ansvar for den enskilde och mer av dialog och
konsensus &n att peka med hela handen (Bjork, 1998). Bjork (1998) pdpekar vidare att en
fransk anstalld inte & van vid den Gppna kommunikationen som finns pa IKEA, som
snarare har stor respekt for sin chef. Ar man van vid att altid behtva bestélla tid hos
chefen blir det en stor omstalIning att pl6tsligt borja prata med honom i korridoren. Denna
kommunikation och det faktum att man uppmuntras att ta ansvar, att ens chef litar pa en,
& nagot som uppskattas i Frankrike, menar Bjork (1998). Fransmannen ser dock vissa
svagheter med IKEA:s ledarskapstil och anser att ledarna kan vara konfliktradda och ha
svarigheter att ge uppriktig feed-back. (Bjork, 1998)

| Frankrike pratar man om att svenskheten pa IKEA har férsvunnit, " det var mycket béttre
forr”. Manga saknar "den svenska epoken” och de svenska cheferna som fanns med i ett
uppbyggnadsskede, man menar att det nu blivit mycket mer franskt. De franska ikeanerna
talar om sig gdva i termer av sin nationalidentitet snarare @ den gemensamma
identiteten. Man talar istéllet om att "french way” blivit mer ndrvarande, dvs. mer tillsyn,
mindre samarbete och mer individualism, da "real IKEA” och "svenskheten” forsvagats.
(Salzer, 1994)

Bjork (1998) menar att det gar valdigt bra for IKEA att fa de utldndska enheterna att
fungera Ikeamassigt, vilket & en stor konkurrensfordel for IKEA och en forklaring till
foretagets stora framgangar. Detta innebar motivation, enkelhet, flexibilitet och mindre
byrékrati an vad méanniskor i de flesta kulturer & vana vid. Men det har varit svart att
uppnd, foretag i andra lander fungerar sd olika én i Sverige att det blivit ndgot av en chock
for de anstéllda att uppleva Ikeaandan och IKEA-kulturen. (Bjork, 1998)
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3. Metod

Syftet med detta kapitel &r att visa l&saren hur arbetet med uppsatsen har genomforts.
Metod anger det sitt man anvant for att soka svar pa sin fragestallning.

3.1 Val av metod

Metodiken anger enligt Jacobsen (2002) vilket tillvagagangssétt man kan anvanda sig av
for att kartldgga vérlden, den forsta oenigheten géller vilken strategi som & mest 1ampad
for att fa grepp om den.

Vi har valt att anvanda oss utav den deduktiva ansatsen, dvs. strategin som innebér att ga
"fran teori till empiri”, davi anser den vara mest |ampad for var uppsats. Det & det basta
séttet att arbeta pa da man som vi forst skaffar sig vissa férvantningar pa hur verkligheten
ser ut och darefter gar ut och samlar in empiri for att se om forvantningarna stammer
overens med verkligheten. Forvantningarna bygger pa tidigare empirisk forskning och
teorier. (Jacobsen, 2002)

Den andra strategin, vilken vi ansdg mindre lamplig for denna uppsats, ar den induktiva
ansatsen, att ga "fran empiri till teori”. Denna ansats passar var undersokning sémre da vi
for att fafram relevant primérdata fran intervjuerna behover stéd i teorin.

3.2 Kvantitativ eller kvalitativ metod

Det finns tva ytterligheter av hur en understkning skall utforas, antingen genom
kvantitativ metod eller genom kvalitativ metod (Lundahl & Skérvad, 1992).

Kvantitativa metoder paminner mycket om de metoder som anvands inom
naturvetenskapen. Man anvander sig av statistik, matematik och ganska klarariktlinjer for
hur man ska genomfdra undersokningen. Syftet med denna typ av metod & att dra
alméanna slutsatser pa det insamlade materialet och orsaksforklara det fenomen som &r
foremdl for undersokningen. (Andersen, 1998)

Kvalitativa metoder gor att man genom olika typer av datainsamling kan skapa en djupare
forstéelse av de problem man studerar. Det centrala ar att forsta problemens samband med
helheten. Den kvalitativa metoden anvands for att fa fram "mjuk” data sasom attityder och
varderingar. Vid en kvalitativ. metod anvander man sig av ostrukturerade
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undersokningsformer sasom personlig intervju. Kunskapssyftet & i forsta hand
"forstdende” inte "forklarande”. (Andersen, 1998)

| vér studie har vi anvant oss av den kvalitativa metoden i form av personliga intervjuer
vid undersokningen av hela organisationen. D& denna metod syftar till att forsta
verkligheten bakom processen passar den vart syfte, som & att undersoka hur nationella
kulturskillnader paverkar internationella foretag med starka organisationskulturer, bast.

Med bristande kunskap om problemstédllningen innan vi boérjade genomfora vér
undersokning var det svart att formulera fragor till intervjun. Den oklara problemstalIning
vi utgick ifran kravde ett flexibelt upplagg av understkningen, ett upplagg som kunde
andras under undersokningens gang. Darfor passade den kvalitativa metoden bést for var
understkning davi ville vara 6ppna for ovantade handel ser. (Jacobsen, 2002)

3.3 Priméar- och sekundéardata

Det finns tva tillvagagangssétt att valja mellan da man ska genomfora en datainsamling.
Man kan anvanda sig av primérdata och/eller sekundéardata. (Jacobsen, 2002)

Vi har valt att anvanda oss av primér- och sekundérdata, vilket anses vara det idealiska
enligt Jacobsen (2002) som menar att genom att utnyttja flera olika typer av data,
kontrollerar de varandra och ger varandra stod for att styrka de resultat som presenteras i
slutsatsen.

Vi har samlat in v& priméardata genom personliga intervjuer med Lars Gerot,
personalchef for IKEA-gruppen, respektive Daniel de Jallad, universitetsiektor vid Lunds
Universitet och kunnig inom &mnet internationella relationer.

D& de skrivits s mycket om IKEA och dess kultur, har vi valt att anvanda oss av befintlig
sekundardata som fokuserar pa IK EA-kulturens implementering i Frankrike da vi inte haft
mojlighet att astadkomma egen primérdata pa plats. Den sekundérdata vi anvant oss av
bestdr av tidigare undersokningar gjorda pa IKEA. For denna data star Miriam Salzer-
Morling samt Stellan Bjork. Salzer-Mérlings undersokning &r sérskilt relevant da hon gjort
flertalet undersokningar pd IKEA Frankrike. Vad vi haft i &anken & att denna
sekundérdata samlats in for andra andamdl, for en annan fragestdlining @n den vi vill
belysa. (Jacobsen, 2002)

3.4 Val av referensram

| borjan av var undersokning samlade vi in stora méngder information inom &mnet och har
med hjdlp av den valda referensramen pa ett |&tt forstaeligt sitt kunnat presentera denna
information.

De teorier vi har anvant oss av har ocksa fungerat som en ram vid avgransning. Den
teoretiska referensramen ligger aven till grund for analysen av var empiriska studie.
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3.5 Perspektivval

Vi har i var studie valt att titta pa kulturproblematiken ur ett foretagsledningsperspektiv.
Den framsta anledningen till detta val & att vi studerar IKEA-kulturen pa ett generellt plan
och vill sdledes se pa det ur ett ledningsperspektiv for att fa en s 6vergripande bild som
mojligt. Genom att utga ifran foretagsledningen & vi medvetna om att informationen kan
vara vinklad, da det dessutom handlar om en person som arbetat 1ange inom foretaget finns
en risk att han & sa kulturiserad att han inte & sarskilt objektiv néar det galler kulturen.
Denna risk skulle dock &en ha uppkommit om vi utgétt ifran medarbetares eller lagre
chefers perspektiv, da dessa ser kulturen pa samma sétt. Vi ar dock medvetna om eventuella
nackdelar med att endast intervjua ledningen och har stéllt oss kritiska till den information
vi fétt.

3.6 Interviju

Vi paborjade arbetet med intervjuerna genom att utarbeta tva intervjuguider som skulle
passa en 6ppen individuell intervju. Vi ville att intervjun skulle ga till som ett 6ppet och
spontant samtal da vi inte ville vara |asta vid ett resultat. Intervjuguiderna & &ven
anpassade efter respektive intervjus syfte. (Se Bilaga 2 och 3)

Den Oppna individuella intervjun kannetecknas av att intervjuare och uppgiftsl@mnare
samtalar som i en vanlig dialog. Vanligtvis genomférs denna intervju ansikte mot ansikte.
Jacobssen (2002) menar att den Oppna individuella intervjun & mest lamplig under
foljande forutsdttningar:

e nar relativt faenheter undersoks

. nér man &r intresserad av den enskilde individen s&ger

. nér man & intresserad av hur individen tolkar och lagger mening i ett speciellt
fenomen

Vi har genomfoért besoksintervjuer och enligt Eriksson & Wiedersheim-Paul (1997) finns
manga fordelar och nackdelar med detta. Fordelarna med besoksintervjuer & att de géar
ganska fort att genomfora, mgjligheten finns att kontrollera intervjusituationen och
besoksintervjuer kan anvandas for komplicerade fragor sarskilt om uppgiftsamnaren fatt
fragorna i forvag. Vidare menar forfattarna att om ett svar kréaver ett fortydligande kan
uppgiftsamnaren forklara ytterligare eller om uppgiftsdamnaren inte forstar fragan kan
intervjuaren forklara mer ingdende. Vidare kan man vid besoksintervjuer utnyttja
kroppsspraket for ytterligare nyanser i svaren: sdger ansiktsuttrycken ndgot annat an
orden? Verkar uppgiftsdamnaren kunna sitt omrade eller sitter han och laser innantill?
(Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997)

Nackdelarna med besoksintervjuer & hoga kostnader samt att intervjuareffekter kan
forekomma genom att intervjuare kan medvetet eller omedvetet paverka uppgiftsamnare
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och darmed dven hans svar. Vidare kan det vara svart att stélla kandiga fragor eftersom
det inte finns nagon anonymitet. (Eriksson & Wiedersheim-Paul , 1997)

Syftet med en professionellt genomford intervju ar att fa fram data som uppfyller sarskilda
krav pa anvandbarhet. Kraven som namnsi vetenskapliga sammanhang &r:

. metoden maste ge tillforlitliga resultat — kravet pareliabilitet
. resultaten maste vara giltiga— kravet pa validitet
. det skall varamgjligt for andra att kritiskt granska slutsatserna

Detta & krav som stélls pa alla metoder for datainsamlig och det som ségs under intervjun
utgor den information som efter bearbetning och analys ger resultat som ligger till grund
for ndgon form av slutsats. (Lantz, 1993)

Da man gor intervjuer om kultur finns ett antal speciella krav som stélls pa informatoren,
for att resultaten skall bli tillforlitliga och giltiga. D& syftet med véra intervjuer var att
kartldgga IKEA-kulturen har vi tagit hénsyn till de specifika krav som antropologen James
P Spradley (1979, atergivet i Bang, 1994) anser att man bor stélla painformatéren nér man
ska kartlégga en organisationskultur genom intervjuer:

. Informattren bor vara bra ” kulturiserad” , dvs. han bor kdnna till kulturen sa pass
bra att den blivit naturlig for honom, det handlar om manniskor som levt i kulturen i
minst ett ar.

Vi anser att de informatorer vi traffat & "kulturiserade”. Lars Gejrot har arbetat pa IKEA
under en langre tid. Daniel de Jallad har som fransman varit i bosatt i Sverige under 1angre
tid och kan darfor anses vara va “kulturiserad” i bade den franska och den svenska
kulturen.

. Informatoren bor leva i kulturen idag. En som levt lange i kulturen men inte langre
gor det kan snabbt borja forvranga data eftersom vederbtrande inte 1angre har daglig
kontakt med den aktuella kulturen.

Lars Gejrot lever, som anstdlld pa IKEA, i kulturen idag. Daniel de Jallad daremot lever
inte direkt i den franska kulturen idag men far anda ses som en trovéardig informationskélla
da bade den franska och svenska kulturen ter sig naturliga for honom och préglar hans
vardag.

Det faktum att Daniel de Jallad inte lever i den franska kulturen idag anser vi inte utgora
nagra hot mot hans tillforlitlighet d& han levt och arbetat i Frankrike under stérre delen av
sitt liv. Han arbetar dessutom professionellt med den franska kulturen, vilket tkar hans
trovéardighet som kéllai sammanhanget.

. Den kulturella scenen bor vara relativt okand for intervjuaren. Om intervjuarna har
sarskilda forkunskaper riskerar han att forbise viktiga delar som han gélv tar for
givet. Dessutom kan en del av intervjuarnas frégor verka “dumma’ infor
informattren da intervjuaren redan vet svaret.
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Vi kan inte pasta att IKEA-kulturen & okand for nagon av oss da vi bada tva arbetat pa
IKEA i Frankrike. Da vi fran borjan varit medvetna om att tidigare erfarenheter inte far
farga undersokningen har vi forsokt att vara si objektiva som méjlighet under arbetets
gang. Vi anser inte att fragorna kan uppfattas som "dumma’ da intervjuerna baserades pa
kultur, ett svardefinierat begrepp utan ett korrekt svar.

Vi tycker dock inte att det & nodvandigt att den kulturella scenen &r relativt okand for
intervjuaren. Vi anser inte att vara erfarenheter & en nackdel utan snarare en fordel da det
okar var forstéelse for IKEA och dess kultur. Dessutom anser vi att var erfarenhet hjaper
oss att stalla oss att distansera oss fran och stélla oss kritiska mot kulturen.

. Informattren bor inte vara sérskilt analytisk i fraga om sin egen kultur. Han ska vara
den han vanligtvis & under intervjun och inte férsoka analysera kulturella fenomen
inom organisationen. Han far garna komma med hypoteser och antaganden men han
ska ldgga fram dem i egenskap av medlem i kulturen och inte som en slags
utomstaende forskare.

De informatOrer vi intervjuat visade inte ndgra som helst tecken pa 6verlagsenhet eller pa
att svara perfekt for att vi var dar.

. Respondenten maste ha tillrackligt med tid for att kunna fungera som en bra
informator. Intervjuer som syftar till att kartlagga en kultur tar ofta valdigt |ang tid.
Déarfor ar det viktigt att uppgiftsl@mnaren & en person som &r villig att avsétta den
tid det tar att genomfdra intervjun.

Bada informatdrerna var intresserade och hade tid att besvara vara fragor vilket gav oss ett
bade &rligt och engagerat intryck.

Spradley (1979, dtergivet i Bang, 1994) poangterar sarskilt att dessa fem krav &r viktiga
for att intervjuerna ska bli sa tillforlitliga och relevanta som méjligt. Vi tycker ocksa att
dessa punkter ar vasentliga nar man gor intervjuer kring kultur och har darfér haft dem i
atanke nér vi valt ut vara respondenter samt genomfort intervjuerna.

3.7 Urval

N&r man talar om intervjuer boér man vara uppmarksam pa vilka personer man talar med.
Urvadet av uppgiftdamnare & av stor betydelse for undersokningens tillforlitlighet och
trovardighet. Frdgan man maste stdlla sig & "kan vi lita pa den information vi far av
uppgiftd@mnarna?’.(Jacobsen 2002)

Vi har valt att vélja uppgifts@mnare som vi anser kan ge oss riklig och god information.
Detta kan enligt Jacobsen (2002) vara personer med stora kunskaper om det vi ar
intresserade av, personer som &r bra pa att uttrycka sig eller personer som vi vet &r villiga
att [amna information. Ett sant urvalskriterium &r inte sa |t att anvanda eftersom man
forst maste veta nagot om hur goda informationskallor de hér uppgiftsiéamnarna &r.
(Jacobsen, 2002)
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Sammanfattningsvis kan sdgas att det mest centrala budskapet & att urvalet av
uppgiftsamnare vid kvalitativa ansatser bor vara andamdlsorienterat. Det innebar att
urvalet bor styras av vilken slags information vi vill fa (Jacobsen, 2002).

Vi har genomfort tva bestksintervjuer. Den ena med syftet att ta del av de dvergripande
strategier som IKEA:s ledning anvander sig av for att implementera och bibehdla
organisationskulturen utomlands, framst i Frankrike, att ta reda pa hur de hanterar
kulturproblematiken som uppstér samt hur IKEA:s internationella expansion eventuellt
paverkar foretagets starka kultur. Denna intervju skedde med Lars Gejrot som &r personal
chef for IKEA—gruppen. Detta var for oss ett medvetet val da vi ville undersoka
fragestallningen ur ett ledningsperspektiv. Vidare skedde urvalet pa grundval av att vi i
tidigare, liknande sasmmanhang tréffat Lars Gejrot och visste att han skulle komma att bli
en god uppgifts@amnare.

Den andra besoksintervjun skedde i syfte att fa ett expertutldtande géllande interkulturella
relationer, interkulturell kompetens samt forhalandet mellan Sverige och Frankrike. Vid
detta tillfélle intervjuade vi Daniel de Jdlad, larare vid Romanska Institutionen, Lunds
Universitet. Vart val baserades pa hans expertkunskaper inom amnet och passade alltsa
vart syfte med intervjun. Hans tillforlitighet stérktes aven av det faktum att vi av personlig
erfarenhet visste att han skulle bli en god informationskélla.

Intervjun med Lars Gejrot ges storre utrymme i var uppsats detta eftersom tyngdpunkten
trots allt ska ligga pa IKEA. Intervjun med Daniel de Jalad namns inte i lika i stor
utstrackning, vi har endast valt att presentera de delar vi ansdg vara mest relevanta
Mycket av det som kom sades under intervjun gav oss nya infallsvinklar och satte igang
nya tankar, men vi valde att inte presentera det i empirin da det inte & relevant just for
vart syfte.

3.8  Kallkritik

| undersokningar jamfér man hela tiden de tankar man har om verkligheten med de data
man har om verkligheten: teoretiska begrepp stélls mot empiriska resultat. Kritisk
granskning av kalluppgifter & vasentligt och gdler ala kéllor: intervjuer, statistik,
litteratur etc. Kallkritik innebér granskning av dokument och prévning av validitet och
reliabilitet och bor i detalj utforas for att pa olika sitt for skilda kallor. (Eriksson &
Wiedersheim-Paul,1997)

Vi har konsekvent forsokt vara objektiva och kritiska till varakallor, de priméara saval som
de sekundara. Vad géller det primara kallmaterialet har vi antagit att vara uppgiftslamnare
helt och hallet talar sanning.

| undersokningar skall man altid forsbka minimera problem som har med giltighet
(validitet) och tillforlitlighet (reliabilitet). (Jacobsen, 2002).

Eriksson & Wiedersheim-Paul (1997) definierar validitet som ett métinstruments formaga

att méta det som man avser att det ska mata. Man skiljer mellan tva aspekter pa validitet,
inre validitet och yttre validitet.
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Inre validitet handlar om ifall vi faktiskt méter det vi tror oss méta (Jacobsen, 2002). Inre
validitet avser dverensstdmmelsen mellan begrepp och de métbara definitionerna av dem.
Sdledes kan man undersoka den inre validiteten utan att samla empiriska data. Yttre
validitet galler om resultat fran ett begransat omréde & giltiga ocksd i andra sammanhang
(Jacobsen, 2002). Yttre validitet har att gora med den Gverensstammel se med det métvéarde
man f& nar man anvander en métbar definition av verkligheten. Den & oberoende av den
inre validiteten och man kan inte bedéma den utan att veta hur det empiriska materialet
samlats in och ser ut. (Eriksson & Wiedersheim-Paul , 1997)

Reliabilitet innebar att en undersokning maste ga att lita pa samt att métinstrument ska ge
tillforlitliga och stabila utslag. Skulle andra undersdkare komma fram till samma resultat
om de anvant samma angreppssatt? Om nagon upprepat forstket vid ett annat tillfalle och
pa ett annat urval, skulle han da ha fatt samma resultat? En understkning som préaglas av
en hog reliabilitet & oberoende undersokare och undersokta enheter. (Eriksson &
Wiedersheim-Paul, 1997)

3.8.1 Primara kallor

Som tidigare namnts & den person vi intervjuade pa IKEA véaldigt val insatt i amnet och vi
ar medvetna att den data vi samlade in under intervjun med Lars Gejrot kan vara vinklad
eftersom den kommer fran en foretagsintern person. Vidare & vi medvetna om att det
altid finns en risk att informationen i efterhand forskonas sa att det darmed malas upp en
béttre bild av foretaget. For att pa basta sétt forstka bedoma IK EA-intervjuns trovardighet
har vi jamfort vissa fakta dels med tidigare studier, dels med foretagsinternt material.

Vidare & vi dven medvetna om att det faktum att vi endast intervjuat en person pa IKEA
skulle kunna minska trovérdigheten. Vi hade kunnat Oka trovardigheten genom att
intervjua fler personer i ledningen eller genom att kontrollera att informationen stammer
genom att intervjua anstéllda langre ner i organisationen. Detta har pa grund av tidsbrist
inte varit mojligt, darfor har vi alltsd istéllet valt att kontrollera informationen vi fick av
Lars Gejrot med tidigare studier som gjorts pa IKEA for att bedéma trovardigheten, som
Vi anser vara hdg

Intervjun med Daniel de Jallad skedde pa franska. Aven om vi har gjorde en
bandinspelning, vilket var sarskilt viktigt for den senare dverséttningen av intervjun, ar
spraket en faktor som paverkar validiteten. Forstaelsen av svaren pa fragorna kan ha
paverkats av det faktum att franska trots allt inte & vart modersmdl. Vi antar att det vid en
overséttning sker en viss forandring av innehallets mening som medfor att informationen
till viss del forandras.

3.8.2 Sekundara kallor

Vid anvandandet av sekundér data & det sarskilt viktigt att kritiskt granska sina kallor. Da
det inte & vi galva som samlat in denna data kan vi inte vara helt sékra pa att
informationen &r fullstandigt opartisk och vinklad. (Lundahl & Skérvad, 1992) Detta &r

21



nagot vi & va medvetna om och vi har kontinuerligt kritiskt granskat den sekundardata vi
anvander oss av i var undersokning.

Vi har, beroende pa den stora méngd tidigare forskning som finns om IKEA, valt att utga
fran tidigare forskning som beror Frankrike. Vi har dock forsokt sétta oss in i kallornas
ursprungssituation for att kunna gora en relevant tolkning av materialet, detta for att uppna
en sa hog objektivitet som majligt. ( Holme & Solvang, 1997)

D& en stor del av var teoretiska referensram & uppbyggd kring Hofstedes teorier om
nationella kulturskillnader har vi som ett enskilt kapitel i referensramen tagit upp en del av
den kritik som riktats mot honom. Vi har under understkningens gang haft dessa svaga i
atanke.

Det som aterfinns i internt foretagsmaterial och pa foretagets hemsida ar ofta vinklat for
att skapa en sa positiv bild som mgjligt av foretaget. Detta har vi haft i danken nér vi
anvant oss av sadana kallor.

3.9 Sammanfattning

Vi har samlat in va primérdata genom empirisk studie och har anvént oss av tva
personliga intervjuer. Vi valde en person ur IKEA koncernens ledningsgrupp tillika
personalchef, och va insatt i IKEA-kulturen ur en generell aspekt, som passar vart syfte
val. Vart andra val foll pa en person som kan anses vara expert pa interkulturella fragor,
vilket ocksd passar denna understkning som syftar till att beskriva interkulturella
relationer mellan lander.

For att oka trovardigheten och inte stélla ledande fragor vid intervjuerna och for att inte
|8sa oss vid nagot resultat utformade vi en Gppen intervjuguide i syfte att hlla intervjun
som en Oppen dialog som vadkomnade spontana inlégg och nya infallsvinklar. For att
ytterligare oka trovardigheten har vi bade gjort bandinspelningar och fort anteckningar
under intervjuerna, detta for att minska risken for missforstand och feltolkning, i synnerhet
under den intervjun som hélls pa franska.

Sekundardatan vi anvant av oss & baserad pa tidigare forskning som gjorts pa IKEA.
Detta framst for att vi séva inte har haft méjlighet att skaffa oss den informationen pa
plats ute i varuhusen. Da den forskningen inte har samma syfte som denna undersokning
har vi stéllt oss kritiskatill de resultat som framkommit.
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4. Teoretisk referensram

| detta kapitel behandlar vi de teorier som tidigare publicerats inom &mnet och som vi
anser vara relevanta for var studie. Referensramen &r uppbyggd kring Hofstedes teorier
om nationella kulturskillnader, teorier om starka organisationskulturer och bibehallandet
av dessa samt kultur som kontrollverktyg. Vi kommer &ven att ta upp teorier om den
dialektiska synen pa forandring och utveckling. Dessa teorier kommer sedan att fungera
som verktyg i analysen av var empiriska undersokning.

4.1 Kultur

Forskare har aldrig lyckats enas kring en gemensam definition av begreppet kultur. Kultur
& nagot immateriellt, ndgot abstrakt som &r svart att forsta sig pa och ange exakt vad det
bestar av. De kulturdefinitioner som finns handlar framst om tva dimensioner: kultur som
system med gemensamma idéer, varderingar, uppfattningar och betydelser, alltsa kultur
som kognitiva system, eller kultur som objekt och handelser i en grupp, alltsa kultur som
overforda handlingsmonster. (Bang, 1999)

Kultur &r ett kollektivt fenomen eftersom den delas av alla manniskor som lever i samma
sociala milj6. Det & den kollektiva mentala programmering som skiljer medlemmarna av
en grupp €eller kategori av ménniskor fran en annan. Vidare kan man delain kulturer efter
olika grader av mental programmering. Nationalkultur & da mental programmering pa
nationell niva, harrérande frén ens land. (Hofstede, 1991)

Enligt Hofstede (1991) kan kulturella skillnader uppenbara sig pa flera sétt. Forfattaren
(1991) menar att en kultur kan forklaras utifrén ett Iokdiagram (se figur 1). Modellen
tacker fyra kulturmanifestationer som hjéper till att férsta hela kulturbegreppet; symboler,
hjaltar, ritualer och vérderingar (Hofstede, 1991). Dessa illustreras som lagren i en 16k.
For att forsta en viss kultur maste man skala kulturen lager for lager.

Nedan foljer Hofstedes (1991) definitioner palokdiagrammets fyra bestandsdelar:

Symboler & ord, gester bilder eller objekt som bara forstads av dem som delar kulturen.
Symboler kan ocksa vara klader, statussymboler eller sprak. Eftersom symboler forandras
|&tt, nya symboler utvecklas |att och gamla forsvinner, aterfinns de ytterst i diagrammet.

Hjaltar & personer, levande eller doda, med karaktérsdrag som uppskattas i en kultur och
fungerar som foérebilder. Ledare kan betraktas som hjéltar, hur man uppfattar dem, deras
ledningsstil, hur stor makt de tilléts ha samt det sétt att uppfora sig pa som tillats av
omgivningen.
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Ritualer & kollektiva aktiviteter. Inom en kultur anses de vara socialt nddvandiga aven
fast de tekniskt sett anses onddiga. Ritualer i en kultur kan vara séttet pa vilket man halsar,
hur man visar respekt for varandra, samt religidsa och sociala ceremonier. Dessa ritualer
& sedan lange inlarda och svéra att forandra.

Vérderingar handlar om vad som & gott och ont, normalt eller onormalt, fult eller
vackert. Manniskors varderingar &r kans orinriktade och avgorande for vilka sorts tillstand
man foredrar. Varderingar uppkommer tidigt i livet och stannar omedvetet kvar livet ut.
Varderingar &r kdrnan i varje kultur och sa djupt rotade att de & valdigt svara att férandra

Vérderingar
Ritualer
Hjaltar

Symboler

Figur 1 Lokdiagram (Hofstede, 1991)

Symboler, hjdltar och ritualer delas in under namnet sedvanjor medan vérderingar utgor en
egen del av lokdigrammet (Hofstede, 1991). Kultur &r altsd bade ytliga fenomen som
kladstil och sprék samt djupt rotade varderingar och sétt att bete sig pa

Hofstede (1980, atergivet i Bang, 1999) beskriver varderingar som en tendens att foredra
vissa tillstand framfor andra. Han hévdar att vérderingar & en del av det "mentaa
program” som manniskan anvander for att orientera sig i omgivningen. Den minst unika
nivan & den universella nivan, den &r i stort sett gemensam for alla manniskor. Den
kollektiva nivan & gemensam for négra, de som tillhér samma grupp eller kategori som en
gav. Héar finner man kulturella varderingar, sprék och sétt att uttrycka sig pa. Den
individuella nivan &r helt unik for individen och inte gemensam for nagra. Har finner man
den individuella personligheten. (Bang, 1999)

Vérderingarna fungerar i forsta hand som normer och vagleder om hur man ska forhdlla
sig i en rad situationer, vilken instalining man ska ha, hur man ska upptréda etc. FOr det
andra fungerar véarderingar som planer for beslutsfattande och konfliktldsning. For det
tredje har varderingarna en motiverande funktion; om man uppfér sig i enlighet med
varderingarna belonas man. Och sist anvands vérderingarna for att upprétthdlla och cka
var galvaktning genom att exempelvis rationalisera personligt eller socialt oacceptabla
handlingar. (Rokeach, 1976, dtergivet i Bang, 1999)
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4.2 Nationella kulturskillnader

| slutet av 1970-talet granskade Geert Hofstede hur nationella kulturer paverkar IBM, ett
multinationellt foretag med bas i USA som da var verksamma i éver 40 lander. Hofstede
analyserade data frén undersokningar av varderingar kopplade till arbetet. Han jamforde
de internationella dotterbolagen och fann belagg for att det fanns nationella
kulturskillnader inom en organisationskultur. Vid analysen upptéckte Hofstede att de
attitydskillnader som cheferna for IBM:s internationella dotterbolag gav uttryck for kunde
forklaras med hjdp av fyra dimensioner; maktdistans, individualism gentemot
kollektivism, maskulinitet kontra femininet samt osékerhetsundvikande. (Hatch, 2002)

Hofstedes arbete ar betydelsefullt, framst for att han visade att organisationskulturen & en
utgangspunkt for samhallets inflytande Gver organisationen. Hofstedes dimensioner av
nationella kulturskillnader ger information om nagra av de uppfattningar och antaganden
som genomsyrar en organisationskultur. (Hatch, 2002)

En dimension & en kulturell aspekt som kan métas i forhdllande till en annan kulturs
motsvarande aspekt (Hofstede, 1991). Dessa dimensioner & av intresse nar man jamfor
kulturer och soker punkter dér olika kulturer skiljer sig. De grundldggande
konfliktpunkterna motsvarar dimensioner som Hofstede (1991) kallar "maktdistans’,
"kollektivism” gentemot "individualism”, "femininet” gentemot “maskulinitet” och
" osakerhetsundvikande”. Tillsammans bildar de en fyrdimensionell modell Over hur
nationella kulturer skiljer sig (se bilaga 1). (Hofstede, 1991)

421 Maktdistans

M aktdistans & den dimension av nationalkultur som behandlar fragan hur man ska hantera
ojamlikheter i samhéllet. Hofstede (1991) definierar maktdistans som:

"[..] 1 hur hog grad de mindre kraftfulla medlemmarna i institutioner och foretag
inom ett land forvantar sig eller accepterar att makt fordelas ojamlikt”

Maktdistans forklaras alltsa av varderingssystem hos de mindre kraftfulla medlemmarna.
Hur makten fordelas forklaras av de mer kraftfulla medlemmarnas beteende, dvs. ledarna.
(Hofstede, 1991)

| lander med stor maktdistans uppfattar dverordnade och underordnade varandra som
existentiellt ojamlika (Hofstede, 1991); det hierarkiska systemet anses vara baserat pa
denna ojamlikhet. Foretag centraliserar makten sa mycket som mgjligt och underordnade
forvantas och forvantar sig att bli beordrade. | dessa lander finns manga éverordnande,
som & strukturerade i en tydlig hierarki med pyramidform. (Hofstede, 1991)

| léander med liten maktdistans uppfattar dverordnade och underordnande varandra som
existentiellt jadmlika (Hofstede, 1991); det hierarkiska systemet & en bara en ojamlik
rollfordelning som méste finnas dar, rollerna kan forandras snabbt och ens underordnande
kan vara ens chef imorgon. Foretaget & decentraliserat och har en platt hierarki med ett
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begransat antal chefsnivaer. Statussymboler & inte nagot man skryter med utan kan leda
till negativa kommentarer. (Hofstede, 1991)

4.2.2 Individualism/ Kollektivism

Hofstede (1991) beskriver individualism som det som

"[...] déller i samhdllen i vilka banden mellan individerna ar I6sa. Var och en
forvantas skota sig galv och sina narmaste i familjen.”

Kollektivism som & motsatsen till individualism kénnetecknar enligt Hofstede (1991):

"[...] samhéllen i vilka manniskor fran fodelsen och framat integreras i starka, val
sammanhallna ingrupper, som under personens hela livstid fortsatter att skydda
honom eller henne i gengald for en lojalite.t”

| en individualistisk kultur forvantas anstéllda bete sig enlighet med sina egna intressen,
och arbetet ska organiseras sa att detta egenintresse och arbetsgivarens intresse
sammanfaller. Anstéllda forvantas alltsd bete sig som individer med sina egna behov.
(Hofstede, 1991).

Det finns arbetsgivare i individualistiska samhéllen som har uppréttat en stark

gruppsamhérighet med sina anstéllda samt etablerat samma skydd-mot-lojalitet som
vanligtvis géller i kollektivistiska samhéllen (Hofstede, 1991).

4.2.3 Maskulinitet/ Femininitet

Maskulinitet praglar enligt Hofstede (1991):
"[...] samhdllen i vilka de sociala konsrollerna &r tydligt atskiljda, man forutsitts
vara galvhavdande, tuffa och inriktade mot materiell framgang, kvinnor forutsatts
vara mer ansprakslosa, 6mma eller mjuka och engagerade av livets kvalitet.”

Samhaéllen som av Hofstede (1991) préglas av femininet beskrivs enligt foljande:
"[...] samhallen i vilka de sociala konsrollerna 6verlappar varandra; bade mén och
kvinnor forutsitts vara anspraksiosa, 6mma eller mjuka och inriktade pa livets
kvalitet.”

| maskulina kulturer vardesétter man:

. fortjanster - att ha majlighet att tjana mycket

. erkansa - fa den erkénda man fortjanar nér man gjort ett brajobb
«  avancemang - har en mgjlighet till befordran till arbete pa hogre nivaer
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. utmaning - att ha ett kravande jobb, ett jobb déar man kanner att man verkligen
presterar nagot av varde

| feminina kulturer vardesatter man:

. chefsrelation - att ha ett fint forhdllande till ens narmsta éverordnade

. samar bete - att jobba med folk med ett gott samarbete

« anstéllningstrygghet - att vara saker pa att kunna fortsétta att arbeta for sitt foretag sa
lange man vill

| ett maskulint samhélle & livssynen sédan att man lever for att arbeta medan man i ett
feminint samhalle har en motsatt syn pa saken. Foretag i maskulina samhélen betonar
resultat och belonar sina medarbetare pa ett rattvist stt, dvs. & var och en enligt vad han
eller hon har presterat. Foretag i feminina samhdllen bel6nar sannolikt sina medarbetare
grundat pajamlikhet, dvs. till var och en enligt hans eller hennes behov. (Hofstede, 1991)

Feminina och maskulina kulturer skapar sina egna foretagsledningstyper. Den maskuline
chefen & gélvhavdande, beslutsam och aggressiv. Chefer i maskulina samhéllen &r
ensamma bedlutsfattare och stker fakta snarare én gruppdiskussioner. Chefer i feminina
kulturer & mer intuitiva an beslutsamma, osynliga och vana vid att férsoka uppna
konsensus. Har foredrar man att l0sa konflikter med hjdp av kompromisser och
forhandlingar. (Hofstede, 1991)

424 Oséakerhetsundvikande

Osakerhetsundvikande definieras enligt Hofstede (1991) som foljer:

"[..] i vilken grad medlemmarna i en kultur kanner sig hotade av osakra €eller okanda
situationer” .

Denna kéndla uttrycks bland annat genom nervés stress och ett behov av foérutsdgbarhet,
ett behov av skrivna och oskrivnaregler. (Hofstede, 1991)

Graden av osdkerhetsundvikande speglar landers tolerans gallande det som inte kan
forutses och hur hotad man kanner sig i osdkra situationer. Hogt varde av
osakerhetsundvikande tyder pa att det tar langre tid for den &ldre generationen att 1amna
over till den yngre. Lander med hogt osdkerhetsundvikande har ofta ett langre
tidsperspektiv betrdffande planering samt strukturerade procedurer for beslutsfattande.
(Hofstede, 1991)

| 1ander med 1&g grad av osdkerhetsundvikande har inga problem med att hantera osakra
Situationer, tar garna egnainitiativ och fattar garna egna beslut. (Hofstede, 1991)
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425 Kritik mot Hofstede

D& vi i var uppsats refererar till Hofstede for att forklara kulturella skillnader &r det
relevant att &ven namna den kritik som riktats mot honom och hans studie av IBM som
genomfordes 1968-1972. Under uppsatsens gang har vi haft dessa svaga punkter i atanke.

Den framsta kritiken grundar sig pa Hofstedes generalisering. Ett lands kultur & inte en
kombination av dess ”genomsnittsmedborgares’ egenskaper, eller ndgon sorts ”modal
personlighet”. Den & en uppsittning sannolika reaktioner fran medborgare med en
gemensam mental programmering. Reaktionerna som lett fram till resultaten i Hofstedes
undersokning behdver inte forekomma hos samma personer, utan bara forekomma
statistiskt oftare inom samma samhaélle. (Hofstede, 1991)

Att blanda ihop individnivan med samhallsnivan kallas inom socialvetenskapen for " det
ekologiska misstaget”. Det bygger pa en sammanblandning av personlighet och kultur.
(Hofstede, 1991)

Sadana frageformuldrsdata som gjordes i IBM-undersokningen samlas in fran individer,
men for studiet av kulturer maste de jamforas pa landsnivd Detta innebar att
genomsnittsvarden beraknas fran métten pa svaren pa varje fraga for svarspersonerna fran
varje land. Hofstede jamfor inte individer utan vad som kallas "centrala tendenser” i
svaren fran varje land. Det finns knappast nagon individ som besvarar varje fraga sa att
genomsnittsméttet for hans eller hennes grupp erhdlls. ” Genomsnittspersonen” fran ett
land existerar inte, bara en genomsnittlig tendens att svara pa ett visst sétt for hela gruppen
av svarspersoner. (Hofstede, 1991)

Detta bor vara en varning for att anvénda de landspodng som framkom av IBM-
undersokningen for att stereotypisera. Stereotypisering férekommer ndr antaganden om
kollektiva egenskaper hos en grupp tillampas pa en individ fran gruppen. (Hofstede, 1991)

Annan kritik handlar om tidsaspekten. Ar Hofstedes forskningsresultat som utarbetades
for mer an 30 & sedan fortfarande relevanta? Hofstede menar att &ven fast nationella
sardrag i var moderna tid ger intrycket av ha att férandrats; vi bar likadana klader véarlden
Over, vi ser samma filmer, éer samma mat, konsumerar lika produkter, utfér samma
sporter, s& har véra djupliggande varderingar inte forandrats och kommer inte att gora det
pa arhundraden, trots en allt mer globaliserad véarld. (Hofstede, 1991)

Vidare bor det faktum beaktas att de fyra dimensionerna valdes just darfor att de skiljer sig

& mellan landerna. Hofstede namner ingenting av det som &r unikt for en viss kultur, ur
den aspekten borde varje land fa skapa sina egna, unika kulturdimensioner.

4.3  Organisationskultur

Lika svart som det & att definiera kultur & det att definiera organisationskultur.
Organisationsforskarna & dock tydligt paverkade av antropologernas sétt att definiera
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kultur, termer som "normer”, ”varderingar” och " verklighetsuppfattningar” anvands flitigt.
(Bang, 1999)

Organisationskulturer & fenomen i sig salva och i manga avseenden olika nationella
kulturer. En organisation &r ett sociat system som skiljer sig fran en nations sociala
system eftersom manniskornai organisationen siava valt att deltai den, och deltar bara sa
lange de gélvavill. (Hofstede, 1991)

Nedan foljer fyra definitioner hamtade ur Bang (1999):

" Kultur &r det satt somvi utfor nagot pa har hos oss.”
Deal & Kennedy, 1982

" De verklighetsuppfattningar, varderingar och normer som galler inom en given

grupp.”
Carlsson, 1984

" Ett monster av grundldggande antaganden — uppfunnet, upptackt eller utvecklat av
en viss grupp da den lart sig att hantera sina externa anpassningsproblem och interna
integrationsproblem — som har fungerat tillrackligt bra for att betraktas som giltiga
och som darfor larts ut till nya medlemmar som det ratta sattet att uppfatta, tdnka och
kanna i relation till dessa problem.”

Schein, 1985

" Ett gemensamt system av kategoriseringar och varderingar.”
Aamot & Sorhaug, 1980

Bang (1999) menar att aven fast definitionerna av organisationskultur skiljer sig a
sprakmassigt  finns gemensamma drag och forskarna & i stort sett Gverens om
meningsinnehdllet i kulturbegreppet. Darfor har Bang (1999) sjalv definierat begreppet
som fdljer:

"Organisationskultur &  den  uppsattning normer, varderingar  och
verklighetsuppfattningar som utvecklas i en organisation nar medlemmarna
samverkar med varandra och omvarlden.”

Nar vi i fortséttningen hanvisar till begreppet organisationskultur syftar vi tillbaka pa den
senare definitionen.

Enligt Hofstede (1991) &r det populért bland féretagsledare och managementkonsulter att
tala om en organisations "kultur”. Det & aven populart, om an med lite annorlunda
utgangspunkt, bland akademiker. Organisations/foretagskultur har blivit lika vanligt att
prata om som organisationsstruktur, -strategi och —kontroll. (Hofstede, 1991)

Na man anvander begreppet kultur for bade lander och féretag/organisationer antyder
man att de tva typerna av kultur & liknande fenomen. Detta, menar Hofstede (1991) &r fel,
ett land & inte ett foretag och de tva olika typerna av kultur & av olika natur. Skillnaden
mellan en foretagskultur och en nationalkultur beror pa de kulturmanifestationer som
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beskrivs i |okdiagrammet, alltsa symboler, hjdtar, ritualer och vardeeringar. (Hofstede,
1991)

Hofstede (1991) visar pa att kulturskillnader pa landsniva mestadels ligger i varderingar
och inte i lika stor utstréckning galler sedvanjor. P& organisationsniva daremot ligger
kulturskillnader framst i sedvénjorna

| de flesta fall menar forskare att en foretagskulturs kérna bestér av delade vérderingar.
Men det finns &ven forskare, daribland Hofstede, som menar att kérnan i en foéretagskultur,
grundat pa vérderingar, utgors av delade uppfattningar av vardagliga sedvanjor.
(Hofstede, 1991)

En forklaring till Hofstedes annorlunda uppfattning kan vara att den amerikanska
managementlitteraturen sdllan skiljer mellan grundares och viktiga ledares vérderingar och
det stora flertalet medarbetares varderingar. Hofstede (1991) fokuserar istéllet pai hur hog
grad ledares budskap nar ut till organisationsmedlemmarna. Visst & det sa att grundares
och viktiga ledares varderingar formar organisationskulturen, men det & via delade
sedvanjor som dessa kulturer paverkar vanliga medlemmar. Grundares och ledares
formedlar vérderingar via symboler. (Hofstede, 1991)

4.4  Viktiga bestandsdelar i kulturen

Enligt Bruzelius & Skarvad (1995) & det ingen latt uppgift att precisera vad en
organisationskultur bestar av. Nagra viktiga bestandsdelar & dock idealmal, dominerande
idéer, dignifikanta aktérer och forebilder, normer och regler samt informella
kommunikationskanaler. (sefigur 2) (Bruzelius & Skarvad, 1995)

Dominerande
idéer
och vérderingar

Signifikanta
aktorer
och forebilder

IDEALMAL

Informella
kommunikations.-
kanaler

Figur 2 Viktiga bestandsdelar i kulturen
(Bruzelius & Skérvad, 1995)

30



IKEA:s idealmal &r att sélja heminredningsartiklar till salaga priser som majligt men anda
till bra kvalitet och med god funktion (Bruzelius & Skéarvad, 1995).

| ala organisationer finns det dominerande idéer och varderingar. Uppfattningar om vad
som & bra och daligt, onskvart eller icke énskvart, vilket beteende som uppmuntras
respektive bestraffas. Varderingar varierar frén foretag till foretag. Dessa vérderingar
harleds ofta fran foretagets affarsidé och affarsstrategi. Om man som medarbetare i en
organsatin & medveten om foretagets dvergripande varderingar blir det |attare att forsta vad
som krévs av en. Varderingarna ger vagledning och hjaper till att |16sa dagliga problem.
(Bruzelius & Skérvad, 1995)

Sgnifikanta aktbrer innebar personer som har tillréckligt med makt och inflytande i
organisationen for att de ska kunna paverka dominerande véarderingar och idéer. Dessa
personer fungerar ocksd som forebilder och Gversitter organisationens véarderingar till
handling och visar pa sa sétt vad de betyder och de rétt tillampade leder till framgang.
(Bruzelius & Skérvad, 1995)

Normer och regler innefattar allt fran stil och klader till sprakbruk och pa vilket sitt man
beméter kunden. Det finns bade formella normer och informella normer. En formell norm &r
nagot som bestams av ledaren medan en informell norm & négot som spontant uppkommer
i gruppen. Bruzelius & Skarvad (1995) menar att for att en norm ska ha ndgon verkan &r det
forutsattning att det finns incitament, dvs. mgjligheter att dela ut beloningar eller
bestraffningar av olika slag. Forfattarna (1995) kallar detta for organisatorisk kontroll. Om
en gruppmediem véljer att strunta i den informella normen och istédllet vajer att folja den
formella normen kanske han drabbas av den sociala kontrollen. | en grupp finns namligen
enligt forfattarna (1995) starka krafter att likrikta gruppmedlemmarnas beteende. Den som
avviker fran detta beteende drabbas av utst6tning fran gemenskapen. (Bruzelius & Skréavad,
1995)

Informella kommunikationskanaler beskrivs som ett informellt néverk som formedlar
varderingar och normer i en organisation, detta natverk anses av organisationsforskare vara
nagot oerhort vardefullt. (Bruzelius & Skarvad, 1995)

4.5  Starka organisationskulturer

Manga forskare pekar pa sambandet mellan en stark organisationskultur och en
framgangsrik organisation. En stark organisationskultur kannetecknas enligt Peters &
Waterman (1982, &ergivet i Bruzelius & Skéarvad, 1995) av:

e klar formulering av foretagets uppgift, mal och affarsfilosofi

. enighet om grundlaggande véarderingar som dessutom delas av och & vakanda av
medarbetare "i varje vrd’ av organisationen

. konstruktiva forebilder och signifikanta aktorer

. normer och regler som stédjer de grundlaggande varderingarna och organisationens
mal

. val fungerande informella kommunikationskanaler samt dagliga ritualer som
forstarker organisationens varderingar.
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Kotter och Heskett (1992, atergivet i Bruzelius & Skérvad, 1995) menar att en stark
organisationskultur kan ha storre betydelse &n strategi, organisationskultur, styrsystem,
finansiella verktyg, ledarskap etc. Men det racker inte att organisationskulturen ar stark,
den maste ocksa vara affarsstédjande samt foranderlig. Framgangsrika foretag lagger ner
mycket tid och resurser pa att skapa, forma och underhdla sin organisationskultur.
Framgéang och kultur & sammanldnkande genom mal medvetenhet, motivation och struktur
(Kotter, Heskett 1992, atergivet i Bruzelius & Skéarvad, 1995):

Malmedvetenhet innebér att organisationens medlemmar tenderar att gai samma riktning
och till samma mal. Detta kan vara svart i organisationens varld som ju préglas av stor
heterogenitet samt specialisering. Effektiviteten hér ligger i att ledningen slipper bekosta
speciella program eller 1agga ner tid och pengar pa att entusiasmera och/eller ge order till
medarbetarna. De & sjavgaende men delar &nda organi sationens uppgift och mal.

Motivation uppstér da organisationens medlemmar identifierar sig med organisationens
varderingar, och trivs med att arbeta inom organisationen. Engagemang och lojalitet far
ofta manniskor att arbeta lite hardare och darmed hoja organisationens effektivitet. For att
kulturen skall ha denna effekt maste organisationen ta vara pa sina anstéllda och beléna
dem parétt sétt. Dessutom maste de fa deltai bedut.

Struktur ger handlingsramar som styr medarbetarnas handlingar i en riktning som gynnar
organisationen. Genom en stark organisationskultur minskar behovet av dvervakning och
styrning, samtidigt som mojligheterna att ge medarbetare pa lagre nivaer inom
organisationen makt att besluta, okar.

En stark kultur & en kultur som verkar genomtrangande pa organisationen och i hog grad
styr medlemmarnas beteende. Louis (1985, atergivet i Bang, 1999) beskriver en
organisationskulturs styrka med hjélp av tre dimensioner: den sociologiska, psykologiska
och historiska dimensionen.

Sociologisk genomtrangning avser hur manga i organisationen som delar kulturen. Finns
det en kultur som & gemensam for hela organisationen eller & det manga sma
subkulturer? Ju fler som delar normerna och vérderingarna i organisationen desto starkare
och mer genomtréngande & det for medlemmarnas beteende. Organisationens storlek
paverkar ocksa hur manga som delar kulturen. Ju storre organisation, desto svarare &r det
att etablera en gemensam kultur som omfattas av alai organisationen.

Psykologisk genomtrangning avser i vilken omfattning medlemmarna tolkar kulturen pa
samma sétt eller hur djupt kulturens meningsinnehall delas bland medlemmarna. Schein
(1984, atergivet i Bang, 1999) menar att intensiteten i gruppens gemensamma erfarenheter
paverkar hur stark kulturen blir. Ju fler intensiva upplevelser man haft tillsammans leder
till en starkare kultur. Restriktioner och starka grénser vad gadller medlemmarna i
organisationen bor leda till en mer homogen medlemskar, vilket i sin tur okar
sannolikheten for att kulturen blir djupare och tolkad pa ett likartat sétt.

Historisk genomtréngning handlar om hur lange kulturen har funnits samt hur stabil den
varit genom dren. En ung organisation med hdg personalomséttning skiljer sig fran en
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traditionsrik organisation dar ledarskapet ligger i slakten. Alltsd ju langre historia
organisationen har, desto starkare kan kulturen bli.

45.1 Bibehallandet av en stark organisationskultur

Bang (1999) beskriver olika tekniker som anvands for att, bade medvetet och omedvetet,
for att skapa och bibehdlla en stark organisationskultur i olika foretag. Nedan foljer en
presentation av nagra av dessa tekniker:

Intern rekrytering innebér att rekrytera personer som redan finns inom organisationen,
vilket gors av olika anledningar. Det handlar inte enbart om att skapa en stark kultur utan
ocksa om att gora organisationen mer flexibel. Intern rekrytering av ledare kan sarskilt
bidra till att forstérka den befintliga kulturen. De har ofta funnits lange i organisationen,
kanner till varderingarna och vet hur dessa ska forvaltas och formedias.

Medveten inprantning av olika varderingar och normer anvands for att se till att
organisationens medlemmar far information om dessa kulturella element. Utbildning i
kulturfrégor kan vara ett exempel pa detta.

Selektiv rekrytering av medlemmarna i en organisation &r ett sétt att sékra en homogen
medlemskar. Nar man kommer in i systemet & man med och formar kulturen. Genom att
setill att de som kommer ini kulturen frén borjan delar véarderingar och uppfattningar med
organisationen upprétthalls och forstarks kulturen.

For att organisationens dnskade kultur ska kunna internaliseras hos medlemmarnas maste
ledaren se till att kulturbérare praglas av personliga vérderingar som &minstone inte
strider mot den kultur man vill framja (Bang, 1999). Ledare kan alltsa paverka vem som
ska béra kulturen i organisationen genom selektiv rekrytering av medarbetare.

Selektiv rekrytering av nya medarbetare bygger pa att man klart vet vilka varderingar man
vill ska pragla organisationen sa att man kan vélja personer som stér for dessa varderingar.
Man maste ocksd bestamma sig for om man vill rekrytera folk internt fran den egna
organisationen eller om man vill fain nyakrafter utifran. (Bang, 1999)

Bowen, Ledford & Nathan (1991) menar att selektiv rekrytering ar nagot som syftar till att
anstélla personer som passar organisationen snarare 8n en specifik tjanst. Flera foretag
anvander denna teknik for att bygga organisationskulturer som ju till stor del & beroende
av motiverade och hangivna medarbetare. (Bowen, Ledford & Nathan, 1991)

Traditionell rekrytering gér ut pa att anstalla medarbetare baserat pa deras kompetens och
fardigheter. Den typen av rekryteringsprocesser ignorerar till stor del det hos personen
som inte &r direkt relaterat till det arbete han/hon soker. Organisationer som tilldampar
denna, mer traditionella, typ av rekryteringsprocess rekryterar "huvudet” eller ”handen”
hos den nya medarbetaren. (Bowen, Ledford & Nathan, 1991)

Enligt forfattarna (1991) anstéller man genom selektiv rekrytering "hela’ medarbetaren,
som passar den specifika organisationskulturen. Dessa féretag & beredda att satsa stora
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resurser och anvander sig av avancerade rekryteringsprocesser for att anstélla "hela”’
personen vars fardigheter och personlighet passar organisationen och inte bara jobbet. Det
ar vasentligt att medarbetaren delar foretagets varderingar och stodjer dess kultur.

" Chefer kan inte lyckas i ett foretag som IKEA, bara genom att anvanda hjarnan. De
maste ta med hjartat till jobbet for att fullt ut kunna uppskatta |KEA sjalen”

Lars Gejrot (“ Self managed learning at IKEA” , 1997)

Bowen, Ledford & Nathan (1991) menar att man ofta forutsdtter att individer i
byrakratiska organisationer inte kan klara av att bestdmma Gver sitt eget beteende. Saledes
designar chefer organisationer som kontrollerar medarbetarens beteende si mycket som
mojligt genom informella regler och procedurer, néra évervakning samt socialisation och
traning.

Bowen, Ledford & Nathan (1991) presenterar i sin artikel ett antal férdelar med en
selektiv rekryteringsprocess:

Medarbetarnas attityder forbattras — sdsom storre jobbtillfredsstéllelse, hangivenhet
gentemot organisationen och laganda. Forskare har léange héavdat att det finns ett samband
mellan individuella behov och organisationskultur som resulterar i storre tillfredstéllelse
och hangivenhet till organisationen.

Uppnar onskat individuellt beteende — sdsom hdgre ar betsprestationer, lagre gukfranvaro
och personalomsattning. Studier har visat att organisationer som anvander sig av den nya
typen av rekryteringsprocesser som presenteras i Bowen's, Ledford’ s & Nathan's artikel
har 1&g personalomséttning, sukfranvaro etc. Vidare havdar forfattarna att medarbetare i
sadana organisationer visar pa s.k. "organizational citizenship behaviour”. Detta innebar
att medarbetarna kanner att de verkligen tillhtr organisationen och & sdledes villiga att
satsa mycket av sina egna resurser for att pa basta st stodja organisationen.

Forstarkning av organisationskulturen. FOretag som anstranger sig for att anstédla
medarbetare som passar den specifika organisationen far tillbaka det genom att fa
anstéllda som &r intresserade av utmanande arbeten, ansvar, varierat arbete och bel6ningar
baserade pa beteende och prestation.

Den storsta nackdelen med selektiv rekrytering &r enligt Bowen, Ledford & Nathan (1991)
att det kan resulterai en brist pa organisatorisk anpassning. Forfattarna (1991) menar att
problem skulle kunna uppsta i foretag déar alla anstallda har samma personlighetsprofil.
Organisationen kan komma att stagnera eftersom ala delar samma varderingar efter det
selektiva urvalet samt utbildning och socialisering. En stark organisationskultur havdar
Bowen, Ledford & Nathan (1991) kan ses som ett starkt verktyg men kan ocksa leda till
att organisationen stannar upp pa grund av bristande innovationsformaga.

Bowen, Ledford & Nathan (1991) menar dock att en selektiv rekrytering fortfarande
kommer att leda till en variation av de 6nskvérda personligheter som & nodvandiga for
organisationens valmaende. Det finns ingen perfekt rekryteringsprocess; éven fast alla
anstéllda uppfyller minimikraven, kommer vissa passa béttre an andra. Medarbetarna ar
inte kloner av varandra bara darfor att de delar samma varderingar och personlighetsdrag.
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Variationen kommer att bestd pd grund av demografiska, kulturella och personliga
skillnader.

45.1.2 Ledarens roll

Schein (1985, adtergivet i Bang, 1999) havdar att ledare i allménhet och i synnerhet
grundare & de viktigaste kulturskaparna i organisationen, eftersom de har mest makt att
prégla organisationer med sina verklighetsdefinitioner. Det & grundare av foretag och
organisationer som med hjélp av sin kunskap om affarsidén och den klara uppfattning om
hur den ska realiseras som har sarskilt stor inverkan pa den kultur som utvecklas. Enligt
Schein (1985) paverkar ledningen organisationskulturen genom bl. a. foljande tva kanaer:

Medveten rollférebild samt vagledning och tréning. Ledarnas synliga beteende - vilka
arbetsuppgifter de utfor, hur de utfor dem, hur de behandlar kollegor och anstéllda osv. —
formedlar antaganden och varderingar for resten av organisationen.

Kriterier for rekrytering och urval, befordran, pensionering och avsked. Det &r ledarna
gava som rekryterar medlemmar till organisationen. Darmed kan de, genom att vélja ut
personer med vissa vérderingar, se till att nya organisationsmedlemmar passar in i den
kultur ledarna vill skapa eller redan har skapat. Dessutom yttrar sig ledningens varderingar
genom kriterier f6r vem som befordras och inte befordras.

| positionen som ledare kommer enligt Schein (1987, adtergivet i Bang, 1999) bade
handlingar och "icke-handlingar” att ha mycket stort symbolvéarde fér de underordnade.
Det finns altid ndgra personer som har starkare symbolvarde &n andra i en organisation,
antingen pa grund av sin informella status eller sin roll som ledare. Dessa personers
handlingar kommer i stor utstréackning att tolkas och "avkodas’ av andra runt omkring
dem. Det &r darfor viktigt att ledare & klara 6ver vilket budskap de signalerar genom sitt
Ssétt att vara, och hur dessa signaler tolkas. (Schein, 1987, atergivet i Bang, 1999)

Ledarna kan anvanda sin starka symboliska position medvetet genom att vara forebild for
den Onskade kulturen. Ett sétt att visa att ledarna &r levande forebilder for varderingarna ér
att detta handlande, som i Overensstammelse med den Onskade kulturen, resulterar i
positiva konsekvenser fOr organisationen, och negativa konsekvenser om man inte gor det.
(Bang, 1999)

4.6 Kultur som kontroll

Styrning innebar enligt Bruzelius & Skarvad (1995) att paverka individer, dvs. manskligt
beteende. Att styra innebér att successivt vidta atgarder som sikerstaller att enskilda
medarbetare gor vad som &r bast fér organisationen. Styrning i bred bemérkelse omfattar
inte bara de medvetet utformade styrsystemen utan allt som paverkar medarbetarnas
beteende, sdledes aven den information som erhdlls via informella kanaler inom
organisationen. Vissa havdar att den information som nar medarbetarna via informella
kanaler &r storre an de som nar individen via de formella vagarna. Det ar darfor viktigt att
vélja och utforma formella styrsystem med stor eftertanke sa att de verkligen utnyttjas.
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Detta kan goras genom en va accepterad organisationskultur. (Bruzelius & Skérvad,
1995)

Det ar viktigt att kontrollera, men det bor enligt Bruzelius & Skarvad (1995) ske av safa
som mgjligt och sa sdllan som majligt. Effektivaste kontrollen sker nastan altid genom
galvstyrning, som i sin mest utpraglade form innebdr att styrande och styrt system
sammanfaller. Den styrda enheten har stor handlingsfrihet och ibland ocksa rétt att
formulera mal. Medarbetare i en organisation agerar ofta spontant pa ett sétt som gynnar
organisationen. Sadan typ av géavstyrning forlitar sig manga ledare pa. V& fungerande
gavstyrning sker ndr medarbetarna gélva & motiverade. Det handlar om lojalitet,
ansvarskénsla och arbetsmoral. Denna gavstyrning kan forstérkas genom att uppmuntra
medarbetarna att Overvaka, stodja och korrigera varandras beteende. (Bruzelius &
Skarvad, 1995)

Detta kréver dock en stor insikt och kunskap hos medarbetarna om organisationens
verksamhet och vérderingar. Darfor & en val utvecklad organisationskultur det absolut
basta styrinstrumentet och den enskilde medarbetaren den effektivaste kontrollanten.
(Bruzelius & Skérvad, 1995)

Kulturfabrikanternas, de som skapar kulturen, verksamhet handlar enligt Salzer-Marling
(1998) om att kontrollera ménniskor. Att definiera andra méanniskors verklighet blir ett satt
kontrollera densamma. Inom managementlitteraturen (Perrow, Wilkins, dtergivet i Salzer-
Morling, 1998) talas om tre olika typer av sadan kontroll:

. Forsta ordningens kontroll genom direkt 6vervakning.
. Andra ordningens kontroll genom regler, rutiner och standardprocedurer.
. Tredje ordningens kontroll genom antaganden och definitioner som tas for givna

De tva forsta kontrollmetoderna handlar framst om att kontrollera handling. Den tredje
ordningens kontroll handlar mer om att kontrollera tanken. Genom att internalisera
varderingar och meningar i vart medvetande utévar man en osynlig kontroll, en kontroll
som syftar till att forse oss med riktlinjer for vart handlande. Det handlar om att genom
symboliska aktiviteter uttrycka och skapa mening. | takt med att termen foretagskultur
vunnit gehor har fokus framst hamnat pa den tredje ordningens kontroll; idén om att styra
manniskors tankar. D& den traditionella styrningen framst handlar om att ta fram
detaljerade regler och forordningar, anses dagens komplexa foretag och dagens
foranderliga omvarld krdva en mer flexibel styrning. Héar ses "foretagskulturen” som ett
styrverktyg vars syfte &r att kontrollera medarbetarnas tankar. (Salzer-M6rling, 1998)

| foretagsvarlden pagdr standigt processer som syftar till att utveckla foretagskulturer.
Processer i vilka ledare definierar ledstjéarnor och slogans, sprider myter och historier, tar
fram utbildningsprogram och kulturkurser. Allt for att skapa en bild av vad foretaget &r
och stér for. Kulturskaparna lagger ner mycket resurser pa att forsoka definiera foretagets
gél i en ansats att kontrollera. (Salzer-Morling, 1998)

Att skapa och bibehdlla en stark foretagskultur beskrivs ofta som framtidens ledarskap
(Salzer-Morling, 1998). Att leda med visioner och vérderingar & valdigt populért idag.
Till skillnad fran den byrékratiska kontrollens regler beskrivs foretagskultur som en
kontrollmekanism som framjar flexibilitet och gavstandighet. Men icke desto mindre kan,
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enligt Thompson (1993, aergivet i Sazer-Morling, 1998), den starka foretagskulturen
jamstéllas med vilket byrdkratiskt regelverk som helst. Samtidigt som den
postbyrakratiska organisationen sags bygga pa flexibilitet och kreativt kaos forefaler det
som att det ska vara en form av kontrollerat kaos dér den starka kulturen svarar for
ordning och reda. (Salzer-Maorling, 1998)

Nar man fokuserar pa styrning av tanken borde man aven tanka pa att kontrollera hjartat,
budorden definierar inte bara vad man ska gora utan ocksa hur vi ska vara. | en
varderingsdriven organisation récker det inte med att den anstéllde utfor sina uppgifter
eller lyder order, han maste ocksa "tro” pa foretaget och "kanna’ for vad han gor.
Ledarskap framstar da som nagot som inte bara ska kontrollera vad vi gor utan ocksa hur
vi ténker och kanner. Det & en medveten styrning av vart inre liv. (Salzer-Morling, 1998)

" IKEAvill inte bara vinna din hjarna. IKEA vill ocksa vinna ditt hjarta. Din tillgivne,
Ingvar Kamprad.”
Ur ” Mgjligheternastid ar inte forbi” , 1984

En stark foretagskultur kan, enligt Salzer-Morling (1998), inte hédllas osynlig &ven om det
talas om osynlig styrning och att styra utan synas etc. Tvartom, ju storre anstrangningar
som gors for att formedla kulturen desto mer pafalande blir tankens styrning. Den
iogonfallande kulturfabriceringen forefaller vacka motstand och debatt, ibland till och med
ledatill aktivt avstandstagande. (Salzer-Morling, 1998)

4.7 Kultur och internationell expansion

| det internationella foretaget & aktiviteter och méanniskor spridda éver geografiska och
kulturella grénser. Organiserande innebar har att skapa och upprétthdla en kdnda av
organisation Over stora avstand. Men hur kan en kadnsla av organisation skapas over
granser? (Salzer-Moérling, 1998)

Dér vérlden ses som lokal betonas ofta de nationella kulturerna. Nationens granser ses som
kulturens granser: kultur ar ett lokalt fenomen. Varje land beskrivs som en distinkt enhet
med en distinkt kultur. | en vérld som & tydligt indelad i geografiskt indelade kulturer,
s&gs det internationella foretaget moétas av lokala nationella kulturer som i varje land
formar organisationen. Har & den nationella kulturen en bakgrundsvariabel som féretaget
maste anpassa sig efter, man maste hantera dessa nationella kulturskillnader i varje land.
(Salzer-Madrling, 1998)

Lt vara att det internationella foretaget ser likadant ut pa ytan, men under den kan man,
enligt detta synsétt, forvanta sig att meningarna & formade av den nationella kulturen. De
nationella kulturerna framstdlls som en kélla till heterogenisering av. meningarna i
foretaget. Det franska & franskt och det svenska & svenskt, nagot som aldrig kan forenas.
De kan daremot krocka med varandra. (Salzer-Mérling, 1998).

Aven om det skrivits och forskats mycket kring internationellt foretagande sa har de flesta
fokuserat pa olika huvudkontorsstrategier. Man har dgnat mindre uppmérksamhet &t hur
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meningar skapas Over granser och vad som hander i den lokala enheten (Salzer-Morling,
1998).

Meningar och férestéllningar tar formen av exportbara symboler. IKEA:s internationella
strategi  kan darmed forstds som en global export av fardigdefinierade symboler. |
konceptets export ingar alt fran svenska chefer och fardiga produktsortiment, till utforliga
manualer och centrala utbildningsprogram. Genom denna export uppréttas IKEA:s
kulturlandskap vérlden 6ver som en homogen miljo dver nationella granser. Detta innebar
att nagons meningar blir allmangiltiga och universella. Eftersom den kulturella hegemonin
kan sigas utgora ett centrum, finns har en dominerande sfar av mening som pa olika sétt
styr floédet av symboler. (Salzer-Mdrling, 1998)

Samtidigt som man i Almhult &gnar sig & att definiera globala meningar skapas hela tiden
mening i alla enheter inom foretaget. De lokala enheterna som styrs fran IKEA:s centrum
a inte passiva mottagare av fardigdefinierade meningar. H&r omvandlas och omtolkas
symbolerna som férmedlas fran centrum och utifran dem konstruerar och gestaltar de sina
"egna’ meningar. (Salzer-Morling, 1998)

Aven om ménga IKEA symboler gér igen fran centrum, Almhult, ut till foretagets lokala
enheter vérlden over, séger sig Salzer-Madrling (1998) ha upplevt hur dessa centrala
symboler omformats lokalt. En del férkastas, en del inférlivas men ges nya inneborder,
medan andra omstéps och omformas i den lokala sfaren av mening. Ar det ett hot mot
IKEA:s kultur? Ar det en forvanskning av det rétta konceptet? Eller & det just detta som
formar och uttrycker vad IKEA &r? (Salzer-Mo6rling, 1998)

Om man utgdr ifrén IKEA:s centrum, Almhult, och bestker lokala enheter ute i Europa,
kommer man ur en ytterst etnocentrisk synvinkel tycka att "de har ju inte alls forstétt vad
IKEA handlar om”. Men om man istdllet forsoker se det som att exempelvis
forfranskningen av orginalkonceptet inte & en forvanskning, kommer man att upptécka att
de lokala varianterna, de unika konstruktionerna av meningar och omtolkningarna av
IKEA:s symboler faktiskt konstituerar det som & IKEA. | samspelet mellan centrum,
Almhult, och de lokala enheterna skapas IKEA. (Salzer-Marling, 1998)

4.8 Kultur och férandring

IKEA:s forandring kan enligt Salzer-Morling (1998) beskrivas som ett skifte i den
kulturella hegemonin. Den traditionella Almhults-méassiga definitionen borjar utmanas av
andra meningar, ofta som konsekvens av utlandsetableringar. Allteftersom tiden gér och
organisationen forandras omtolkas Ingvar Kamprads testamente och vision. Orden har
successivt givits nyainneborder. (Salzer-Maorling, 1998)

Vanligtvis ses en forandring som en tydlig évergang fran ett stadium till ett annat. Men nér
organiserandet ses som ett standigt kulturskapande ser man att denna ideala form av
forandring inte riktigt fungerar i praktiken och att "nya’ meningar endast kan forstas med
hjdlp av de "gamla’. (Salzer-Morling, 1998)
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Ofta ses ledningen i foretaget som en representant for det nya. Har hanteras framtidsfragor
och strategisk forandring. Nya meningar skapas i skenet av gamla. Kulturskapandet som
pagar just nu handlar mycket om vad som tidigare hant. (Salzer-Morling, 1998)

Den ideala bilden av féraéndring & den " planerade férandringen”, ett stegvist forlopp med
ett "forandringstryck”. Men mycket av det vi kallar forandring sker helt slumpmaéssigt och
konstrueras i efterhand ihop till ett logiskt forlopp. Ett foretags forandring & sdllan en
kontrollerad process som i den rationella beslutsmodellen. Ur ett kulturellt perspektiv kan
en forandring snarare beskrivas som en social och anarkistisk process. (Salzer-Moérling,
1998)

Genom att manniskor i organisationer uppréttar olika lokala sférer skapas olika
definitioner av "vilka vi &” och "vad vi star for’. Forandringar bygger darmed pa att
manniskor skapar bade delade och icke-delade meningar. Det bygger pa att olika
meningssfarer skapas och pa att ménniskor mots. (Salzer-Mérling, 1998)

Hur lyckas man styra en sadan dynamik, som bygger pa att nagon forsoker styra andras
meningar samtidigt som de utmanas fran annat hall? Den bygger pa att grénser dras men
ocksa dverskrids, dven fast ingen kan sitta sig 6ver en annan méanniska och kontrollera
meningsflodet kan man tydligt se hur makten dver meningen blir en process av att ange
riktning. (Salzer-Morling, 1998)

Salzer-Morling (1998) ser alltsa organiserandet som en pagaende process, dar ett standigt
kulturskapande ager rum och dar forandring & ndgot som bygger pa narvaron och
franvaron av delade meningar. | mycket av kulturlitteraturen beskrivs kulturens ”vasen”
som delade meningar, en gemensam ordning. Salzer-Morling (1998) menar att om
universella meningar vore slutmalet for en organisation, och det mélet vore uppnéaeligt,
skulle organiserandet vara géalvforgorande. Kulturskapandet skulle upphéra. (Salzer-
Marling, 1998)

Kanske & organiserandet ett paradoxens paradis (Salzer-Maorling, 1998) dar motsagel ser,
tvetydighet, forandring och dynamik skapar meningar som skapar meningar. Salzer-
Morling (1998) menar att det stora antal meningar som flodar inom en organisation pagar
det en standig definition av vad IKEA &r och inte &r. Almhult utmanas standigt av nya
meningar som kommer in i foretaget. De svenska symbolerna som forts ut i véarlden har
tolkats, omtolkats och omskapats i olika lokala sfarer. Meningar fran olika sfarer blandas
och gor att foretaget inte langre bara har ett centrum utan flera. Detta innebér dock inte att
IKEA har tappat sin identitet. Forandringarna innebér snarare en konstruktion av manga
olika identiteter, fragment av mening lankas samman, 16sgor sig, och intar nya positioner.
(Salzer-Marling, 1998)

" Vi talar hela tiden om IKEA som om det var Sverige, Smaland... Men en annan del
av IKEA ar den internationella sidan ... att vi, manniskor fran hela varlden méts och
samspelar ... att vi konfronteras och skapar nagonting [ ...]"

Amerikansk IKEA-chef, dtergivet i Salzer-Morling, (1998)
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48.1 Subkulturer

Bang (1999) beskriver en subkultur som nagot som kan utvecklas inom en kultur efter att
manniskorna har samarbetat med varandra under en langre tid och delat olika problem.
Allt eftersom medlemmarna i gruppen fatt dessa gemensamma erfarenheter utvecklas ett
gemensamt handlingsmonster och verklighetsuppfattningar som i sig utgér grund for
subkulturen.

Ofta &r det sd att medlemmarnai en subkultur delar samma véarderingar och sociala grupp.
Detta beror pa att medlemmarna da inte behéver andra sina gamla véarderingar och
verklighetsuppfattningar for att kénna gemenskap med 6vriga medlemmar. (Bang, 1999)

Betyder detta da att varje storre organisation bor betraktas som en samling subkulturer
snarare an en enhetlig organisationskultur? Enligt Bang (1999) behtver sdinte vara fallet.
Man kan enligt forfattaren (1999) betrakta organisationen bade som en stor
organisationskultur och som flera olika subkulturer.

| internationella foretag som & organiserade dver hela vérlden kan det utvecklas séregna
kulturer i varje enhet. Bang (1999) likstéller dess lokala, sdregna kulturer med subkulturer
och menar att de préglas av de varderingar och normer som aterfinns pa just den platsen
dér enheten ar belégen.

Subkulturkonflikterna behtver inte alltid vara av ondo och paverka organisationskulturen
negativt. Olikhet & en forutséttning for tillvéxt och olikhet innebédr ofta konflikter.
Somliga organisationer hdmmas av att vara for homogena och likriktade och behover
konflikter for att utvecklas. Samtidigt & det viktigt att en organisation har nagonting som
samlar och integrerar den, ndgot som gor att medlemmarna kanner att de tillhor négot
storre an bara en samling subkulturer, oberoende av varandra. (Bang, 1999)

Om en organisation bestar av manniskor frén manga olika miljoer och kulturer & det mer
troligt att subkulturkonflikter utvecklas & om manniskorna rekryteras fran en relativt
homogen milj6. (Bang, 1999)

4.9 Dialektik

Dialektik kommer av dia = genom och lektos = samtal. Under antiken ansags det basta
séttet att nd sanningen vara att diskutera en fraga ur en méngd olika synvinklar, déar de
olika synpunkterna skulle motsédga varandra. Dialektiken & i grunden studiet av
motsattningarnai en foreteelse. Med motséttning avses har att alt i sig §avt innehdler sin
egen negation; det almanna gentemot det enskilda, det éndliga kontra det oéndliga.
(Arbnor & Bjerke, 1994)

Dialektikens innebord kan sasmmanfattasi foljande tre punkter (Morgan, 1999):

. Den 6msesidiga kampen eller enheten mellan motsatsen. Har forklaras de processer
som ligger till grund for egenstyrd férandring. Olika foreteelser forandrar sig gava
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utifran konflikter i forhalande till sina motsatser. Karl Marx (8tergivet i Morgan,
1999) anvénde sig av denna princip for att forklara att ett socialt arrangemang
oundvikligen leder till nagot annat. Ett exempel & att den handling som innebér att
en person forsoker styra eller kontrollera en annan har en bendgenhet att skapa
motstand som kommer att undergrava det forstd forsoket att fa makt.
Kontrollhandlingen leder i sig till foljder som verkar mot dess effektivitet.

. Negation av negationen. Har forklaras hur forandring kan bli till utveckling i den
meningen att varje negation tillbakavisar eller fornekar en tidigare form, men
samtidigt bibehaller ndgot av denna form. En handling som syftar till kontroll kan
sdledes negeras av en "motkontrollhandling”, vilken i sin tur negeras av ytterligare
kontrollhandlingar (=negationen av negationen). Varje successivt kontrollmonster
kommer att rymma ett element av den tidigare negationen.

. Kvantitativ forandring leder till kvalitativ forandring. Denna tredje punkt forklarar
de revolutiondra processer dar en form av socia organisation leder till en annan. |
naturen finns manga exempel pa sadana processer. Vatten kan exempelvis absorbera
varme till dess att det ndr kokpunkten och dvergar i anga. Samma processer galler
nér det handlar om sociala organisationsmonster. En process som rymmer kontroll
och motkontroll kan fortsétta anda till dess att fortsatt kontroll blir omajlig, vilket
leder till antingen samarbete eller destruktiva handlingar.

Om man kombinerar ovanstéende dialektiska principer kan man fa en fyllig om an
komplex bild av sociala forandringar. Marx (atergivet i Morgan, 1999) menar att social
ordning genererar inre motsattningar som motverkar de syften som ursprungligen gallt for
denna ordning, vilket leder till ett nastintill o&ndligt system av negationer och
motnegationer. Negationernas negation gor att ett system kan forandras anda fram till en
grans dar dess inre motséttningar inte langre kan kontrolleras. (Morgan, 1999)

De tre dialektiska principer som beskrivs ovan forklarar hur alla sociala system foéréndras
och omvandlas (Morgan, 1999).

Dialektiken &r av stor relevans for organisation och ledarskap. Dialektiska motsattningar
formar och styr enligt Morgan (1999) det konkreta livet i organisationen.

Morgan (1999) anvander sig av foljande exempel for att illustrera detta: en organisation
stravar efter att gora sin persona béttre pa att hantera osakerhet och frihet genom att ge
dem stOrre kontroll Over beslut som ror deras arbete. Denna, for personalen, nya
utveckling representerar en véaxling over till ett nytt aktionsmonster och kommer att stéta
p& motstand. Deras traditioner hanger samman med hierarki- och karriarstankande och
detta undergraver den nya utvecklingen. Om man lyckas skapa en kontext dar man kan
vara mer gavstandig och utbva storre kontroll finns det mgjlighet att ett nytt beslutsystem
kan utformas. Om sainte & fallet kommer traditionen att fortsétta harska och " dvningen” i
personligt ansvarstagande kommer enbart att laggas till handlingarna och ingd i
organi sationens forteckning 6ver misslyckade experiment och initiativ. (Morgan, 1999)

Framtiden kommer alltid att skapa motsattningar och motstand fran de krafter som
forsvérar bibehdllande av status quo. Exempel pa dialektiska motsdttningar &r;
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innovationsformaga kontra radslan att gora fel, flexibilitet kontra att vilja respektera
regler, decentralisering kontra bibehdllandet av kontroll. (Morgan, 1999)

Detta & bara ett fatal exempel pa hur nya initiativ kan hindras av paradoxala spanningar
eller konflikter som underminerar och forsvarar den Onskade forandringen (Morgan,
1999).

Det faktum att konflikterna upplevs som motséttningar kan i sig récka for att skapa en
ihdllande foérandring. Om méanniskor exempelvis upplever att " 6kad decentralisering” inte
stammer Overens med vad som tycks fornuftigt i deras varld kommer
handlingsforlamning, inaktivitet och troghet bli de mest troliga foljderna. (Morgan, 1999)

Det forsta steget i en framgangsrik hantering och styrning av paradoxerna ar beroende av
att man inser att bada dimensionerna av de motséttningar som beskrivs ovan kan innebéra
savél fordelar som nackdelar (Morgan, 1999).

Det andra viktiga steget i en god hantering av motséttningar &r att utveckla metoder for att
skapa kontexter som kan bibehdlla 6nskade egenskaper fran bada sidor av paradoxerna,
samtidigt som man minimera de negativa effekterna. All den kompetens som kravs for att
kunna hantera komplexa situationer & relevanta i detta sammanhang. Utmaningen géar
enligt Morgan (1999) ut pa att skapa nya kontexter som kan omtolka och omformulera de
viktigaste motséttningarna pa basta sétt. (Morgan, 1999)

Det dialektiska synsédttet utgbr en metaforisk referensram for tdnkande om hur
forandringen ter sig och utvecklas i praktiken. Dialektiken star for tanken om hur
forandring styr och organiserar sig gav och att detta ar ett standigt foranderligt fenomen
som inte kan forutsagas eller kontrolleras. Kunskapen om att forandring & nagot som hela
tiden, oundvikligen uppstér i och med motséttningar ger oss enligt Morgan (1999) ett
kraftfullt tankeredskap for att hantera och styra férandring. Det géller att forsta logiken
bakom all férandring som sker i omgivningen och att paverka den logiken ndr man kan.
Det forutsatter dock att man inser att man adrig kan ha "full kontroll”. Dialektikens
budskap &r alltsa att ens handlingar formar och formas av férandring, galva &r vi inte mer
an en del av ett monster som standigt utvecklas och féréndras. (Morgan, 1999)

Det finns en férhoppning om att man ska kunna se in och férutsaga framtiden for att pa sa
sitt kunna ha " full kontroll”. Men &r detta verkligen realistiskt? Ar inte det bara en del av
vart psykiska fangelse? Den framsta utmaningen med den dialektiska utvecklingen &r att
bli medveten om férandringens framvéxande karaktar och ge upp férhoppningen om att
nagonsin kunna kontrollera den fullt ut. (Morgan, 1999)
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4.10 Sammanfattning

For att summera de teorier referensramen behandlar har vi konstruerat en modell for att

visualisera de viktiga sambanden.

KULTUR

Loékdiagram
-kulturella skillnader-

VARDERINGAR

NATIONALKULTUR

Frankrike

Hofstedes dimensioner

1
SEDVANJOR

Viktiga bestandsdelar i kulturen

Kultur som kontroll

Kultur och férandring

Figur 3 Sammanfattning av referensramen (forfattarna, 2004-12-10)
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5. Empirisk studie

Nedan presenteras den empiriska studie vi genomfort. Vi inleder med en aterberéttelse av
vad som sades under intervjun med Lars Gejrot pa IKEA. Sedan foljer intervjun med
Daniel de Jallad, som talar om interkulturell kompetens vid etablering i frammande
kulturer, vikten av att forsta och lara sig om den andre.

5.1 Respondenterna

Vi har intervjuat IKEA gruppens personachef, Lars Gejrot, som har arbetat pa IKEA
sedan 15 & tillbaka. Lars Gejrot har varit personalchef samt suttit i koncernens
ledningsgrupp sedan 2000. Han har &ven erfarenhet fran IKEA Frankrike dar han var
inkdpschef 1998-2000.

Vi har &ven intervjuat Daniel de Jallad, fransk universitetsiektor vid Lunds Universitet.
Han undervisar i Interkulturellarelationer pa Romanska Institutionen.

52 IKEA-kulturen

Nedan foljer en kortfattad sammanfattning av IKEA-kulturen och hur den tar sig uttryck i
det vardagliga livet.

Gejrot beskriver IKEA-kulturen som en informell typ av kultur som &r baserad pa ett fatal
grundvarderingar. De varderingar som pa basta sitt beskriver IKEA-kulturen &r enligt
Gegrot enkelhet, kosthadsmedvetenhet och ddmjukhet. (Lars Gejrot, personlig intervju,
2004-12-01)

Kulturen ma vara uppbyggd kring vérderingar men det viktigaste & att orden klas i
handling. Gejrot menar att varderingarna definierar IKEA pa pappret - de ar viktiga, men
endast vardefulla om manniskor forstar och anvander dem i sitt vardagliga liv. De betyder
ingenting om de inte 6versétts till handling, som chef bevarar du kulturen genom att vara
ett gott foreddbme och agera i enlighet med foretagets varderingar. Véarderingarna
formedlas genom symboler. (Lars Gejrot, personlig intervju, 2004-12-01)

" En idé sominte kan tillampas i det vardagliga livet & onddig. Det ar nu symbolerna
kommer in - de gor sa att IKEA:s koncept och varderingar blir verklighet.”

Lars Gejrot (personlig intervju, 2004-12-01)
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5.3 IKEA-kulturen utomlands

Kan IKEA-kulturen beskrivas som svensk? Hur formedlas och utvecklas kulturen i andra
lander? Hur paverkas IKEA-kulturen av den internationella expansionen?

IKEA:s vérderingar fungerar, enligt Gejrot, bra i andra kulturer. Man finner liknande
varderingar i de flesta av vérldens kulturer. Vad & det da som binder dessa olika
varderingar samman? En vanlig férdom &r att IKEA-kulturen & svensk och att svenskar
skulle ha léttare att ta kulturen till sig. Detta menar Gejrot &r fel, IKEA-kulturen ma ha
sinagrunder i den svenska och smalandska kulturen men IKEA-kulturen & ”ikea’ och inte
svensk. Gejrot bekréftar dock att IKEA-kulturen & mer lik den svenska kulturen dn ndgon
annan kultur. (Lars Gejrot, personlig intervju, 2004-12-01)

Enligt Gejrot & IKEA:s mal att sd manga som mdjligt delar foretagets varderingar, pa sa
sétt kan IKEA-kulturen anses vara enhetlig. Gejrot pdpekar dock att man samtidigt maste
vara realistisk och inse att det ar nastintill oméjligt att nd ut med IKEA:s budskap till 84
000 angtéllda vérlden over. (Lars Gejrot, personlig intervju, 2004-12-01)

Pa frdgan om IKEA:s internationella expansionen kan bidra till att det inom IKEA-
kulturen utvecklas subkulturer pa de lokala enheterna svarade Gejrot att det & en
definitionsfraga. Gejrot menar att séregna kulturer kan utvecklas inom IKEA:s
organisationskultur da den & utspridd Gver nationer som praglas av egna varderingar och
normer. Han vill dock inte beskriva dessa lokala enheter som subkulturer inom
organisationskulturen, han benamner det hellre lokalt séregna enheter under forutséttning
att kulturen & enhetlig med tanke pa en gemensam bas av véarderingar. (Lars Gejrot,
personlig intervju, 2004-12-01)

Gejrot & noga med att pdpeka att IKEA hela tiden arbetar medvetet med sin kultur och
problematiken kring densamma. Han menar att nationella skillnader inte yttrar sig inom
IKEA i den omfattningen som pa exempelvis IBM dar Hofstede (1991) gjorde sin
undersokning. Aven om IBM och IKEA béda & foretag med starka organisationskul turer
skiljer de sig &t just eftersom IKEA hela tiden arbetar medvetet med sin kultur. Darfor,
menar Gejrot, att om Hofstede skulle ha gjort samma understkning pa IKEA som han
gjorde pa IBM, sa hade han inte kommit fram till samma resultat da skillnaderna mellan
IKEA i olika lander inte & lika stora som skillnaderna mellan IBM:s internationella
dotterbolag. Detta beroende pa att IKEA gor medvetna satsningar for att bibehdla sin
organisationskultur genom att vidta centraliserade &tgarder som exempelvis att rekrytera
anstéllda som delar foretagets varderingar. (Lars Gejrot, personlig intervju, 2004-12-01)

5.3.1 Implementering av IKEA-kulturen utomlands

Hur gor IKEA for att implementera kulturen utomlands? Vilka problem stoter man pa?
Vilka atgarder vidtas for att implementera kulturen? Beskrivning av kulturens roll som
styrverktyg.
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Pa fragan om Gejrot, baserat pa egna erfarenheter, kunde ndmna négra av de framsta
skillnader man marker av pa IKEA Frankrike betonade Gejrot att graden av
osakerhetsundvikande blir sarskilt tydlig pad IKEA Frankrike. De fransman Gejrot arbetat
med under sin tid p& IKEA Frankrike var extremt beroende av honom som chef, de kréavde
tydliga svar och fattade ogérna beslut pa egen hand dven om detta pa IKEA uppmuntras
eftersom man tillampar ett decentraliserat beslutsfattande. (Lars Gejrot, personlig intervju,
2004-12-01)

Gejrot namnde ytterligare ett tydligt exempel pa den lilla maktdistans som géller pa IKEA;
det sétt pa vilket IKEA-chefers handfast deltar i det dagliga arbetet. Att exempelvis ga ner
pa lagret och hjdpa till nar nagot géatt fel skulle vara oténkbart for en fransk chef, han
skulle namligen inte ens veta var lagret fanns, dessutom inte vara kladd for det. (Lars
Gegjrot, personlig intervju, 2004-12-01)

En av chefernas huvuduppgift vid implementering av IKEA utomlands & att sprida
organisationskulturen vilket & svart, enligt Gejrot. IKEA:s framsta utmaning idag & den
dagliga implementeringen av det man vill astadkomma och storre anstrangningar kravs ju
langre bort fran Almhult man kommer. (Lars Gejrot, personlig intervju, 2004-12-01),

Pastaendet att svenska chefer skulle ha léttare att formedla IKEA-kulturen stéammer inte,
menar Gejrot. IKEA:s chefer & av olika nationalitet vérlden 6ver och anvénder sig av
olika, individuella ledarskapsstilar, som inte alls behover likna en skandinavisk
ledarskapsmodell. Det viktigaste, dterigen, & att man har "ikea’ i botten och att ens
agerande och ledarskap &r baserat pa IKEA:s varderingar. Vikten av att chefer arbetar i
enlighet med kulturen illustrerar Gejrot genom att klargora att 1K EA-kulturen gar fore den
kortsiktiga |6nsamheten. De har ingen betydelse om du som chef presenterar bra siffror
om du inte bejakar kulturen. Gejrot beréttar att det finns manga exempel pa chefer som
omplacerats eller avskedats pa grund av att de inte handlat i enlighet med kulturen. (Lars
Gerot, personlig intervju, 2004-01-12).

Efter en langre tid pa IKEA kan man enligt Gejrot knappt skilja mellan kulturen och sitt
eget beteende. Kulturen blir till en naturlig del av ditt dagliga arbete, endast om nagon inte
agerar i enlighet med kulturen reagerar man pa den, och da rent instinktivt. Detta gor att
chefer som varit lange inom foretaget utvecklas till ovéarderliga kulturbérare, de har sa s
kulturen i sig. Manga foretag tillampar extern chefsrekrytering, detta vore enligt Gejrot
otankbart pa en hogre nivdinom IKEA. (Lars Gejrot, personlig intervju, 2004-12-01)

Det viktigaste vid en implementering utomlands & for IKEA en selektiv
rekryteringsprocess, IKEA foredrar dock att kalla det medveten rekrytering. Att anstélla
rétt manniskor som delar IKEA:s grundlaggande varderingar &r vasentligt for att bibehalla
IKEA-kulturen. Gejrot menar att IKEA:s varderingar & universella och kan pétraffas hos
manniskor av olika nationalitet. (Lars Gejrot, personlig intervju, 2004-12-01)

” Det finns ett Aimhult dverallt!”
Lars Gejrot (personlig intervju, 2004-12-01)
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For att minimera de problem som uppstér vid en implementering utomlands pa grund av
nationella kulturskillnader géller det att anstélla medarbetare som & svagt praglade av sin
nationalkultur (Lars Gejrot, personlig intervju, 2004-12-01).

Beskrivningen av rekryteringen pa IKEA skall ses som en trattliknande process. Genom
de olika stegen sdllar man fram de manniskor som passar IKEA:s organisationskultur bast
och darmed bidrar till att hdlla den vid liv.

Gejrot forklarar tillvagagangsséttet vid denna trattliknande rekryteringsprocess som foljer
och beskriver den som "rekrytering genom vara varderingar”, som da framst géller chefer
eftersom de & de viktigaste kulturbararna (Lars Gejrot, personlig intervju, 2004-12-01):

1. "IKEA” - Foretag som genom sin unika kultur i viss man avviker fran
majoritetsnormerna skaffar sig darigenom en okad konkurrenskraft just tack vare sin
originalitet. Det som maste foregd samt fortga under en implementering blir sdledes en
etablering av varumarket IKEA och en forstarkning av den originalitet foretaget star for
hos allmanheten. Allaskavetavilka IKEA & och vad de stér for.

2. Arbetsgivare - har galler det for IKEA att marknadsfora sig §alva som arbetsgivare.
Det gadller att fa potentiella medarbetare att forsta att hos IKEA & det inte din bakgrund
som & vésentligt utan det faktum att du delar foretagets varderingar och stodjer dess
kultur. IKEA vill anstélla personer som passar deras specifika organisationskultur. Det
galler ocksa for IKEA att Gvertyga om att detta dven innebér nagot positivt for individen.
Att man som individ anfdrtros ansvar och ges frihet.

3. Annons - det som skiljer IKEA fraén andra arbetsgivare &r enligt Gejrot att foretaget i
sina platsannonser inte i detalj beskriver den tjanst man onskar tillsdtta utan snarare
beskrivs foretaget och dess grundlaggande varderingar. Pa sa sétt differentierar IKEA sig
fran andra arbetsgivare och lyckas locka de ménniskor som vagar vara annorlunda. Ofta
Oonskar IKEA anstdlla unga, flexibla manniskor som inte hunnit bli préglade av tidigare
arbete hos andra arbetsgivare. (Lars Gejrot, personlig intervju, 2004-12-01)

Vid en implementeringen utomlands & det viktigt att IKEA forstar nationalkulturen for att
pa sa sitt  kunna attrahera de méanniskor som & svagt praglade av den. Gejrot tog i
intervjun upp exemplet Tyskland. | Tyskland & man traditionellt sett valdigt fixerad vid
status och profession och ens visitkort blir darmed en viktig identitetshandling. Som ett
led i differentieringsprocessen skiljer sig IKEA fran traditionella tyska féretag och driver
med den tyska traditionen i sin reklam och framhaver budskapet att "pa IKEA &r alalika,
vilken position du har pa IKEA spelar ingen roll, pa ditt visitkort kan det lika garna sta
lycklig”. Pa sa sétt attraherar IKEA tyskar som &r svagt praglade av sin nationalkultur och
uppskattar IKEA:s annorlunda véarderingar. (Lars Gejrot, personlig intervju, 2004-12-01)

Genom interkulturell kompetens gar det altsa att attrahera réatt manniskor som delar
IKEA:s vérderingar och garnatar avstand fran de varderingar som rader i landet.
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" Den gemene fransmannen arbetar inte pa IKEA. Han arbetar pd Renault eller
Inrikesdepartementet”

Lars Gejrot (personlig intervju, 2004-12-01)

4. Intervju - IKEA:s md & att anstdlla medarbetare som delar de grundldggande
vérderingarna sa att de i ett senare skede kan forstérka organisationskulturen. IKEA vill
rekrytera medarbetare baserat pa deras varderingar och attityder och inte pa fardigheter
och erfarenhet. De anvénder sig av avancerade rekryteringsprocesser och anvéander
effektivaintervjutekniker som &ven de &r baserade pa foretagets varderingar.

5. Valet - valet av medarbetare skall vara medvetet bade fran IKEA:s och individens sida.
IKEA skall vara saker pa att individen passar organisationen och individen skall vara klar
over IKEA:s varderingar och saker pa att organisationen passar honom/henne. Om inte
kommer problem uppsta i ett senare skede. IKEA menar att nar individen fortsdtter att
arbeta inom foretaget och mérker att ett visst beteende, baserat pa varderingarna, blir
belonat, vilket &r ett sétt att likrikta manniskor, kan individen saga " detta & inget fér mig”
och védja att |amna foretaget. Det finns inget rétt eller fel, det & bara fragan om att vilja
vara dar dler inte. Darfor & det en fordel om valet att borja arbeta pd IKEA & medvetet
eftersom chansen att den nyanstallde stannar inom foretaget i safall okar.

6. Introduktion - har har individen borjat arbeta pa foretaget dar utbildningen fortgar i
form av centrala utbildningsprogram, som exempelvis IKEA-way Kurser.

IKEA menar att de personer passar bast in i deras organisation & de som speglar
kundkretsen, som blir allt mer diversifierad. IKEA ser pajust mangfald som nagot valdigt
viktigt och som négot som kan hjalpa dem att skapa en mer utmanande affarsatmosfar och
att bredda rekryteringsbasen. Gejrot menar att en diversifierad organisation inte paverkar
kulturen negativt, sa lange grundvérderingarna bestér star inte diversifieringen i vagen for
bibehallandet av organisationskulturen. Snarare berikar diversifieringen kulturen genom
att successivt sdtta den mer i tiden utan att for den skull férandra varderingarna och det
IKEA star for eftersom grundvérderingarna & applicerbara pa alla kulturer. Dessutom
speglar som sagt en diversifierad arbetsstyrka en allt mer diversifierad kundkrets. (Lars
Gegjrot, personlig intervju, 2004-12-01)

Gegrot sdger att IKEA anvéander sin kultur som ett medvetet managementverktyg vars
framsta syfte & att skapa en vinstdrivande organisation. Trots att IKEA inte sticker under
stol med att de anvander organisationskultur som ett styrverktyg hors séllan ndgon inom
foretaget refereratill "hjarntvatt” eller styrning av tanken. Detta menar Gejrot beror pa att
kulturen & ett positivt styrverktyg baserat pd manskliga varderingar som ger stor
individuell frihet. Darfér anser inte en IKEA-medarbetare att kulturen & ”hjarntvétt” och
anledningen till att omvérlden ibland refererar till "sekt” & att IKEA-kulturen & sa
omtalad, da den iogonfallande kulturfabriceringen inte & nagot IKEA hymlar med. (Lars
Gerot, personlig intervju, 2004-12-01)
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5.3.2 Interkulturell kompetens

Nedan foljer en kort beskrivning av vikten av interkulturell kompetens vid etablering i
frammande kulturer, vikten av att forsta och lara sig om den andre.

De storsta hindren vid en implementering utomlands & enligt de Jallad knutna till
etnocentrism, dvs. de fordomar man har som gor att man, med utgangspunkt i sin egen
kultur, vill tillampa sina egna referensramar, sina egna normer pa andra kulturer. Man har
en liten forstéelse for vad den frammande kulturen innebér. Interkulturell kompetens
innebar, enligt de Jallad, att varalyhord for frammande kulturers sardrag sasom tidsaspekt,
formella aspekter vid moten, konfliktsituationer, hur man uppfor sig och pratar den
frammande kulturen. Det handlar om att lara sig att forsta den andra kulturen. Om man
inte har insikt i sin egen kultur och om man & medveten om att man & pa rétt vag sa
kommer problem uppstai ala kontakter med andra kulturer. de Jallad understryker har an
en gang den interkulturella kompetensens betydelse. (Daniel de Jallad, personlig intervju,
2004-11-29)

” Om man exporterar en produkt, en kultur och en mentalitet till ett annat land utan att
forbereda sig kan man vénta sig en katastrof”

Daniel de Jalad (personlig intervju, 2004-11-29)

Problem uppstar alltsd pa grund av bristande forstaelse och kommunikation. Vi har inte
nycklarna till den kulturella avkodningen, vi har inte alla verktyg som krévs for att kunna
forsta den andra, trots att vi ofta har viljan. Vi kommer aldrig lyckas forsta en frammande
kultur fullt ut eftersom vi adrig kommer lyckas réra den andres verklighet. (Daniel de
Jallad, personlig intervju, 2004-11-29)

Vad kan da goras for att undvika de problem som uppstér pa grund av ovanstdende, vid
interkulturella méten? Utbildning och medvetenhet om den frammande kulturen & a och
0. Om man & dvertygad om att ens egen kultur & det enda rétta s3 kommer man ha
svarigheter att komma Overens med manniskor fran den frammande kulturen.
Sammanfattningsvis gdler det for att lyckas i kontakten med frammande kulturer att
utveckla sin interkulturella kompetens och samtidigt minimera etnocentrismen. (Daniel de
Jallad, personlig intervju, 2004-11-29)
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6. Analys

Vi kommer i detta kapitel presentera var analys och syfta tillbaka p& de teorier som
aterfinns i den teoretiska referensramen genom att jamfora den med var empiriska studie.
Analysen ar uppbyggd kring den teoretiska referensramen for att lasaren lattare ska
kunna folja med.

6.1 Kultur

Nedan foljer en illustration av Hofstedes dimensioner och en jamforelse utifran dem,
mellan Frankrikes nationalkultur och IKEA:s organisationskultur.

Kultur & enligt Hofstede (1991) bade ytliga fenomen som kladstil och sprék samt djupt
rotade varderingar och sétt att bete sig pa. Hofstede menar att det & véarderingarna som &r
svarast att komma & eftersom varderingarna & kopplade till en individs nationalkultur.
(Hofstede, 1991)

Vérderingar & nagot som karakteriserar en nationalkultur (Hofstede, 1991) och utgor de
nationella kulturskillnaderna, sdledes borde méanniskors varderingar skilja sig fran land till
land.

Nationella skillnader yttrar sig enligt Hofstede (1991) i de fyra dimensionerng;
"maktdistans’,  "kollektivism” gentemot “individualism”, “femininet” kontra
"maskulinitet” och " osakerhetsundvikande”. En dimension & en kulturell aspekt som kan
métas i forhdllande till en annan kulturs motsvarande aspekt (Hofstede, 1991), det &r alltsa
pa dessa punkter en kultur skiljer sig frén en annan.

Frankrike k&nnetecknas av en stor maktdistans dar Overordnande och underordnande
enligt Hofstede (1991) uppfattar varandra som existentiellt ojamlika. Denna ojamlikhet
resulterar 1 en tydlig hierarki i foretag dar makten & centraliserad. Underordnande
forvantar sig att bli beordrade och & sémre pa att ta egna initiativ. Detta bekréftar Gejrot
(personlig intervju, 2004-12-01) under intervjun d& han menar att fransman ofta & daliga
paatt ta egnainitiativ och garnablir beordrade.

Utifran Hofstedes (1991) dimensioner kan IKEA:s organisationskultur beskrivas med en
liten maktdistans. IKEA har en relativt platt organisation dar hierarkin knappt & maérkbar,
auktoriteten kommer fran kunskap och personlighet och inte fran titel och stélning
(Nygaard & Bengtsson, 2002). Salzer (1994) menar att den informella kladstilen som
rader pa IKEA & ett annat exempel pa denna laga maktdistans. Chefer och anstéllda
verkar pa samma niva, &er tillsammans och parkerar pa samma stalle. Duandet och det
informella sprék som galler pa IKEA &r ytterligare ett exempel. (Salzer, 1994)
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IKEA-chefers sétt att handfast deltai det dagliga arbetet illustrerar den laga maktdistans
som rader pa foretaget. Att hjdpatill nere pa golvet om nagot gér fel faller sig naturligt for
chefer pa IKEA, det skulle déaremot vara otankbart for en fransk chef. (Lars Gejrot,
personlig intervju, 2004-12-01)

Vidare kannetecknas Frankrike av en hdg grad av individualism. Anstdllda forvéantas bete
sig som individer med egna behov. Banden mellan individer & |6sa och var och en skoter
sitt. (Hofstede, 1991) Sazer (1994) ndmner fransmannens ovilja att anvanda " IKEA-
uniformen” som ett tecken pa individualism, en vilja att behdlla den individualistiska
sfaren.

Pa IKEA & chefen en del av gruppen (internt IKEA material, 2004). Man har pa IKEA
uppréttat en stark gruppsamhdrighet med sina anstéllda och har etablerat skydd i utbyte
mot lojalitet som vanligtvis géller i kollektivistiska samhéllen (Hofstede, 1991). Pa IKEA
sager man hellre "vi” an "jag”. Detta anser vi & ett tydligt bevis pa att IKEA-kulturen ar
kollektivistisk.

Frankrike beskrivs som ett maskulint land dar man som anstélld uppskattar hég 16n,
uppskattning for val utfort arbete, mojligheten till befordring samt att ha ett kravande jobb
dar man kanner att man presterar nagot av varde (Hofstede, 1991).

IKEA kulturen beskrivs déaremot som en feminin kultur. Det som ska utmarka relationen
mellan chef och medarbetare & en Oppen, arlig dialog. Samarbetet kollegor emellan skall
fungera bra. Chefer i feminina kulturer & mer intuitiva an beslutsamma (Hofstede, 1991)
vilket stdmmer bra in pa IKEA som ju, som tidigare namnts, tillampar decentraliserat
bedl utsfattande.

Frankrike préglas av hogt osékerhetsundvikande. Fransman kénner sig hotade av osakra
Situationer och & i stort behov av skrivna, formella regler. De & i behov av ett langre
tidsperspektiv betrdffande planering samt strukturerade procedurer for beslutsfattande.
(Hofstede, 1991)

IKEA préaglas av 1&gt osakerhetsundvikande, vilket framst yttrar sig i det decentraliserade
beslutsfattandet. Medarbetare pa IKEA uppmuntras till att ta egna beslut, de ges frihet
under ansvar och férvantas ta egnainitiativ. (Internt IKEA material, 1999)

Detta blir valdigt tydligt i praktiken pa IKEA i Frankrike. Gejrot (personlig intervju, 2004-
12-01) illustrerar skillnaderna i graden osékerhetsundvikande med att de fransméan han
arbetat med under sin tid pa IKEA Frankrike var valdigt beroende av honom som chef och
ogarna fattade beslut pa egen hand, vilket star i kontrast till IKEA:s decentraliserade
bed utsfattande.

Vi anser att ovanstéende tydligt visar pa skillnaderna mellan Frankrikes nationalkultur och
IKEA:s organisationskultur och det & pa grund av dessa skillnader det uppstar problem
nar IKEA implementerar sin kultur i Frankrike.
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Den undersokning Hofstede gjorde pa IBM, som liksom IKEA &r ett internationellt foretag
med stark organisationskultur, visade pa stora skillnader mellan de internationella
dotterbolagen. Om en liknande undersokning gjorts pa IKEA menar Gejrot (personlig
intervju, 2004-12-01) att IKEA:s medvetna kultursatsningar hade gjort att undersokningen
lett till helt andra resultat. De skillnader som Hofstede illustrerar i 1BM-undersokningen
gdler enligt Gejrot inte pad IKEA eftersom man dar arbetar mer medvetet med
kulturfrégorna @n vad man gor pa|BM.

6.2 IKEA-kulturen

| det foljande kommer vi att beskriva IKEA kulturen och dess ” svenskhet” , hur man kan
beskriva |KEA-kulturen som en stark organisationskultur samt vilka atgéarder som vidtas
for att bibehalla kulturen utomlands.

| den teoretiska referensramen namns att manga forskare menar att en foretagskulturs
karna bestar av delade varderingar. Hofstede (1991) menar daremot att en foretagskultur
& grundad pa vérderingar men att kérnan utgors av delade uppfattningar av vardagliga
sedvanjor.

IKEA-kulturen & enligt Gerot (personlig intervju, 2004-12-01) uppbyggd kring
varderingar och det viktigaste &r att de paverkar ens beteende. Véarderingarna blir endast
betydelsefulla om manniskor anvander dem i sitt vardagliga liv och maste déarfor
formedlas genom symboler. Detta stammer Gverens med Hofstedes (1991) syn pa
organisationskultur och att dess kdrna utgors av delade uppfattningar av vardagliga
sedvanjor.

IKEA:s vérderingar & universella. De delas av ménniskor vérlden dver. De har dock sin
grund i den smaandska och svenska kulturen, en vanlig fordom blir siledes att IKEA-
kulturen &r svensk. Gejrot (personlig intervju, 2004-12-01) menar att om man skulle likna
IKEA-kulturen med en nationalkultur skulle det vara den svenska. Men IKEA-kulturen &r
inte svensk i sig, den &r "ikea’.

Déarfér menar vi att fransman statistiskt sett skulle ha l&ttare att ta IKEA-kulturen till sig
da den franska befolkningen &r storre &n den svenska och eftersom IKEA:s varderingar &
universellasd borde i absolutatal fler fransméan &n svenskar dela dem.

IKEA-kulturen kan beskrivas som en stark organisationskultur. Enligt Louis (1985,
dtergivet i Bang, 1999) kannetecknas en stark organisationskultur av tre dimensioner; den
sociologiska, psykologiska och historiska dimensionen. Vi vill séarskilt understryka vikten
av den sociologiska genomtréngningen som handlar om huruvida organisationskulturen &r
enhetlig eller bestér av en samling subkulturer, den avser hur mangai organisationen som
delar kulturen. IKEA:s ledning forutsétter inte att 84 000 anstdllda vérlden Over har
internaliserat foretagets varderingar, man maste se sina begransningar och inse att det &r
omajligt att n& ut med samma budskap till s3 manga medarbetare. Malsittningen &r att sa
manga som mgjligt inom organisationen skall dela kulturen, man vidtar proaktiva atgérder
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for att sd ska vara fallet, sdledes vill Gejrot (personlig intervju, 2004-12-01) beskriva
IKEA-kulturen som enhetlig.

Gegrot (personlig intervju, 2004-12-01) beskriver IKEA-kulturen som enhetlig och menar
att IKEA:s internationella expansion inte kommer resulterai en samling subkulturer. Han
menar dock att grundat pa samma vérderingar, som lokat kan omtolkas pa grund av
nationella kulturskillnader, kan IKEA-kulturen lokalt utvecklas till saregna kulturer. | véar
teoretiska referensram definieras subkultur som

"1 internationella foretag som ar organiserade 6ver hela varlden kan det utvecklas
séregna kulturer varje enhet, dessa subkulturer praglas av de varderingar och normer
som aterfinns pa just den platsen dér enheten ar belagen” (Bang, 1999).

Detta &, menar vi, en semantisk fraga, bade subkultur och séregen, lokal kultur har enligt
oss sammainnebord och paverkar sdledes den enhetliga IK EA-kulturen pa samma sétt.

Bang (1999) ndmner ett antal tekniker man bor anvanda sig av for att bibehdlla en stark
organisationskultur vilket vi anser & extra viktigt vid en etablering utomlands. Har tar
Bang (1999) upp intern rekrytering som en viktig faktor. Intern rekrytering handlar om att
anstélla personer som redan finns i organisationen for att skapa en stark kultur och gora
organisationen mer flexibel. Ledarnas roll som kulturbérare sakerstélls pa IKEA genom
intern chefsrekrytering. Chefer som funnits lange i organisationen, kanner till
varderingarna och vet hur dessa ska forvaltas och formedlas vidare ned i organisationen.
(Ggjrot, personlig intervju, 2004-12-01)

Bang (1999) ndmner vidare selektiv rekrytering som en teknik for att sékerstélla en
homogen medlemsk&r som i sin tur forstarker kulturen. Cheferna spelar aerigen en
betydande roll da de har ytterst ansvar nar det galler att rekrytera nya medlemmar till
organisationen.

Bowen, Ledford & Nathan (1991) beskriver selektiv rekrytering som nagot som syftar till
att anstélla” hela’ medarbetaren, som passar den specifika organisationskulturen.

Det viktigaste vid en implementering utomlands & for IKEA just en selektiv
rekryteringsprocess, IKEA foredrar dock att kalla det medveten rekrytering. Att anstélla
rétt manniskor som stodjer kulturen ar vasentligt for bibehdllandet av densamma. For att
minimera de problem som uppstar vid en utlandsetablering galler det att anstédla
manniskor, framforallt chefer, som delar IKEA:s varderingar. Gejrot (personlig intervju,
2004-12-01) menar att det & ett faktum att den gemene fransmannen inte arbetar pa
IKEA. | Frankrike soker IKEA ofta unga, flexibla manniskor som &r svagt praglade av den
traditionella franska nationalkulturen. P4 sa sétt knyter de manniskor till sig som
uppskattar att arbeta pa ett annorlunda foretag och pa ett entusiastiskt sétt kan fora IKEA-
kulturen vidare. For att attrahera dessa manniskor anvander IKEA sig av ovan namnda
selektiva rekryteringsprocess. Forsta steget &r att etablera sig och skapa sig ett namn pa
marknaden sa att folk associerar IKEA med vad de vill astadkomma. Man differentierar
sig pa olika sétt; genom annonser och reklam. Anstalningsintervjun utgdr ifran IKEA:s
varderingar, man stéller fragor som gor att den intervjuade omedvetet visar om denne
delar IKEA:s véarderingar eller inte. Valet skall sedan vara medvetet fran bade IKEA:s och
den nye medarbetarens sida. Det & viktigt att man vet vad man ger sig in pa nar man
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borjar arbeta pa IKEA, om man inte gillar vad IKEA stér for ska man inte arbeta dar.
(Ggrot, personlig intervju, 2004-12-01)

IKEA & konsekvent pa jakt efter medarbetare och framférallt chefer som delar
vérderingarna och har potentialen att avancera inom IKEA for att pa langre sikt kunna
slussas vidare inom organisationen och bli kulturbdrare. Denna selektiva rekrytering
tillsammans med intern chefsrekrytering minskar personal omsattningen och skapar pa sikt
kulturbérare.

Bowen, Ledford & Nathan (1991) menar att selektiv rekrytering kan resultera i en |ag,
intern variation. Om alai en organisation har samma personlighetsprofil skulle foretaget
komma att stagnera. IKEA & medvetna om riskerna med en altfor homogen organisation
och Gegjrot (personlig intervju, 2004-12-01) betonar vikten av att ala inte ska se likadana
ut, det vasentliga &r att IKEA:s varderingar ligger fast. Det & en utmaning att helatiden se
till att den organisatoriska anpassningen inte férsamras och att organisationen inte
stagnerar. Liksom Bowen, Ledford & Nathan menar Gegjrot (personlig intervju, 2004-12-
01) att variationen inom IKEA kommer att besta pa grund av demografiska, kulturella och
personliga skillnader.

Schein (1995, atergivet i Bang, 1999) havdar att ledare i almanhet och grundare i
synnerhet & de viktigaste kulturskaparna i en organisation eftersom det & de som har
makten att pragla underordnande och genom sitt agerande férmedla foretagets
grundl&ggande vérderingar. Bang (1999) talar om skapandet och bibehallandet av en stark
organisationskultur och understryker genomgaende ledarnas betydelse. Detta & nagot som
bor utnyttjas medvetet. Cheferna skall forega med gott exempel och handlai enighet med
IKEA:s varderingar (Gejrot, personlig intervju, 2004-12-01). Salzer (1994) tar upp flera
exempel som att IKEA: s chefer altid flyger ekonomi klass, parkerar langst bort, inga
speciellabord i matsal etc.

Cheferna spelar en nyckelroll vid implementering utomlands da det som sagt & de som
stér for en medveten inprantning av olika varderingar och normer, som Bang (1999) tar
upp som en viktig faktor for bibehdlandet av organisationskulturer. En av chefernas
huvuduppgift vid implementering av IKEA utomlands &r att sprida organisationskulturen.
En av IKEA:s framsta utmaningar idag & den dagliga implementeringen av kulturen. Det
alra viktigaste for att bevara denna utomlands &r att ledningen i varje land forstér och tar
tills sig IKEA-kulturen. Kulturen maste genomsyra alt de gor. Gejrot bekréftar vikten av
detta genom att forklara att IKEA-kulturen gar fore den kortsiktiga |6nsamheten. Det finns
flertalet exempel pa chefer som maste ga da de inte bejakat kulturen, trots att de
presenterat goda resultat. (Gejrot, 2004-12-01)

En vanlig missuppfattning vad géller chefer &r att de som pa béasta sétt formedlar IKEA-
andan & svenska chefer eller de som anvander en svensk ledarskapstil. Gejrot (personlig
intervju, 2004-12-01) menar att detta ar fel. IKEA:s chefers minsta gemensamma namnare
& inte nationaliteten utan en gemensam varderingsbas. Du &r inte en béttre IKEA-chef for
att du ar svensk, det viktigaste, aterigen, & att man har "ikea’ i botten och att ens
ledarskap baseras pa IKEA:s varderingar.

Mangfald & nagot valdigt viktigt pa IKEA, nagot man ur kultursynpunkt kan stélla sig
fragande till. Samtidigt som man stravar efter en homogen och enhetlig kultur vill man
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diversifiera sina anstéllda som vi anser skulle heterogenisera kulturen. IKEA menar dock
att mangfald &r viktigt for att det ligger i tiden, det breddar rekryteringsbasen och berikar
snarare an splittrar kulturen. Gejrot (personlig intervju, 2004-12-01) menar att en
diversifierad organisation inte paverkar kulturen negativt, s lange grundvéarderingarna
bestar stér inte diversifieringen i vagen for bibehallandet av organisationskulturen.
Mangfalden sétter kulturen mer i tiden utan att for den skull, menar Gejrot (personlig
intervju, 2004-12-01), forandra den och det IKEA star for, eftersom véarderingarna &r
universella och tidlosa och darmed applicerbara pa alla kulturer. Mangfalden inom IKEA
speglar dessutom en allt mer diversifierad kundkrets. (Gejrot, personlig intervju, 2004-12-
01)

6.3 Kultur som kontroll

Hur fungerar kulturen som styrverktyg? Hur viktigt ar det med hangivna medarbetare i
varderingsdrivna organisationer?

| managementlitteraturen (Perrow, Wilkins, atergivet i Salzer-Morling, 1998) talas det om
tre olika typer av kontroll. Den tredje ordningens kontroll som syftar till att kontrollera
tanken & applicerbar pa IKEA-kulturen och dess roll som medvetet styrverktyg. Genom
at internalisera varderingar i sina medarbetares medvetande utdvar man en osynlig
kontroll, en kontroll som syftar till att ge medarbetarna riktlinjer for deras handlande. Pa
IKEA internaliserar man véarderingar hos medarbetarna for att bibehalla kulturen, dessa
varderingar skall sedan genomgaende styra framst chefernas agerande som via symboler
ska paverka sina underordnande. Thompson (1993, adtergivet i Salzer-Morling 1998)
menar att en stark organisationskultur kan likstallas med vilket byrakratiskt regelverk som
helst. Vi anser att IKEA:s organisationskultur i sig har en detaljerad struktur och fungerar
som ett informellt regelverk for ala bedlut.

Salzer-Morling (1998) menar att i en varderingsdriven organisation récker det inte med att
den anstéllde utfor sina uppgifter eller lyder order, han maste ocksa "tro” pa foretaget och
"kanna® for vad han gor. Ledarskap framstér da som nagot som inte bara ska kontrollera
vad vi gor utan ocksa hur vi tanker och kanner. Ingvar Kamprad skriver i ” Mgjligheternas
tid &r inte forbi” (1999) att IKEA inte bara vill vinna medarbetarnas hjarna, IKEA vill
ocksa vinna medarbetarnas hjarta. Vi anser att detta citat talar sitt klara sprék och bekraftar
Salzer-Morlings (1998) pastdende om att det i vérderingsdrivna organisationer &r
vasentligt att medarbetaren tror pa och kanner for foretaget. Att IKEA-anstdllda vérlden
over internaliserar IKEA:s varderingar och kénner for foretaget ar avgorande for kulturens
fortlevnad.

Pettigrew (1979, &dtergivet i Bang, 1999) menar att organisationskulturen skapar en
hangivenhet hos medlemmarna. Detta begrepp handlar om hur villiga medlemmarna i en
organisation &r att ge sin energi och lojalitet till foretaget. Hangivna medarbetare som
delar IKEA:s varderingar och stodjer organisationskulturen starker denna och méjliggor
for ledningen att anvanda kulturen som ett kontrollverktyg. Gejrot (personlig intervju,
2004-12-01) séger att IKEA anvénder sin kultur som ett medvetet managementverktyg
vars framsta syfte ar att skapa ett starkt IKEA. Trots att IKEA inte sticker under stol med
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att de anvander organisationskultur som ett styrverktyg hors sdlan nagon inom foretaget
refereratill "hjarntvétt” eller styrning av tanken.

Salzer-Morling (1998) menar att en stark organisationskultur inte kan hallas osynlig daven
om det talas om att styra utan att synas. Ju storre anstréngningar man gor desto mer
pafallande blir tankens styrning. Den intensiva kulturfabriceringen kan véacka motstand
och debatt. Utomstaende likstaller ibland IK EA-kulturen med "religion” eller " sekt”.

Gegrot (personlig intervju, 2004-12-01) menar att IKEA-medarbetare ser kulturen som
ndgot positivt eftersom den & baserad pa manskliga varderingar och stor frihet ges at
individen pa IKEA. Sdledes kan IKEA-kulturen beskrivas som ett positivt styrverktyg. |
och med detta tycker en medarbetare inte att IKEA-kulturen & ”hjarntvétt” och forklarar
omvérldens syn pa IKEA-kulturen med att kulturen & sa explicit och kulturfabriceringen
sa uppenbar att omvérlden ibland uppfatta den som "religion” eller " sekt”.

6.4 IKEA-kulturens utveckling

| foljande avsnitt kommer vi att behandla IKEA-kulturens framtid samt hur vi anser att
den internationella expansionen paverkar kulturen som styrverktyg. Vi kommer att gora
detta med utgangspunkt i den dial ektiska synen pa utveckling.

IKEA exporterar symboler Over nationella granser och skapar darmed ett homogent
kulturlandskap véarlden dver. Salzer-Mérling (1998) menar att man genom en dominerande
sfar av mening frén Almhult styr flodet av symboler, vilket innebar att man skapar
allmangiltiga meningar a andra. Vi haller med Salzer-Morling (1998) om att den intensiva
symbolexporten kan ses som ett sétt att definiera en annans verklighet, IKEA menar dock
att de véarderingar som férmedlas genom dessa symboler & universella och kan delas av
manniskor vérlden oOver. Detta skulle for IKEA innebéra att de inte behGver definiera
andras verklighet eftersom de arbetar proaktivt med att anstélla manniskor som delar
foretagets véarderingar.

Aven fast man kanner igen symbolerna i ala IKEA-varuhus overallt siger sig Salzer-
Morling (1998) ha upplevt att dessa centrala symboler omformats lokalt. En del férsvinner
helt, andra forandras och omformasi den lokala sfaren av mening. Vi menar att detta beror
pa att aven fast man delar grundldggande véarderingar sa kan man inte undvika de
nationella kulturskillnader som foreligger, Hofstede (1991) menar att en nationalkultur
alltid &r starkare &n en organisationskultur.

Salzer-Morling (1998) menar att nationella kulturskillnader inte ar ett hot mot IKEA:s
kultur, inte heller en forvanskning av det rétta konceptet. Hon ser det snarare som att
IKEA skapas och kulturen berikas av samspelet mellan Almhult och de lokala enheterna.

Gejrot (personlig intervju, 2004-12-01) & medveten om att det finns lokala varianter pa
IKEA-kulturen, vilket ar acceptabelt under forutséttning att de alla & grundade pa samma
varderingar. IKEA & medvetna om att nationella kulturer skiljer sig och péverkar
implementeringen av IKEA-kulturen utomlands. Darfor vidtas dtgéarder som exempelvis
rekrytering av personer som &r svagt praglade av sin nationalkultur.
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Gegrot (personlig intervju, 2004-12-01) betonar vikten av en dynamisk kultur. IKEA-
stravar efter att successivt sétta kulturen mer i tiden utan att for den skull forandra
grundvarderingarna. FOr att anpassa kulturen efter radande omstandigheter skulle det
kunna bli aktuellt att l&gga till varderingar, antingen genom att omformulera befintliga,
alternativt att lagga till nya. Detta som sagt for att halla kulturen levande och rétt i tiden.
Gegrot (personlig intervju, 2004-12-01) betonar utveckling och sétter sig emot en
forandring av kulturen.

N&gra av IKEA:s viktigaste varderingar & entusiasm, viljan till fornyelse och vaga vara
annorlunda. Vi ifrégasatter hur dessa varderingar gér igen hos chefer pa IKEA som arbetat
lange pa foretaget, blivit ddre och mer invanda i gamla monster. Det & enligt Salzer-
Morling (1998) ledningen som ska ses som representanter for det nya, det & pa
ledningsniva man hanterar framtidsfrdgor och strategisk forandring. Samtidigt som
cheferna blir ddre och arbetar i enlighet med kulturen néstintill per automatik ska de sétta
kulturen i tiden och utveckla den. Vad hander nér en entusiastisk kulturbérare och kanske
kulturbrytare blir en chef som arbetar i enlighet med kulturen utan att ifrégasatta den? Hur
paverkar detta kulturen och dess dynamik?

Ur ett kulturellt perspektiv kan forandring beskrivas som en social och anarkistisk process.
Hur lyckas man styra en férandring som bygger pa att man férsoker styra andras meningar
som samtidigt i och med nationella kulturskillnader utmanas fran annat hall? Salzer-
Morling (1998) menar att organiserandet & en pagaende process dar férandring grundas
pa konflikter som uppstér pa grund av delade och icke-delade meningar. Hon menar att
om universellt delade meningar vore slutmalet for en organisation och detta vore mojligt
att uppna skulle organiserandet vara sjavforgorande, kulturskapandet skulle upphdra om
motséttningarna forsvann och ala delade samma meningar. Vi hdller med Salzer-Morling
(1998) som menar att motsdgelser, forandring och dynamik hela tiden skapar nya
meningar, vilket altsa & en forutséttning for kulturens fortlevnad, da kulturskapandet
skulle upphdra om organisationen helt bestod av universellt delade meningar.

IKEA:s nédrvaro i manga olikalander gor att foretaget hela tiden utmanas av nya meningar,
som blandas vérlden dver och gor enligt Salzer-Morling (1998) att IKEA inte langre har
ett centrum, utan flera. Férandringarna innebér inget hot mot IKEA-andan menar Salzer-
Morling (1998), utan snarare en konstruktion av manga olika identiteter dar fragment av
mening l8nkas samman, 16sgor sig, och intar nya positioner.

Salzer (1998) menar att nationella kulturskillnader gor att foretag maste anpassa sig efter
varje land for att hantera dessa nationella kulturskillnader. Aven de Jallad (personlig
intervju, 2004-11-29) understryker den interkulturella kompetensens betydel se.

” Om man exporterar en produkt, en kultur och en mentalitet till ett annat land utan att
forbereda sig kan man forvanta sig en katastrof”

Daniel de Jallad (personlig intervju, 2004-11-29)

Enligt Salzer-Mérling (1998) framstélls de nationella kulturskillnaderna som en kalla till
heterogenisering av meningarna i det internationella foretaget. Salzer-Maorling (1998)
menar att nationella kulturer aldrig kan forenas. Nagot som &ven bekréftas av de Jallad
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(personlig intervju, 2004-11-29) som menar att vi inte har nycklarna till den kulturella
avkodningen, han menar att vi har inte alla verktyg som krévs for att kunna forsta den
andra, trots att vi ofta har viljan. Vi kommer aldrig lyckas forsta en frammande kultur fullt
ut eftersom vi aldrig kommer lyckas réra den andres verklighet. (Daniel de Jallad,
personlig intervju, 2004-11-29)

Vi menar alltsa att tva kulturer aldrig kan forenas, de kan daremot krocka. En kulturkrock
som kommer att skapa en konflikt och mgjligtvis ocksa leda till en forandring och
utveckling av kulturen.

Ovanstéende sammanfattar dialektikens innebord, dvs. att motséttningar  skapar
forandring. Enligt Morgan (1999) &r dialektikens idéer hdgst relevanta fér organisationen.
Dial ektiska motsattningar formar och styr det konkreta livet i organisationen.

For att syfta tillbaka till Morgans (1999) exempel i den teoretiska referensramen,
forutsitter vi att liknande motsattningar uppstar nar IKEA-kulturen implementeras i
Frankrike. IKEA forsoker etablera sina tankar om att gora sin personal béttre pa att
hantera osékerhet och ge dem storre frihet genom att ge dem storre kontroll 6ver beslut
som ror deras arbete. Fransménnens traditioner hanger samman med hierarki- och
karriarstankande och detta undergraver den nya utvecklingen. Det finns dock en mgjlighet
att dven i sddana miljéer utforma nya beslutssystem under forutséttning att man lyckas
skapa en kontext dar man kan vara mer gavstandig och utéva storre kontroll. Man kan
siga att IKEA skapar sadana kontexter genom att anstdlla ratt manniskor som & svagt
préglade av sin nationalkultur, utbilda befintlig persona samt chefer. Utmaningen gér
altsd ut pa att skapa nya kontexter som kan omtolka och omformulera de viktigaste
motsattningarna pa basta sétt (Morgan, 1999).

Det forsta steget i en framgangsrik hantering och av motséttningarna & beroende av att
man inser att bada dimensionerna av paradoxerna kan innebédra sava fordelar som
nackdelar (Morgan, 1999). Salzer-Morlings (1998) pastaende om att IKEA:s etablering i
exempelvis Frankrike inte ska ses som en forvanskning av IKEA-konceptet utan snarare
en forfranskning, att mixen av de delade meningarna kan leda till ndgot positivt. Salzer-
Morlings (1998) budskap & sdledes att IKEA:s kvantitativa forandring &ven inneburit en
kvalitativ forandring, och detta ar inte negativt. Salzer-Morling (1998) menar att IKEA
skapas genom motet mellan manniskor och delade meningar varlden Gver.

Salzer-Morlings resonemang ovan stammer Overens med den diaektiska synen pa
utveckling. Enligt detta synsdtt kan man forklara IKEA-kulturen som en tes, den franska
nationalkulturen som en antites, i métet dem emellan och i och med den kulturkrock som
da intréffar, bildar de ndgot nytt; en syntes som liknar tesen pd manga plan men i sig
kvalitativt kan anses vara béttre. Gegjrot (personlig intervju, 2004-12-01) menar att man
kan beskriva IKEA-kulturen som en samling lokala enheter, eller synteser, bara man hela
tiden har i &anke att de lokala varianterna alla utgar frén samma varderingar.

Morgan (1999) beskriver utveckling med att all forandring styr och organiserar sig gélv
och att detta &r ett standigt foranderligt fenomen som inte kan forutsagas eller kontrolleras.
Morgan (1999) menar att vetskapen om att forandring inte till fullo gar att styra ger oss ett
tankeredskap for att hantera och styra férandring. Men om man ska forsta logiken bakom
forandring & det viktigaste att man inser att man aldrig kan ha full kontroll. Gejrot
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(personlig intervju 2004-12-01) beskriver IKEA-kulturen som medvetet kontrollverktyg,
vilket vi inte ifragasétter; genom delade varderingar och informella regelverk som upplevs
som nagot positiv & det fullt mojligt att styra med hjép av kulturen. Men &r det verkligen
realistiskt att ha "full kontroll”? Ar inte det bara en del av ett psykiskt fangelse? Den
dialektiska utvecklingen utmanar oss i att bli medvetna om forandringens komplexa och
oforutsagbara karaktdr och darmed ge upp forhoppningen om att nagonsin kunna
kontrollera den fullt ut.

Vi menar dltsd att IKEA-kulturen pd ett sétt kan beskrivas som enhetlig, men att den
under den homogena ytan bestér av en samling lokala enheter med varsin séregen kultur,
eller som enligt det dialektiska synséttet skulle beskrivas som synteser, som bildats i métet
mellan IKEA-kulturen och nationalkulturen. IKEA-kulturen utsétts standigt for dialektiska
motsattningar, i form av kulturkrockar, som kommer att innebéra en viss férandring.
Nagot som inte ens en enhetlig kultur som styrverktyg kan kontrollera.
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7. Slutdiskussion

| detta avslutande kapitel behandlar vi de slutdiskussioner vi kommit fram till genom var
empiri och analys for att slutligen svara pa var problemstallning.

IKEA kan beskrivas som ett centraliserat foretag baserat pa ett koncept. De har en
gemensam kultur, ett gemensamt sortiment och en gemensam katalog véarlden over. Trots
det centrala, som manga uppskattar som ett ramverk, sa ar utrymmet for decentraliserat
entreprendrskap inom IKEA stort.

Med detta som bakgrund har vi kommit fram till att IKEA tillampar samma kulturansats
over hela varlden samt tillampar centraliserade &tgarder for att undvika de problem som
uppstar i och med implementeringen av IKEA utomlands. Dessa problem har vi illustrerat
med utgangspunkt i Hofstedes teorier om nationella kulturskillnader. Det finns inget
specifikt skyddsnat for olika lander, men man & pa IKEA medveten om att det ar
nodvandigt att gora lokala anpassningar och trycka pa olika knappar i olika lander for att
uppna det man vill astadkomma; en enhetlig IKEA-kultur.

Det viktigaste for bibehallandet av IKEA-kulturen utomlands &r att ledningen i respektive
land forstar vérderingarna och kan formedla kulturen, darfér & det viktigt att IKEA
kontrollerar ssmmanséttningen av chefer. Det &r viktigt att ledningen tar kulturfrégor pa
alvar och arbetar medvetet med dem, att ha kultur pa sin agenda maste vara en
sévklarhet for varje IKEA-chef. Om inte kulturen & vardag for alla chefer blir det svart
att bibehalla den.

For att skapa kulturbérare inom organisationen arbetar IKEA proaktivt med centrala
utbildningsprogram, som IKEA-way, intern chefsrekrytering samt medveten rekrytering.
Pa sa sétt skapar IKEA sin starka organisationskultur som de anvander som ett medvetet
styrverktyg.

Vi har kommit fram till att IKEA efterstravar en homogen kultur men vi anser att de
nationella kulturskillnaderna & en kéllatill heterogenisering av IKEA-kulturen. Har har vi
lagt mérke till nagot vi anser vara motsagel sefullt; samtidigt som man pa IKEA siger sig
strava efter en homogen organisationskultur, inser man riskerna med en sadan; en |&g
intern variation som skulle kunna komma att leda till en stagnering av kulturen. Att
motarbeta denna stagnering beskriver man pa IKEA som en utmaning. For att forhindra en
stagnering vill man hdlla kulturen dynamisk och sitta den i tiden. Detta &r
diversifieringsfragan ett exempel p& man speglar en allt mer diversifierad kundkrets, som
ligger i tiden, med en diversifierad arbetsstyrka. Denna mangfald borde rimligtvis leda till
en heterogenisering av foretaget, vilket IKEA forsoker forhindra genom at vidta dtgarder
for att bibehdlla sin homogena kultur, och da &r vi tillbaka i en I&g, intern variation som
riskerar att ledatill en stagnering.
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Det hela blir till ett kretslopp och vi skulle vilja beskriva det som en standig och svér
bal ansgang mellan en homogen kultur och bibehallandet av en kontrollerad heterogenitet.

IKEA uppmuntrar olikaindividualiteter s lange det & grundat pa foretagets gemensamma
varderingar. Sdledes anser vi att da IKEA talar om en homogen kultur syftar de pa att den
&r baserad pa gemensamma vérderingar som ska delas av alla organi sationens medlemmar.
Vidare maste man da ha i &anken att &ven om exempelvis fransman och svenskar har
samma véarderingar sa ligger det i deras natur att tolka dem olika baserat pa respektive
national kultur.

Utgangspunkten for denna understkning var Salzer-Morlings pastdende om att det &r
svarare att etablera IKEA-kulturen ju langre bort fran karnan, Almhult, man kommer.
Hon star for en slags uttunningsprofetia och menar att IKEA-kulturen férsvagas ju langre
bort fran IKEA:s ursprung man kommer. Darmed inte sagt att Salzer-Morling menar att
denna forsvagning eller uttunning av kulturen skulle vara en forvanskning av det réatta
IKEA-konceptet. Hon menar istéllet att det berikar kulturen och for den vidare i ratt
riktning.

Detta namner vi i den bakgrund som lett oss fram till vart syfte och vér
problemformulering. Vi stéllde oss fragan varfor och om det forhdller sig pa det sétt som
Salzer-Morling beskriver. Vi forutsatte att det & de nationella kulturskillnaderna 1ander
emellan som ligger till grund fér en del av denna kulturproblematik.

Vi menar att det sker en oundviklig krock mellan IKEA-kulturen och den frammande
kultur som man etablerar den i. Detta pastar vi med stod i Hofstedes teorier om nationella
kulturskillnader. Hofstede (1991) menar att en nationalkultur alltid &r starkare an en
organisationskultur.

Med utgangspunkt i detta vill vi i foljande modell illustrera hur Frankrikes nationella
sardrag, som & IKEA-kulturens totala motsatser, kommer att motarbeta IKEA-kulturen
och implementeringen av densammai Frankrike:

FRANKRIKE IKEA

Stor maktdistans Liten maktdistans
Individualism Kollektivism

Maskulinitet Femininet

Hogt osakerhetsundvikande L &gt osakerhetsundvikande
IKEA:s universella varderingar IKEA:s universella vérderingar

Figur 4 Jamforelse Frankrike och IKEA (forfattarna, 2004-12-11)
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Med utgangspunkt i Hofstedes fyra dimensioner som beskriver nationella kulturskillnader,
har vi i var uppsats illustrerat det som kan ge upphov till problem som uppstar i motet
mellan IKEA-kulturen och den franska nationalkulturen. Enligt Hofstedes resonemang om
att en nationakultur altid &r starkare &n en organisationskultur torde det vara omgjligt for
IKEA att implementera sin organisationskultur i Frankrike som baseras pa exakt motsatta
dimensioner (se figur 4). Om en nationalkultur & starkare an en organisationskultur skulle
det vara omgjligt for IKEA att exempelvis etablera en platt organisation i Frankrike déar
stor maktdistans, dvs. hierarkitankande rader. Det skulle vara omgjligt for den
individualistiske fransmannen att fungera i en grupp och ténka kollektivt som man gér pa
IKEA. Det skulle vara svart for en fransman att forstd det man i feminina kulturer
vardesatter da Frankrike beskrivs som en maskulin kultur. Det skulle vara svart att fa en
fransman att ta risker och egna initiativ, som uppmuntras pa IKEA, d& man i Frankrike,
enligt Hofstede (1991), & dalig pa att hantera osakra situationer.

Nyckeln till IKEA:s lyckade implementering av kulturen utomlands ligger i att IKEA-
kulturen & baserad pa ett antal universella varderingar (se figur 4) som kan delas av
manniskor oberoende nationalitet. De universella varderingarna kan beskrivas som en
minsta gemensamma namnare mellan IKEA-kulturen och Frankrikes nationalkultur. Aven
fast Hofstede menar att en nationalkultur, som &r baserad pa véarderingar, altid ar starkare
an en organisationskultur kan manniskor av olika nationalitet dela samma vérderingar och
det & det som gor att IKEA lyckas attrahera fransman som, trots en viss nationell prégel,
delar IKEA:s varderingar. Alltsd & det ar inte & den gemene fransmannen som arbetar pa
IKEA utan den som & svagt préglad av sin nationalkultur, men framforallt som delar
IKEA:s varderingar. Kritik som riktats mot Hofstede &r just det att det inte finns nagon
" genomsnittsmedborgare” som star for Frankrikes gemensamma resultat i dennes
understkning. Darfor far man aldrig stereotypisera och pasta att Frankrikes resultat &r
representativt for hela Frankrike och alla fransman.

Vi menar dock att det Hofstede kommit fram till i sin undersdkning &r relevant for ett
internationellt foretag att beakta. Det & oundvikligen s att man préglas av sin
nationalkultur och de traditioner som rader i landet. Dessutom menar vi, som vi tidigare
namnt, att &ven om IKEA:s varderingar & universella tolkas de olika i olika lander,
odmjukhet kan t.ex. betyda en sak pa IKEA och en annan sak i Frankrike. Denna lokala
omtolkning av IKEA:s varderingar gor att kulturen pa en basis av gemensamma
varderingar kan beskrivas som en samling subkulturer varlden over.

Dessa lokala omtolkningar av IKEA:s varderingar gor att det bildas lokala varianter av
kulturen i varje lokal enhet. Det & har den dialektiska synen pa forandring samt vart
pastaende om att IKEA-kulturens utveckling kan beskrivas med hjalp av dialektiken,
kommer in. Vi menar att de kulturkrockar som uppstar néar IKEA-kulturen implementeras
utomlands kan beskrivas som dial ektiska motsattningar. |KEA-kulturen utomlands kan ses
som en smaltdegel med indag fran bade IKEA-kulturen och frammande kulturer. Vi vill,
med stod i den dialektiska synen pa utveckling, beskriva | KEA-kulturen som en tes och den
frammande kulturen som en antites. Det som hander i mbtet mellan dem &r att en syntes
bildas, som pa manga plan liknar tesen men som kvalitativt sett ar béttre.

Den dialektiska utvecklingen kan ses som nastintill oandlig. En tes moter sin negation, en

antites, och en syntes bildas, snart kommer denna syntes delas upp i en tes respektive
antites, dvs. méta sin negation och en dnnu en syntes kommer att bildas, detta & nagot
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som kommer att fortgdi det oandliga. Vi ser det som en process och stéller oss tveksamma
till om det & mgjligt att denna utveckling ndgonsin kan resultera i en perfekt syntes, en
perfekt kultur dar inslag fran alla de teser och antiteser som tillsammans bildat denna
syntes, samspelar.

Vi hdller sdledes med Salzer-Morling (1998) som menar att IKEA skapas i samspelet
mellan Almhult och de lokala enheterna. Vi menar att de lokala synteserna berikar
kulturen och att dessa inte ska ses som nagot negativt; olikheter ar nédvandiga for att halla
kulturen dynamisk. Forfranskningen exempelvis & inte en forvanskning av kulturen, utan
snarare nagot som berikar den och sétter den mer i tiden.

Vi anser altsd att man i stort kan beskriva IKEA-kulturen som homogen eller enhetlig, da
den baseras pa samma véarderingar, men med heterogena inslag som en konsekvens av
nationella kulturskillnader och lokala omtolkningar av de universella varderingarna.

Kan en sadan kultur anvandas som ett effektivt styrverktyg? Vi anser att IKEA-kulturen
fungerar som ett effektivt styrverktyg. Men vi pastar samtidigt, med stod i den dialektiska
synen pa utveckling, att man maste inse att man aldrig kan ha full kontroll éver kulturens
utveckling da forandring, ur en kulturell aspekt, & ndgot man adrig fullt ut kan
kontrollera. Man kan aldrig veta eller kontrollerai vilken riktning kulturen & pa vag, man
kan forstka kontrollera genom att vidta dtgérder som gynnar en homogenisering av
kulturen, men de nationella kulturskillnaderna kommer altid att ge upphov till
motsattningar som leder till en dialektisk utveckling av kulturen, en typ av utveckling man
aldrig kommer att kunna kontrollerafullt ut.
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Bilaga 1

Nedan presenteras Hofstedes resultat fran undersokningen genomford pa 1BM, om hur
nationella skillnader paverkar internationella foretag med starka organisationskulturer.

Poangen varierar fran noll till 100, dar hoga poéang motsvarar en hogre grad av
respektive dimension; maktdistans, individualism, osaker hetsundvikande och maskulinitet.

LAND MAKT-DISTANS | INDIVIDUALISM OSAKERHETS- MASKULINITET
UNDVIKANDE

Arablanderna 80 38 68 53
Argentina 49 46 86 56
Australien 36 90 51 6
Osterrike 11 55 70 79
Belgien 65 75 94 54
Brasilien 69 38 76 49
Kanada 39 80 48 52
Chile 63 23 86 28
Colombia 67 13 80 64
Costa Rica 35 15 86 21
Danmark 18 74 23 16
Ostra Afrika 64 27 52 41
Ecuador 78 8 67 63
Finland 33 63 59 26
Frankrike 68 71 86 43
Tyskland 35 67 65 66
Storbritannien 35 89 35 66
Grekland 60 35 112 57
Guatemala 95 6 101 37
Hong Kong 68 25 29 57
Indien 77 48 40 56
Indonesien 78 14 48 46
Iran 58 41 59 43
Irland 28 70 35 68
Israel 13 54 81 47
Italien 50 76 75 70
Jamaica 45 39 13 68
Japan 54 46 92 95
Malaysia 104 26 36 50
Mexico 81 30 82 69
Nederlanderna 38 80 53 14
Nya Zeeland 22 79 49 58
Norge 31 69 50 8
Pakistan 55 145 70 50
Panama 95 11 86 44
Peru 64 16 87 42
Filippinerna 94 32 44 64
Portugal 63 27 104 31
Salvador 66 19 94 40
Singapore 74 20 8 48
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Sydafrika 49 65 49 63
Sydkorea 60 18 85 39
Spanien 57 51 86 42
Sverige 31 71 29 5

Schweiz 34 68 58 70
Taiwan 58 17 69 45
Thailand 64 20 64 34
Turkiet 66 37 85 45
Uruguay 61 36 100 38
USA 40 91 46 62
Venezuela 81 12 76 73
Vastra Afrika 77 20 54 46
Jugoslavien 76 27 88 21

Kdla http://spectrum.troyst.edu/~vorisnvhofstede.htm (2004-12-02)
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Bilaga 2
Intervjuguide

Respondent : Lars Gejrot (Personalchef, IKEA-gruppen)

1. Beskriv IKEA-kulturen.

a) Vilket & IKEA-kulturens framsta syfte?
2. Hur gér man tillvaga for att etablera | KEA-kulturen utomlands?
a) Vilka atgarder vidtas for att implementera IK EA-kulturen utomlands?

b) Namn nagra av de konkreta problem som uppstod i och med IKEA-
kulturens implementering i Frankrike.

c) Hur paverkar en utlandsetablering kulturen?

d) | hur htg grad nér ledarnas budskap ut till organisationsmedlemmarna?
3. Vilka konsekvenser far en utlandsetablering for IKEA-kulturen?

a) Hur stéller ni er till en férandring av kulturen?

b) Tilldts en férandring av kulturen nér ni etablerar er utomlands?

c) Gar det att undvika viss lokal forandring vid implementering av kulturen
utomlands?

d) Hur klarar ni som organisation av mangfald?

e) Vilkarisker finns med en alt for stor homogenitet inom organisationen?
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Bilaga 3
Intervjuguide

Respondent: Daniel de Jalad (Universitetslektor, Lunds Universitet)

1. Namn de framsta skillnaderna mellan den franska nationalkulturen och den
svenska.

a) Vilka ar de vanligaste problemen som uppstar i affarsrelationer mellan
Frankrike och Sverige?

b) Varfor uppstar dessa problem?

2. Hur skulle man kunna applicera Hofstedes dimensioner pa IKEA:s
or ganisationskultur?

a) Vilka &r de svaga punkternai Hofstedes undersokning som du anser vara
viktiga att tai beaktning i en studie som var?

69



