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Sammanfattning

Titel: Organisationskultur och Ledarskap — En kvalitativ studie om IKEA Almhult

Forfattare: Johan Petersson och Mathias Svensson
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Organisationskultur har under senare decennierna blivit ett valk&nt och vélstuderat fenomen.
IKEA &r ett foretag som har expanderat i snabb takt och foretaget bor raknas som synnerligen
framgangsrikt. Att som en multinationell koncern vélja att behalla karnverksamheten i en liten
by som Almhult &r tamligen unikt, och gor studieobjektet an mer intressant. Av intresse i
denna studie &r framfor allt att undersdka huruvida man inom organisationen arbetar aktivt
med att befasta kulturen fran ledningshall. Mottagarens roll bér dock ej forringas da det ar
nodvandigt att de anammar kulturen for att i sin tur kunna reproducera den och saledes skapa
en stark och vital organisationskultur.

Med foreliggande uppsats &mnar vi bringa en djupare forstaelse for IKEA:s foretagskultur i
Almhult. Vi dmnar ocksa undersoka hur chefer kommunicerar och producerar kulturen, samt
hur medarbetarna reproducerar kulturen inom den egna organisationen. Vi har sokt uppfylla
syftet genom att genomfora en kvalitativ studie. Vi har utfort kvalitativa, semistrukturerade
intervjuer med respondenter fran fyra olika IKEA-enheter i Almhult. Ut6ver detta har vi utfort
observationer av artefakter samt granskat interna dokument.

Uppsatsen visar att det finns en viletablerad kultur inom IKEA i Almhult. Till stora delar
tycks man ha lyckats bibehalla de véarderingar som en gang dokumenterades av foretagets
grundare och varderingar som enkelhet, kostnadsmedvetenhet och ansvarstagande &r djupt
forankrade i kulturen. Det ar tydligt att saval ledare som medarbetare bidrar till att
reproducera kulturen genom saval kommunikation som vardagliga handlingar. Ledarna jobbar
aktivt med att formedla varderingar och synsatt nedat i leden. Detta sker genom att ledarna
lever varderingarna och pa sa satt agerar forebilder. Det ar ocksa tydligt att Ingvar Kamprad,

med sitt karismatiska ledarskap fortfarande har stort inflytande pa organisationskulturen.

Nyckelord: Organisationskultur, kulturproducent, kommunikation, IKEA, ledarskap,



Forord

Vi vill tacka alla som bidragit till att vi kunnat genomftra denna studie. Framst riktas tacket
till de respondenter som tagit sig tid att bli intervjuade och som darmed gett oss tillracklig
information for att kunna fardigstélla uppsatsen. Ett extra tack till Jorgen Svensson som tog
oss med till IKEA:s kulturcenter ”Tillsammans” for en rundtur, samt gav oss broschyrer och
dokument som varit vardefulla for var studie.

Vi vill ocksa rikta ett tack till var handledare, Marja Akerstrom, for hennes hjélp under
arbetets gang.

Mathias Svensson Johan Petersson
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1. Inledning och Bakgrund

Att studera organisationskulturer ar tamligen populart sedan ganska manga ar tillbaka och det
finns redan nu en uppsj0 uppsatser och bdcker som behandlar &mnet. Trots detta tycks det
valdigt svart att finna en allméant vedertagen definition av begreppet, likasa en exakt sadan
(Lima, 2005; Alvesson, 2009). Rimligtvis beror detta till viss del pa att aven kulturbegreppet
som sadant ar tamligen svavande, det finns inte heller dar nagon helt dominant och accepterad
definition (Stier, 2004; Aurelius & Arnsberg, 1993). Att det redan skrivits en hel del om
organisationskultur betyder inte att &mnet pa nagot satt ar uttomt; &n finns det mycket kvar att
séga om detta.

Det forsta IKEA-varuhuset Oppnades 1958 och foretaget har sedan dess expanderat
explosionsartat. Idag finns foretaget i 25 lander och har 123000 anstdllda (IKEA.se). Av
denna anledning &r det intressant att studera och analysera IKEA:s organisationskultur. En
annan faktor som gor just IKEA intressant och relevant ur organisationskulturell synvinkel &r
att denna gigantiska multinationella koncern till stora och ytterst relevanta delar styrs fran den
lilla byn Almhult i Smaland. Flera forskare har betonat det faktum att en foretagskultur inte
existerar isolerad och oberoende av sin omgivning (se bl. a Alvesson, 1992; Schein, 2010).
Organisationskulturen kan snarare ses som en subkultur inom ett stérre kulturellt ramverk,
exempelvis samhallskulturen (Hatch, 2002). D& man studerar IKEA kan det saledes vara av
intresse och relevans att vaga in Almhults och Smalands roll i skapandet och
vidmakthallandet av kulturen inom foretaget. Det kan ocksd vara givande att vidga
perspektivet ytterligare och ta hansyn till de stamningar som radde i Sverige i stort da Ingvar
Kamprad pd 1940-talet startade upp foretaget. Nagot som harvidlag &r av intresse ar
Folkhemmet, dess ideal och véarden samt den roll dessa kan ha spelat i sammanhanget. | fallet
IKEA torde en sadan kontextualisering vara fruktbar och forhoppningsvis ger den okad
forstaelse for foretagets kultur. 1 vart fall finns det &ven ett genuint personligt intresse for
studieobjektet da vi sjalva ar fodda och uppvuxna i Almhult. Tidigare har vi dessutom haft en
behovsanstallning pa foretaget, vilket ocksa det har varit en inspirationsfaktor i denna studie.

Ju stdrre en organisation blir desto svarare blir det att skapa en gemensam forstaelse for
organisationens grundlaggande varden. Det rader numera relativt stor konsensus om att de
olika ledarna pa foretaget har en viktig roll nar det kommer till att agera kulturproducent inom
en given organisation (Schein 2010, Hatch 2002). 1 vart fall ar det darfor narmast oundvikligt
att beréra grundaren Ingvar Kamprads paverkan pa foretagskulturen. Eftersom det i fallet

med IKEA redan skrivits en del om grundaren kommer vi emellertid att lagga nagot mindre



tonvikt pa detta &n vad som kan uppfattas som adekvat. Med det sagt finns det knappast
anledning att tvivla pa att dven Ovriga ledare inom organisationen bidrar till att befasta
foretagets kultur. Samtidigt som ledaren agerar kulturproducent ar det ocksa intressant att
undersoka hur dess underordnade tar emot budskapen och i sin tur reproducerar dem.

1.1 Tidigare forskning

Det har som sagt under de senaste decennierna skrivits en hel del om organisationsskultur i
allménhet och dven om ledarskap och kommunikation. Det har dven skrivits en hel del om
just vart studieforetag IKEA. Vad galler organisationskultur i allmanhet sa ar det komplicerat
att finna nagon tidigare forskning som kan ge en generell och 6vergripande bild av det
aktuella forskningslaget, eftersom amnet &r oerhort brett. Vad man kan fastsla ar att manga
forskare anser att ledarna har en viktig roll i att tolka och sénda signaler till de anstallda
angaende varderingar och synsatt (Backa et al. 2006; Schein 2010). Edgar Schein, professor
vid MIT Sloan School of Management, menar att det till stor del &r just ledarna som ligger till
grund for de varderingar och verklighetsuppfattningar som rader inom en organisationskultur.
Samtidigt papekar han att en redan existerande organisationskultur ocksa styr ledarskapet,
vilket aven styrks av professor Mats Alvesson vid Lunds Universitet (2009). Pa sa satt kan ett
omsesidigt forhallande skonjas mellan organisationskultur och ledarskap. Vi avser att
undersoka saval ledarnas som medarbetarnas roll i att producera respektive reproducera
kulturen genom olika handlingar, men vart huvudfokus kommer att ligga pa just ledarna.

Den kommunikativa utmaningen ar en avhandling forfattad av Charlotte Simonsson, vid
sociologiska institutionen i Lund ar 2002. Studien behandlar i stort kommunikationen mellan
over- och underordnad inom en enhet pa Volvo personvagnar och pavisar att den informella
och personliga kommunikationen i moderna organisationer ar viktigare &n den formella
kommunikationen. Kommunikationen mellan chef och medarbetare bor praglas av dialog, och
meningsskapande &r ett centralt begrepp i det moderna ledarskapet, menar Simonsson. En av
forfattarens slutsatser ar att dagens ledare forvantas paverka medarbetarnas varderingar och
synsatt, samtidigt som denna kommunikation helst ska ske genom dialog. Dessa bada krav
kan som ledaren vara svara att uppfylla, eftersom de delvis motséger varandra. En annan
motsdttning som dr den mellan & ena sidan “mjuka” demokratiska virden och & andra sidan
foretagets krav pa effektivitet. Vi anser att studien kan vara ett fruktbart verktyg att forhalla

sig till da vi undersoker huruvida kommunikationen mellan chef och underordnad a&r



bidragande till att producera respektive reproducera kulturen pa olika IKEA-enheter i
Almhult, och vilka svarigheter som harvidlag kan uppsta.

Anna Jonsson, doktorand vid foretagsekonomiska institutionen i Lund, skrev ar 2007
avhandlingen Knowledge Sharing across Borders: a study in the IKEA World. Hon kommer i
sin avhandling fram till att kunskapsoverféringen medarbetarna emellan ar en synnerligen
central aspekt pa IKEA, och ocksa en av de viktigaste faktorerna for foretagets framgang. En
forutsattning ar saledes cppenhet mellan medarbetare och vilja att dela med sig av sina
kunskaper till sina kollegor. Forfattaren fokuserar mer exakt pa kunskapsoverforing vid
etableringen pa nya marknader, dvs. i en uppstartsfas. Paralleller kan har dras till den
prisbelonta kandidatuppsatsen Ny pa IKEA, skriven av Jenny Lindstrom vid enheten for
medier och kommunikation vid Lunds universitet ar 2000. Aven denna studie fokuserar pa en
uppstartsfas men i det hdr fallet handlar det om socialiseringsprocessen vid rekryteringen av
nyanstallda och dess betydelse for kulturen. Var infallsvinkel blir istallet hur kulturen
produceras och reproduceras i vardagen, dvs. om och hur chefer aktivt och kontinuerligt
jobbar for att ge naring at kulturen. I denna bemarkelse finns idag ingen fullgod studie om
IKEA:s foretagskultur i Almhult; en ort som dessutom maste anses helt central for foretaget.
Har - dvs. pa ledarrollen - ligger vart huvudfokus, aven om medarbetarnas implementering av

kulturen ocksad kommer att behandlas i denna studie.

1.2 Problemdiskussion

Avsikten med denna uppsats har inledningsvis varit att kartlagga IKEA:s foretagskultur som
sadan. Fragor som harvidlag kan vara intressanta ar vilka principer, normer och varderingar
som bar upp kulturen, samt vilka faktorer som ursprungligen bidragit till att kulturen formats
pa ett visst satt. FOr ett stort och standigt expanderade foretag kan det vara svart att starka
eller ens behalla foretagskulturen intakt. Faktum ar att det i stora organisationer &r vanligt att
det uppstar subkulturer av olika slag, bl. a som foljd av stora geografiska avstand mellan
organisationens olika enheter (Heide, Johansson & Simonsson, 2005). IKEA har under manga
ar expanderat i hog takt vilket sannolikt aktualiserat detta problem pa ett mycket tydligt sétt.
Man har emellertid valt att ha kvar karnverksamheten i Almhult och det ar darfor intressant att
se vilka avtryck valet av geografiskt lage gjort i organisationen och dess kultur. Att foretaget
expanderar torde stalla allt hogre krav pa ledarnas formaga att kommunicera kulturen nerat i
leden, varfor vi amnar lagga stor vikt p& vilken roll ledarna pd IKEA i Almhult har som

kulturproducenter. Man bor dock vara aktsam sa att man inte verdriver ledarens makt i detta



avseende och darmed reducerar mottagarens betydelse, ndgot som ofta gors (jfr Alvesson &
Bjorkman 1992). Aven om ett foretag jobbar aktivt med att producera och stirka den egna
kulturen, &r medarbetarnas tolkning av densamma en avgorande faktor for att den ska kunna
fortplantas. Darfor vill vi &dven undersoka huruvida medarbetarna avkodar den
kommunicerade kulturen och implementerar den i vardagen. Det bor dock aterigen poangteras
att vart huvudfokus ligger pa ledarens roll som kulturproducent.

1.3 Syfte och problemformulering

Syftet med foreliggande uppsats ar att beskriva, analysera och forsta IKEA:s foretagskultur i
Almhult. Vi dmnar undersoka vilka faktorer som format och formar kulturen, samt hur den
internt, via verbala, materiella och symboliska uttryck, produceras och reproduceras av
organisationens medlemmar och da framfor allt fran ledarhall.

Med bakgrund av detta syfte séker vi svar pa féljande fragor:

1. Hur ser IKEA-kulturen i Almhult ut och vilka huvudsakliga principer bar upp
kulturen?

2. Hur kommunicerar och producerar ledarna kulturen och hur bidar detta till att befésta
den?

3. Hur avkodas och reproduceras den kommunicerade kulturen av medarbetarna?

1.4 Avgransningar

Vi har valt att begransa var undersokning till fyra IKEA-enheter belagna i Almhult. Dessa
enheter & IKEA Handla Hemma, IKEA Kundservicecenter, IKEA-varuhuset samt IKEA of
Sweden. IKEA Handla Hemma och IKEA kundservice gar numera under namnet IKEA
Hemma. Anledningen till att vi valde att begransade oss till Almhult &r att vi bada ar fodda
och uppvuxna i Almhult, och darfor har ett genuint intresse for hur organisationen och dess
kultur ser ut just ddr. Dessutom har vart kontaktnit i Almhult legat till grund for
kontaktinformation om de personer som intervjuats. Mer om detta i kapitel 3.4.1 - Val av

respondenter.

2. Teoretiska utgangspunkter



2.1 Kulturbegreppet

Det rader som tidigare namnts brist pa samstammighet da det kommer till att definiera
“kultur” och inom samhéllsvetenskapen finns det sannolikt hundratals olika definitioner av
kulturbegreppet. Alvesson (1992) menar emellertid att man inte i forsta hand bor efterstrava
att forsoka na fram till en otvetydig och formell definition av kultur, utan det handlar snarare
om att dels forsoka undvika att blanda ihop olika satt att nyttja begreppet, dels att identifiera
centrala dimensioner och aspekter av vad kulturen kan referera till. Trots att det inte rader
nagon konsensus kring begreppsdefinitionen kan man enligt forskaren Stier (2004:24) anda
urskilja vissa gemensamma referenspunkter bland forskarna da de talar om kultur:

1. Kulturen skapas och omskapas i samspelet mellan manniskor. 2. Individer som delar en
given kultur tillagnar sig den genom socialisationsprocessen. 3. Kulturen éverférs fran
generation till generation genom socialisationsprocessen. 4. Kulturen inrymmer ett antal
sinsemellan sammankopplade delar som symboler, beteendemonster, normer vérderingar med

flera, som individerna tillagnar sig.

2.2 Organisationskultur

Da kulturbegreppet i sig omgardas av definitionspolemik snarare &n konsensus ar naturligtvis
sa fallet aven med organisationskultur. Det finns en mangd definitioner aven i detta fall, dven
om begreppet i sig ar betydligt snavare an kulturbegreppet. Lat oss till en borjan, med hjalp av

Max Weber, definiera vad en organisation &r:

En social relation som antingen &r sluten eller reglerar tilltradet for utomstaende skall kallas en organisation,
da efterlevnaden av dess regler dvervakas av sarskilt utsedda manniskor, t ex en chef eller en administrativ stab,

som likaledes i normalfallet representerar den. (Weber, 1983:34)

Med Webers definition av organisation i atanke kan man enklare ta sig an begreppet

organisationskultur. Edgar Schein definierar organisationskultur enligt féljande:

[...] a pattern of shared basic assumptions learned by a group as it solved its problems of external adaption and
internal integration, which has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new

members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems.(Schein, 2010:18).

Inom organisationskulturforskningen brukar man tala om en kultur som antingen enhetlig

eller bestaende av ett antal subkulturer (Hatch, 2002; Schein, 2010). Var utgangspunkt ligger i



det forstnamnda perspektivet. Viktigt att poangtera dr att vi trots denna utgangspunkt pa intet
satt vill forneka att det i stora organisationer alltid uppstar olika slags subkulturer. Vart synsatt
ar ett av flera tankbara och endast ett sétt att forhalla sig till féreliggande problemomrade.
Bang (1999) delar in organisationskulturen i tva huvudsakliga delar vilka han benamner
som kulturinnehall samt kulturuttryck. Kulturens innehall kan beskrivas som de varderingar,
betydelser och meningar som finns i kulturen och som saledes bér pragla de anstélldas
beteende, handlingar och meningsskapande inom organisationen (Bang, 1999).
Kulturuttrycket syftar istéllet till manifestationer av kulturinnehdllet sdsom handlingar, objekt
och beteenden som anvands for att befasta och erk&dnna den egna kulturen. Organisationers
kulturuttryck ar alltsa alltid synliga eller hérbara och far sin innebérd i forhallande till de

tolkningsramar som géller inom organisationen (ibid.).

2.3 Organisationskulturens tre nivaer

Enligt Edgar Schein (2010) bor foretagskulturer studeras pa tre olika nivaer.

Till den synliga nivan, artefakterna, hor sadant som ar fornimbart for den observerandes
sinnen; man kan kénna, se och hora artefakterna. Trots att dessa principiellt &r véldigt
lattillgangliga for observatoren sa kan dessa fenomen vara nog sa svara att tolka och man
behdver i regel ta sig under ytan och ner till de uttalade vérderingarna och normerna for att
forsta artefakterna (Schein, 2010). Exempel pa artefakter ar arkitekturen och den fysiska
miljon: de anstalldas kladstil; offentliggjorda vérderingar; observerbara ritualer; foretagets
produkter; det rddande sprakbruket. Denna niva kan jamforas med och liknas vid det som
Bang benamner kulturuttryck (Bang 1999).

P& den andra nivan finner vi uttalade varderingar. Det handlar om varderingar som har
inflytande pa beteendet hos organisationens medlemmar. Dessa varderingar ar alltsa klart och
tydligt uttalade inom organisationen, exempelvis via styrdokument. De inrymmer ocksa
moraliska och etiska riktlinjer som guidar organisationsmedlemmarna och visar dem hur de
ska bete sig i en viss typ av situation (Schein 2010). | fallet IKEA &r det tydligaste exemplet
pa ett sddant styrdokument “En mdbelhandlares testamente”, vilket presenteras mer utforligt
under Resultat- och analysdelen (kapitel 4.1.) P& denna niva kan man med enkelhet dra
paralleller till det Bang asyftar med benamningen kulturinnehall (Bang 1999). Vidare
poangterar Schein (2010) att all gruppinlarning ar en reflektion av nagons ursprungliga

trosforestéllningar och varderingar. Denna person ar oftast en ledare av nagot slag inom



organisationen. Saledes har personer med en ledande roll en viktig funktion i att bibehalla och
starka de gemensamma varderingar och normer som ligger till grund for den givna
foretagskulturen. Och det &r just pa detta satt som de uttalade vérderingarna skapas och far
faste i en organisation; nagon typ av ledare Gvertygar sina underordnande om att ett givet
problem maste I6sas pa ett visst satt, dvs. genom vissa specifika atgarder. Nar det sedan blir
uppenbart att dessa atgarder var det korrekta sattet att losa problemet ifraga, kommer de
varderingar och trosforestallningar som Iag till grund for handling successivt att omvandlas
till uttalade varderingar som delas av organisationens medlemmar (ibid.). Karl E Weick,
professor i organisatoriskt beteende och psykologi (1995), for ett liknande resonemang da han
pastar att kommunicerade idéer som visar sig vitala inom en organisation, sedermera kommer
att fa faste i organisationen och bli en del av dess kultur. Om en viss l6sning eller atgard visar
sig effektiv vid aterkommande tillfallen blir den slutligen tagen for given (Schein, 2010). |
detta lage ar utrymmet for alternativa Iosningar eller forslag pa nya atgarder ganska
begransade. Att problem bor och ska losas pa ett givet sétt har saledes forankrats sa djupt i
organisationsmedlemmarnas undermedvetande att det numera k&nns som en sjalvklarhet. |
detta lage har man natt den djupaste nivan och det har skapats ett grundlaggande antagande
(ibid.). Grundlaggande antaganden &r svara att identifiera inifran eftersom de bara delvis &r
medvetna. Det handlar om sadant som organisationens medlemmar helt enkelt tar for givet.
Dessa har dock mycket stor inverkan pa organisationskulturen da de ligger till grund for
gruppens varderingar och beteende.

Att vi anvant oss av Scheins teori betyder pa intet satt att den ar fullandad, tvartom finns
saker som kan och bor ifragasattas. Detta géller framst den ovan beskrivna 6vergangen fran
uttalade varderingar och normer till grundlaggande varderingar, varvid Scheins resonemang
indikerar ett tamligen forenklat och kausalt forhallande dar mottagarperspektivet reducerats.
Nagot sadant forhallande torde inom en stor organisation knappast vara allmangiltigt. Icke
desto mindre anser vi att Scheins uppdelning av nivaer kan vara fruktbar da man vill beskriva

och analysera en stor och komplex organisationskultur.

2.4 Ledarrollen
2.4.1 Chefskap kontra ledarskap

John Nicholls (1987) gor en viktig distinktion mellan begreppen chefskap och ledarskap.

Enligt Nicholls har dessa bada begrepp olika inneborder och kan séledes inte anvandas



synonymt i alla sammanhang. Han definierar sjalv skillnaden mellan de olika rollerna pa

foljande satt:

Management can get things done through others by the traditionalactivities of planning, organizing, monitoring
and controlling — without worrying too much what goeson inside people’s heads. Leadership, by contrast,
isvitally concerned with what people are thinking and feeling and how they are to belinked to the environment to
the entity and to the job/task. (Nicholls, 1987:21)

Chefen syftar enligt denna distinktion till att 6ka de underordnades prestationer och saledes na
resultat genom maktutdvning och kontroll. Detta &r den uttalade och mest uppenbara
skillnaden mellan chef och ledare. Under ytan kan man dock avtacka olika forhallningssatt till
kommunikation hos de tva ledartyperna. Man kan ana en mer enkelriktad syn pa
kommunikation hos chefen. Denna ligger saledes farligt nara den traditionella och i stora drag
forlegade transmissionssynen, dar mottagaren av ett budskap ses som passiv och dar man
asidosatter den enskilda individens egen tolkning och menigskapande i rollen som mottagare
(McQuail, 1997). Ledaren foredrar istallet tvavagskommunikation och stravar efter att na
omsesidigt fortroende och forstaelse mellan sig sjalva och sina underordnade. En ledare tar
alltsa mer hansyn till medarbetarnas tankar och kéanslor samt den kontext som de verkar i.
Overhuvudtaget sa ar ledaren mer informell till sin karaktar. Under analysavsnittet kommer vi
att fordjupa oss i denna distinktion och applicera den pa ledarskapet pa IKEA, bl. a i

forhallande till kommunikativa aspekter och meningsskapande.

2.4.2 Webers auktoritetstyper

Sociologen Max Weber (1983) gor en indelning av auktoritetstyper och menar att det finns tre
olika sorters legitim auktoritet. Nedan féljer en kort och dvergripande redogorelse av dessa
(Weber 1983).

Den rationella auktoriteten bendamns som den renaste typen av auktoritet och erhalls via en
sammansdtting av inbordes regler inom den givna organisationen. Auktoritetspersonen star i
dessa fall 6ver de andra i den hierarkiska strukturen och utévar darfor vad Weber bendmner
legal auktoritet med byrakratisk forvaltningsstab (Weber 1983:147).

Traditionell auktoritet erhalls som namnet antyder via traditionens makt och genom bilden av
att gamla normer och maktforhallanden anses okréankbara. | detta fall &r auktoritetsutévaren

inte formellt 6verordnad ndgon annan utan erhaller sin auktoritet genom personlig lojalitet



fran de 6vriga, oftast tack vare gemensam bakgrund. De manniskor som utsétts for traditionell
auktoritetsutovning ar alltsa enligt Weber inte medlemmar i nagon konkret organisation.
Slutligen talar Weber om den karismatiska auktoriteten. Denna auktoritet legitimeras genom
att auktoritetsutovaren besitter en exceptionell kvalité, som ger honom éverménskliga eller
atminstone mycket sallsynta krafter.

Viktigt att poangtera &r att Weber talar i form av idealtyper vilka knappast later sig
personifieras i verkligheten. Att nagon ledare pa IKEA exempelvis skulle ha karisma i
Webers bemadrkelse forefaller hogst otroligt. Likvél kan hans teori om olika auktoritetstyper
vara till hjalp da man vill belysa auktoritet och maktforhallanden.

2.5 Kommunikation och meningsskapande

Under organisationsforskningshistoriens senare epok har intresset for meningsskapande okat
avsevart. Weick lyfter fram ett antal karakteristika hos meningsskapandet. Han konstaterar bl.
a att meningsskapandet ar en standigt pagaende process, dar tidigare erfarenheter kommer att
paverka den mening som saval sandaren som mottagaren tillskriver en viss handelse eller ett
visst budskap. Meningsskapande sker saledes da man riktar sin koncentration till sddant som
redan skett, och sedan relaterar detta till den aktuella h&dndelsen (Weick 1995). Relativt
vanligt ar att man anvénder begreppet meningsskapande mer eller mindre synonymt med
tolkning, vilket visserligen inte &r sa konstigt eftersom begreppen ligger relativt nara varandra;
tolkning kan ségas utgdra en av komponenterna i en meningsskapande process (ibid.). Icke
desto mindre ar det viktigt att pa en gang gora en distinktion mellan begreppen och darmed

undvika forvirring. Lat oss titta ndrmare pa Weicks resonemang angaende detta.

Most descriptions of interpretation focus on some kind of text. What sensemaking does is address how the text is

constructed as well as how it is read. Sensemaking is about authoring as well as reading. (Weick 1995:7)

Meningsskapande &r alltsi ndgot som innefattar saval ett sandarperspektiv som ett
mottagarperspektiv, till skillnad fran tolkning dar det i princip uteslutande handlar om
mottagaren. Med bakgrund av detta anser vi det adekvat att integrera Weicks beskrivning av
och teori om meningsskapande med sociologen och kulturteoretikern Stuart Halls teori om
inkodning och avkodning. Med in- och avkodningsmodellen séker Hall underminera den
traditionella masskommunikationsforskningens syn pa kommunikationsprocessen som linjar

(Hall 1980). Istéllet framh&ver han att kommunikationen &r en meningsskapande process i



flera steg. Aven om modellen framst avser att behandla medietexter s& kommer den val till
anvandning nar vi undersoker relationen mellan chef och medarbetare utifran ett sandar- och
mottagarperspektiv. Enligt Hall &r inkodningen det skede da en text fran sandarhall tillskrivs
en viss betydelse. Han menar vidare att de texter som produceras praglas av den i samhallet
dominerande ideologin vilken i sin tur for ett visst tankesétt vidare (ibid). Samhéllet bor i vart
fall tolkas som organisationen IKEA. Genom att man inom dessa texter framstéller vissa
foreteelser som naturliga okar chansen for att na en avsedd eller énskad tolkning hos
mottagaren. Som inkodare gynnar man saledes vissa tolkningar framfér andra. Detta bendmns
av Hall som gynnad innebord och syftar alltsa till att sdndaren soker styra mottagarens
tolkningar av texten sa att dessa Gverensstimmer med de avsikter som inkodaren hade vid
produktionen av densamma.

Avkodningen syftar istallet till den fas da mottagaren tar emot texten. Hall menar att man som
avkodare ofta accepterar det som beskrivs i en text. Denna typ av tolkning kallar han for
gynnad tolkning. Han utvecklade dock denna modell genom att géra en atskillnad mellan
dominant lasning, forhandlad Iasning och oppositionell Iasning (ibid.). Vid dominant l&sning
ar man som avkodare okritisk till textens innehall och man ifragastter inte textens budskap
eller den ideologi som praglar detta. Man gor helt enkelt en tolkning som &r enig med den
gynnade innerbdrden. Den forhandlade lasningen innebar att man accepterar delar av textens
budskap men inte alla. Vid den oppositionella lasningen uppfattar man som ldsare den
gynnande innebdrden i texten men motsétter sig de varderingar och normer som ligger till
grund for denna (ibid.). I vart fall blir syftet med Stuart Halls modell att undersoka huruvida
organisationens kultur préglar ledarnas sétt att kommunicera samt hur medarbetarna avkodar
denna kommunikation i forhallande till inkodningen. Som framgick ovan handlar
meningsskapande om sadvdl sandaren som mottagaren. Dérav borde Stuart Halls
kommunikationsmodell vara ett synnerligen anvandbart redskap dd man studerar
kommunikationen mellan chef och medarbetare och de meningsskapande processer som i

samband med detta ager rum.

3. Metod

Enligt Bang (1999) rader det enighet kring att de forskningsmetoder som anvands vid studier
av en kultur 6verlag bor vara kvalitativa till sin karaktar. En kultur kan namligen vara svar att

omvandla till matbara variabler d& det ofta kravs mer uttdmmande och innehdllsrika svar for
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att kunna séatta fingret pa vad kulturen innebar och hur den paverkar dess medlemmars
beteende och handlingar.

For att na en djupare forstaelse for IKEA:s foretagskultur och for att fa svar pa uppsatsens
fragor har vi kombinerat kvalitativa intervjuer med dokumentgranskning och observationer av

artefakter.

3.1 Kvalitativa intervjuer

Den kvalitativa intervjumetoden syftar till att undersoka fenomen som ar mer komplexa till
sin karaktdr, sasom beteenden, attityder eller kanslor infor nagot. Da vart dvergripande syfte
har varit att nd en forstaelse for hur IKEA:s foretagskultur reproduceras inom den egna
organisationen, samt ledarens och mottagarens roll i denna process, ansdg vi denna metod
mest lamplig. Metoden &r sprungen ur den hermeneutiska grenen av vetenskapsteorin vilken
innebar att man soker forstaelse for manniskors forestallningar om vérlden och hur deras
meningsskapande fungerar (Hartman, 2004). Via kvalitativa intervjuer har vi sékt na denna
forstaelse genom att tolka svaren fran intervjuerna utifran ett visst teoretiskt ramverk och
sedan analysera den i forhallande till var problemformulering.

Infor intervjuerna skapade vi en semistrukturerad intervjuguide. Genom att nyttja en lag grad
av strukturering med Oppna fragor uppmuntrade vi respondenten till sd beskrivande och
uttdbmmande svar som mojligt. Beroende pa respondentens svar formulerades sedan
foljdfragor i hopp om att kunna fa ytterligare forstaelse inom de omraden vi fann sarskilt
intressanta. Till foljd av detta har vi ofta métts av innehallsrika och malande svar vilka har
utgjort en god grund for analys. Varje intervju inleddes med négra uppvarmningsfragor” som
syftade till att fa respondenten att kanna sig bekvam i situationen. Vid intervjutillfallena har vi
hela tiden stravat efter en sa avslappnad och 6ppen dialog som majligt. Var roll har framst
varit att styra intervjun inom ramen for vad undersdkningen handlat om. Vi anser att
forskningsmetoden har varit ett fruktbart verktyg for att na en djupare forstaelse for ett sa pass
komplext socialt fenomen som IKEA:s foretagskultur.

De flesta intervjuerna varade i ca 45min och dgde rum pa respondenternas respektive
arbetsplats. Det var oftast i lugna miljoer som var skiljda frdn Ovrig personal, sdsom
mdtesrum eller liknande. Undantaget var intervjun med IKEA of Swedens vice VD Jorgen
Svensson. Han tog oss med till IKEA:s nybyggda kulturhus Tillsammans varpa han gav oss
en rundvisning. For att minimera risken att missa ndgon information av det som sagts i
intervjuerna, spelade vi in alla intervjuer pa band. Dessa har sedan transkriberats for att

enklare kunna anvéndas i vart arbete, vilket resulterade i knappt 50 sidors intervjudata. Da vi
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latit resultaten av varje intervju ge idéer och uppslag om vidare fragor, har varje
intervjutillfalle bidragit till nya insikter och nagot bortfall gallande intervjudata har darfor inte
funnits. Sjéalvklart foljde vi de forskningsetiska riktlinjer som finns for den hér typen av
situationer och alla hade mojlighet att s&ga nej till att bli inspelade. Alla intervjuade
informerades ocksa om deras réatt att vara anonyma vid publiceringen av resultatet, vilket fyra

av nio ville vara. De fyra som valde att forbli anonyma var alla pa medarbetarniva.

3.2 Observationer av artefakter

Vi har ocksad utfort observationer av artefakter som ett komplement till vara kvalitativa
intervjuer. Avsikten med denna metod var att fa ett intryck av den miljo som man arbetar i
samt hur denna kan bidra till att befasta IKEA:s foretagskultur. Med miljo asyftar vi
exempelvis arkitekturen och hur arbetsplatserna ar inredda. Av intresse ar ocksa huruvida man
kan se nagon hierarkisk struktur i vart chefer respektive medarbetare sitter. Detta kan
sannolikt paverka de anstalldas beteende och saledes aven aterverka pa foretagskulturen
(Bang, 1999). Vi har dven undersokt huruvida det finns nagra specifika sociala normer,
sasom kladstil, som bor foljas for att bli accepterad inom kulturen. Observationerna har
mestadels skett i samband med intervjuer. Pa en av enheterna (IKEA Hemma) fick vi dock
vandra runt och observera saval motesrum, som arbetsytorna. Denna rundvandring, som
varade i ca en kvart, gav 0ss en bra bild av hur man jobbar med miljon for att reproducera
IKEA:s foretagskultur. Vara observationer pa de andra enheterna var mer begrénsade och
skedde i princip pa de givna intervjuplatserna. Trots det var det tydligt att man &ven pa dessa
plaster hade ett liknande koncept som pd IKEA Hemma gallande savél arkitektur och
mdblemang som kladstil bland de anstéllda. Under observationerna forde vi anteckningar och

forsokte pa intet satt vara anonyma.

3.3 Dokumentgranskning

Som komplement till vara intervjuer och materiella observationer har vi dven granskat interna
dokument for att soka ytterligare forstaelse for IKEA:s organisationskultur. Eftersom vi
tillhandaholls dokumenten av IKEA of Swedens vice-VD, Jérgen Svensson, har vi varit
mycket kritiska vid granskningen av dessa. Det interna material som vi tillhandahélls bestod
forutom En mdbelhandlares testamente dven av en film, samt broschyren Facts and Figures. |
filmen fick man folja Ingvar Kamprad pd hans rundvandringar pd olika svenska IKEA-

varuhus, dar han bl. a berdmde och kritiserade de anstélldas satt att driva varuhuset.
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Broschyren var, enkelt beskrivet, IKEA i siffror. Har kunde man lara sig om allt ifran
storleken pa de olika IKEA-varuhusen till antal salda produkter av en viss sort.

3.4 Urval

Att vi begrinsat var undersokning till Almhult har inte inneburit négra svarigheter gallande
insamling av empiri. D& stora delar av foretagets verksamhet bedrivs just dar sa har det
funnits stora mojligheter till att na variation vad galler erfarenhet bland respondenterna. Vi
har infor insamlingen av var empiri gjort en blandning av ett strategiskt urval och ett
snobollsurval av respondenter. Vi har genomfort ett strategiskt urval i den bemaérkelsen att vi
medvetet valt att intervjua ledare i olika positioner kombinerat med vanliga medarbetare.
Detta for att pa ett sa bra satt som mojligt kunna besvara undersokningens fragor.
Snobollsurvalet har & andra sidan skett genom att intervjuer gett idéer och tips om andra
majliga intervjuobjekt (Svenning, 1999). Tips om intervjupersoner har aven erhallits via vart
personliga kontaktnat som var uppvaxt i Almhult genererat. Sammantaget sa innebéar detta att
alla individer inom organisationen inte har haft samma chans att bli utvalda, utan urvalet har i
stor utstrackning styrts av oss sjalva samt av de namn dykt upp under intervjuerna. Nar det
géller det interna materialet valde vi att inte anvdnda oss varken filmen eller den broschyr som
redovisade IKEA i siffror. Dessa kdndes helt enkelt inte relevanta for var studie och kunde
saledes inte bidra med nagot. Daremot anvande vi oss av En mobelhandlares Testamente (se

Analysavsnitt — 4.1 och Bilagor).

3.4.1 Val av respondenter

D& vi ar uppvuxna i Almhult och tidigare har arbetat pad IKEA, har vi flera bekanta som
arbetar inom foretaget. Via dessa fick vi tillgang till mailadresser och telefonnummer till olika
ledare och medarbetare inom foretaget. Av dessa gjorde vi sedan ett urval vilket baserades pa
att fa en variation gallande position och erfarenhet inom IKEA. Ett kriterium i
urvalsprocessen var ocksa att vi sjalva inte skulle ha nagon personlig relation till
intervjupersonerna, da det skulle kunna leda till bristande distans fran oss som forskare. Under
vara intervjuer fick vi ocksa tips pa andra personer vi kunde intervjua, tips som vi till viss del

har haft anvandning for. De personer vi intervjuat ar foljande:

Namn Arbetsplats Antal ar pa IKEA

Jorgen Svensson Vice VD IKEA of Sweden 35
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Mari Gustafsson Varuhuschef Almhult 32
Christel Bengtsson Avd. chef, IKEA Hemma 27
Ingela Johansson Business Navigator 7
Katarina Albinsson Projektledare Webb Almhult | 7
Medarbetare 1 IKEA of Sweden 8
Medarbetare 2 IKEA Kundservice 2
Medarbetare 3 Varuhuset i Almhult 5
Medarbetare 4 IKEA of Sweden 1

3.5 Metodansats — vetenskapsteoretisk diskussion

For var undersokning fann vi det lampligt att delvis ta avstamp i den interpretivistiska
vetenskapsteorin. Interpretivismen ar en vetenskapsteori som faller inom ramen fér den
hermeneutiska vetenskapsgrenen. Man menar inom denna vetenskapssyn att det inte finns
nagon absolut sanning utan att vagen till vetenskaplig kunskap endast gar genom olika
tolkningar av olika foreteelser (Fay, 1996). Olika personer tolkar handelser utifran sina egna
kulturella och sociala erfarenheter vilket leder till att meningsskapandet skiljer sig at. For att
kunna tolka meningen i andra manniskors handlingar och beteende i hopp om att uppna en
djupare forstaelse, maste man saledes ta hansyn till den sociala kontext som dessa handlingar
verkar i (ibid). Man behover alltsa vara bekant med dess trosforestéliningar och varderingar,
samt ha en forkunskap om dess kultur. Om man inte har denna forkunskap kan man heller inte
na en Okad forstaelse for individen (ibid.). D& vi bada ar uppvuxna i Almhult, som &r en
relativt liten ort, har vi genom aren haft saval direkt som indirekt kontakt med IKEA-kulturen
vilket innebér att det finns en viss forforstaelse for studieobjektet.

Interpretivismen kan emellertid kritiseras for att vara alltfor ensidig och otillracklig (ibid.).
Det ar for trangsynt att pasta att all kunskap inom samhéllsvetenskapen nas genom tolkning;
det finns dven flera andra icketolkande vetenskapsteorier som har haft stor inverkan inom
samhéllsvetenskapen. Att enbart utga ifran interpretivism torde alltsa inte vara tillrackligt nar
det kommer till att forklara sociala fenomen. Man kan inte bara bygga analysen pa individers
beskrivningar utan maste istallet vidareutveckla resonemang genom att lyfta upp de till en
hogre, teoretisk niva. Fay (1996) menar att den interpretivistiska vetenskapsteorin bidrar till
att forsta vad en viss foreteelse innebar, men inte varfor eller vad som orsakar denna. Med
detta vill vi poangtera att vi inte accepterar interpretivismen fullt ut, utan ocksa delvis tar

avstand ifran den. Vi kommer tolka resultaten delvis utifran vara forestallningar om IKEA:s
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foretagskultur, samtidigt som empirin kommer att analyseras utifran vart ovan presenterade

teoretiska ramverk.

3.6 Metodkritik

Att vi sjalva ar fodda och uppvuxna i Almhult kan naturligtvis vara problematiskt ur
forskningssynpunkt. Som forskare bor man alltid ha ett visst avstand till det man studerar, for
att inte resultatet ska bli blott en forlangning av forskarens egna forforstaelse. Vi har bada
jobbat extra pa IKEA och har dessutom ett antal bekanta som i dagslaget jobbar pa foretaget,
vilket naturligtvis skulle kunna innebdra brist pa distans. Trots detta anser vi att var
forforstaelse har varit 6vervagande positiv. Den har medfort ett genuint intresse for
studieobjektet, samtidigt som den varit till stor hjalp vid rekrytering av intervjupersoner. Man
ska ocksa vara medveten om att en viss allman forforstaelse ofta kan vara inte bara att foredra
utan faktiskt en forutséattning for god forskning (jfr Alvesson och Bjorklund 1992).

Overlag gick insamlingen av empiri mycket smidigt. Vi méttes inte av ndgra tunga bakslag
utan lyckades fa ut intressanta fakta och aspekter ur alla intervjuer. Det var emellertid en
person som vi aldrig lyckades boka in en intervju med, namligen VD:n pa IKEA of Sweden.
Istéllet fick vi en intervju med Vice VD:n vilket med facit i hand dock var mycket givande.
Gallande observationerna hade vi hoppats pa att fa vandra omkring och titta pa alla enheter.
Sa blev det inte, utan pa varuhuset och IKEA of Sweden fick vi ndja oss med att ta observera
det vi kunde fran platsen dar intervjun dgde rum. | det stora hela anser vi att valet av metod

varit fruktbar och lamplig i forhallande till var undersékning.

4 Resultat och Analys

4.1 Testamentet — IKEA’s varderingar och visioner

Samtidigt som IKEA hela tiden expanderar, blir det en stérre utmaning att befasta kulturen
hos varije anstélld. IKEA é&r idag ett multinationellt foretag med manga anstallda vilket
innebér att det kravs mer an bara verbal kommunikation for att na ut och befasta kulturen hos
alla medarbetare. Ar 1976 I4t Ingvar Kamprad publicera ett dokument ddr IKEA:s
grundladggande varderingar och visioner presenteras. Dokumentet heter En mobelhandlares
testamente och redogdr och tolkar de nio teser som utgdor grundstenarna for IKEA:s koncept.
Ar 1996 kom en nyutgéva dar en ny text, Lilla IKEA Ordboken, hade tillkommit vilken

forklarar inneborden av de nyckelbegrepp som ar aterkommande inom foretagets
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internkommunikation och som ska préagla kulturen. Det finns en kulturell variation mellan alla
de lander som IKEA finns etablerade i. Detta faktum borde kunna ha en negativ inverkan pa
IKEA:s organisationskultur genom tvetydiga tolkningar som fororsakas av att de anstallda
verkar i olika nationalkulturella kontexter. Genom att publicera de ovan ndmnda dokumenten
ar syftet fran ledningshall sannolikt att framja en kollektiv tolkning av IKEA:s vérderingar
och visioner och dédrav forma ett gemensamt tankande oavsett var man &r positionerad. Detta
torde i sin tur forbattra forutsattningarna for en lyckad kommunikation och saledes underlatta
arbetet 6ver geografiska avstand. Med tanke pa den snabba expansionen bor detta vara av stor
vikt vad galler att halla IKEA:s foretagskultur levande och stark i framtiden. Da teserna
kommer vara ett aterkommande inslag i uppsatsen foljer har en kortare presentation av dessa
(fullstandig version finns under Bilagor).

1. Sortimentet - var identitet

Denna forsta tes syftar till att IKEA ska erbjuda ett brett sortiment med form- och
funktionsriktiga artiklar. Priserna ska vara férmanliga for att s manga som majligt ska kunna
ha rad att kopa produkterna.

2. IKEA andan - En stark och levande verklighet

Man forklarar vad som symboliserar IKEA-andan och hur man som anstalld bér handla for att
efterleva denna. Odmjukhet, kostnadsmedvetenhet och entusiasm ar aterkommande ord under
denna andra tes.

3. Vinst ger o0ss resurser

IKEA ska halla en sa lag prisbild som majligt. Detta gér man genom att produktutveckla mer
ekonomiskt, képa in battre och ha medarbetare som 6verlag ar kostnadsmedvetna.

4. Att med sma medel n& goda resultat - Kamprad skriver hur sléseri med resurser ar en av
mansklighetens storsta sjukdomar (s.13). Varje produkt ska vara utvecklad med sa sma medel
och knappa resurser som mojligt.

5. Enkelhet ar en dygd - IKEA ska efterstrava enkelhet i alla processer. De anstélldas
tankande bor darfor praglas av just enkelhet och fornuft.

6. Linje annorlunda - Under denna sjatte tes fortydligar Kamprad vikten av att ifragasatta
saker och ting. Att vaga tanka annorlunda tycks vara en forutsattning for att utveckla och
forbattra olika processer inom IKEA.

7. Kraftsamling — viktig for var framgang - Kraftsamling innebar att man lagger mer fokus

pa en sak vid ett visst tillfalle. Vi kan anda aldrig géra allt, dverallt samtidigt (s.17).
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8. Att ta ansvar — en forman - Denna attonde tes beskriver vikten av att man som IKEA-
anstalld vagar ta ansvar och fatta olika beslut. Endast den som sover gor inga fel (s.19). Desto
fler ansvarsvilliga manniskor som finns inom foretaget, desto mindre byrakrati (s.19).

9. Det mesta ar annu ogjort — Underbara framtid! - Som IKEA medarbetare ska man
aldrig vara fardig. Genom att aldrig kdnna sig nojd sa stagnerar inte heller foretagets
utveckling, enligt Kamprad. (En mébelhandlares testamente & Lilla IKEA Ordboken, 2007)
Den 6vergripande visionen presenteras i borjan av dokumentet och lyder: Att skapa en béttre
vardag for de manga méanniskorna (Testamentet, s.6-7)

4.2 Artefakter

En organisationskultur produceras och reproduceras inte enbart via verbal och skriftlig
kommunikation. Det finns ocksa en materiell dimension i artefakterna (Alvesson 2009;
Schein 2010). Med detta asyftas kulturuttryck sasom den fysiska miljon och arkitekturen
samt de anstalldas kladstil. Bang (1999) beskriver hur 6ppna kontorslandskap, gemensamma
matsalar och 6ppna kontorsdorrar kan avsldja mycket om organisationens kultur. Pa vissa
foretag sitter exempelvis cheferna hdgst upp vilket vittnar om att man vill tydliggéra en
auktorisk skillnad mellan de sjalva och dess underordnade. Detta ar dock séllsynt pa IKEA.
Det finns inte heller ndgon specifik matsal for chefer utan alla &ter tillsammans, vilket
indikerar att hierarkiska strukturer betyder mindre &n strédvan efter samhdérighet och
gemenskap. Detta dterkommer vi till under kapitlet *’Tillsammans — tron pa Kollektivet”
(4.3.15.23).

Pa de olika IKEA-bolagen vittnar saval arkitekturen som inredningen om att den femte
tesen i en mobelhandlares testamente, enkelhet &r en dygd, standigt &r narvarande. Kontoren
ar mestadels sparsamt moblerade och det &r tydligt att man prioriterar funktionalitet framfor
extravagans. De dekorer som finns tycks uteslutande bestd av produkter fran det egna
sortimentet. | manga av de mdtesrum vi passerar ar vaggarna prydda med olika teser fran
testamentet. | ett av rummen finns alla de nio teserna, som utgér grunden for foretagets kultur,
uppmalade pa vaggen. Genom att strategiskt placera dessa teser i motesrum, fikarum och
liknande, sd paminns personalen om foretagets grundvérderingar. Detta torde vara ett forsok
fran ledningshall att befasta kulturen.

Enkelheten tar sig inte bara utryck i inredningen, utan dven i den kladkod som tycks rada
inom foretaget. Bang (1999) menar att man genom att granska medarbetares kladstil kan fa en
ledtrdd om hur foretagets kultur ser ut. Vid besoken pa IKEA blir det snabbt tydligt att
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kulturen aven sitter i kladerna. De flesta klar sig synnerligen avslappnat och under var vistelse
pa foretaget observerade vi ingen anstalld som bar kostym eller ens en kavaj éver skjortan.

Det &r inte sé att det inte &r okej att komma med slips. Det ar vél snarare sa att med att varderingar som finns

och i alla values, sé blir det lite dubbelmoral att komma i slips. Medarbetare 1, IKEA of Sweden

Detta &r ett exempel pa att det rader samstammighet och konsekvens (Denison, 1990) rérande
organisationens centrala vérderingar. Det &r har tydligt att organisationsmedlemmarna pa
saval chef som medarbetarniva implementerat vad som tycks vara en av foretagets starkaste
varderingar, enkelhet. Den enkla kladstilen &r alltsa troligen ingen slump utan snarare en
outtalad kladkod som saval chefer som deras underordnade medvetet véljer att folja for att
efterleva foretagets sociala normer. Att inte ens chefer pa toppniva bar kostym eller slips kan
dock tolkas i andra termer &n blott normativa. Denna enkla och avslappnade kladstil torde
aven ha en socialt integrerande effekt eftersom den indikerar att det sociala avstandet mellan
hoga chefer och ”vanliga” medarbetare faktiskt inte behdver vara sa stort; d&ven personer i
ledande positioner inom foretaget ar av kott och blod. En liknande kladstil bland chefer och
medarbetare torde saledes kunna leda till en storre kansla av sammanhorighet, som stracker
sig Over de hierarkiska strukturerna. Om cheferna daremot vandrat omkring i kostymer hade
sannolikt effekten varit de motsatta, dvs. en 6kad reell eller upplevd social differentiering och
risken for en vixande “vi- och dom”-mentalitet hade varit mer pataglig (jfr Alvesson &
Bjorklund 1992). En sadan situation hade kunnat forsvara samarbetet mellan chef och

medarbetare och darmed minska IKEA:s effektivitet.

4.2.1 IKEA-kulturen ur ett vidgat perspektiv

Manga ganger kan det geografiska laget vara helt centralt for de anstélldas kénsla av sam- och
tillhérighet inom en viss organisation eller enhet (Alvesson & Bjorklund 1992). | foretag av
IKEA:s storlek ar det snarare regel &n undantag att betydelsefulla och méktiga enheter inom
organisationen centraliseras och flyttas till huvudstaden eller t.o.m. utomlands. | detta
avseende ar IKEA emellertid tamligen unikt. Stora delar av foretagets karna aterfinns i samma
lilla by dar allt en gang borjade. P IKEA of Sweden sker design, produktutveckling och
inkép av foretagets samtliga produkter. Detta bolag ar enligt Lennart Dahlgren (2009) -
verksam i Gver 30ar i foretagets toppskikt - knutpunkten for hela koncernen. I Almhult gors
aven den varldsberdmda och massproducerade IKEA-katalogen samt annan for foretaget

central marknadsforing (IKEA Communications). Har verkar ocksa IKEA AB — moderbolag
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till flertalet IKEA-bolag, samt servicebolag for hela IKEA Sverige. Utéver detta aterfinns
centrala enheter inom IKEA Svenska Forsiljnings AB (ISFAB) i Almhult, bl. a “IKEA
Hemma” - kundservice och postorderforséljning for hela Sverige; Distributionscentralen som
ombersorjer samtliga skandinaviska IKEA-varuhus med varor, samt vérldens forsta IKEA-
varuhus.

Vi har ovan niamnt de viktigaste IKEA-bolagen som verkar i Almhult. Dessa utgor emellertid
inte ens hélften av samtliga IKEA-bolag som har sitt site pa orten, vilket séager en del om den
har lilla byns betydelse for IKEA och darmed ocksa dess kultur.

En relativt vanlig motvikt till en stark och homogen foretagskultur &r uppkomsten av
subkulturer inom den egna organisationen. Ett exempel pa detta ar geografiska subkulturer
som uppstar da enheter inom samma foretag ar fysiskt skilda at, t.ex. pa olika orter (Hedie,
Johansson & Simonsson 2005). Dessa subkulturer kan leda till konflikter och darmed ocksa
en minskad kansla av samhorighet, nagot som i sin tur utgor ett potentiellt hot mot saval
kulturen som effektiviteten inom foretaget (Schein 2010; Bang 1999). Genom att koncentrera
stora delar av foretagets verksamhet till en liten by som Almhult torde IKEA i viss
utstrackning kunna forebygga en sadan typ av subkulturkonflikt.

Almhults betydelse tycks dven sjalvklar for manga av medarbetarna, vilket framgar i flertalet
intervjuer. Foljande citat kommer ifran en medarbetare som bara ett par veckor innan var

intervju flyttats fran Almhult till Helsingborg som féljd av en ny tjanst:

[J]ag tycker att véarderingarna &r starkast héar i Almhult och det &r kanske inte s& konstigt heller eftersom
foretaget kommer harifran, det ar mycket smalandska varderingar i IKEA. Jag har ju haft formanen att dka
utomlands for IKEA i tidigare jobb och @ven har s& har jag ju kant att desto langre ifran Almhult man kommer,
desto svarare ar det att behalla varderingarna. [...] Jag kanner nog att har lever vi p ett annat satt &n vad du
faktiskt gor i Helsingborg ocksa till och med. Det ar inte riktigt den har medvetenheten att vi maste gora det lika

kostnadsmedvetet. Ingela Johansson, Business Navigator

| detta citat avtacks det faktum att ingen organisationskultur verkar isolerad och oberoende av
sin omgivning (Hatch 2002). Att aktualisera Almhults roll i IKEA:s foretagskultur forefaller
nodvandigt men inte tillrackligt, vilket citatet ovan ocksd understryker. Att kulturen &r
annorlunda i andra lander ar forvisso féga 6verraskande. Den nationella kulturen har i regel en
sjalvklar och ofrankomlig inverkan i sammanhanget. Mer intressant och anmarkningsvart ar i
det har fallet respondentens upplevelse av kulturell divergens mellan Almhult och
Helsingborg. Det geografiska avstandet (ca 12 mil) borde vara ett dverkomligt hinder i

spridningen av organisations varden och forhallningssatt. Vad som gor uttalandet &n mer
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intressant ar det faktum att Helsingborg &r en hogst central och betydelsefull ort for foretaget
(i staden aterfinns bl. a huvudkontoret for IKEA Svenska Forsaljnings AB). Vad det hela
utmynnar i ar en 6kad benagenhet att vidga perspektivet och inte prata om endast Almhults
roll for foretagskulturen utan dven Smalands. Allra forst kan det dock vara lampligt att belysa
IKEA:s organisationskultur i en bredare samhallelig kontext. IKEA véxte fram under 1940-
och 50-talet i ett samhallsklimat som huvudsakligen praglades av Folkhemmets tankar och
ideologi. | detta samhalle var stdimningen och relationen mellan ménniskor mer avslappnad
och familjar &n tidigare (Ahrne, Roman & Franzén 2003). De sociala relationerna skiftade
fran att ha préaglats av formalitet och formbundenhet till att bli mer lattsamma, dven over
klassgranserna. Ser man IKEA som en subkultur i en storre samhallelig kontext framstar det
sdledes som ganska rimligt att den davarande samhalleliga kontexten paverkat IKEA:s
foretagskultur, som praglas av bl. a enkelhet, som alltsa ar den femte tesen i testamentet. Ett
av de tydligaste exemplen pa den sociokulturella forandring som Folkhemmet forde med sig
ar 1960-talets dureform (ibid.), vilken avspeglas i IKEA:s nedtonade hierarki och i relationen
mellan chefer och medarbetare, vilket vi kommer att aterkomma till i avsnittet om ledarskap
(kap. 4.1 — s.21ff). | testamentet kan d&ven Smalands roll sparas. Smaland &r traditionellt kant
bl. a for manniskors snalhet och tendens att vanda pa varenda slant, en installning som &dven
kan skonjas i tredje och fjarde tesen, &ven om man har talar om kostnadsmedvetenhet och om
att ta vara pa resurserna istallet for att tala om snalhet. Jérgen Svensson, Vice VD pa IKEA of

Sweden, poangterar skillnaden mellan begreppen:

Det galler att klokspara men inte dumsnala. Vi kan investera i miljarder arligen, pa det vi tror pa. Men vi kan ju

nagelfara 10 kr pa en onddig utgift. Jorgen Svensson, Vice VD IKEA of Sweden

4.2.2 ”IKEA Tillsammans” — IKEA-kulturens Mecka

Mitt i hjartat av IKEA, ett stenkast fran varldens forsta IKEA-varuhus i Almhult, har foretaget
latit bygga ett kulturcentrum, IKEA Tillsammans. | den 2500 kvadratmeter stora anlaggningen
far anstallda fran hela varlden komma och lara sig om foretaget de arbetar pa. Har finns
information om allt fran traslag pA mobler och storlek pa containrar till markandsféring och
forsaljningssiffror.

Bang (1999) menar att i organisationer som ar utspridda Gver ett stort geografiskt omrade kan
det utvecklas saregna kulturer som praglas av lokala varderingar, forhallanden och normer. |
fallet med IKEA torde detta vara ett standigt aktuellt orosmoln, men ocksa en nodvandighet

och mojlighet da organisationen standigt vaxer. En satsning av det slag och av den
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ekonomiska storlek som IKEA Tillsammans utgér, vittnar om hur hégt man inom foretaget
vérdesatter den egna kulturen och att man ar beredd att kdmpa for att befasta den;

Vi kom ju fram till att vi behdver starka oss sjalva i hur vi sprider kultur och synsatt, s det har Tillsammans
ar en mycket stor ekonomisk investering och oerhdrt viktig strategiskt for bolagets tillvaxt.

Jorgen Svensson, Vice VD IKEA of Sweden

Man far pa kulturcentret ocksa en grundlig lektion i foretagets historia da man guidas genom
djupa kriser och storslagna succéer. IKEA har trots sina framgangar ocksa mott tunga
motgangar genom historien. Det ar dock genom synen pa problem och motgangar samt hur
man véljer att tackla dessa, som foretagskulturen kommer till uttryck (Schein 2010). Joérgen
Svensson berdttar om hur svenska mobelhandlare forsokte strypa Ingvar Kamprads
affarsverksamhet tidigt i dennes karridr, genom att vagra gora affarer med honom. Foéljden
blev att Ingvar Kamprad istallet fick soka sig till Polen i jakten pa tillverkare och leverantérer
- ett 6de som man idag inser varit en viktig del i IKEA: s framgangar. Idag ar Polen IKEA:s
nast storsta leverantor och utgor saledes en mycket viktig del for foretaget. “Kriser #r det
basta som finns ur utvecklingssynpunkt”, framhaller Jérgen Svensson da han visar oss runt i
kulturcentret. En sadan installning till problem kan sikerligen ocksa vara ett spar av den
smalandska mentaliteten, dar den traditionella instéllningen varit att man kommer langt med
envishet och ihardigt arbete (Johansson & Larsson 2006). Enligt Denison (1990) ar
anpassning till omgivningen och éppenhet infor forandring tva egenskaper som bor finnas hos
en organisationskultur om den ska kunna bidra ¢kad effektivitet i organisationen. Att vanda
sig till Polen da mojligheterna i Sverige var begransade kan rimligtvis sagas vara ett bevis pa
en sadan anpassning. Ett dterkommande uttryck i intervjuerna ar kraftsamling, vilket ocksa ar
en av teserna i Testamentet. Nar det inom foretaget uppstar olika problem eller kriser ar detta
nagot av ett ledord vars syfte tycks vara att mobilisera medarbetarna och fa dem att jobba

extra hart och mot ett specifikt gemensamt mal.

4.1 Ledarrollen

4.3.1 Ledarskapet inom IKEA

For att enklare skapa forstaelse for ledarskapet pd IKEA, pratar foretagets ledare ofta om
ledarskapet i metaforer i form av hjarna och hjarta. Hjarnan motsvarar de egenskaper som

chefen har samtidigt som hjartat associeras med ledarens egenskaper om man utgar fran
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Nicholls distinktion. Detta var nagot som avdelningschefen Christel Bengtsson upplevde som
problematiskt i borjan av sin chefskarriar.

Jag markte att jag hade lite svart att balansera mellan hjarna och hjérta. Att ga fran en medarbetare upp till
gruppchef till avdelningschef var valdigt psykologiskt. Jag varderade allt och véande pa alla beslut. Hur kommer

en medarbetare reagera? Christel Bengtsson, Avdelningschef pa IKEA handla hemma

Chef och ledare ska dock inte betraktas som tva motpoler. Att vara chef utesluter naturligtvis
inte att man kan vara en god ledare. Att hitta en bra balans mellan ”hjdrna” och hjirta” torde
vara fruktbart da man vill uppna goda resultat. Samtidigt som man maste kunna vara bestamd
och sétta regler som ska foljas sa maste man ocksa ta hansyn till sina underordnades tankar
och kanslor. I ovanstaende fall tycks det rada en viss kluvenhet i ledarskapet dar det & ena
sidan handlar om att tillgodose medarbetarnas behov och vara en omtyckt ledare, samtidigt
som vikten av att vaga fatta beslut som alla kanske inte gillar indirekt betonas.
Inom IKEA tycks man strava efter att agera ledare snarare &n chef om man utgar fran

Nicholls distinktion. Fortroende for sina underordnade tycks vara en central punkt och man

uppmuntrar som chef sina medarbetare till att ta ansvar och fatta egna beslut.

Att vilja och vaga ta ansvar ar nagot som jag forvantar mig och hoppas genomsyrar alla vara diskussioner.

Katarina Albinsson, projektledare IKEA Hemma Web.

Desto fler ansvarsvilliga ett foretag har desto mindre byrakrati, skriver Kamprad under den
attonde tesen i En mobelhandlares testamente (2007). Da den enskilda individen far ta eget
ansvar vaxer hon sannolikt som manniska och kan dérmed bli en &nnu viktigare del for
foretaget som helhet (Wolvén 2000). Darfor ar det viktigt att som anstalld pa IKEA kanna att

det ar okej att gora fel, for att pa sa satt vaga ta ansvar.

Det ar OK att gora fel. Det ar inte hela varlden att géra misstag. Bara man lar sig av dem. Detta gor ju att det
blir lite mer avslappnat jamfort med andra féretag. Det finns ju andra foretag som ar liknande men, jag tycker
anda det ar nagot som symboliserar att man behéver inte vara perfekt alltid utan bara man lar sig av sina

misstag s ar det ok. Medarbetare 3, IKEA-varuhuset i Almhult

Nagot som aterkommer i vara intervjuer med savél chefer som medarbetare ar att IKEA
framstélls som “mdjligheternas foretag”. Respondenterna asyftar dd mojligheterna att

avancera inom organisationen; om man bara har viljan och engagemanget kan man relativt
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snabbt utvecklas och ta steget fran “vanlig” medarbetare till chef. Och just intern
chefsrekrytering tycks vara normen inom IKEA. Av de fem respondenterna pa chefsniva har
tva jobbat pa foretaget i ca 35ar, en i 21 ar, och tva i 7-8ar. Samtliga startade sin karriar pa
“golvet”. D4 ett foretag likt IKEA vixer oOkar samtidigt byrakratin, vilket kan vara
problematiskt. Bauman (1994:144) menar att ett problem i moderna organisationer &r den
minutiosa, funktionella arbetsdelningen. Genom en véaxande byrakrati har avstandet mellan
funktioner i en produktionskedja 6kat, och darmed har helhetsforstaelsen for verksamheten
ifrdga minskat. Personer i chefsposition kan i princip vara helt okunniga géllande manga av
sina underordnades vardagliga arbete, och den kunskap de har &r inte sdllan av abstrakt och
oengagerad karaktar, ofta i form av exempelvis statistik (ibid.). Ovanstaende karakteristika
hos ledarna pd IKEA kan sannolikt begransa farorna med den ofrankomligt Gkande
byrakratin. Genom att uppmuntra de anstéallda till ett 6kat individuellt ansvar kan den enskilda
individen bredda sina kunskaper om organisationen och darmed fa en 6kad forstaelse for olika
funktioner och beslutsprocesser. Dessutom torde risken for att drenden “faller mellan
stolarna” reduceras om man kan forankra en stark vilja till ansvarstagande bland de anstallda.
Awven tillampningen av intern rekrytering till chefspositioner, dar de blivande cheferna har god
insikt 1 arbetet ”pd golvet”, minskar sannolikt det mentala avstdndet mellan funktioner pa
olika hierarkiska nivaer. Om chefen ifraga sjalv statt pa lagret, i disken eller pa saljgolvet
behover varken chefen eller dess underordnande kénna att man lever 1 “olika vérldar” (jfr
Bjorklund & Alvesson 1992). En annan trolig konsekvens av en sadan rekryteringsstrategi ar
en bland cheferna generellt sett 6kad helhetsforstaelse for savél den aktuella enheten som
IKEA i stort. | detta avseende kan man med rimlighet dra vissa paralleller till den

hogkontextuella kulturen, vilket vi aterkommer till under det kommande kapitlet.

4.3.2 "Tillsammans” — tron pa kollektivet

Den vasterlandska kulturen och samhéllet, som Sverige ar en del av, praglas i mangt och
mycket av en stor och tilltagande individualism (Giddens, 2006). Detta géller i regel dven pa
arbetsplatsen dar det manga ganger ar den personliga prestationen och den egna karridren som
ar drivkraften i yrkeslivet. Det finns aspekter som kan ségas utgdra bevis for att IKEA i detta
avseende skiljer sig ndgot fran manga andra svenska och vasterlandska foretag. Har tycks det
namligen ligga storre fokus pa kollektivet och vad man tillsammans kan astadkomma. Det har
ordet framstar under flera intervjuer som ett ledord som ger uttryck for ett kollektivt

forhallningssatt:
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Pa IKEA gor vi saker och ting tillsammans och det fycker jag dr ett viktigt ord att ha med mig. [...] vi dr ett

varuhus. Marie Gustafsson, VVaruhuschef

Det verkar alltsd atminstone fran ledarhall rada ett holistiskt forhallningssatt till
organisationen som sadan. En tadmligen antielitistisk installning tycks dominera, dar
kollektivet framhdvs snarare &n de enskilda individerna.

Auktoritet och hierarki kan manga ganger gora relationen mellan under- och dverordnad
mer anstrangd inom en organisation. Ofta ar det enklare for en underordnad att samspraka
med en anstalld pa samma position da dess referensramar ar gemensamma (Heide, Johannson
& Simonsson 2005). Medarbetarna pa IKEA ger dock intryck av att relationen mellan chef
och medarbetare ar valdigt informell.

P4 lunchen slanger man ju t.o.m. kéft med varuhuschefen ibland, och det ar inget konstigt med det. Hon &r ju

ocksad bara manniska liksom. Medarbetare 3, IKEA-varuhuset i Almhult.

En anstalld pa IKEA of Sweden forklarar vidare att det inte finns nagon av hans chefer som
han inte kan prata dppet och avslappnat med. En bidragande orsak till detta ar sannolikt att
man vid kontorsjobb pa IKEA of Sweden vanligen sitter i grupper om tre till fyra personer dar
chefens skrivbord ofta aterfinns mitt bland de Ovriga anstalldas. Detta Gppna
kommunikationsklimat, dar chefen &r lattillganglig och kdnns som en i méngden, framjar
sannolikt en mer 6ppen och avslappnad relation till dess underordnade (ibid.). Varuhuschefen
Mari Gustafsson betonar just vikten av att som chef visa sig bland de évriga medarbetarna.
Hon beskriver hur hon dagligen gar en varuhusrunda for att tala med saval kunder som
anstallda for att kdnna av stamningen i varuhuset. De flesta forskarna menar att informell
kommunikation lampar sig betydligt battre an exempelvis traditionella stormdten, da man som
ledare vill lyssna av medarbetarna och skapa dialog. Mari tycks emellertid ha ambitionen att
ta det informella ledarskapet till en ny niva da de évriga medarbetarna kan ringa henne da de

ar underbemannade.

Nér det behdvs sa kan de ocksa ringa efter mig och saga: nu behdver vi dig Marie, sa nu far du komma ner. Jag
ar med i kassan. Jag ar med i disken. Har vi inga rena tallrikar och bestick sa kan vi inte sélja nagra kéttbullar

Mari Gustafsson — Varuhuschef
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Ovanstdende uttalande, som aven styrks av en av varuhusets medarbetare, betonar ytterligare
den mentalitet som i mangt och mycket tycks genomsyra ledarskapet pa IKEA och foretagets
kultur. Man vill framh&va tanken om att samtliga medarbetare utgor en viktig del i
organisationen. Under ytan av sadana tankesatt kan man ana ett tydligt antielitistiskt
forhallningssatt. Man kan emellertid rimligen anta att dven varuhuschefen inser att det ar
enklare att byta ut en person i disken &n att byta varuhuschef. Icke desto mindre kvarstar
Overtygelsen om att disken de facto ar en viktig del i verksamheten, vars betydelse inte ska
forringas eller naggas i kanten. Vad som slutligen kan utlasas av ovanstaende citat &ar ett
grundldggande antagande (Schein 2010) om alla méanniskors lika vérde, nagot som
aterkommande accentuerats under vara intervjuer. Sarskilt intressant i sasmmanhanget ar att
IKEA-kulturen delvis tycks ga emot den svenska och vésterlandska samhallsutveckling i stort,
vilken istéllet préglas av en tilltagande individualisering. Var och en forvéantas i det moderna
samhallet att handla utifrdn egna intressen. Hall (i Stier 2004) gér en intressant och i
sammanhanget relevant distinktion mellan hég- och lagkontextkulturer. Distinktionen &r
egentligen avsedd for och bast lampad for makrokulturer som exempelvis nationer, men &r
likval applicerbar dven pa organisationer (jfr Schein 2010). Den vésterlandska kulturen med
USA i spetsen och dar ocksa Sverige ingar, ar en lagkontextkultur. Kannetecknen for denna
kultur och dess kommunikation ar ett tamligen individualistiskt forhallningssatt. Vad som
sdgs och av vem dar centrala aspekter, talarens sjalvsdkerhet och klarheten i dennes
argumentation likasa (Stier 2004). Inom hdgkontextkulturen, som framfor allt aterfinns i
Asien, vardesatter man istallet det outtalade och tillbakadragna. Meningen i ett budskap &ar
avhangigt en gemensam forstaelse for det kulturella sasmmanhanget och forstaelse kan och bor
i stor utstrackning uppnas utan ord. Har ar 6dmjukhet nagot av en grundmurad princip och
man ar forsiktig med att uttrycka sig sjalvsakert (ibid.). Foretagskulturen pa IKEA har
intressant nog manga berdringspunkter med den hdgkontextuella. Lennart Dahlgren (2009) -
som har varit verksam inom IKEA yttersta ledning i ca 30ar, beskriver 6dmjukhet som ett
“honndrsord” inom foretaget. Aven Jorgen Svensson betonar under var intervju vikten av att
som |IKEA-anstilld inte “sétta sig pd for hdga héstar”, och att man alltid ska respektera andra
manniskor och organisationer. Ytterligare paralleller till den hdgkontextuella kulturen kan
skdnjas i installningen om att ord inte alltid behdver vara sa viktiga i kommunikationen av
varden med de anstallda, vilket framgdr under kapitlet “Att leva viirderingarna” (kap 4.4,
s.30ff). Det ar dock viktigt att podngtera att ett starkt kollektiv d&ven rymmer starka
individualister. Inom IKEA uppmuntrar man medarbetarna till att tdnka annorlunda och

individuellt sa lange dessa tankar &r eniga med de grundlaggande varderingarna som finns.
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Tankeséttet utvecklas i testamentets sjunde tes — Linje annorlunda (Se bilaga). Flera av
respondenterna menar dessutom att det inom IKEA finns alla mojligheter att utvecklas

individuellt.

Vill man avancera sa kan man géra det. Vill man inte s& beh6ver man inte. Ofta pushas man ju att prova pé nya

saker och s&. Medarbetare 1, IKEA of Sweden

Samtidigt som man jobbar utifrdn idén tillsammans tycks man alltsa vardesatta och
uppmuntra varje individs utveckling. Saledes kan man inom féretagskulturen skénja ett i viss
man paradoxalt forhallningssatt till kollektivism kontra individualism. Detta &r intressant,
men faller sig samtidigt ganska naturligt. Ett renodlat holistiskt forhallningssatt vore lika
otillfredsstallande som en totalt dominerande atomism (Fay 1995). Pa IKEA tycks man i detta
avseende efterstrava en gyllene medelvdg, dven om kommunikationen fran ledarhall ofta

balanserar éver pa det kollektiva.

4.4 Att leva varderingarna

Ledarnas roll i att formedla kulturen till sina underordnade torde vara av stor betydelse for att
sékra kulturens fortlevnad. Som anstélld &r det ofta genom den nérmaste chefen som den
storsta paverkan sker, men dven foretagets grundare har en viktig roll. Sedan foretagets start
har grundaren Ingvar Kamprad, trots sin rikedom, alltid levt och handlat i enighet med de
varderingar som préaglar IKEA:s kultur. Detta har i sin tur gjort honom till symbol, vilken
forkroppsligar IKEA:s foretagskultur. Ingvar Kamprads medvetna livsstil torde exempelvis
aterverka pa kulturen genom historier och myter som berdr hans handlande. Ofta kan dessa
hjalpa de anstéllda att gora vissa fenomen begripliga och meningsfulla vilket i sin tur bidrar
till mer gemensamma tolkningar (Jarlbro, 2000). Om beréttelserna dessutom lyckas etablera
sig och aterberattas kan de pa sikt starka vissa varderingar och saledes uppratthalla kulturen
inom organisationen (Eisenberg & Riley i Jarlbro, 2000). Under var intervju med vice VD
Jorgen Svensson framkommer det att den verbala eller skriftliga kommunikation inte alltid &r
det viktigaste verktyget nér det géller att formedla kulturen vidare. Han podangterar istéllet
vikten av att leva varderingarna. For att utveckla sitt resonemang anvénder han sig av en

liknelse till familjelivet.

Det &r ingen skillnad pa i en familj. Alltsd som barn &r det ju ingen som forstar vad mamma och pappa sager.

Man tittar ju pa vad de gor. Sa det &r ju det allra viktigaste. Jorgen Svensson, Vice VD IKEA of Sweden
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Denison (1990) namner dverensstammelsen mellan praktik och ideologi som ett kulturellt
sardrag, vilket bidrar till en okad organisatorisk effektivitet. Som ledare agerar man bade
skapare och bdrare av kulturen, och bor darfor fungera som vagvisare for de anstallda. En
forutsattning for att lyckas med detta &r naturligtvis att ledaren sjéalv &r trovardig och visar sig
hangiven foretagskulturen. Det blir darfor centralt att som ledare vara konsekvent i sitt
handlande och sakerstélla att de handlingar som man utfor i praktiken 6éverensstimmer med
de ideologier som dr dominerande inom den egna organisationen. Genom att finna denna
samstammighet etablerar man sannolikt en trovardighet som gor att handlandet kan bli ett
verktyg for att sprida kulturen vidare till sina underordnade. Som medarbetare ser man
namligen standigt hur kollegor handlar och beter sig i olika sammanhang. Dessa handlingar
tillskrivs sedan en viss innebord beroende pa vilken kontext de utfors i (Alvesson, 2009).
Skulle man exempelvis ga kladd i kostym riskerar man troligen inom IKEA:s kulturella
kontext att tillskrivas en Oversittarstampel samtidigt som det sannolikt skulle framsta som
normalt pd manga andra kontor. Darfor ar det rimligen av stor vikt att man handlar i enighet
med den uppséttning av vérderingar som finns inom IKEA:s kultur for att bli accepterad inom
denna. Skulle chefer plotsligt borja bedriva dverflodig lyxkonsumtion hade det inneburit att
man motsatte sig de radande varderingarna inom organisationskulturen. Samstammigheten
mellan praktik och ideologi hade saledes uteblivit. Det ar da sannolikt att foretaget pa sikt inte
bara hade forlorat trovéardigheten ut mot allménheten, utan dven skadat den IKEA-anda som
idag i mangt och mycket tycks praglas av bl. a kostnadsmedvetenhet och enkelhet. Huruvida
man som chef eller ledare agerar i linje med IKEA:s varderingar och foregar med gott
exempel, tycks foljaktligen vara centralt i ledarens process att fora kulturen vidare och na en
Okad samstammighet inom organisationen.

De olika ledarna pa IKEA har alltsa en synnerligen viktig roll i att inspirera och engagera
medarbetarna i foretagets kultur, for att sakra fortlevnaden av densamma. Risken &r dock att
man i detta avseende antar en Gvertro pa ledarens inflytande och betydelse (jfr Alvesson &
Bjorkman 1992). Om de anstéllda inte sjalva tar till sig varderingarna och haller dem vid liv
kommer Kkulturen med tiden att urholkas och férsvagas. Aven som medarbetare &r det alltsa
viktigt att handla i enlighet med foretagets grundlaggande varderingar. Det &r forst da detta
sker som kulturen kan reproduceras och fortplantas. En medarbetare pa IKEA of Sweden
berattar hur han vid presentationer av nya idéer eller projekt alltid har nagra av foretagets

centrala varderingar i atanke.
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Jag brukar forsoka fa med de viktigaste varderingarna nar jag utvecklar ndgon ny idé, eller presenterar ndgon

ny sak. Det ska vara enkelt och det ska inte kosta for mycket. Det vi gor ar for dom manga manniskorna och om
dom inte har rad att kopa vara produkter finns det ju inte sa stor mening med det hela. Medarbetare 4, IKEA of
Sweden

Den har medarbetaren utgor ett tydligt exempel pa nér centrala varderingar inte bara natt den
anstallde, utan ocksa anammats och efterlevs av densamme. Genom att integrera
varderingarna enkelhet och kostnadsmedvetenhet i sitt vardagliga arbete bidrar denna
medarbetare i reproduktionen av foretagets kultur. Sarskilt intressant i sammanhanget ar att
respondenten podngterar att det han gor dr for ’de manga ménniskorna”. Denna vision tycks i
det har fallet vara djupt rotad och skapar mening for de anstéllda (Edvardsson & Enquist,
2002). Man far kanslan av att han kanner ett mer eller mindre personligt ansvar infor
kunderna. Denison (1990) betonar att ett klart och erkant organisatoriskt syfte bidrar till 6kad
effektivitet hos de anstéllda, eftersom det far medarbetarnas arbete att kannas mer
meningsfullt. Genom den fasta 6vertygelsen om att man arbetar i ”de manga ménniskornas”
tjanst, kan man mojligen uppleva ett hogre syfte med sitt jobb & om man exempelvis arbetat

endast for I6nen utan Gvrigt engagemang.

4.5 Kommunikation och meningsskapande

Det framgar i intervjuerna att det inom IKEA kommer ut en hel del information dels via
intranatet, dels via det interna mailsystemet. En stor mangd information innebér att man
behdver sélla och sortera bland vad som ar mer eller mindre vasentligt. Simonsson (2002)
menar att chefen tillskrivs en viktig uppgift i att underlatta denna process. En medarbetare pa
IKEA Kundservice beréttar hur dennes chef féredrar att kommunicera muntligt om det ror sig
om mer komplex information. Detta torde vara positivt i bemarkelsen att chefen kan
underlatta forstaelse da motfragor kan stéllas och besvaras direkt. Detta bor rimligtvis minska
risken for tvetydiga tolkningar av budskapet som férmedlas.

| en organisation av IKEA:s storlek torde det vara en standig utmaning att na ett kollektivt
meningsskapande av kulturen och dess varderingar. D& manga anstallda har olika
livserfarenheter skiljer sig dven deras referensramar. Detta leder till att tolkningar av en och
samma foreteelse kan skilja sig fran individ till individ. For att nd en mer gemensam syn pa
kulturen och &aven handla enligt denna, ar det saledes viktigt att cheferna pa de olika
hierarkiska nivaerna fungerar som meningsskapare for sina underordnade. Ofta ar det

ndmligen i den sociala interaktionen dem emellan som gemensamma varderingar formas
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(Weick, 1995). Ledaren blir saledes en sandare av kulturen samtidigt som dess medarbetare
tillskrivs mottagarrollen. Viktigt att po&ngtera ar dock att mottagaren inte alls &r passiv i
mottagandet av texten. Simonson (2002) och Weick (1995) papekar att betydelsen av ett
meddelande uppstar forst i matet mellan mottagarens erfarenheter, kunskaper, véarderingar och
textens innehall. Sjalva meningsskapandet &ar saledes en social process som sker i dialog
mellan chef och underordnad.

4.5.1 S&ndar- och mottagarperspektivet

Stuart Halls kommunikationsmodell problematiserar kommunikationen mellan séndare och
mottagare. Genom att nyttja denna modell pa kommunikationen mellan ledare och mottagare
kan vi soka forstdelse for meningsskapandet inom IKEA:s organisation. Just
meningsskapande och forstaelse ar centrala begrepp nar det kommer till forandringar inom en
organisation. Om man inte lyckas skapa forstaelse kring varfor forandringen sker sa okar
ocksa risken for motstand (Heide, Johansson och Simonsson 2005). Vi ska nu med avstamp i
Stuart Halls teori beskriva och analysera en autentisk situation pa IKEA Hemma dar
kommunikationen mellan ledning och medarbetare till stora delar misslyckades. | skrivande
stund har IKEA Handla Hemma och IKEA Kundservice precis genomgatt en sammanslagning
som kommer att innebdra att IKEA Handla Hemma tvingas flytta sina arbetsplatser till IKEA
Kundservice lokaler. En anstélld berdttar hur cheferna exalterat informerade om

sammanslagningen pa ett frukostmote.

Ja, pé ett frukostmote for ett tag sedan meddelade cheferna att en annan avdelning skulle flytta ner till oss. P&
dem lat de precis som om det var varsta positiva grejen Men det mottogs inte alls sa av flera medarbetare.
Medarbetare 2, IKEA Kundservice

Medarbetaren beskriver vidare hur cheferna utropade detta som en stor méjlighet. De pratade
om hur man nu skulle sitta samlade under ett och samma tak vilket skulle forenkla det
vardagliga arbetet samtidigt som man skulle bilda ett starkt team tillsammans. Saledes kodade
cheferna informationen i enighet med tva av IKEA:s dominerande varderingar, enkelhet och
tillsammans. Syftet med denna inkodning ar sannolikt att frdmja vissa tolkningar framfor
andra. Trots detta avkodade en stor del av medarbetarna informationen pa ett satt som inte alls
overensstamde med det budskap som cheferna dnskade sédnda ut. Mats Alvesson menar att
ledarskap inte bara ar en ledare som agerar och en grupp underordnande som reagerar pa ett

mekaniskt satt, utan en komplex social process (civilekonomen.se, 2010-11-30). Manga av
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skalen till att vissa medarbetare motsatte sig ovanstaende forandring var rent praktiska. Redan
innan sammanslagningen ansdg medarbetarna att man hade problem med en hdg ljudniva
vilket upplevdes som storande nér de pratade med kund i telefon. Dessutom oroade man sig
for att en sammanslagning skulle innebéra fler medarbetare pa samma yta vilket sannolikt
skulle forsdmra arbetsmiljon ytterligare. Weick (1995) beskriver hur meningsskapande &r en
standigt pagaende process. Nar vi uppmarksammar nagot i var omgivning gér vi omedelbara
kopplingar till tidigare erfarenheter och darefter tillskriver vi en viss mening till det som
uppmarksammas. Da de anstéllda informerades om att det skulle ske en sammanslagning
kopplade man sannolikt detta till erfarenheterna om en redan hog ljudniva samt bristen pa
arbetsyta. Detta torde i sin tur ha paverkat tolkningen av sammanslagningen till det negativa.
Budskapet avkodades alltsd av medarbetarna enligt den lasning som Hall skulle bendmna
oppositionell, vilket innebar att man forstod budskapet, men motsatte sig det. Detta ar ett
exempel pa nar man fran ledningshall glomt bort att ta hansyn till medarbetarnas tidigare
erfarenheter och hur dessa paverkar tolkningen av det givna budskapet. En medarbetare pa
varuhuset berattar i mer generella ordalag om hur utrymmet for medarbetarnas asikter infor ett

forandringsprojekt ofta ar begransade.

Ledningsgruppen kan ha suttit med en idé i flera manader utan att prata med dem som ska jobba med det, och

nar vi (medarbetarna) val far sdga vart s& ar allt redan bestamt. Medarbetare 3, IKEA-varuhuset i Almhult.

Vad som framgar i intervjuer med saval chefer som medarbetare &r att medarbetarna de facto
har mojlighet att ventilera asikter om olika handelser. Information om relevanta
forandringsprojekt ges ofta muntligt och da ar det fritt fram att diskutera och kritisera
projektet, ndgot som aven flera medarbetare framhaller. Den feedback som medarbetarna
tillats ge tycks emellertid séllan fa nagra konkreta, praktiska konsekvenser i form av att ett
projekt forandras pa ett fran medarbetarnas sida 6nskvart satt. Darmed kan man urskilja en
blott skenbar tvavagskommunikation i dessa sammanhang, dar majligheten till meningsfull
dialog framstar som alltfor begransad. Ledningen tycks alltsd vilja ge sken av en Gppen
dialog med medarbetarna, mojligen for att undvika David- och Goliat-situationer (Palm
2006), dar medarbetarna kanner sig 6verkorda. Ibland, likt i fallet ovan, tycks man emellertid
misslyckas med detta. Samtidigt framhaver samtliga respondenter pa medarbetarniva att de
har en avslappnad och bra relation med sin chef. Det tycks saledes fran ledarhall trots allt

finnas en ambition att skapa dialog mellan chef och medarbetare men i praktiken tycks det
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alltfor ofta utmynna i nagon slags kvasidialog (jfr Simonsson 2002), dar medarbetarnas

maéjlighet att paverka beslut ar tamligen begransad.

4.6 Kamprads hegemoni

Som grundare av IKEA formulerade Kamprad den vision, de varderingar och de mal som han
ansag skulle genomsyra foretaget. Saledes ar Kamprad sjalv grunden och den storsta orsaken
till IKEA:s nuvarande foretagskultur. Under vara intervjuer pratar respondenterna om
Kamprad som en 6dmjuk och empatisk person. Han besoker inte alltfor séllan de olika
enheterna i Almhult och de flesta av vara respondenter har nagon gang métt honom
personligen. En anstélld pa IKEA Hemma beskriver hur hon trots ett véldigt kort samtal och

ett handslag paverkades av motet.

Han ar valdigt 6dmjuk och man kéanner direkt att han har vigt hela sitt liv till IKEA. Man kanner da att man vill
ge det som han gor. Man kanner sig stolt att man far jobba pa ett sant foretag och da vill man prestera bra. Man

vill inte gbra honom besviken. Medarbetare 2, IKEA Kundservice

Sociologen Max Weber (1983) gor en indelning av auktoritetstyper och menar att det finns tre
olika sorters legitim auktoritet, dar karismatisk auktoritet ar en av dessa. Ingvar Kamprad har
inte langre nagon formell makt i foretaget, och faller darmed inte under den i
organisationssammanhang vanligaste kategorin av auktoritet, vilken Weber benamner legal
auktoritet med byrakratisk forvaltningsstab (Weber 1983:147). Trots detta ar det uppenbart att
Kamprad fortfarande har ett direkt eller indirekt inflytande pa foretagets alla nivaer, vilket

framgar i sdval Lennart Dahlgrens bok IKEA &lskar Ryssland (2009) som i intervjuer.

Den som inte tror att Ingvar dr jdtteviktig dr nog ute pd hal is[...] Jag tror ingen &r oberdrd av honom och nar
han kommer, det &r ju julafton liksom. Alla de manniskor jag har métt under dessa sju aren ar ju verkligen s&

att: Ingvar det ar en stor manniska. Ingela Johansson, Business navigator

Ingvar Kamprads ledarskapsstil och auktoritet kan och bor saledes i forsta hand beskrivas
som karismatisk. Har ar det dock viktigt att aterigen betona att Webers bild av karisma och
karismatiskt ledarskap ar en idealbild, vilken knappast later sig personifieras i verkliga livet
(Weber 1983).

Den karismatiske ledaren har vissa egenskaper och kvaliteter som gor att individer i dennes

omgivning kanner en stravan efter att identifiera sig med ledaren ifrdga. De kanner ofta en
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stark lojalitet och foljer ledaren och dess asikter i stort sétt okritiskt (Wolvén, 2000). En
forutsattning for karismans giltighet hos den karismatiske ledaren, &r att de personer som ar
foremal for auktoritetsutovning accepterar detta forhallande (Weber 1983). Genom att IKEA:s
anstallda accepterar ordningen om Kamprad som den absoluta ledaren och forblir
forhallandevis okritiska mot honom, sa bevarar han ocksa sin stallning och makt inom
foretaget. | denna bemarkelse kan Kamprad ocksa sagas utova traditionell auktoritet eftersom
hans traditionella roll som foretagets ledare tycks okrankbar (ibid.). Genom sin makt kan
Kamprad pa olika satt éverfora varderingar och forhallningssatt som storre delen av de
anstallda tycks acceptera som naturliga. Detta leder till att man skulle kunna beskriva IKEA-
kulturen i termer av Kamprads hegemoni. Vid en djupare analys kan man ifragasatta om
Kamprads olika bestk och de personliga motena med anstallda langt ned i hierarkin &r
genuina handlingar eller om det finns en bakomliggande tanke. Att doma av citatet ovan
utvecklade motet med Kamprad en kénsla av att inte vilja géra honom besviken hos den
anstallda. Den direkta personliga narheten torde vara mer paverkande &n dokumenterade
varderingar och darav ocksa lamna ett djupare avtryck. Genom att han skapar emotionella
band till sina anstallda utévar han saledes, medvetet eller omedvetet, ocksa en implicit makt
som de anstéllda inte tycks vara medvetna om. P4 samma sétt som avsaknad av narhet leder
till bristfallig ansvarskénsla (Bauman 1994) torde en faktisk narhet mellan foretagets grundare
och de vanliga medarbetarna ha motsatt effekt. Den kansla av nérhet som Kamprad skapar
genom sina aterkommande besok pa olika IKEA-enheter kan rimligen antas leda till att
medarbetarna kanner en storre grad av involvering i foretaget. Detta torde i sin tur frdmja en
storre vilja till ansvarstagande bland de anstallda, och darmed ocksa en dkad organisatorisk
effektivitet. Att Ingvar Kamprads besok skulle ha sd har renodlat pragmatiska syften &r
naturligtvis omojligt att sdga. Ett rimligt antagande ar emellertid att dessa aspekter inte ar

oviktiga.

4.7 IKEA:s foretagskultur — en paradox?

Schein (2010) menar att det pa organisationskulturens andra niva - de uttalade varderingarna
och normerna — ofta rader brist pa konsensus i organisationen; att denna niva inte sallan
inrymmer motségelser av olika slag.

Nagot som vi aterkommande tycker oss kunna skénja géllande IKEA:s foretagskultur ar en
standig narvaro av paradoxer. Vi upplever att det i var insamlade empiri foreligger

orimligheter, om &n bara skenbara sddana. | foljande avsnitt presenteras tva konkreta
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paradoxer som vi anser oss kunna urskilja. Dessa paradoxer dverlappar i viss man varandra

men presenteras anda med férdel var for sig.

Individualism kontra kollektivism
I avsnittet "IKEA Tillsammans — tron pa kollektivet” (se sidan 24) presenterar och analyserar
vi empiri som antyder att IKEA:s foretagskultur ar starkt inriktad pa kollektivet. Fokus tycks
ligga pa hur man tillsammans uppnar de inom organisationen uppsatta malen. Som motvikt
till detta framgar det under flera intervjuer att IKEA praglas av en stor mojlighet till
individuellt avancemang inom organisationen, och att dessa mojligheter utgdr en stor
drivkraft hos de anstallda. Och da handlar det inte endast om att mgjligheten att gora karridr
finns utan man uppmuntras till att soka nya utmaningar. Att strava efter nya utmaningar gar
ofta hand i hand med att man byter arbetsplats och didrmed ldmnar sina ”gamla” kollegor
bakom sig. Trots att dessa forflyttningar sker inom foretaget tyder det &nda pa att man inte &r
mer fast vid kollektivet &n att man prioriterar den personliga utvecklingen och egna karriéren.
Majligen inser ocksa de flesta anstallda att ett alltfor kollektivt forhallningssatt inte bara ar av
gagn for foretaget. Da man talar i termer av att ”’vi maste goéra X” okar sannolikt risken for ett
bristande ansvartagande hos den enskilda medarbetaren, vilket kan s&gas motivera

Testamentets attonde tes om att ansvarstagande ar en forman.

Centralisering kontra decentralisering

Det finns manga faktorer inom IKEA som vittnar om en relativt nedtonad hierarki och relativt
hog grad av decentralisering. Vi finner dessa tecken bade bland artefakter och i relationen och
kommunikationen mellan chef och medarbetare. Det vardagliga arbetet praglas av en stor
narhet mellan under- och éverordnad. Man har sina arbetsplaster bredvid varandra, man ater
tillsammans och kommunikationen sker till stor del 6ga mot 6ga. Det tycks egentligen inte
finnas nagra som helst yttre attribut som kan ge ledtradar om huruvida en person pa IKEA ar
chef eller inte, och relationen mellan chef och underordnad &r allt som oftast informell och
lattsam. Att man uppmuntrar de anstéllda att ta eget ansvar och fatta sjalvstandiga beslut tyder
pa en ambition att tona ner byrakratin och centraliseringen. Som anstélld stimuleras man aven
till att rora sig inom organisationen och prova pa nya saker, vilket torde ge en storre
helhetsforstaelse for foretagets verksamhet och darmed utgdra en motvikt till den minutiosa,
funktionella arbetsdelningen (Bauman, 1994:144). Men trots denna fran ledarhall tydligt
kommunicerade fokuseringen pa avbyrakratisering och individuellt ansvar bland de anstéllda

finns det ocksa faktorer som pekar i en annan riktning. Nar det kommer till beslut, framfor allt
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av betydande art, tycks en betydligt storre grad av centralisering och toppstyre rada. De
anstalldas inflytande tycks i dessa fall vara tamligen begransade och ibland t.0.m. obefintliga.

5 Slutdiskussion

Det &r tydligt att de teser som Ingvar Kamprad skrev i En mobelhandlares testamente
fortfarande utgér stommen i IKEA:s foretagskultur. Analysen har visat att nyckelord som
enkelhet, kostnadsmedvetenhet och ansvarstagande fortfarande ar principer som bér upp
kulturen och som genomsyrar det vardagliga arbetet pa saval medarbetarniva som chefsniva.
Nagot som torde framja kulturens fortlevnad &r att karnverksamheten fortfarande, mer &n 60
ar efter grundandet av foretaget, aterfinns i Almhult i Smaland. Tack vare detta &r det
sannolikt att man enklare kunnat bevara den smalandska kulturens varderingar, som sa tydligt
praglar foretaget. Aven Folkhemmets ideal har pa ett tydligt satt satt sina spar i IKEA-
kulturen, framst genom dess Overtygelse om alla manniskors lika varde samt de informella
sociala relationerna.

Ledarna pd IKEA i Almhult jobbar aktivt med att producera foretagets kultur och fora den
vidare till de anstallda. Detta sker pa olika satt. Genom néarhet till sina underordnade soker
ledarna skapa en vi-kansla, under konceptet Tillsammans. Man skapar dessutom en informell
och avslappnad relation till sina underordnade genom bl. a gemensamma arbetsytor,
ansprakslos kladstil och gemensam personalmatsal. Detta gor ledarna for att starka vi-kanslan
och minska det mentala avstandet mellan de hierarkiska nivaerna. Att visa sig och vara synlig
bland de anstallda ar saledes en central aspekt i ledarskapet pd IKEA i Almhult. Detta gar
hand i hand med 6vertygelsen om att chefen bor leva varderingarna och déarmed agera forebild
for 6vriga anstallda.

En annan viktig del i IKEA:s foretagskultur &r att de anstéllda tillats och forvantas att ta
mycket eget ansvar. Syftet med detta ar en minskad byrakrati och 6kad decentralisering. En
viktig del i ledarens roll som kulturproducent tycks saledes vara att dvertyga de anstallda att
det ar okej att gora fel och uppmuntra dem att vaga ta ansvar i vardagen. En viktig slutsats &r
dock att IKEA-kulturen inrymmer en rad paradoxer som tyder pa en stravan efter att finna en
”gyllene medelvdg” géllande framfor allt individualsim och kollektivism, samt centralisering
och decentralisering. Samtidigt som man fran ledarhall varnar om medarbetarnas kansla av
delaktighet inser man vikten av att kunna fatta svara och inte alltid s3 omtyckta beslut. Allra
tydligast blev denna kluvenhet i exemplet om ett storre forandringsprojekt pa IKEA Hemma,

dar ledarna vill visa prov pa lyhordhet och vilja till dialog, samtidigt som empirin indikerar att
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det ofta tycks finnas allt for lite utrymme for kompromisser. Analysen vittnar ocksa om att
man fran ledarhall ibland har en dvertro pa kulturens styrka och enhetlighet. Medarbetarna
tolkar inte alltid i samma grad som ledarna beslut och forandringar i forhallande till
overgripande kulturella véarden, utan kan ha betydligt sndvare referensramar som framfor allt
bestar av det vardagliga arbetet och tidigare erfarenheter av detsamma. Stuart Halls teori om
inkodning och avkodning belyser pa ett bra sétt detta problem.

Dock har analysen visat att medarbetarna i viss utstrackning faktiskt tar till sig och
inforlivar foretagets grundlaggande varderingar i vardagen, vilket framkommer i saval
intervjuer som i observationer av medarbetarnas kladstil. De vérderingar visat sig starkast
bland saval chefer som medarbetare ar enkelhet och kostnadsmedvetenhet.

En bidragande faktor till att manga medarbetare anammat foretagets varderingar ar
sannolikt Ingvar Kamprads karismatiska ledarskap. Genom att synas och skapa nérhet till
medarbetare pa alla hierarkiska nivaer skapar han en narmast personlig relation med sina
underordnade, ndgot som sannolikt okar de anstalldas hangivelse till foretaget i stort. | denna
bemadrkelse har Ingvar Kamprad tack vare traditioner och sin karisma fortfarande stort
inflytande i foretaget.

Konsensus géllande vérderingarna, en klar och tydlig organisatorisk vision, samt samklang
mellan ideologi och praktik hos ledarna &r kulturella drag som vi kunnat finna pa IKEA. Ett
rimligt antagande &r dock att IKEA-kulturen pa grund av foretagets historia sannolikt &r nagot
starkare i Almhult &n pd andra orter och i andra lander, varfor véra slutsatser inte kan

generaliseras till hela foretaget.

Forslag pa framtida forskning

Under var analys fann vi att kulturen tenderar att forsvagas desto lingre bort fran Almhult
man kommer. IKEA har under senare ar expanderat explosionsartat och det tycks inte finnas
nagra tecken som pekar pa att utvecklingen ar pa vag att stagnera. En fortsatt utbredning i
olika lander betyder ocksd nya méten med nya kulturer. I Almhult torde manga av de
anstallda vara val bekanta med varderingar som mangt och mycket harstammar fran den
svenska kulturen i allménhet och den smélandska kulturen i synnerhet. Av intresse hade varit
att jamfora hur anstéllda i andra lander upplever kulturen samt om och hur man tar till sig

varderingarna.
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Bilagor

Intervjuguide

Hur lange har du jobbat pa IKEA?
Vad var det som lockade dig till att séka jobb pa IKEA?
Hur ser en typisk dag ut for dig pa jobbet?

Finns det nagon speciell foretagskultur pa IKEA?
- Hur skulle du beskriva den?

Vilka anser du &r IKEA:s viktigaste varderingar?

Kénner du att du kan identifiera dig med dessa varderingar?

Varfor/ Varfor inte?

Beskriv hur IKEA:s varderingar och kultur kommer till uttryck pa din arbetsplats.
Anser du att det &r viktigt att foretagets varderingar stimmer dverens med dina egna, och

andra anstélldas vérderingar? Varfor?
(Ex: en persons varderingar som skiljelinje vid samma meriter i samband med rekrytering.)

Hur tror/anser du att IKEA-kulturen skiljer pa olika orter/lander? Konkreta exempel?

Kommunicerar du/din chef IKEA:s vérderingar med dig/medarbetarna i vardagen?
- Hur tar det sig i sa fall uttryck (konkret exempel)?
- Vad gor du/ din chef i dvrigt for att motivera och inspirera dina medarbetare?

Beskriv relationen mellan dig och din narmsta chef.
Exempel pé foljdfragor om det behdvs: tillit, formell/informell, vagar ifragsétta chefens beslut; vagar prata med
chefen ndr man gjort fel..? Hierarkier?

Hur l6ser man konflikter pa din arbetsplats? (ex: ar det chefen som gér in och sétter ner foten; Ioser man
konflikter via dialog mellan medarbetare/anstalld osv.)

Hur stort inflytande anser du att ni medarbetare har i olika beslutsprocesser? / Hur stort
inflytande anser du att dina underordnade har i olika beslutsprocesser?

| olika undersokningar som mater styrkan i svenska varumarken hamnar IKEA gang pa gang
i topp. Vad tror du det beror pa?

Vilken roll tror du att Ingvar Kamprad har for IKEA:s varumarke och foretagskultur?
- Har han paverkat dig personligen?

Om en gammal van till dig ringer och séager att hon funderar pa att soka jobb pa IKEA och
fragar hur det ar att jobba dar, vad skulle du svara?

(Viktigt att papeka ar att intervjuguiden inte sett likadan ut i alla intervjuer. Ibland har vi
under intervjuns gang fatt nya uppslag vilket utmynnat i unika féljdfragor).
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En mdbelhandlares testamente — fullstandig version

1. Sortimentet — var identitet

Vi skall erbjuda ett brett sortiment, form- och funktionsriktiga heminredningsartiklar till sa
laga priser att s manga manniskor som mojligt far rad att kopa dem.

Omfattning

Stravan skall vara att tdcka in den totala boendemiljon, det vill sdga alla hemmets utrymmen
saval inne som ute med saval 16s som fast inredning. Sortimentet far ocksa omfatta redskap
och prydnadsartiklar for hemmet liksom komponenter for lika grad av ”gor-det-sjdlv”’ inom
inredningsomradet. Vidare far sortimentet omfatta ett mindre antal artiklar for offentlig miljo.
Sortimentet skall alltid begrdnsas sa att prisbilden inte aventyras. Kraftsamling kring
vasentliga produkter inom varje artikelgrupp skall alltid ske.

Profil

Tyngdpunkten i vart sortiment skall alltid ligga pa vart bassortiment — den del som ir “typiskt
IKEA”. Virt bassortiment skall ha en egen profil. Det skall spegla vara tankar, vara enkelt
och rattframt som vi sjalva. Det skall vara taligt och latt att umgas med. Det skall vara uttryck
for ett lattare, naturligare och mera fritt satt att leva. Det skall uttrycka form, farg och gladje
och ha en ungdomlig préagel for ungt sinne i alla aldrar.

Bassortimentet skall i Skandinavien uppfattas som typiskt IKEA och utanfér Skandinavien
som typiskt svenskt. Vid sidan av vart bassortiment far finnas ett mindre sortiment med mera
traditionell anknytning som har bred forankring hos de flesta manniskor och som gar att
kombinera med vart bassortiment. Denna del av sortimentet skall starkt begransas utanfor
Skandinavien (Torekull 1998 s. 384f).

Funktion/Teknisk kvalitet

”Kop-slit-och-sldng” ar inte IKEA. Konsumenten skall ha varaktig glédje av sitt inkdp. Darfor
maste funktionen och den tekniska kvaliteten vara god. Men kvalitet far aldrig bli ett
sjalvandamal. Den skall anpassas till konsumentens behov. Arbetsskivan skall ha en taligare
ytbehandling an bokhylleskivan. Det kostar mera men ger konsumenten varaktig gladje. En
dyr ytbehandling pa bokhylleskivan skadar konsumenten genom att kosta mera. Kvaliteten
skall alltid anpassas till konsumentens intressen pa sikt. Vara rattesnoren skall vara
Maobelfaktas grundkrav eller andra kloka normer.

Lagpris med mening
De manga manniskorna har oftast sma resurser. Det &r de manga manniskorna vi skall

betjana. Grundforutsattningen ar en extremt lag prisbild. Men det maste vara lagpris med
mening. Vi far inte tumma pa vare sig funktionen eller den tekniska kvaliteten.
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Ingen anstrangning skall sparas for att halla nere prishilden. Rejala prisavstand till vara
konkurrenter skall alltid finnas och vi skall alltid vara gynnsammast inom varje funktion.
Inom varje artikelgrupp skall finnas “tappa-andan-erbjudanden” och vart sortiment far aldrig
véxa sa att prisbilden dventyras. Lagpris med mening staller enorma krav pa alla medarbetare.
Produktutvecklaren, konstruktoren, kdparen, administratoren, lagermannen, saljaren, ja, pa
alla kostnadsbarare som kan paverka vara inkopspriser och alla andra kostnader. Och det &r
verkligen 100 % alla! Utan laga kostnader klarar vi aldrig var uppgift.

Andringar i var sortimentspolicy

Var grundpolicy att betjana de manga manniskorna kan aldrig andras. Andringar av har
meddelade riktlinjer for var sortimentssammansattning kan endast goras efter gemensamt
beslut av styrelserna for Ingka Holding B.V. och Inter IKEA Systems B.V.

2. IKEA andan. En stark och levande verklighet.

Sakert har Du upplevt den. Du kanske t o m har givit den Din egen tolkning. Sjalvfallet var
den lattare att halla levande forr i varlden nar vi inte var sa manga, nar vi alla nadde ut till
varandra, kunde tala med varandra. Visst ar det svarare nu nar individen efter hand suddas
bort i avtalens gra tristess och personalavdelningens nummerregister.

Den gangen var det mera konkret, viljan att hjalpas at med allt, konsten att klara oss med
sma medel — att lista” oss med det vi hade, kostnadsmedvetenheten intill dverdriven snalhet,
odmjukheten, den obetvingliga entusiasmen och den underbara gemenskapen i vatt och torrt.
Men bade samhéllet och IKEA har férandrats sen dess.

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

Den sanna IKEA andan bygger fortfarande pa var entusiasm, pa var standiga vilja till
fornyelse, pa var kostandsmedvetenhet, pa var vilja att ta ansvar och hjélpa till, pa var
odmjukhet infor uppgiften och pa enkelheten i vart satt att vara. Vi maste ta hand om
varandra, inspirera varandra. Det ar synd om dem som inte kan eller vill vara med.

Ett jobb far aldrig bara vara en fodkrok. Utan entusiasm pa jobbet forsvinner 1/3 av ens liv
och det kan aldrig ersattas av en veckotidning i skrivbordsladan.

For Dig som har ndgon form av ledaransvar ar det avgorande viktigt att motivera och
utveckla Dina medarbetare. Laganda &r nagot fint, men da maste alla i laget kanna for sina
uppgifter. Som lagkapten beslutar Du efter samrad med laget. Darefter finns ingen tid for
resonemang. Ha fotbollslaget som forebild!

Tag vara pa vara samhallsbarare! Dessa enkla, tysta och sjalvklara manniskor, som alltid
har en hjalpande hand till 6vers. De gor sin plikt och tar sitt ansvar utan att synas. Fér dem ar
ansvarsomrade ett nodvandigt men fult ord. For dem ar helheten lika sjalvklar som att alltid
hjalpa till och att alltid dela med sig. Jag kallar dem samhallsbérare helt enkelt darfor att de ar
nodvandiga i varje system. Det finns sd manga av dem just hos oss. De finns dverallt pa vara
lagergolv, pa vara kontor, bland siljpersonalen...

De dr IKEA andans innersta vésen.
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Visst finns IKEA andan kvar, men ocksa den maste vardas och utvecklas i takt med tiden.
Utveckling ar inte alltid lika med framatskridande. Ofta ar det Dig som ledare och
ansvarshavare som likhetstecknet hanger pa.

3. Vinst ger oss resurser

En battre vardag at de manga manniskorna! For att nd var malsattning maste vi ha resurser.
Inte minst pa det ekonomiska omradet. Vi tror inte pa nagra stekta sparvar som flyger i
munnen pa oss. Vi tror pa hart och idogt arbete som ger resultat.

Vinst &r ett underbart ord! Lat oss med en gang avdramatisera ordet vinst. Politiker brukar och
missbrukar ofta det ordet. Vinst ger oss resurser. Resurser kan man bara fa pa tva sétt,
antingen genom vinst eller genom understdd. Allt statunderstod kommer genom statens vinst
pa nagon verksamhet eller genom skatter i ndgon form som Du och jag skall betala. Lat oss
lita till oss sjalva ocksa nar det galler att skapa de ekonomiska resurserna.

Malséttningen for vart ekonomiska resursskapande lyder: Att pa lang sikt na ett gott
resultat. Forutsattningarna kanner Du. Vi skall ha den l&gsta prisbilden. Och vi skall forena
den med god kvalitet. Tar vi for mycket betalt haller vi inte den lagsta prisbilden, tar vi for lite
betalt far vi inga resurser. Ett underbart problem! Som tvingar oss att produktutveckla mer
ekonomiskt, att kopa in béttre och att envetet spara pa alla kostnader. Detta ar var hemlighet.
Grunden till var framgang.

4. Att med sma medel na goda resultat

En gammal IKEA idé som blir alltmer aktuell. Otaliga ganger har vi visat att man med sma
medel eller knappa resurser kan na goda resultat. Sloseri med resurser ar dodssynd hos IKEA.
Det ar knappast nagon konst att na uppstéllda mal om man far bortse fran kostnaderna. Att
formge ett skrivbord som far kosta 5000 kr kan vilken arkitekt som helst. Men att formge ett
funktionellt och bra skrivbord som skall kosta 100 kr kan bara de skickligaste. Dyra
l6sningar pa alla typer av problem ar ofta signerade av medelmattor.

Vi har ingen respekt for en l6sning forrén vi vet vad den kostar. En IKEA produkt utan
prislapp &ar darfor alltid fel! Lika fel som att inte samhéllet talar om for sina skattebetalare vad
t ex en fri skolmaltid kostar i snitt per portion.

Innan Du sjalv valjer en losning, stall den i relation till kostnaden. Forst da kan Du bedoma
den.

Sloseri med resurser ar en av mansklighetens storsta sjukdomar. Manga moderna
byggnadsverk & mera monument éver mansklig dumhet &n rationell 16sning av ett behov.
Men &nnu mera kostar oss sloseriet nar det géller sma vardagsnéara fragor: Att sortera in
papper som Du anda aldrig mer kommer att behdva. Att dgna tid at att bevisa att Du hade ratt
i alla fall. Att skjuta en fraga till ett nytt sammantrade for att Du inte vill ta pa Dig ansvaret
just nu. Att ringa nar Du lika gérna kan skriva en lapp eller sdnda ett telex. Listan kan goras
oandlig.

Utnyttja Dina resurser pa IKEA vis. Da nar Du ett gott resultat med sma medel.

5. Enkelhet ar en dygd
For att manga manniskor skall fungera tillsammans i ett samhalle eller i ett foretag maste de

finnas regler. Ju mera komplicerade dessa regler gors, ju svarare ar de att efterleva.
Komplicerade regler forlamar.
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Historisk belastning, radsla och bristande vilja att ta ansvar ar byrakratins grogrund.
Obeslutsamhet leder till mera statistik, mera utredningar, mera sammantraden, mera byrakrati.
Byrakrati komplicerar och forlamar!

Planlaggning ar ofta synonymt med byrakrati. Visst ar planlaggning nédvéandig for att skapa
riktlinjer for Ditt arbete och for att ett foretag skall fungera ocksa pa sikt, men glom inte att
overdriven planlaggning ar foretagens vanligaste dodsorsak. Overdriven planlaggning
undertrycker Din handlingsfrihet och minskar Din tid for genomforandet. En komplicerad
planlaggning forlamar. Lat enkelhet och fornuft pragla Din planlaggning.

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

6. Linje annorlunda

Om vi frén borjan fragat experter till rdds om man i ett litet samhalle som Almhult kunde
bygga ett foretag som IKEA hade vi sakert blivit avradda. Lika fullt ligger idag en av varldens
storsta anlaggningar i var bransch i Almhult.

Genom att alltid fraga varfor man gor si eller sa finner vi nya vagar. Genom att vagra
godkanna ett monster bara for att det ar etablerat kommer vi vidare. Vi vagar det annorlunda!
Inte bara nar det galler de stora fragorna utan ocksa nar det géller att l6sa de sma vardagsnara
problemen.

Att vara inkOpare vander sig till en fonsterfabrik med bordsunderredet och till en skjortfabrik
med sitskuddarna &r ingen tillfallighet utan helt enkelt svaret pa fragan varfor!

Var protest mot det etablerade &r inget sjalvandamal, det ar en malmedveten vilja att standigt
utveckla och forbéttra.

Att bevara och utveckla dynamiken i var verksamhet hor till vara viktigaste uppgifter. Det ar t
ex darfor jag hoppas att vi aldrig skall fa tva likadana hus. Vi vet att det senaste huset kommer
att innehalla flera felaktiga Iosningar men anda, totalt sett, bli det basta. Dynamiken och
experimentlusten skall hela tiden leda oss framat. ”Varfor” forblir ett viktigt nyckelord.

7. Kraftsamling — viktigt for var framtid

Faltherren som splittrar sina resurser kommer obdnhdrligen till korta. Redan 10-kamparen har
sina problem.

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

Var kollektion far inte svamma 6ver. Vi kan anda aldrig tillfredstalla varje smakriktning. Vi
maste kraftsamla kring var egen profil. Vi kan aldrig saljaktivera hela var kollektion
samtidigt. Vi maste kraftsamla. Vi kan inte erévra alla marknader samtidigt. Vi maste
kraftsamla for att na maximal effekt med manga knappa resurser.

Medan vi kraftsamlar pa viktiga omraden méste vi lista” oss pa andra. ’Lista” dr smélédndska
och betyder just att klara sig med knappa resurser.

Nar vi bygger upp en ny marknad kraftsamlar vi oss pa sjalva marknadsféringen.
Kraftsamlingen innebér att vi under viktiga skeden tvingas sldppa efter pa i och for sig vikiga
saker som t ex sakerhetssystem. Det &r darfor vi maste stalla extra hoga krav pa varje
medarbetares arlighet och lojalitet.
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Kraftsamla redan sjalva ordet betyder styrka. Utnyttja det i Ditt dagliga arbete. Det ger dig
resultat.

8. Att ta ansvar — en forman

Et finns i varje typ av foretag och samhalle och pa alla nivaer manniskor som fattar egna
beslut hellre an att krypa bakom andras. Manniskor som vagar ta ansvar. Ju farre sadana
ansvarsvilliga ett foretag eller samhalle har desto mer byrakrati. Sammantréadesraseri och
gruppdiskussioner beror ofta pa ovilja eller oférmaga hos ansvarshavaren att fatta beslut.
Ibland skyller man pa demokrati eller samradsplikt. Att ta ansvar har ingenting med
utbildning, ekonomi eller stallning att géra. De ansvarsvilliga finns pa lagergolvet, bland
inkOpare, forséljare och kontorspersonal, ja dverallt. Och de behdvs i alla system. De ar
viktiga for allt framatskridande. De ser till att maskineriet fungerar.

| var IKEA familj vill vi behalla manniskan i centrum, stédja varandra. Vi har alla vara
rattigheter men ocksa vara skyldigheter. Frihet under ansvar. Ditt och mitt initiativ ar det
avgorande. Var férmaga att ta ansvar och fatta beslut.

Endast den som sover gor inga fel. Att gora fel &r den handlingskraftiges privilegium — den
som formar att géra om och rétta till.

Var malsattning kraver att vi standigt tranar oss i att fatta beslut och ta ansvar, att vi standigt
motarbetar var felradsla. Felradsla ar byrakratins vagga och all utvecklings fiende. Inget
beslut far gora ansprak pa att vara det enda ratta. Det ar handlingskraften bakom beslutet som
avgor dess riktighet. Det maste fa vara tillatet att gora fel. Det ar alltid medelmattan som &r
negativ, som agnar tid at att bevisa att man inte hade fel. Den starke ar alltid positiv och
arbetar framat.

Det é&r alltid de positiva manniskorna som vinner. De é&r alltid till gladje for sin omgivning och
sig sjalva. Men att vinna betyder inte att nagon annan maste forlora. De finaste segrarna ar de
som saknar forlorare. Om nagon stjal en modell av oss undviker vi en process — darfor att en
process &r alltid negativ. Vi loser i stéllet uppgiften genom att géra en ny modell som &r annu
battre.

Utnyttja Din forman — Din rattighet och Din skyldighet att fatta beslut och ta ansvar.

9. Det mesta ar annu ogjort. Underbara framtid!

Kéanslan av att vara fardig ar ett effektivt somnmedel. En manniska som vid pensionsdags
tycker sig ha gjort sitt fortvinar snabbt. Ett foretag som anser sig vara framme vid malet
stagnerar snabbt och forlorar sin livskraft.

Lyckan ar inte att na sitt mal, lyckan ar att vara pa vag. Vart underbara dde &r att sta just i
borjan. Inom alla omraden Endast genom att standigt fraga oss hur det vi gor idag kan goras
battre i morgon kan vi komma vidare. Positiv upptackargladije skall besjala oss ocksa i
framtiden. Ordet omojligt &r och forbli borta ur var ordbok. Erfarenhet ar ett ord som vi skall
se upp med.

Erfarenhet ar all utvecklings hamsko. Erfarenhet & manga manniskors ursékt for att inte
prova nagot nytt. Anda ar det klokt att lite till erfarenhet ibland. Foredra i sa fall att lita till
Din egen. Den ar oftast mera vardefull &n langa utredningar.

Ambitionen att utveckla oss sjalva som manniskor och medarbetare maste forbli hog.
Nyckelordet &r 6dmjukhet. Odmjukhet betyder s& mycket for oss i vart arbete och under var
fritid, ja, det ar avgdrande for oss som ménniskor. Det betyder inte bara hansyn och respekt
for medmanniskor utan ocksa vandlighet och generositet. Vilja och styrka utan ddmjukhet
leder ofta
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till konflikt. Tillsammans med 6dmjukhet &r vilja och styrka Ditt hemliga vapen for
utvecklandet av Dig sjalv som individ och medmanniska.

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

10 minuter &r inte bara timpengen delad med 6.10 minuter &r ett stycke av Dig sjalv. Indela
Ditt liv i 10-minuters enheter och offra som fa som méjligt till meningsléshet.

Det mesta ar annu ogjort. Lat oss forbli en samling positiva fanatiker, som med orubblig

envishet véagrar att acceptera det omgjliga, det negativa. Det vi vill, det kan vi och det skall vi
gora tillsammans, underbara framtid.
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