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Forord

Uppsatsarbetet har varit utvecklande bade kunskapsméssigt och personligt. Vi har erhallit
kunskap om svenska ledarskapsutmaningar utomlands, utan IKEA och respondenterna
(Cecilia, Jan, Margareta, Mats, Per och Thomas) hade arbetet varit omgjligt att genomfora.
Universitetskoordinatorn pa IKEA, Therese Green, gav oss mdjligheten att genomfoéra var
kandidatuppsats inom Management i samarbete med IKEA. Var handledare Margareta har
vaglett oss da arbetet upplevts forvirrande och angestladdat. Hon har dven gett oss en 6kad
forstaelse och kunskap av akademisk forskning. Goran Gotberg har med sin stora erfarenhet
funnits till hands for att skapa en battre bild om IKEA och kulturskillnader. Uppsatsen &r
skriven mellan den 5:e november och 20:e januari.

Vi vill rikta ett stort TACK till er allal

Goteborg den 20:e januari.

Jimmy Gustafsson och Kevin Yeh



Abstrakt

Titel: Svenskt ledarskap utomlands — med IKEA som exempel.

Niva: Kandidatuppsats i Foretagsekonomi med inriktning Management.
Forfattare: Jimmy Gustafsson och Kevin Yeh

Handledare: Margareta Damm

Datum: 2012-01-20

Syfte: Vi vill utifrdn given referensram och empiriskt underlag undersoka hur svenskt
ledarskap fungerar utomlands, med det internationella foretaget IKEA som exempel. Vi vill ta
reda pd hur de svenska ledarna forhaller sig till den inhemska kulturen i landet och
foretagskulturen, i detta fall IKEA:s kultur. Det ska ge oss en bild om dessa svenska ledare ar
lojala mot sin foretagskultur eller om de anpassar sig till den inhemska nationella kulturen de
moter.

Metod: Vi har gjort en kvalitativ studie genom att intervjua sex IKEA ledare som arbetar eller
har arbetat utomlands. Vi analyserade intervjusvaren med hjalp av Hofstedes fem dimensioner
och tog del av Hofstedes IBM-studie for information om de olika landerna. Vi anvande teori
om svenskt ledarskap och IKEA:s kultur for att analysera materialet.

Slutsats: IKEAs ledare ar lojala sin foretagskultur. IKEAs kultur &r stark oavsett vart i
varlden man befinner sig. IKEA kulturen har en stark paverkan pa deras ledare och
medarbetare fran andra kulturer far successivt lara sig kulturen.

Nyckelord: IKEA, svenskt ledarskap, kulturskillnader
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1. Inledning

Inledningen forklarar problembakgrunden och breda omraden sasom globalisering och
svenskt ledarskap diskuteras. Detta leder till en problemformulering vilken ar mer konkret
och utmynnar senare i en fragestallning. Darefter forklaras syftet, avgransningar, beskrivning
av foretaget och disposition.

1.1 Problembakgrund
“Companies these days are all about competing with everyone from everywhere for
everything”

(The Economist, 2008)

Globalisering definieras, enligt Regeringen (2007, 2010) likt ett utbyte av handel,
investeringar, kapitalfléden, information och teknologi mellan lander. Aven mjukare begrepp
likt kultur och miljo omfattas av begreppet globalisering. Teknologiska framsteg och politiska
beslut har bidragit till minskad kommunikations- och transaktionskostnader mellan landerna,
vilket i sin tur leder till att allt fler lander deltar i den globala ekonomin. Svenskt néringsliv
(2006) antyder att olika delar av vérlden knyts allt nd&rmre varandra och det dmsesidiga
beroendet mellan de olika varldsdelarna standigt okar.

Sverige ar ett internationaliserat land, globaliseringen har underlattat den internationella
handeln for svenska foretag och har statt for en betydande del av landets tillvaxt. Varldens
slutna ekonomier har Oppnats upp for den globala marknaden och det innebér att viss
produktion och tillverkning flyttar utomlands, likasa arbetskraften. Globaliseringen har dven
paverkat det svenska samhéallet genom rationalisering av den svenska industrin samt en
strukturomvandling av den nuvarande da IT har fatt en framtradande roll (Svensk naringsliv,
2006).

Det har blivit enklare for ménniskan att resa och arbeta utomlands. Intresset for andra lander
och dess kulturer okar samtidigt som allt fler manniskor soker sig allt langre bort for att
utforska varlden. Kommunikationen mellan ménniskor sker inte smidigare, bara for att
teknologin tillater det. Trots att manniskors beteende och vanor tenderar att homogeniseras
rader fortfarande kulturskillnader. Nar en individ vaxer upp i ett land lar den sig att uppfora
sig genom paverkan fran samhéllet. D& individen reser till ett annat land kan individens
kunskap och beteende visa sig vara annorlunda fran det nya samhéllets normer och regler
(Regeringen, 1999).

Det bor 6ver 300 000 svenskar utomlands, for att tillhéra foljande grupp skall individen vara
fodd i Sverige och bott utomlands éver ett ar i foljd. Fler kvinnor &n man flyttar utomlands
och den storsta gruppen ar manniskor under trettio ar. Det flyttar ut fler personer ur Sverige an
vad det flyttar in varje ar (SCB, 2008).



Globaliseringen har paverkat svenska foretag att bli internationella genom att soka nya
marknader bortom landets grénser. Sverige ar en liten marknad och svenska féretag behtver
gd utomlands for att bli stora. Det fanns 1500 svenskagda koncerner med dotterbolag
utomlands 2009. Totalt har dessa 1,56 miljoner anstéllda, varav drygt en miljon utomlands
och knappt 500 000 i Sverige, for tjugo ar sedan var forhallandet det omvéanda (Ekonomifakta,
2011).

Antal anstallda i svenska foretag — i Sverige och utomlands

Antal anstillda
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Kélla: (Ekonomifakta, 2011).
“Den svenska chefen behéver bli mer tiviingsinriktad, tydligare och lite mindre ... mesig”
(Chef, 2009)

Chef (2009) redovisar en studie om svenskt ledarskap, genomford av ett trettiotal toppchefer
och experter. Svenskt ledarskap definieras av frihet, ansvar och medbestdammande.
Globaliseringen leder till att det svenska ledarskapet maste anpassa sig. Ar det svenska
ledarskapet konkurrenskraftigt? Studien beskriver det svenska ledarskapet som passionslost,
otydligt, langsamt och saknar resultatorientering. Den svenska Oppenheten vilket skapar
medbestammande ar en ursakt for att ledarens otydlighet och oférmaga att ta ansvar (Chef,
2009).

Under 70 och 80 talet var det svenska ledarskapet populart och tillhandaholl engagerade
medarbetare, hdgre kreativitet och lyckliga ledare. Den svenska modellen préglas av att vara
demokratisk, kunskapsbaserad, teamorienterad, delegerande och konfliktradd. Trots den langa
forankringsprocessen har den ansetts vara handlingskraftig, eftersom besluten &r férankrade
och kan kvickt verkstéllas (Chef, 2009).

Tva svenska ledare med erfarenhet utomlands berattar om deras syn pa svenskt ledarskap:



Annika Nordin, chef inom SCA, beskriver det svenska ledarskapet som humant och
konsensus rader i beslutsfattandet. Férdelen med det svenska ledarskapet ar att det skapar
plats for manniskor, later medarbetare paverka, det leder till battre beslut och effektivitet. Hon
anser att svenskar borde vara mer raka och ge konstruktiv kritik och kunna skilja pa sak och
person (Chef, 2009).

Peter Elam Hakansson, grundare av kapitalforetaget East Capital, vill minska svenskarnas
“mesighet” genom att 6ka forstéelsen for andra ledarskap utomlands. Svenska ledare maste
vara medveten om skillnaden trots att globaliseringen leder till ett homogeniserat ledarskap i
varlden. Svenskar maste forsta att manniskor i vissa kulturer tycker om att bli styrda och det
ar bra att forklara ens agerande som en ledare. Han medger att svenskars konsensusbeteende
leder till otydlighet och ar tidskravande, men att svenskarna ar bra pa att ta egna initiativ och
fatta egna beslut utan behov av detaljstyrning. Peter tycker att svenska ledare far svart att
skilja mellan sak och person nar maktdistansen ar lag och ledarna har hdg tillganglighet
(Chef, 2009).

1.2 Problemformulering

Sverige &r ett relativt litet land och flera svenska foretag har tidigt en ambition att etablera sig
utomlands och ténker globalt for att expandera. Vérlden har blivit en global arbetsplats och
flera svenska foretag finns etablerade utomlands. Det har skapats utrymme for svenska ledare
att arbeta utomlands dar de moéter medarbetare med andra kulturella bakgrunder. Ménniskor
vaxer upp i olika samhéllen dar de har skilda varderingar och uppfattningar om verkligheten
och det kommer darefter att pragla ens ledarskap. Ledarskap kan skilja sig at mycket i olika
kulturer och svenska ledare kan utfora ledarskap pa ett satt som kanns naturligt for dem men
fraimmande och underligt for andra. De svenska ledarna som arbetar utomlands bor vara
medvetna om dessa kulturella skillnader i ledarskapet for att kunna hantera situationer pa
basta mojliga sétt. Det svenska ledarskapet praglas av det svenska samhéllet och paverkas av
foretagskulturen som sétter spelets regler. Jacobsen & Thorsvik (2008) ndmner att Schein
menade att foretagskulturen bland annat bestar av varderingar, normer och grundlaggande
antaganden. Véarderingar skapar en uppfattning som en individ delar och forsoker agera efter.
Normer beskrivs ofta som “oskrivna regler” och det hjilper individen att veta vad som ar
allmént accepterat och forvantas av individen. Grundlaggande antaganden kan definieras som
en delad uppfattning av en grupp 1 organisationen. Det dr en “sanning” som finns
undermedvetet hos varje individ i gruppen.

Dilemmat ar darmed att ledaren moter en nationell kultur samtidigt som ledaren ska félja
foretagets kultur och resultatet ska utmynna i en fungerande verksamhet. Var fragestallning
lyder:

Hur lojala &ar svenska ledare mot deras inhemska foretagskultur gentemot den nationella
kulturen de moter?

1.3 Syfte
Vi vill utifran given referensram och empiriskt underlag undersoka hur svenskt ledarskap
fungerar utomlands, med det internationella foretaget IKEA som exempel. Vi vill ta reda pa
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hur svenska ledare inom IKEA forhaller sig till sin foretagskultur och den nationella kulturen
de moter. Det ska ge oss en bild om dessa svenska ledare &r lojala mot sin foretagskultur eller
om de anpassar sig till den inhemska nationella kulturen de moter.

1.4 Avgransningar

Vi har valt att avgransa var uppsats till det internationella foretaget IKEA som har svenska
rotter. Uppsatsen grundas pa respondenternas uppfattning och erfarenhet de haft utomlands
som ledare samt litteraturen vi har valt att arbeta med. Det géller saledes svenskt ledarskap
inom IKEA:s verksamhet i Kina, Malaysia, Polen, Ryssland, Vietnam och Tyskland. Vi har
inte medvetet valt vara respondenter utan arbetat med de respondenter vi fick fran var
kontaktperson pa IKEA. Vi har inte avgransat oss till skillnaderna mellan staderna inom varje
land, deras befattning som ledare och inte heller varit specifik med tidsperioder. Vi maste
papeka att IKEA har en speciell foretagskultur som kan uppfattas vara mycket starkare &n
andra foretagskulturer. Respondenterna ar bade kvinnor och man och vi har inte avgransat oss
till sarskild alderklass. Vi har inte tagit hansyn till deras bakgrund och utbildning utan
forutsatt att samtliga respondenter som har arbetat utomlands i ledarpositioner har ett svenskt
ledarskap med sig.

Tidsramen for inldmning av uppsatsen begransade valet av antalet respondenter. Den
ekonomiska aspekten ska vagas in for hur vi begransade oss med tillvdgagangssatt med
intervjuerna.

Vi har endast valt att undersoka situationen ur ett ledarskapsperspektiv och tar saledes inte
hansyn till medarbetarnas version eftersom det inte beror vart syfte med uppsatsen. Vi ar
medvetna om att vi kunde ha fatt ett annorlunda resultat om vi arbetade med ett annat foretag,
intervjuade andra ledare pa IKEA och/eller anvande oss av annan litteratur.

1.5 Beskrivning av foretaget

IKEA ér ett internationellt foretag med svenska rétter som saljer heminredningsartiklar. Det
grundades 1943 av Ingvar Kamprad, endast sjutton ar gammal. Foretagsnamnet IKEA &r
initialer av hans namn Ingvar Kamprad och bondgarden Elmtaryd i byn Agunnaryd, varifran
han &ar uppvaxt (IKEA, 2011). Ingvar vaxte upp i ett fattigt Smaland dar han fick lara sig att
hushalla med resurser, arbeta hart och vara kostnadsmedveten. Ingvar borjade sin
entreprendrsbana med att sélja tandstickor, pennor, senare utvecklades IKEA genom att sélja
mobler och andra heminredningsartiklar (IKEA, 1998). IKEA grundades under en period da
Sverige utvecklades, blev ett mer jamlikt samhalle, dar manniskor behandlas lika (IKEA,
2011). IKEA och deras sortiment ska representera den sunda svenska livsstilen och att deras
logo &r gul och bl3, likt den svenska flaggan ar ett medvetet val (IKEA, 2011).

IKEA:s vision, affarsidé och koncept baseras pa laga priser och det kommer ifran den
smalandska kostnadsmedvetenheten. Sortimentet ska praglas av ett brett utbud av
kvalitetsmobler till laga priser, vilket attraherar flera malgrupper. IKEA vill gora saker
enklare, billigare och battre. IKEA tillhandahaller monteringsbara mabler, vilka sparar
emballage, minskar transportskostnader och fraktkostnader. IKEA har valt att ta bort
mellanhander och salja direkt fran lagret for att pressa priserna. Kunderna hamtar méblerna i



lagret och transporterar hem dem for egen montering, vilket bidrar till laga priser pa deras
produkter. Det visar prov pa IKEA:s standiga hunger att vara annorlunda och hitta alternativa
l6sningar (IKEA, 1998). Numera aterfinns ett brett tjansteutbud genom hemkoérning och
montering (IKEA, 2011).

1958 Gppnades IKEA:s forsta varuhus i Almhult, Sverige (IKEA, 2011). Nar varuhuset i
Stockholm Gppnades valde IKEA att placera det i ett omrade med lag hyra, ndara en motorvag,
vilket 6kande tillgangligheten for de bilburna kunderna (IKEA, 1998). 1963 Oppnades det
forsta varuhuset utanfor Sverige, narmre bestamt i Oslo, Norge. Det fanns i augusti 2010,
totalt 280 varuhus i 26 olika lander. Da ar inte de varuhus vilka drivs av franchisetagare
inrdknade. IKEA:s varuhus hade mer &n 626 miljoner besokare under ar 2010. IKEA:s
koncern har 127 000 anstéllda och redovisade en omséttning, 2010 pa €23,539 miljarder och
en nettovinst pad €2,688 miljarder. IKEA:s koncern dr dgd av stiftelsen Stichting INGKA
Foundation. Mikael Ohlsson har arbetat inom IKEA under 31 ar och ar VD och koncernchef
(IKEA, 2011).

1.6 Disposition
Uppsatsen disposition ser ut foljande:

Kapitel 2 — Metod

Kapitlet forklarar uppsatsens process, hur vi tolkat materialet, vad vi har studerat (litteratur
och intervjuer) och kallkritik.

Kapitel 3 — Teori

Kapitlet redovisar vilka teorier vi har anvant oss av for att analysera vart material. Det borjar
med Hofstedes teorier om kultur och 6vergar med att forklara svenskt ledarskap med teorier
fran Strannegard och Jonsson. Avslutnings har vi ett avsnitt om IKEA:s kultur och IKEA
varderingar, dar mestadels av informationen kommer fran Bjork.

Kapitel 4 — Empiri

Kapitlet ar uppdelat i de landerna respondenterna har arbetat i. Varje land inleds med
Hofstedes beskrivning av den nationella kultur och déarefter foljer respondenternas intervjuer.

Kapitel 5 — Analys

Analysen knyter ihop teori med empiri. Vi analyserar vart empiriska material med vara givna
teorier med malsattningen att besvara var fragestallning.

Kapitel 6 — Slutdiskussion

Slutdiskussionen forklarar de resultat vi erhallit ifran analysen. Vi lyfter upp amnen for
fortsatt forskning.
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2. Metod

Metoden presenterar valet av metod och hur vi har gatt tillvaga for att inhamta data som
ligger till grund for uppsatsen. Vi ska dven motivera vara val och forklara vilka konsekvenser
de kan ha haft for var uppsats. Vi vill att lasaren ska forsta vara val som ligger till grund for
uppsatsen. Vi inleder med att forklara hur materialet har samlats ihop, vad vi studerat och
trovardigheten.

2.1 Hur har vi gatt tillvaga nar allt samlats ihop?

Den femte oktober 2011 pabdrjade vi var uppsatsprocess med att diskutera @amnen att fordjupa
oss i. Det var under perioden vi laste delkursen Ledarskapets villkor, som ingick i var kurs
Management, som vi i ett tidigt skede kom Overens om att skriva om ledarskap. Det drojde
ytterligare nagon vecka innan @mnet var bestamt och ytterligare drygt en manad innan
uppsatsskrivandet tog fart pa allvar. Efter flera forslag och dvervaganden beslot vi oss for att
skriva om svenska ledares situation utomlands inom svenska foretag. Jimmy hade innan
universitetsstudier arbetat pa IKEA varuhuset Furuset i Oslo och det sjélvklara valet av
foretag foll pa IKEA. Vi fick kontakt med universitetskoordinatorn Therese Green pa IKEA
som uppfattade vart amnesval positivt. Ett samarbete uppstod kort darefter och successivt
bokade vi in intervjuer med sex stycken ledare inom IKEA som &r eller har varit verksamma
utomlands.

Inledningsvis beslot vi oss att referensramen skulle innehalla teorier fran tre omraden som
beror vart &mne. Den nationella kulturen, vilket den framstaende forskaren Hofstede, har
forskat om. Svensk ledarskap, vilket vi utgar ifran att samtliga respondenter har med sig fran
det svenska samhallet. Slutligen anvander vi oss av teori om foretagskulturen pa IKEA och
deras grundvarderingar. Vi paborjade var utformning av frageformularet (se bilaga 1) efter att
ha faststallt referensramen, veckan innan intervjuerna skulle hallas. Vi samlade in var empiri
fran de sex deltagarna under en och samma vecka och materialet bearbetades direkt efter varje
intervju. Darefter paborjades arbetet med analysen och tva veckor innan jul faststallde vi en
analysmodell dér vi delade upp respondenternas svar enligt Hofstedes kategorisering av
kultur, de fem dimensionerna. Respondenternas svar jamforde vi forst med Hofstedes bild av
kulturen for respektive land, sedan med den svenska ledarskapsteorin och slutligen
forhallandet med den inhemska foretagskulturen. Vi fortsatte med analysen under jul och
nyarshelgen anda fram till det forsta inlamningsdatumet den 4:e januari. Vi insag att tiden inte
skulle racka och uppsatsen var langt ifran fardigstallt men kunde anda knyta ihop siacken med
slutsatser. Arbetet lamnades in for opponeringen men vi fortsatte direkt skriva vidare pa
uppsatsen. Fram till uppsatsens slutgiltiga deadline den 20:e januari har vi bearbetat uppsatsen
ordentligt och strukturerat om var uppsats for att fa en béattre rod trad genom arbetet.

2.2 Hur har materialet tolkats?

Ejvegard (1996) anser att metoden beskriver hur ett amne ska behandlas pa ett vetenskapligt
satt. Medvetenheten av metodvalet och forklaringar av tillvagagangssatt ckar mojligheten for
att uppsatsen ar mer vetenskaplig ar viktigt. Holme & Solvang (1997) menar att vi skall
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anvanda den metod vilken ar fordelaktig nar vi ska infria basta majliga resultat pa var
fragestallning.

2.2.1 Kvalitativ

Holme & Solvang (1997) beréttar att vi stalls infor tva metodval, antingen kvalitativt eller
kvantitativt forhallningssatt, vilka dven gar att kombinera. Karnan i de bagge metodvalen ar
densamma da de ar redskap for att forklara en fragestéllning. Skillnaden mellan en kvalitativ
och kvantitativ studie ar att den kvalitativa gar ut pa att forskarens egna tolkningar och
uppfattningar utgdr grunden for analysen. En kvantitativ metod omvandlar informationen till
méangder och siffror, vilket skapar utrymme for statistiska analyser (Holme & Solvang, 1997).
Vi har anvant ett kvalitativt metodval eftersom det ar var tolkning och uppfattning av empirin
som ligger till grund for var analys. Vart syfte ar att forsta helhetsbilden och ha méjlighet att
ga pa djupet for att undersoka, hur lojala ar svenska ledare mot deras inhemska foretagskultur
gentemot den nationella kulturen de moter. Vi vill inte veta i vilken storlek eller mangd de ar
lojala utan vi vill se monster och karaktarsdrag over lander, darav anser vi att den kvalitativa
metoden ar mest passande.

Trost (2010) havdar att en kvalitativ studie bygger pa att forsoka forstd varierande
handlingsmonster. Vi har métt ledare med varierande uppdrag i olika kulturer, det som férenar
dem ar deras foretagskultur och deras hemland. Holme & Solvang (1997) berattar att det som
kannetecknar en kvalitativ metod &r foljande: Stor mangd information som ber6r nagra fa
teman med djup; Intervjumall som saknar fasta frdgor med svarsalternativ; Forskaren
uppskattar det unika eller avvikande; Informationen som erhalls ligger nara verkligheten;
Sammanhang framhalls framfor strukturer; Forstaelse och beskrivning; Det aterfinns en jag
och du relation mellan respondenten och forskaren.

Var uppsats bygger pa en stor mangd information vilket innehaller djup och bredd.
Informationsunderlaget har verklighetsforankring eftersom respondenternas erfarenheter utgor
underlaget for att besvara var fragestallning. Vart empirimaterial bygger pa beskrivelser och
forklaringar av respondenterna som innehdll avvikelser. Nackdelen med en kvalitativ metod
ar att informationen fran respondenten préaglar dennes situation och egna uppfattningar. Detta
gor informationen trovérdig for vart fall men inte ur ett generellt perspektiv (Holme &
Solvang, 1997). Vi har diskuterat huruvida var studie lampar sig for andra lander dar IKEA ar
verksamma och vi anser att var studie kan ge indikationer pa hur det ser ut i andra lander. Vi
tror daremot inte att var studie gar att applicera pa andra svenska foretag som ar verksamma
utomlands.

2.2.2 Deduktiv

Trost (2010) forklarar att det finns tre forskningsansatser: deduktiv, induktiv och abduktion.
Det deduktiva forhallningssattet utgar fran en given teori och den skapar bild av det forskaren
ska undersoka. Darefter genomfor forskaren experiment for att testa teorierna. Ett motsatt
forhallande har en induktiv forskningsansats, insamling av empiri genom intervjuer utgor
underlaget for att sedan finna I|&mplig teori som empirin kan analyseras med.
Abduktionsansatsen gar ut pa att skapa en uppfattning om hur nagot fungerar och att ha det
som utgangspunkt (Trost, 2010). Vi har utgatt fran en deduktiv forskningsansats och borjat
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med att samla in teorier och fardigstélla referensramen for att sedan genomfora intervjuer.
Fordelen &r att vara forvantningar finns i teorierna och empirimaterialet far bekrafta om det
stammer eller inte. Teoristudierna tillgodosag oss med vésentlig kunskap och férberedde oss
infor kontakten med foretaget.

2.3 Vad har vi studerat?

Intervjuer, databaser och litteratur ar kallor men de basta kéllorna &r primarkéllor och
sekundarkallor ar prioriterade i andra hand. Det ar viktigt att en kélla & oberoende och vinklat
material ska undvikas om det gar. Det foreligger vanligtvis ett krav pa att kallor ska vara
aktuella, vilket innebér att nya kallor ar att foredra framfor dldre (Ejvegard, 1996).

2.3.1 Litteraturstudier

Vara sekundéardata har utgjort grunden for var uppsats. De har gett oss en god inblick i &amnet
och gett grunden for de fragor vi anvande oss av under intervjun. De ingdr aven i var
referensram och utgor en del av var analys. Processen borjade med att vi fann inspiration fran
aldre uppsatser som behandlade liknande uppsatsamnen sasom svenskt ledarskap, kultur och
svenska ledare utomlands. Vi har hittat vart material nar vi har sokt pa Goteborgs
Universitetshibliotek katalog Gunda och &ven pa internet genom Google. Vi anvénde oss av
referenser nar vi undersckte vilka forfattare som astadkommit den mest relevanta forskningen
for var uppsats och det framgick bland annat genom att granska kallforteckningar i éldre
uppsatser och litteratur. Vi har anvént oss av foretagets officiella hemsida och Hofstedes
hemsida om de respektive land for att komplettera litteraturen vi arbetat med. Vi anser att det
ar en styrka Over att majoriteten av vara sekundarkallor &r svenska eftersom de kan ge en
battre bild av var teori.

2.3.3 Intervjuer

Kvalitativa intervjuers syfte ar att 0ka informationsvardet och skapa en djup och fullstandig
forstaelse Over det vi studerar. Styrkan med en kvalitativ intervju ar att tillfallet ar en
avslappnad vardagligt samtal. Forskarna kan inte styra undersékningspersonernas svar, utan
uppgiften ar att se till att sina fragor blir besvarade (Holme & Solvang, 1997).

2.3.3.1 Urval av intervjupersoner av personer

Urvalet av intervjupersoner har en stor betydelse for uppsatsen. Hamnar fel personer i vart
urval riskerar vi att inte uppfylla vart syfte och darmed blir uppsatsen vardelds. Urvalet ska
goras utifran medvetna kriterier, vilka utgor en teoretisk och strategisk grund. Dessa urval &r
ofta mycket komplexa och omfattande. N&r vi anvénder oss av intervjupersoner vilka antas ha
stor kunskap ska forskaren vara observant eftersom de kan vilja ge sken av en battre
verklighet. Vi skiljer pa respondent och informantintervju, da respondent innebar att
intervjupersonen verkar i den foreteelse vi studerar och informant &r en intervjuperson med
hog kunskap om det vi studerar men star utanfor (Holme & Solvang, 1997).

Urvalet avgjordes av universitetskoordinatorn Therese Green pa IKEA. Vi hade 6nskemal att
fa intervjua sex stycken medarbetare inom IKEA vilka samtliga har varit ledare utomlands
eller fortfarande ar det. Vi erholl personer som i hdg grad fyller syftets funktion da de 6verlag
har bred erfarenhet bade av IKEA som organisation och av att vara ledare utomlands. Vi &r
nojda med det urval som Therese gav oss och kan inte foredra en annan process da, tidsramen

13



for uppsatsen pa tio veckor inte skulle racka till. Daremot var vi observanta pa
intervjupersonernas forklaringar under intervjuerna och vi granskade svaren kritiskt. Samtliga
respondenter ar ledare inom IKEA och vi kan givetvis inte vara helt sakra pd om de
forandrade eller friserade deras svar. Vi skapade en Oppen dialog under intervjuerna och det
fanns utrymme for att begara forklaringar. Vi upplever att fragorna inte var av kanslig karaktar
och det &r ytterligare en anledning att antyda att bilden de gav var relativ uppriktig. Den
kvantitativa metoden ger litet utrymme for att dra generella slutsatser. De personer vi har
intervjuat har svarat enligt deras erfarenhet och kunskap och behover saledes inte galla for
andra ledare pa foretaget. Vi har tolkat det dem har sagt och forsokt undvika missforstand och
att vinkla deras svar.

Vi intervjuade tva ledare som ar verksamma utomlands och fyra stycken som har varit ledare
utomlands under langre perioder. Vi klassar Thomas och Cecilia som respondent intervju och
Mats, Margareta, Per och Jan som informantintervjuer da de besitter hog kunskap av
uppsatsens syfte.

2.3.3.2 Beskrivning av intervjupersoner

Kina (Cecilia)

Cecilia &r ledare inom IKEA i Kina och har arbetat 24 ar pa IKEA. Hon har arbetat tretton ar
med mangfald och med ledare fran olika ursprung.

Malaysia (Per)

Per arbetade i Malaysia som ledare inom deras inkGpsorganisation mellan aren 1999-2006.
Han har totalt 12 ars bakgrund inom IKEA och drev eget foretag innan han paborjade sitt
arbete hos IKEA. Per har en akademisk utbildning pa Handelshogskolan vid Goteborgs
Universitet.

Polen (Margareta)

Margareta arbetade i Polen som ledare mellan 2004 och 2009 inom distribution och senare pa
ink6p. Hon har arbetet inom IKEA i atta ar. Hon studerade industriell ekonomi vid Chalmers,
innan hon pabdrjade sin anstallning hos IKEA. Margareta skrev sitt examensarbete for IKEA
och hon blev ledare utomlands direkt efter sin utbildning efter en Kkortare
ledarskapsutbildning.

Ryssland (Tomas)

Thomas har arbetat som ledare inom IKEA i Ryssland och erhéll befattningen ar 2010. Han
har sammanlagt arbetat for IKEA i 10,5 ar och har en akademisk uthildning inom linjen
Personal och arbetsliv.

Tyskland (Mats)

Mats ar numera pensionér och har arbetat en storre del av sitt liv inom IKEA. Mats var ledare
i Tyskland under 70-talet. Han har aven hallit i ledarskapsutbildningar for ledare som aker
utomlands for IKEA.
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Vietnam (Jan)
Jan har varit ledare i Vietnam inom IKEA under aren 2002 och 2009. Han har arbetat 33 ar
inom IKEA och har en teknisk uthildning fran hogskolan.

2.3.3.3 Val av fragor

Frageformularet bor vara anpassat sa att intervjupersonerna far styra intervjuns utveckling. De
fragor som utgor underlaget bor vara utformande att respondenterna far méjligheten att ge en
rattvis bild av deras uppfattning. Frageformularet behdver inte foljas men intervjun bor ticka
samtliga fragor. Genom att ha en fri intervju kan det ge upphov till ett storre djup i intervjun
(Holme & Solvang, 1997).

Frageformularet &r baserade pa svenskt ledarskap och IKEA:s foretagskultur. Fragorna
innehaller utrymme for att Hofstedes fem dimensioner ska beroras. Fragorna var av oppen
karaktar och foljdfragor kunde stéllas om vi inte var helt ndjda med respondentens svar.
Friheten vi gav intervjupersonerna gav upphov till innehallsrika och djupa intervjuer.

2.3.3.4 Genomférande och bearbetning av intervjuer

Intervjusituationen ar kravande for bade forskaren och den som blir utfrdgad. Forskaren ska
beharska att forstad den som blir intervjuad och hur den upplever situationen. Det ar viktigt att
den som intervjuer ar aktiv och uppmarksam nar intervjupersoner berattar, det leder till en
spontan och Oppen intervju, dock ska forskaren undvika att beratta sina uppfattningar. Det
kravs att forskaren ska kunna redovisa och argumentera for sina asikter om den intervjuade
fragar, tillit skapas da. Det ar viktigt att den intervjuade vet vad de gor (Holme & Solvang,
1997).

Vi samlade ihop samtliga intervjupersoner under en vecka i ett tidigt skede och intervjuerna
var inplanerade som 45 minuter vardera, men ibland 6verskred det tidsramen nagot. Med
hjalp av en Iphone skétte en av oss samtalet med den andre skrev ner pa datorn det som sades.
Vi forsokte skriva ner det mesta ordagrant och efter varje samtal sammanstallde vi
intervjuerna direkt efterat for att inte gldomma bort detaljer. Intervjupersonerna visste enbart
det 6vergripande amnet, alltsa inte de fragor de ska svara pa. Vi utforde sex intervjuer varav
alla forutom en utfordes over telefonen och det beror pd den ekonomiska aspekten.
Telefonintervjuer resulterade till att vi inte kunde analysera deras kroppssprak eller lasa av
atmosfaren hur de svarade. Intervju via telefon utesluter ansiktsuttryck och gester vilket gor
det svarare for oss att fa en bra uppfattning om vad intervju personen vill saga. Otydligheter
och missforstand 6ver telefonen och kan ha uppstatt med vissa meningar.

Vi stamde traff med en respondent och traffade honom pa IKEA i Kallered och utforde
intervjun i ett av utstaliningsrummen for IKEA mdbler. En nackdel med besoksintervju &r att
den man intervjuer inte svarar dppet och éarligt pa alla fragor, men vi upplevde aldrig den
kénslan. Vi forsokte att agera med pondus genom intervjuerna och vara aktiva. Om
respondenten var osaker eller inte forstod vad vi fragade kunde vi vidareutveckla fragan eller
ge ett exempel, vilket pavisar att vi var aktiva.
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2.4 Trovardighet
Vi har forsokt genom hela metoddelen belysa de val vi har gjort ur en kritisk synvinkel.
Kaéllkritiken ska ge oss en tydligare bild av vart val av kallor.

2.4.1 Kallkritik

Forskaren ska kunna beddma kallornas anvéndbarhet. Syftet ska uppfyllas genom kéllorna
och anvandbarheten kan styras av fragestéllningen. Kallorna har en betydande del av arbetets
trovardighet och det géller att gora en yttre och inre analys av dem. Den yttre analysen bygger
pa att en kallas information gar att liknas vid i en annan kélla. Den inre analysen sker en
bedémning av kallornas innehall, forsta och aterge informationen (Holme, Solvang, 1997).

Vi anvander Scheins definitioner av foretagskultur, vilka aterfinns i Jacobsen och Thorsviks
bok ”Hur moderna organisationer fungerar”. Den nationella kulturen har vi tagit teorier ifran
Hofstede & Hofstedes bok “Organisationer och kulturer”. Svenskt ledarskap forklaras i
teorin genom Jonssons bok ” Goda utsikter: svenskt management i perspektiv”’ och han ar
aven medforfattare till Jonsson och Strannegards bok “ledarskapsboken” vilket vi har anvant.
Foretagskulturen i teorin baseras pa bocker skrivna om IKEA. Vi anvéander oss mestadels av
Bjorks bok “IKEA: Entreprendren, Affirsidén och kulturen”. Vi kompletterar &ven med
teorier fran den omdiskuterade Stenebos bok “Sanningen om IKEA”, Torekulls bok
“Historian om IKEA” och tva broschyrer om IKEA varderingar skrivna av IKEA. Vi har
kompletterat vara kdllor med material fran IKEA:s och Hofstedes officiella hemsidor.

Vi anser att kallorna vi anvant oss av har nara anknytning till uppsatsen syfte. Geert Hofstede
har skrivit en bok tillsammans med sin son. Han &r en framstdende akademiker som har
jamfort olika nationers kulturer och har gjort sig berdmd med sin teori om de fem kulturella
dimensionerna, vilka vi har anvént oss av. Det saknas daremot information om Malaysia och
Ryssland i den femte dimensionen, kortsiktig och langsiktig orientering, pa Hofstedes
hemsida.

Vi har anvant oss av Jonssons kallor for teorier inom svenskt ledarskap. Ledarskapsboken ar
en aktuell kurslitteratur och hans andra bok ar ndgot &ldre, frdn mitten av 90-talet, men vi
upplever att den fortfarande ar palitlig for att beskriva det svenska ledarskapet.

De tre litteraturerna om IKEA é&r lika varandra, men de ar skrivna ur olika forhallningssatt.
Bjorks bok upplever vi neutral och han arbetar som journalist med en bakgrund som
civilekonom. Torekulls bok &r skriven i uppdrag och ska skildra IKEA:s historia och den har
vi dven haft som kurslitteratur. Stenebos bok har ett mer kritiskt forhallningssétt och han ar en
fore detta medarbetare pa IKEA. Vi upplever att foljande balans skapade en god trovardighet
for oss. Broschyrerna skrivna av IKEA riskerar daremot att vara vinklade.

2.4.2 Validitet/Reliabilitet
Det ar viktigt att stalla krav pa den information som samlats in. Begreppet validitet avgor om
forskaren mater det som ska matas (Ejvegard, 1996).

Vart syfte ar att ta reda pa hur lojala svenska ledare ar mot sin inhemska foretagskultur
gentemot den nationella kultur de moter. Vi anser att var givna litteratur och
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intervjupersonerna uppfyller detta kriterium. Samtliga respondenter har en gedigen bakgrund
inom IKEA och &r eller varit ledare utomlands och vi intresserade av deras svar. Vi kan inte ta
reda pa verkligheten utan att ta reda pa hur vara intervjupersoner har uppfattat den. Vi tror inte
att var uppsats visar liknande resultat hos andra foretag. Daremot vagar vi havda att var
undersokning skulle fa liknande resultat om vi undersckt andra lander och ledare inom IKEA.

Reliabiliteten avgor hur anvéandbart och trovardigt vart matinstrument ar. Den kan testas
genom att man testar sina fragor genom en provintervju innan intervjuerna genomfors
(Ejvegard, 1996).

Intervjufragorna producerades fram nara inpa intervjuerna, trots det ar vi néjda med utfallet.
Da vi skapade fragorna hade vi inte lika stor kunskap om var uppsats och kan nu havda att ett
battre frageformular hade underlattat var analys. Vi ar nojda overlag med resultatet av
fragorna eftersom vi erh6ll ett bra empirimaterial.

17



3. Teori

Teoriavsnittet presenterar teorins tre delar. Den nationella kulturen forklaras av Hofstede:s
fem dimensioner, det svenska ledarskapet presteras av Jonsson och Strannegards teorier och
Foretagskulturen presenteras i huvudsak av Bjork.

3.1 Den nationella kulturen

Geert Hofstede definierade under sin IBM-studie olika dimensioner for att mata forhallandet
mellan kulturer i olika lander. Dimensionerna bestar av Lag/hog maktdistans (PDI),
Individualism/Kollektivism  (IDV), Maskulinitet/Femininitet (MAS), och Lag/hog
osakerhetsundvikande (UAI) och den femte dimensionen Langsiktiga/kortsiktig orientering
(LTO) vilket uppkom i ett senare skede (Hofstede & Hofstede, 2005).

3.1.1 Lag/hog maktdistans

Maktdistansen beskriver forhallandet mellan ledare och medarbetarna och lag maktdistans
visar att medarbetarna d mindre beroende av sina ledare. Det ar en arbetsmiljo med
diskussioner och besluten fattas under samrad. Medarbetaren vagar séga ifran och
argumentera och det visar pa ett dmsesidigt forhallande dar det inte &r stora klyftor mellan
medarbetare och ledare. Medarbetarna uppmuntras att ta initiativ i dessa samhallen (Hofstede
& Hofstede, 2005).

Lander med hog maktdistans grundas pa en stark hierarki och det rader ojamlikt forhallande
mellan ledarna och medarbetarna. En hierarkisk uppbyggd organisation forutsétter en
centraliserad makt, déar enstaka individer bestimmer och de andra lyder onekligen.
Overvakning &r vanligt inom de organisationerna och det rapporteras uppat i hierarkin.
Ledaren anvander synliga statussymboler i sitt maktutévande gentemot medarbetarna. En hdg
maktdistans kan leda till att ledarna far problem att styra och utvéardera delmal da de inte ar
bekvama att forhandla med varandra. Disciplin &r viktigt for att medarbetarna ska utfora sina
uppgifter i dessa samhéllen (Hofstede & Hofstede, 2005).

3.1.2 Individualism/Kollektivism

Individualistiska samhéllen bryr sig individer framst om sitt eget och familjens béasta. De
varderar fritid, frihet och att fa bestimma sjalv. Ledarskap ses som en egenskap vilket
manniskor kan erhalla oberoende av sammanhanget. Det finns ett generellt monster att rika
lander har en liten maktdistans och ett individualistiskt tdnk (Hofstede & Hofstede, 2005).

Kollektivistiska samhéllen grundas pa ett gemensamt tankande. Samhallena praglas av 6vning
av fardigheter, en bra arbetsmiljo och att fa anvandning av fardigheter. | kollektivistiska
lander ar det fattigt och det rader en stor maktdistans (Hofstede & Hofstede, 2005).

3.1.3 Maskulinitet/Femininitet

Man tillfredsstélls av en Okad inkomst, erk&nnande av ens arbete, avancemang inom
organisationen och utmaningar. Maskulina samhallen &r starkt resultatberoende och préaglas av
att lata den baste vinna. Ledarna forvantas vara tydliga och beslutsamma. Arbetet ar en viktig
del av livet saledes "leva for att arbeta” (Hofstede & Hofstede, 2005).
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Kvinnor vardeséatter att ha bra forhallande gentemot sin ledare, att ha ett bra samarbete och
anstéallningstrygghet. Blygsamma ledare ar att foredra i feministiska l&nder och individer
véljer hellre att kompromissa och férhandla. Samhdérighet och ménskliga relationer préaglar
feminina kulturer jamforelsevis med maskulina kulturer. Arbetet ses endast som en
nodviandighet att kunna leva séledes “arbeta for att leva” (Hofstede & Hofstede, 2005).

3.1.4 Lag/hdg osdkerhetsundvikande

Lander med lagt osékerhetsundvikandet innehar en Iag angestniva. Det finns en acceptans for
tvetydighet och behovet av regler & mindre. Dessa samhallen préglas av sunt fornuft,
individer generaliserar och ser positivt pa forandringar (Hofstede & Hofstede, 2005).

Hog osakerhetsundvikande menas att individer upplever sig hotade av okénda situationer. Det
skapar nervositet, stress och det uppstar ett behov av forutsagbarhet hos individer genom
skrivna och oskrivna regler. De strévar efter att skapa en struktur i sina organisationer,
institutioner och relationer och undviker tvetydighet in i det sista. De kan handla om att
argumentera med en individ for att undvika en tvetydig situation. Begreppet angest ar nara
kopplat till dessa kulturer och osékerhetsundvikande samhallen har darfér mer formella lagar
och informella regler for att skapa struktur i samhdallet. Ett hogt osékerhetsundvikande
samhélle med stor maktdistans kan leda till att ledare utnyttjar deras makt for att kontrollera
situationen. Det finns ett behov av specialister och fortroendet for experter ar stor. Trygghet
varderas hogt i dessa samhallen (Hofstede & Hofstede, 2005).

3.1.5 Langsiktig/kortsiktig orientering

Den langsiktiga inriktningens filosofi ar att framtida bel6ningar uppstar genom uthallighet och
sparsamhet. Familjen och arbetet & som ett i den langsiktiga inriktade miljo och relationer
varderas hogt. Entreprendrskap uppmuntras och samhallet praglas av att lara sig saker,
arlighet, anpassning, ansvarstagande och sjalvdisciplin. Fritid ar inte lika viktigt och fokus
laggs pa& marknadspositionen. Agare, ledare och arbetare stravar efter samma mal och ser
vinsten om tio ar viktigare (Hofstede & Hofstede, 2005).

Den kortsiktiga inriktningen fokuserar pa kortsiktiga resultat och ledare bedoms utifran dessa
resultat. Konsekvenserna vilket riskerar att uppsta ar forlorade pengar, daliga beslut och ett
behov av arbetsprocesskontroll. Det leder till att en ledare inte kan vérdera nya idéer pa ett
fornuftigt sétt. De faktorer som lockar med en kortsiktig inriktning i arbetslivet ar bland annat
frihet, rattigheter, presentationer och att fa tanka sjélv. Det ar fokus pa ekonomiska mal och
det ar en stor klyfta mellan ledare och medarbetare. Traditioner har stor inverkan i dessa
samhéllen och det kan hamma innovationsformagan (Hofstede & Hofstede, 2005).

3.2 Svenskt ledarskap

Det svenska ledarskapet ar oprecis, otydligt och bygger pa att delegera ansvar nedat, menar
Jonsson (1995). Medarbetarna far stérre ansvarsomraden och besluten blir forankrade i
organisationen men det ar tidskravande. Bade i Sverige och utomlands agerar de svenska
ledarna som kulturb&rare. De underviker garna konflikter och valjer hellre att kommunicera
verbalt (Jonsson & Strannegard 2009).
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3.2.1 Oprecist och otydligt

Beslutsfattande for svenska ledare &r oprecist och otydligt och det &ar vanligt att det ar en
informell ledning. Det svenska ledarskapet kan betraktas slappt i andra kulturer och da kravs
det hogre tillganglighet (Jonsson & Strannegard, 2009). | ett land med en kultur dar
medarbetarna dr vana att ledaren tar besluten kan det oprecisa och otydliga ledarskapet
uppfattas negativt. Frustration kan uppstd da ledaren undviker att dirigera dem och istallet
soker konsensus i organisationen. Det kan uppfattas som en svaghet hos ledaren som inte tar
besluten sjélv och de oklara direktiv kan leda till en 6kad osakerhet. Det oprecisa och otydliga
ledarskapet bjuder in medarbetarna till att kunna paverka utvecklingen i organisationen.
Kreativiteten 6kar bland medarbetarna da de far ta en del av ansvaret som slapps ifran av
ledaren. Vid problemlésningar kommer det leda till ett 6kat informationsfléde mellan
medarbetarna och ledaren da alla hjélper till med lésningen. Det svenska ledarskapets
ansvarsfordelning kan daremot stalla till med besvar for kulturer som &r vana vid en
hierarkisk férdelning (Jonsson, 1995).

Det har blivit allt popularare med bonusar och system som baseras pa siffror och det riskerar
att minska flodet av information till ledaren. Svenska ledare &r inte kédnda for att vara sérskild
sifferorienterad och vissa har svart att anpassa sig (Jonsson & Strannegard, 2009).

3.2.2 Ansvarsfordelning och delegering

Svenskt ledarskap praglas av teamwork som bygger pa att delegera nedat for att forankra
problemstélliningen. Det fordrojer beslutsfattandet men 6kar informationsflédet genom att ha
ett samforstand. Ledaren maste kunna ha ett fortroende for sina medarbetare nar de delegerar
ansvar och inte ha ett behov av att kontrollera dem. Decentralisering later medarbetarna ta
eget ansvar och handlingsfrihet och kan pa sa satt starka den centrala ledningens styrning
(Jonsson & Strannegard, 2009). En stryka med svenskt ledarskap ar att medarbetaren tillats ta
mera ansvar och vara kreativ. De far ett tydligt ramverk de ska arbeta efter och det gynnar
utvecklingen for potentiella framtida ledare inom organisationen. En beslutsam och auktoritar
ledare underlattar ansvarsfordelningen (Jonsson, 1995).

De svenska ledarna ar hederliga och fortroende fran deras dverordnad &r vasentlig annars
riskerar de att sdga upp sig. Det ar professionalism som praglar svenskt ledarskap och
avancemang baseras pa goda prestationer och inte pa familjebakgrund.

3.2.3 Argumentera och lyssna

Svenska ledare dr skickliga pa att 6vertyga och argumentera och det visar engagemang. For
att kunna Overtyga andra maste ledaren sjalv forst vara overtygad och ledarskap handlar
mycket om att fa andra tanka som en sjalv. Framgang kommer fran att vara narvarande och
engagerade och att kunna argumentera med envishet och uthallighet. | decentraliserade
kulturer med informellt styrning ar det viktigt att kunna dvertyga medarbetarna och ha ett
samforstand. Svenska ledare dgnar mindre tid at analyser utan korrigerar hellre under
genomforandets gang (Jonsson, 1995).

Det finns en stor lojalitet i svenskt ledarskap som kommer ifran en tradition att lyssna och
overtala. Svenska ledare lyssnar pa andras forslag och undviker att ha forutfattade meningar
(Jonsson, 1995).
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3.2.4 Svenskt ledarskap utomlands

| vissa kulturer kan det vara svart for en medarbetare att prata direkt med sin ledare om ett
problem uppstar, nagot svenska ledare annars & vana vid. Det kan handla om att
medarbetaren inte vill forlora respekt fran ledaren (Jonsson & Strannegard, 2009). Inom
svenskt ledarskap reder man ut problem direkt med den berdrda personen for sakproblemet ar
det viktigaste. | tydliga hierarkiska samhéllen maste den berorda personen ga via sin ledare
for dar ska ledaren ta del av all information. Det skiljer sig ifran det svenska ddmjuka
ledarskapet dér ledaren inte har ett behov av ett kunskapsOvertag (Jonsson, 1995).

Ett litet land som Sverige maste foretagen expandera utomlands for att fortsétta utvecklas och
det bidrar till att svenska ledare far ékad erfarenhet och ett starkt ledarskap. Svenska ledare &r
sprakbegavade och har en formaga att lyssna och anpassa sig till kulturen. Medarbetarna &r
samarbetsvilliga men tystlatna. De vantar tills de blir tillfrdgade och har tveksamhet till deras
egen kompetens (Jonsson, 1995).

3.3 Foretagskulturen

Schein menar att foretagskultur definieras som en “grupp i organisationen som delar en
uppsattning grundlaggande antaganden” (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s.141). Han menar
vidare att kulturen bygger pa att medarbetarna kan stélla sig bakom den och kulturen gar
forlorad om de borjar tvivla pa den. Kulturen skapar en uppfattning bland medarbetarna om
hur de ska tdnka och bete sig i organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

IKEA:s tre grundstenar dr ledaren Ingvar Kamprad, affarsidén och foretagskulturen. IKEA
visionen “att skapa en béttre vardag at de manga minniskorna” (Bjork, 1998, s.46) kan ses
som en motivationsfaktor for medarbetarna da foretaget inte bara har ett finansiellt mal utan
aven gynnar samhallet, berattar Bjork (1998). Stenebo (2009) menar att en férankrad
foretagskultur bland medarbetarna skapar en stor fordel gentemot konkurrenterna. Det blir en
battre sammanhallning och effektivare for medarbetarna att arbeta mot det gemensamma
malet om de &r inforstadda i foretagskulturen och dess vision.

3.3.1 En m@belhandlares testamente

Medarbetare pa IKEA ska forsta sig pa foretagskulturen, dess vision och ledarskapsfilosofin.
Ingvar Kamprad skapade tillsammans med sina nérmsta medarbetare En mobelhandlares
testamente, vilket bestar av nio budord och testamentet utgér ryggraden av foretagets kultur.
IKEA:s grundvarderingar framgar genom de nio budorden och en medarbetare ska bland
annat vara 6dmjuk, kunna samarbeta och att vara arlig. Testamentet skapades 1976 och finns
tillgangligt i flera sprak for IKEA samtliga medarbetare runtom i varlden. En mébelhandlares
testamente har en stor inverkan pa hur IKEA kulturen sprids i varlden. Kunskaperna om de
nio budorden och grundvarderingarna ar hdga i Sverige men forsvagas desto langre ifran
“centrum” IKEA etableras (Bjork, 1998). Ingvar sdger: att bibehdlla en stark IKEA kultur ar
en av de viktigaste faktorerna bakom IKEA konceptets fortsatta framgang” (IKEA, 2007,
5.22).

Bjork (1998) skriver om det andra budordet, IKEA andan, vilket podngterar att entusiasm,
kostnadsmedvetenhet och 6dmjukhet ar viktiga punkter inom IKEA. Det &r varderingar vilka
samtliga kommer fran det smalandska bondesamhallet menar Bjork (1998). Det star vidare
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under det andra budordet att gemenskap och att kunna samarbeta med varandra &ar vasentligt
och likasa att ett arbete aldrig enbart ar ett arbete. En ledare inom IKEA maste vara en
forebild och motivera och utveckla sina medarbetare (IKEA, 2007).

Bjork (1998) menar att kritik har riktats mot Ingvar att de anstallda &r tvungna att underkasta
sig IKEA kulturen och satta foretaget framfor allt, vilket Ingvar har tillbakavisat. Ingvar har
bland annat sagt: ”Det dr viktigare att en medarbetare dr hundraprocentig IKEA 4n att han
eller hon dr hundraprocentig i sin profession” (Bjork, 1998, s.158).

Det femte budordet forklarar att, enkelhet ar en dygd. Enkelheten kan i detta sammanhang
forklaras som effektivitet, sunt fornuft och handla naturligt. Det sparar tid och det blir lattare
att forsta och folja om det ar farre regler och kortare instruktioner. Avstandet mellan
méanniskor minskar och det blir lattare att komma narmre varandra. Ingvar anser att enkelhet
ar nyckeln till framgang och att flera foretag gor sina misstag genom att komplicera nagot
som ar enkelt (Bjork, 1998).

Varje medarbetare pa IKEA ansvarar for sin egen utveckling och de ska lara sig genom
praktik och inte i dyra skolor. Ett okat handlingsfrihet under ansvar gor att bade medarbetaren
och ledarna tjanar pa detta (Stenebo, 2009).

Det ar viktigt att fraga ”varf0r” och att hitta nya végar. De anstillda pa IKEA fér vilja sin
egen vdg i foretaget och det hor ihop med det sjatte budordet, Linje annorlunda (IKEA, 2007).

Det attonde budordet forklarar att ansvarstagande och handlingskraft ar positivt. Radslan for
att gora fel far aldrig hamma utvecklingen. Alla gor fel och det finns da majlighet att ratta till
dem, det viktigaste ar att lara sig av sina egna misstag. Att vaga delegera ansvar till
medarbetare &r ett sétt att motivera. Det &r viktigt med tillit inom IKEA (Bjork, 1998).

3.3.2 Varderingar

Ingvar menar att 6dmjukheten ar grunden i IKEA kulturen. Det handlar om att visa respekt for
medarbetare, kunder och leverantorer. Formagan att kombinera 6dmjukhet, viljestyrka och att
na gemensamma mal ar av stor betydelse. Flertalet anstéallda inom IKEA héavdar att de trivs i
foretaget for att deras varderingar éverensstammer med foretagets och desto hogre upp i
hierarkin desto mer forankrad ar IKEA kulturen. Det finns en gemenskap i IKEA vilket Ingvar
varderar hogt. En medarbetare inom IKEA pa uppdrag i tjansten ska vara medvetna om att de
representerar foretaget. Ingen inom organisationen undgar kostnadsmedvetenheten, dven
chefer hogre upp i hierarkin far visa sin lojalitet gentemot foretaget. Det handlar inte bara om
att vara ekonomisk utan ocksa for att visa att cheferna ar jordnara (Bjork, 1998).

Kladseln pa IKEA har en stor betydelse och visar upp enkelheten i deras satt att vara. En
IKEA anstalld forvantas ha pa sig ledigt kladsel men samtidigt vélvardat. Det kan vara ett par
jeans med en skjorta utan slips och en tréja ovanpa. Det skapar ett informellt uttryck och
ledare och medarbetare kan umgas och arbeta tillsammans pa arbetsplatsen (Bjork, 1998).

IKEA &r en relativ platt organisation med en begransad hierarki. Samtliga anstallda pa IKEA
ska arbeta i ett 6ppet kontorslandskap och enskilda kontorsrum ska inte forekomma. Det ska
inte finnas stéllnings/titelauktoritet utan snarare bara kunskaps- och personlighetsauktoritet.
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Ett problem vilket kan uppsta i den informella arbetsmiljon ar da sammantradesdisciplin och
oklart beslutsfattande (Bjork, 1998).

Varderingarna inom IKEA kan ses som naturliga varderingar i samhallet, dar manniskor vill
bli behandlad med vanlighet och respekt. Det forklarar hur férankringen av IKEA kulturen
fungerar smidigt runtom i vérlden. IKEA:s grundvarderingar anvénds for skapa gemenskap
bland de anstéllda och kan dérfor ses som ett “managementverktyg” (Bjork, 1998).

3.3.3 Ledarskap

Ledare inom IKEA ska vara bra forebilder och folja IKEA:s varderingar. Det kan liknas med
att barn inte gor som en foralder sdger, barn gor som forélder gor. IKEA a&r ett
lagkostnadsforetag och det ar darfor viktigt att ledarna ar goda forebilder. Det ska inte finnas
status skillnader med lyxiga tjanstebilar och privata toaletter endast for ledare. Daremot skall
duktiga ledare belonas genom erk&dnnande, men inte for sina visitkort (IKEA, 2007).

IKEA:s ledning ar noggrann med att foretagets vérderingar forankras i hela organisationen,
oavsett storleken och land. Antibyrakratveckor infordes i syfte for att ledarna ska arbeta en
vecka per ar i ett varuhus. Ledarna kommer narmre samtliga medarbetare och avgransar sig
inte fran underordnade och de far uppleva verkligheten, att arbeta i ett varuhus (Bjork, 1998).

Ledarna ska vara representanter for foretagskulturen och mycket tid gar at att halla det vid liv.
”Att se till att IKEA andan lever vidare ar min viktigaste uppgift som IKEA chef”, siger
Ander Moberg (Bjork, 1998, s.168). De far arbeta i ett hogt tempo och det gor att tiden ibland
inte récker till for att samtala med sina medarbetare. Det leder till en brist i ledarskapet.
Déremot bidrar den starka IKEA kulturen och dess varderingar till att behovet av direkt och
personlig styrning minskar (Bjork, 1998).

Stenebo (2009) menar daremot att problem kan uppsta for en nyanstélld i en platt organisation
da det kan vara svart att veta vilka som ar ledare och beslutstagare inom olika omraden.

3.3.4 Utomlands

Det finns alltsa en officiell IKEA kultur med de nio budorden men i varje enskilt land kan den
lokala ledningen skapa en subkultur. Det & en utmaning att i Smaland ar manniskor
sparsamma och driftiga, istallet kan det uppsta missforstand och IKEA kopplas ihop med
fattigdom och driftiga omraden i andra lander (Bjork, 1998) ”Vem vill bli jimford med fattigt
folk?” (Bjork, 1998, 5.182).

Utvalda anstallda i IKEA, sa kallade kulturbarare, har uppgiften att se till att féretagskulturen
forflyttas utomlands. Den lediga kladseln ska bibehdllas i samtliga varuhus och det ska vara
en relativ platt organisation. IKEA har en demokratisk ledningsstil och utgérs av en platt
organisation jamforelsevis med andra foretag internationellt. Det vilar mer ansvar pa den
enskilde medarbetaren, vilket skapar mer dialog och samférstand. Detta ar faktorer som har
skapat IKEA:s framgang internationellt, da det adven fungerar med utlandska medarbetare.
IKEA konceptet att alltid vara sig lik oavsett vart i vérlden har gjort foretaget unikt. Det
motiverar de anstallda att arbeta i en organisation med flexibilitet, enkelhet och mindre
byrakrati, och skapar en stor konkurrensférdel gentemot andra internationella foretag (Bjork,
1998).
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4. Empiri

Empirin presentera forst vad Hofstede:s tabeller sager om respektive land genom de fem
dimensionerna jamfort med Sverige. Intervjumaterialet forklarar sedan vart empirimaterial
for respektive land som framkommit ur ett och samma frageformular (se bilaga 1).

4.1 Kina

4.1.1 Vad sager Hofstedes dimensioner?
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Kélla: (Hofstede, 2011).

4.1.2 Vad sager Cecilia?

Cecilia beréttade att hon inte har ett svenskt ledarskap, utan mer ett internationellt. Hon har
arbetat i tretton ar med mangfald och med ledare fran olika ursprung. Cecilia anpassar sig till
andra kulturer och har presterat bra resultat bade i Kina och i Sverige.

Medarbetarna fick ibland vara delaktiga i beslutsfattandet, sarskilt om det géller storre fragor,
men i slutdndan ar det ledaren som maste ta beslutet. De uppskattar att fa vara med och
paverka beslut, sa lange de har en ledare som é&r tydlig och vet vad den vill. Cecilia ansag att
medarbetarna ogillar osdkerhet. Nar Cecilia ger direktiv, har hon i atanke, var medarbetaren
befinner sig i utvecklingen, majligheten ¢kar da for den lyckas. Den kinesiska kulturen
baseras pa relationer och darfor ar det viktigt att forankra beslut i organisationen.
Medarbetarna tycker det ar bra att de far mer ansvar. Cecilia la plattformar for 6ppenhet och
medarbetarna kan kanna sig delaktiga. Den kinesiska kulturen préglas av underordning
gentemot ledaren. Det &r forst ndr det finns en bra relation mellan medarbetare och ledare som
de tar sitt ansvar och vagar visa tydligt vad de tycker. Duktiga medarbetare och seniorer inom
IKEA har lattare att saga ifran. Cecilia tycker att ett mer rationellt beteende forekommer i
Sverige vilket bygger pa rattigheter, medan relationen vérderas hogre i Kina. Genom 6ppenhet
och feedback kan hon forsakra sig om att sina medarbetare kan ta ansvar for sina
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ansvarsomraden. Ledarskapet ar ett lagarbete i Kina och hon stéller hogre krav pa sina
medarbetare an vad som &ar normalt, for hon vet att de kan uppna kraven. Cecilia bekraftade
att hon forklarar idéer och vad det baseras pa, for att 6vertyga sina medarbetare. Om det finns
alternativa l6sningar forsoker hon forklara konsekvenserna av dem. Det &r viktigt att fraga sig
varfor eftersom da berérs punkterna vad och hur. Hon lyssnar pa andras férslag, vilket hon
aven gjorde i Sverige, men hon gor inte alltid som hon blir tillsagd. Cecilia har férhoppningar
om att medarbetare ska komma med forslag trots att de ar ovana vid det. Det kan skapa en
battre arbetsmiljo och da tar Cecilia garna till sig forslagen.

Cecilia medgav att sina medarbetare motiveras av IKEA:s vision. Hon motiverar dem genom
att inspirera, ge dem ansvar och utmaningar. Medarbetarna ska bli erkanda for att ha gjort ett
bra arbete och fa stod om de har problem.

Cecilia arbetar med tydlighet och att inspirera sina medarbetare. Hon ger dem ett ramverk och
beskriver for dem vad de ska gora. Det finns manga olika slags ledare pa IKEA och de flesta
dem é&r engagerade och passionerade. Det ar IKEA:s vision som leder och guidar dem,
malsattning och ansvar satts efter visionen.

Det rader ett informellt forhallande mellan Cecilia och hennes medarbetare. De arbetar i ett
Oppet kontorslandskap. Det finns inget som indikerar skillnader mellan medarbetarna och
ledarna, varken kladseln eller agerande, ansag Cecilia. Det ar en platt organisation och en
medarbetare kan prata direkt med den hogste ledaren.

Cecilia podngterade betydelsen av att vara en kulturbarare at IKEA:s kultur, speciellt nar hon
befinner sig langt ifran IKEA:s centrum och Sverige. Det vilar ett storre ansvar pa att vara
formedlare och att fora tillbaka handlingar och beslut till huvudkontoret i Sverige. Cecilia har
arbetat 24 ar inom IKEA och visionen motiverar henne. Hon ansag att en viss typ av kineser
véljer IKEA som arbetsplats, de uppskattar en internationell arbetsmiljo och att fa utvecklas
individuellt. Det &r inte 16nen som &r utmérker, menade Cecilia. IKEA:s sjatte budord, att
vaga tanka annorlunda, har kineserna svart for, historiskt har de fatt mindre positiva
bemotande vid ett annorlunda tédnk. Den kinesiska kulturen ar annorlunda gentemot den
svenska kulturen men IKEA i Kina respektive Sverige ar likt varandra, viljestyrkan ar
gemensamt men det politiska skiljer sig. Det gar bra att arbeta tillsammans med kineser,
forutom att det sprakliga kan orsaka besvar. Kineserna anvéander inte ett direkt nej, medan
vasterlanningar &r mer tydliga. De anvander sig av bortforklaringar vilket indirekt betyder nej
och kan skapa forvirring. Det handlar om att vara lyhord och att ha forstaelse, samt stalla
oppna fragor for forandring, menade Cecilia.

Avslutningsvis véljer Cecilia att ”leva for att arbeta”.

25



4.2 Malaysia

4.2.1 Vad sager Hofstedes dimensioner?
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4.2.2 Vad sager Per?

Det svenska ledarskapet ar humant, menade Per. Malajerna tycker att svenska ledare har svart
att ta beslut och de &r ovana att en ledare ar “kompis” med dem. Ur ett internationellt
perspektiv préglas skandinaviska lander av humanitet, det motsatta ett hierarkiskt samhadlle,
star Asien for. Malajerna tycker det svenska ledarskapet var annorlunda. De nyanstéllda som
kom direkt fran skolan kunde kanna av en stor omstéllning. Medarbetare som har varit pa
foretaget en langre tid accepterar det svenska ledarskapet. De tyckte att det var konstigt med
en “viking” pa deras kontor som log, var glad och uppmuntrar att ifrdgasatta. Redan under
skoldren dr det ingen som &r van vid att prata infor folk, stéller de en fraga framstélls de som
dumma. Malajerna ifragasatter aldrig vad ledaren sdger, medan medarbetarna i Sverige
granskar sin ledare. Per uppmuntrade sina medarbetare att ifragasatta saker de inte forstod.
Han tycker att alla &r barn i borjan och att det &r battre att tala om nar de inte forstar.
Malajerna behandlar vastlanningar som “herrar” eftersom det var en brittisk koloni, menade
Per. De missforstod ibland varandra, vilket kan undvikas om medarbetarna istéllet ifragasatter.
Det svaraste var att fa dem att saga vad de tycker och tanker, berattade Per.

Trots att malajerna var ovana att fa vara med och bestdmma, involverade Per dem i
beslutsfattandet. Det forekom att Per ibland koérde 6ver dem vid beslutsfattande, for ledaren
har alltid ratt, enligt malajerna. Per tog tillvara pa deras kunskaper om omgivningen och
mentaliteten i Malaysia. Han ville visa att IKEA har en annan 6ppenhet gentemot de lokala
foretagen. Per menade att om medarbetarna blir involverade kan han fa dem att véxa. Da en
malaysisk medarbetare fick ledaransvar Over en grupp blev hennes ledarskap ett slags
kinesiskt effektivitets tank, da lades IKEA:s varden at sidan och hon korde &ver sina
medarbetare, nagot organisationen ogillade. De é&r inte intresserade av individen i Malaysia
utan mer av resultatet. Per hade ett resultatansvar och det var svart att folja upp. Hans svenska
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kolleger underrattade honom om det forekom nagra bekymmer. Han delegerade med hjalp av
sina kollegor och trots att det var ett lagarbete var det Per som bestamde. Per lyssnade pa
andras idéer och uppmuntrade dem att komma med idéer och det skapade ett fortroende fran
hans medarbetare.

Det som motiverar malajerna, att arbeta for IKEA var framst att det var ett vasterlandskt
foretag. De vasterlandska foretagen &r meriterande, bra 16n, bra arbetsvillkor,
sjukvardsforsakring och semester. Per inforde prestation och bonussystem vilket kannetecknar
Malaysias kultur. Han satt upp personliga mal och matbara mal fér medarbetarna.

Per tycker att urtypen for svenskar ar de som &r reserverade, tysta och med hog integritet.
Medarbetarna uppfattade honom inte som otydlig och han &r inte typisk svensk, utan pratsam,
gestikulerar och visar kénslor. ”Jag liknar mer en italienare dn en svensk”, menade Per.
IKEA:s kultur och den typiska ledaren préaglas av 6dmjukhet, ifragasatta och aldrig vara nojd
utan vilja gora saker béttre. Det &r viktigt att ge sina medarbetare positiv, negativ feedback
och ge dem erkéannande. Det rader ett informellt férehallande pa IKEA. Ledaren behover inte
vara mjuk bara for att det ar informellt. Medarbetarna undviker att prata direkt med sina
ledare, utan pratar hellre med varandra, det ligger i deras kultur. Samhéllet i Malaysia &r
generellt formellt, ansag Per. Malajerna tycker att svenskar ar underkladda da de kunde bara
hogtidsdrakter, smycken och trandiga kléder. Per och andra vésterlanningar bar oftast skjorta
och jeans.

Per hade en kortsiktig installning nar han borjade arbetet hos IKEA och saknade ocksa
natverk. Han kom i kontakt med en kollega som hjalpte honom att bygga upp ett natverk och
det ar sarskilt viktigt hos IKEA, menade Per. Det var tufft utomlands trots att han hade stod.
Per ansag att stodet kunde varit battre fran IKEA. IKEA:s varderingar kannetecknas av hans
personlighet, da ar det enklare att veta hur han skulle agera i knepiga situationer och hans
arbete ar vansinnigt roligt, berattade han. Det finns alltid nya saker att lara sig, mojligheten att
ansvara for sin egen utveckling motiverar.

Personalomséttningen pa kontoret var lag, trots att flera medarbetare signalerade under
anstallningsintervjun att de vill arbeta ndgon annanstans om fem ar. Malajer ar uppriktiga och
kan samtidigt ocksa vara ganska ohyfsade, ur svensk synvinkel. De &r oerhort duktiga pa att
vara kostnadsmedvetna och inte sldsa pa resurser.

Avslutningsvis menade Per att folk maste arbeta for att Gverleva och forsérja sig. Han har
inget val och valjer darfor ”leva for att arbeta”.
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4.3 Polen

4.3.1 Vad sager Hofstedes dimensioner?
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Kélla: (Hofstede, 2011).

4.3.2 Vad sager Margareta?

Margareta menade att svenskt ledarskap ar demokratiskt och stark konsensus rader vid
beslutsfattande. Den goda kommunikationen skapar en social dimension i ledarskapet.
Svenskt ledarskap saknar en hierarkisk struktur och det gar att prata med vem som helst i
hierarkin. Det praglas av en hog professionalism.

Polackerna tycker att svenskar har svart att fatta beslut och skrattar at fikakulturen, beréttade
Margareta. De ar ovana nér svenska ledare standigt soker konsensus. Svenskt ledarskap
uppskattas dverlag av polackerna, men kan upplevas som trogt, nar ett extra mote satts in for
att fatta beslut.

Margareta berattade att hon har den naturliga sociala manniskodimensionen. Hon gick en
ledarutbildning i Polen innan hon fick positionen som ledare, vilken préglades av personlig
utveckling och holls i en sann IKEA anda. Det &r en styrka att svenskar har formaga att dela
med sig av personliga saker, vilket skiljer sig frdn polackerna. Svenska ledare har ett
informellt forhallningssatt, formaga att kanna av stamningen och naturligt rora sig bland
medarbetare, upplevde Margareta. Polackerna &r ovana vid ett informellt férhallningssatt och
da forlorar organisationen en dimension i det sociala och humana, menade Margareta.
Margareta framholl betydelsen av att vara medveten om sina medarbetares kunskaper och att
samrada med dem vid beslutsfattande. Polackerna vill garna att ledaren ska ta beslut at dem
och ibland kommer de inte 6verens, men det &r inte ett bekymmer. Margareta gav inte mycket
direktiv till sina medarbetare och att det berodde pa hennes personlighet, likasa sin
oerfarenhet som ledare. Hon medger dock att en ledare véxer genom att delegera. Det fanns
ett protokoll for att forankra besluten och mycket av dessa fattades i Sverige, hon far direktiv
men kan bestdmma hur det ska utforas. Medarbetarna tycker det var positivt att ta eget ansvar
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och fa storre ansvarsomraden. Det ar viktigt med en strukturerad approach i Polen. Margareta
upplevde det som naturligt, da hon &r ordningssam. Det ar viktigt att vara tydlig med besluten
och ha saker nedskrivet. Det récker inte med en muntlig 6verenskommelse som i Sverige,
eftersom en muntlig overenskommelse galler inte alltid i Osteuropa. Beslutsfattandet ska ha
en tydlig struktur, till vem, nar det ska ske och da genomfor polackerna uppgiften.

Margareta berattade att hon arbetade i ett ganska litet lag och ett informellt lagarbete
kannetecknar miljon. Ledarna i Polen tar garna beslut, har stérre makt och far mer respekt
fran sina medarbetare. Sverige kéannetecknas av en hogre grad av lagarbete, medgav
Margareta. Hon lyssnade pa sina medarbetare och forsokte utveckla dem. Polackerna har
svarare att ta ansvar utanfor sitt ansvaromrade an svenskar, menade Margareta. Hon
motiverade sina medarbetare genom att ge dem mer ansvar och att lata dem vara delaktiga i
beslutsfattandet. Margareta gav dem erkannande och 16neférhéjning, inom givna ramar, vid
ett bra utfort arbete. Organisationens lagaktiviteter skapade en gemenskap, beréttade
Margareta.

Margareta uppgav sig vara energisk, arbetsvillig, svensk och hade en god social dimension
med sina medarbetare men behévde delegera mer. Det var en fordel att bade vara svensk,
kvinnlig och att vara ledare i Polen var relativt enkelt. Den typiska ledaren for IKEA &r
varderingsstyrd, de styrs av foretagskulturen och visionen. En ledare bor ta ansvar och se
mojligheter att utvecklas genom att fa misslyckas. Det underlattar om ledaren forstar IKEA:s
kultur och kan agera utifran den, forklarade Margareta.

Margareta skiljer sig fran den typiska ledaren genom att vara mer bestamd, berattade hon. Det
som utmarkte en ledare jamfort en medarbetare var att ledaren har en tjanstebil. IKEA:s
organisation ar relativt platt oavsett vart man befinner sig i varlden, forklarade Margareta.
Polackerna ar vana vid att det kommer utlanningar men vissa kan ha svart for utlandska ledare
jamfort med de inhemska. Svenska ledare har stort ansvar utomlands och hon fann stod fran
hennes omgivning. Margareta var stolt 6ver IKEA:s grundlaggande vérderingar och trivs en
medarbetare med dessa varderingar, trivs den pa IKEA. Det ar betydelsefullt att tanka
kostnadseffektivt och att vara resurssndl. Varje individ ansvarar for sin egen utveckling.
Margareta identifierade sig med IKEA:s budskap och formedlade sedan dem vidare till sin
omgivning. Det ar en fordel att anvanda sig av polackernas lokala vanor, ansag Margareta.
IKEA:s ledare ska vara kulturbarare, sprida foretagets och den svenska kulturen, samtidigt ska
de visa respekt for den lokala kulturen. Margareta har arbetat i atta for IKEA och tycker det &r
ett fantastiskt foretag med manga majligheter. Hon berattade att det ar en drom for dem som
vill forflytta sig och forandras. Det finns manga medarbetare och det &r enkelt att utveckla
goda relationer med manniskor. Det finns en stark och trivsam social kultur. Margareta ansag
att det var en gladje att ga till arbetet och att hon tror pa deras foretagsvision. Visionerna &r
starka och hon har i sin tur en riktigt bra ledare, menade Margareta.

Margareta forklarade att deras nystartade kontor hade en hdg personalomséttning, bl.a. i
Ukraina. Nar det gar bra for foretaget belonas medarbetarna med ansvar och frihet, nagot som
uppskattas, menade Margareta. Polackerna uppskattar IKEA som arbetsplats. Det rader en
stark IKEA kultur i Polen och de tycker om humana arbetstiderna och mammaledigheten.
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Polackerna uppskattar att IKEA d&r familjeorienterat och friheten, menade Margareta.
Polackerna litar inte pa myndigheterna, forklarade Margareta. De ar bra pa att l16sa problem
nar de tog sig ur en hiss som fastnat. De ar lésningsorienterade och har liten tilltro pa ram-
och regelverk. Margareta ansag att det inte alltid &r bekvamt att leta efter omvégar och hitta
egna losningar.

Avslutningsvis valjer Margareta "arbeta for att leva”.

4.4 Ryssland

4.4.1 Vad sager Hofstedes dimensioner?
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Kélla: (Hofstede, 2011).

4.4.2 Vad sager Thomas?

Thomas menade att svenskt ledarskap handlar om att engagera gruppen och skapa
gemensamma mal definierat av ledarna. De ska influera gruppen och ta in asikter pa hur det
ska utforas. Ledaren bestdmmer vad som ska goras men det ska vara en dialog och beslut ska
tas med beslutsunderlag. Thomas ville leda gruppen snarare &n att dra den. Ryssarna ar ovana
vid att bli tillfragade och att vara involverade i planeringen. De kan bli lite forvirrade om de
far mojlighet att delta. Det ar enklare for ledaren att tvinga dem att vara mer aktiv i
beslutsfattanden. De tolkar vad ledaren har sagt men det kan uppsta missforstand och darfor
vill Thomas att de ska bekrafta vad han har sagt. Det har hant att han varit otydlig tidigare och
medarbetare tolkat pa olika satt. Han korrigerar gemensamma beslut och fortydligar, hjalper
dem att forsta och undersoka om det inte finns andra alternativ. Han beréattade vad de ska gora
men vill samtidigt att medarbetare ska berétta for honom och de kénner sig vélkomna att
komma in med asikter och fragor. De bygger inte vidare och kommer inte med egna tankar,
det ar inom ramarna som diskussionerna pagar, ansag Thomas. Ryssarna tycker att Thomas tar
mycket beslut utan att engagera dem och att det gar snabbt. Beslut som paverkar gruppen, tar
han tillsammans med dem. Han &r medveten om att han inte besitter all kunskap.
Medarbetarna ar inte alltid medvetna om vad som hander och det kan bero pa att de inte ser
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sammanhanget. Da de inte forstar varfor beslut tas kan de kanna sig utanfor, menade Thomas.
Thomas ser ledarskapet som en gemenskap dar alla arbetar tillsammans. En person &r inte
stark nog att dra hem allt. Han vet att medarbetarnas idéer &r positiva och han ar ganska
duktig pa att engagera och ta tillvara pa deras asikter och visa att dem &r viktiga.

Medarbetarna far valdigt mycket fritid och det motiverar dem, menade Thomas. De kan driva
saker sjdlva och far beloningar. Istallet for 6kad 16n kan det vara Okat ansvar. Det finns inte
mycket specialister och det gor att deras kunskaper blir ganska breda efter ett tag, berattade
han. Thomas vill influera och motivera med dialog for att fa medarbetarna att ta ansvar.

Thomas berattade om sex karnférmagor som en IKEA ledare bor ha. Det forsta handlar om att
utveckla affirer och leverera resultat. Det gar inte bara att “springa” igenom utan det maste
byggas vidare. Det andra menade han att medarbetare inte mar bra av att ’springa” fort. En
ledare maste utveckla, motivera och inspirera. Det tredje ar att medarbetare maste motiveras
genom att forklara varfor, ge en bakgrund och férklara sammanhang. Det fjarde handlar om
gemenskapen. De ar alla sammanfléatade i ett system och ledaren ska forma grupperingar. Det
ar ett lagarbete och ledaren ska se storheten i det och sdka sig till grupper. Det femte ar att
hitta battre vagar och nya satt att forbattra. Det sjatte och sista handlar om att se mojligheter
for forandringar. En ledare ska stotta upp och coacha. Ett hotfullt beteende skapar en negativ
paverkan pa motivationen.

Enkelhet har varit naturligt och byrakrati hatar ryssarna, menade Thomas. De tycker om en
organsiation som inte ar byrakratisk. IKEA &r en valdig platt, avslappnad och informell
foretag, ansdg Thomas. Det finns bara tva nivaer pa ledare och medarbetarna kan ga hela
vagen och fraga den hogsta ledaren. Hogsta ledaren sitter inte avskilt i hans egna rum utan
finns tillganglig. Pa yttre attribut och agerande gar det inte att gissa vem som ar ledaren och
det finns inget behov att urskilja sig. Da skulle det vara personrelaterat menade Thomas.

En ledare kan ha svart att uppratthalla sin roll som kulturbarare at IKEA, ansag Thomas. Det
ar latt att fa for sig att fralsa alla men vad han har att komma med, det kanske de redan kan,
menade han. IKEAs varderingar ska kunna exemplifieras och det behdvs inte s& mycket for
att gora skillnad, det &r bara att vanda pa proportioner. Det kan vara enkla saker som att svara
pa fragor och vara intresserad av hur saker fungerar. Frdga medarbetarna vad de tycker och
tanka pd hur man narmar sig saker. En ledare ska vara en forebild, en ambassador. En
medarbetare ska uppmuntras om kommer med nya tankar och idéer, menade Thomas.
Medarbetaren ska bade vara sjalvgaende och samtidigt vara medveten om att det paverkar
andra. Ta ansvar och engagera andra och arbeta som ett lag. De ska inte hela tiden strava efter
att planera nasta steg utan de ska vara forsiktiga med att vara sluga och att inte vara
sjalvupptagen. Thomas menade att gor medarbetarna bara ett bra jobb da kommer
avancemang och beloning att erbjudas. De ska vara beredd pa att fordndra kartan till
verkligheten efter kasten. Hjalpa andra att utvecklas och inte fa andra att hamna i skuggan.
Thomas tyckte det var motiverande att det han gor syns och gor skillnad. Sjalva idén att arbeta
for manniskor och salja billiga mébler till manniskor. IKEA arbetar for att inte krangla till
saker och han far chansen att utveckla sig sjdlv. Det finns manniskor med liknande
personligheter och de trivs tillsammans. Det &r inte bara ett arbete och forutom I6nen kan han
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fa uppleva andra kulturer och manniskor. Han har fatt préva pa olika arbeten och ha olika
ansvarsomraden, berattade Thomas. Det &r en bra erfarenhet att komma med sin familj
utomlands. Hans familj far se varlden och barnen far ga i andra typer av skolor. Han tror att
hela paketet” behovs for att det ska fungera. Det finns en tendens att tro att han inte behtdver
stod men att resa till ett nytt land ensam &r tufft och det langt att aka hem.

Det ar manga som jobbar deltid, som studerar, det & méanniskor som inte har som mal att
arbeta pa IKEA hela livet, menade Thomas. Generellt ar personalomsattningen valdig lag, det
ar bara hélften av medarbetarna som &r dar for att tjdna pengar.

Thomas menade att det inte dr sjalva testamentet som implementeras utan att det snarare ar
IKEAs varderingar. Det géller att konstant vara pa vag och titta pa forandringar och
ifragasatta. Ibland stammer det inte Gverens med den ryska sjalen, papekade Thomas. Folket
har varit i handerna pa ganska starka ledare, dar de inte blev belénade att ta egna initiativ. De
egna besluten och entreprendrskap var daligt och ser vi det som en fyrkantig box sa tenderar
ryssen att halla sig i mitten. Desto langre ut mot kanterna riskerar de bestraffning och att bli
nedtryckta. Det ar stick i stdv med Ingvars koncept, han vill att man ska utvecklas vidare.
Ryssarna har kostnadseffektivitet i blodet men kollektivet har inte alltid varit ett positivt ord,
daremot &r de vana att ga ihop for att klara sig. Innovation och den rebelliska delen har de
svart att tro pa, berattade Thomas. Det kan vara svart att lasa ryssarna pa det ytliga och hur de
uppfor sig. De har ett ganska slutet system som &r svart att komma in i, det Thomas vill kalla
for kokusnot-kultur. De har en hard yta men innanfor finns kéanslor och karlek, menade han.
For att komma in i deras liv kraver anstrdngning och att ha respekt fér deras historia och vad
de har upplevt. Det géller inte bara krig utan allt som har satt spar i dem. Det handlar om
odmjukhet, det kommer att uppsta missforstand och det kan vara svart att navigera. Ryssland
ar korrupt och demokratiskt nedsmutsat, menade Thomas.

Avslutningsvis viljer Thomas att ’leva for att arbeta”. Lonen behdver han for annars skulle
han inte Overleva.
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4.5 Tyskland

4.5.1 Vad sager Hofstedes dimensioner?
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4.5.2 Vad sager Mats?

Mats menade att svenskt ledarskap karaktériseras av att lyssna, nérhet och tydlighet. Tyskarna
tycker det svenska ledarskapet ar flummigt. De &r uppvaxta i en hierarkisk miljo dér de gjorde
laxorna i skolan och inte hemma, menade Mats. Svenska ledare kan vara otydliga och darfor
maste en ledare vara tydlig och stamma av hur medarbetarna har uppfattat direktiven. Mats
forvantningar pa medarbetarna stamde sallan med verkligheten. Medarbetarna mar inte bra av
osakerhet i organisationen, ansag Mats.

Svenska ledare utomlands bor vara oradda och tranade pa att ta svara beslut som kan uppfattas
negativt, menade Mats. Han kénde en trygghet med bra ledare som stod bakom honom och en
bra styrelse. Ledningsgruppen fattade besluten gemensamt och Mats fick folja upp det och se
till att medarbetarna tolkade det ratt, risken fanns att ingenting blev gjort. Mats sag det som att
han coachade dem och han beldnade medarbetarna som kom med bra initiativ. Beléningen var
i form av middagar, lata dem sta pa scenen och loneforhdjningar om de presterade bra. Det
viktigaste for Mats var att medarbetarna skulle lara sig och inte ge upp. Han menade att alla
manniskor praglas av sin miljo och under tuffa attityden pa utsidan finns en godhet inuti. Han
forklarade att i Tyskland &r det mycket formellt och ledarna sitter hogt upp i ett hierarkiskt
system. Det ar viktigt att halla isar du:andet o ni:andet i Tyskland for en ledare lyssnar aldrig
pa ett du:ande. Mats berdttade om ett exempel i Tyskland dar ledarna var kyliga mot
staderskorna. Det ska vara ett omsesidig respekt, stadningskvalitén blir sa som de blir
behandlade, menade Mats. IKEA kannetecknas av mangfald och Mats tankte pa kapacitet och
kompetens da han gav direktiv till sina medarbetare. Personer med ldgre kompetenser fick
arbeta ihop for att klara det. Medarbetarna i Tyskland tog alldeles for lite eget ansvar och
initiativ, tyckte Mats. Forslagsladorna var nastintill tomma och trots lockelse om bel6ningar
var det fortfarande daligt. De var helt enkelt inte tranade till det, menade Mats.
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Han uppmuntrade medarbetarna till nya idéer, férslag och 1at dem prova. Trots att det verkade
galet kunde det finnas en potential i det. Resultat ska ses som en enhet oavsett om utfallet ar
positivt eller negativt, det viktigaste ar att ta lardom av misstagen. Det ar fragan om vill och
maste. Mats uppmuntrade medarbatarna att tanka sjalva. Medarbetarna som bara var dar for
att tjana pengar kommer inte langt, beréttade han. En ledare ska kunna sldppa kontrollbehoven
och istallet uppmuntra medarbetare och ge dem utmaningar. Han satt sjalv aldrig bakom
skrivbordet, utan var till 90% ute i varuhuset. Mats hjalpte sina medarbetare och hjélpte dem
med personliga problem. Han menade att det ar viktigt att ta tag i deras konflikter for deras
privatliv och egentid paverkar presentationen pa arbetet. Egentid, familj, jobb och fritid ar
samtliga av hogt vérde for individen, ansag Mats.

IKEA foljer testamentet ndr de skapar en ledare, berdttade Mats. Vinster ger resurser och
kostnadsmedvetenhet ar kulturen som IKEA grundas pa oavsett vart i varlden. Det &r viktigt
med ddmjukhet och IKEA har en personalidé att en medarbetare maste utveckla sig sjalv och
vara entusiastiska. Mats menade att en bra ledare kan dela de flesta av IKEAs vérderingar. Det
ska vara tydligt att individen verkligen ar en ikean. Han berdttade att medarbetare som stannar
i mer an sex manader blir kvar lange pa IKEA. Det personliga natverket bade innanfér och
utanfor IKEA ar valdigt betydelsefull for Mats. Han tycker det ar positivt att samla en grupp
individer med olika personligheter och kunskaper. Det ska vara personer som har en kunskap
som Overtraffar en sjalv.

Medarbetarna i varuhuset bar uniform men det &r svart att urskilja en ledare, da alla sitter vid
samma typ av bord. Det finns inga sérskilda bilar och parkeringsplatser. Det ar ledig kladsel
och inga slipsar, berattade Mats. Daremot bar Mats kostym nédr han bestkte banker. Mats
berdttade att bankerna i Tyskland var valdigt maktiga men trots det kunde han sitta
tillsammans med bankchefen och prata som vanner. Vanliga tyskar skulle aldrig fa for sig att
gora det men han beréttade att det beror pa hans intresse for andra manniskor.

Vid ett beslutstagande #r det en som blir “igare” av beslutet. Agaren méste se till att forankra
beslutet i varuhuset och bekrafta att medarbetarna har uppfattat det korrekt, berattade Mats.
IKEA tillat honom att prova pa saker vilket gav utrymme for hans entreprendrsanda, bade
framgangar, misslyckanden och det motiverade honom att fortsétta arbeta pa IKEA. Det var
ocksa en bra stamning och positiv attityd inom IKEA som var nara till hans personlighet,
menade Mats. En ledare ska vara lyhord och det ska vara roligt att ga till arbetet. IKEAs
kultur & mycket viktig och ledarens roll som kulturbarare. Enkelhet och kostnadsmedvetenhet
ar viktiga punkter och det var ibland svart att implementera i Tyskland. Mats hade den
kulturen med sig fran sin uppvéaxt i Smaland och det maste finnas for att kunna vara en
forebild for andra, menade han.

Pa IKEA fanns det inga stora bonusprogram utan bara lonedkningar. Daremot var IKEA
duktiga pa att beléna med utbildningar, ansag Mats. Ledarna med centrala positioner fick
arbeta en vecka i varuhuset, varje ar. De fick inte glomma att det ar kunderna som betalar
I6nen, menade Mats.

Det var svart att implementera Linje annorlunda — att vaga gora saker annorlunda, berattade
Mats. Tyskarna vill ha instruktioner och gér exakt som de blir tillsagda, men da blir det ingen
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utveckling. Det ar svart for de att handla utanfér boxen och acceptera att fel ar tillatet. Det
galler att bryta monster och utveckla kreativitet, ansag Mats.

Mats avslutade med att vilja att ’leva for att arbeta”. Det maste vara trivsamt pa arbetet och
inte bara arbeta for 16nen. Det &r en individen som véljer vilken kvalité de ska leverera pa
arbetet.

4.6 Vietnam

4.6.1 Vad sager Hofstedes dimensioner?
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4.6.2 Vad sager Jan?

Jan menade att svenskt ledarskap praglas av delaktighet, samforstand och Gppenhet mellan
medarbetare. Vietnameserna tycker om svenskt ledarskap och véljer hellre en vésterlandsk
ledare dn en inhemsk. Jan ansag att svensk mentalitet och nordvietnamesisk ligger varandra
néra. De pratar, diskuterar och funderar innan de ska fatta ett slutgiltigt beslut. Jan forklarade
att han har goda egenskaper sasom att lyssna pa sina medarbetare och ge dem ett privat vérde
oavsett vilken niva de tilln6r. Medarbetarna far vara delaktiga i beslutsfattandet och han pekar
endast med hela handen, for att starka tydligheten, efter att de har fattat ett beslut.
Vietnameserna ar ovana att fa vara med och paverka beslut. Det finns en inbyggd radsla att
gora fel och det ar svart att undga den troskeln. Vietnameserna ansag att gora fel ar fult och
det ligger djupt férankrat i samhallet. De som har arbetat en langre period inom IKEA forstod
att alla asikter och forslag ar valkomna, bade bra som daliga. Nar de var bekvama med
IKEA:s kultur kan de é&ndra uppfattning och istéllet uppskatta medbestdammandet.
Vietnameserna ar vana vid att nagon talar om for dem, vad som ska goras. De tanker inte
sjalva och tar inte egna beslut eftersom historiskt kan de straffas for det. Det &r ett hierarkiskt
samhalle som ar uppbyggt pa den mentaliteten, hdvdade Jan. IKEA:s beslut fattades under
veckomoten och det var lampligt att ha en dialog med de medarbetare som paverkades av ett
beslut. Det ar forankring under dialog och alla ska ha mojlighet att diskutera.
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Vietnameserna tyckte det var positivt att fa ta mer ansvar och sag majligheterna att avancera
och rotera inom IKEA, det var inte mojligt i det vietnamesiska samhéllet, beréttade Jan. Egen
kunskap och drift var det enda som krévdes av dem. Jan forsdkrade sig genom Gppen dialog
och kontinuerlig feedback att sina medarbetare klarade av deras ansvarsomraden.
Vietnameserna foll tillbaka till den vietnamesiska mentaliteten nar de fick bendmningen
ledare. Jan visade dem vagen genom att vara coach och ansag att en ledare inom IKEA bor se
sig som en coach. Organisationen bygger pa ett lagarbete och det & manga kompetenser som
hjalps at mot samma mal, medarbetarna ska vaga saga sin mening och det skiljer sig fran den
traditionella vietnamesiska kulturen, papekade Jan. Det tog tid innan medarbetarna vagade
framfora sina asikter, vilket Jan var medveten om och han tog tillvara pa de asikter och
erfarenheter som framkom. Vietnameserna var tvungna att forsta besluten och mycket tid
lades darfor ner pa att forklara varfor. Det &r bra att vara lyhord, bestamd och tydlig som
ledare.

Svenska ledare ar ovana vid den lokala vietnamesiska mentaliteten, tyckte Jan. Det gar bra att
ha Oppna dialoger i Sverige, men inte i Vietnam. De typiska ledarna inom IKEA har ett
svenskt ledarskap och lyssnar av sin omgivning. Det rader ett informellt férhallande mellan
medarbetare och ledare och den enkla kladseln stdmde bra 6verens med den vietnamesiska
kulturen. Medarbetarna kan prata direkt med den hégsta ledaren. IKEAs ledarskap handlar om
att alltid vara tillganglig for alla fragor, forklarade Jan.

For att trivas med sitt arbete pa IKEA ska en anstalld ta till sig foretagskulturen och den
svenska kulturen. Det ar viktigt for Jan att vara en kulturbérare at IKEA och han medger att de
som forstar IKEA:s historia har lattare att komma in i kulturen. En anstalld medarbetare inom
IKEA bor forstd grundvarderingarna och kunna anvanda sunt fornuft. Jan har 33 ars
erfarenhet i bagaget inom IKEA och det dr Oppenheten, ansvarstagandet och mojligheterna
som motiverar honom att fortsatta arbeta pa IKEA. Han tycker om acceptansen att fa gora fel,
likt IKEA:s attonde budord.

Medarbetarna belonades ibland med en tarta eller ndgot enkelt, vid en bra prestation. Férutom
I6nen kunde fortroendet stiga och de fick erkdnnande och uppskattning for ett bra arbete.
Medarbetarna kande en trygghet och tillit hos foretaget och deras ledare. Frihet under ansvar
ansdg vietnameserna ar positivt och det utvecklade dem som individer och starkte deras
sjalvkénsla, berattade Jan.

Jan tyckte att det var svart att etablera ett nytt kontor i Vietnam. Vietnameserna var inte vana
vid att planera i forvag. Det fanns standigt tillgangliga manniskor pa gatan och problem lostes
nar de uppstod. Det var svart att boka in ett mote med myndigheter i forvag och istéallet kunde
de ringa och be dem komma omedelbart. Vietnameserna l6ste problem nér de uppkom, aldrig
i forvag och de holl sig inom tidsramen.

Avslutningsvis menade Jan att arbetet ar en del av livet, livskvalitén dverbryggar allt annat,
staimmer livskvalitén inte 6verens med arbetet s dr arbetet inget virt. “Leva for att arbeta”.
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5. Analys

Analysen ar uppdelad i Hofstedes fem dimensioner och vi har borjat med att analysera
respondenternas svar med den nationella kulturen, darefter med svenskt ledarskap och
slutligen med foretagskulturen. Det finns en kort sammanfattning pa varje dimension vid
slutet av varje dimension.

5.1 Lag/hég maktdistans

5.1.1 Den nationella kulturen

Kina, Vietnam, Polen, Malaysia och Ryssland har samtliga en htég maktdistans och det leder
till stora klyftor mellan medarbetare och ledare. En centraliserad makt kdnnetecknas av lander
med hdg maktdistans (Hofstede & Hofstede, 2005). Cecilia forklarade att det finns en
mentalitet av underordning i kinesiska kulturen. Kinas samhalle vardesétter goda relationer
mellan medarbetare och det skapar en god sammanhallning i organisationen. Kineserna har en
stor tilltro gentemot sin ledare och da kravs det att ledare ar tydlig och malmedveten. Per
medgav att sina medarbetare i Malaysia séllan ifragasatter hans beslut och undviker att fraga
ledaren om de inte forstar, eftersom de inte vill framstad som inkompetenta. Medarbetarna i
Malaysia ar ovana vid att en ledare ar vdn med sina medarbetare och Per gav féljande
exempel, vilket visar hierarkin i samhiillet: Jag heter Per, du kallar mig Per, de svarar da: yes
sir!”. Per forklarade att de nya medarbetarna vilka kom direkt fran skolan kénner av en stor
omstéallning med kulturen. De mer erfarna malajerna har lart sig att anpassa sig till IKEA:s
platta organisation, berattade Per.

Ryssland dr ett av de landerna med hdgst maktdistans i varlden. Detta kan forklaras genom att
landet &r storst i varlden och &r centraliserad (Hofstede & Hofstede, 2005). Thomas forklarade
att ryssarna inte ar vana vid att bli tillfragade eller att vara involverade i planeringsprocessen.
Det kan underlatta arbetet som ledare eftersom han far vara mer aktiv i beslutsfattandet,
menade Thomas. De har svart att ifrdgasatta och standigt soka forandringar vilket en
mobelhandlares testamente uppmuntrar. Thomas forklarade att ryssarna har haft starka ledare
som inte belonar medarbetare att ta egna initiativ eller beslut.

Det foreligger en lag maktdistans i Tyskland, makten &r decentraliserad och medelklassen far
utrymme. Samhallet bjuder in for deltagande och kontrollerande ledarskap anses negativt
(Hofstede & Hofstede, 2005). Mats menade att tyskarna ar uppvaxta i en hierarkisk miljé och
laxorna gors i skolan och inte i hemmet. Hans forvantningar av utforda arbetsuppgifter stamde
sallan med verkligheten. Mats foredrog att vara tydlig och ville ha bekréftelse pa sina direktiv
av sina medarbetare for att undvika missforstand.

5.1.2 Svenskt ledarskap

Svenskt ledarskap bygger pa att delegera vilket betyder att medarbetare erhaller mer ansvar
(Jonsson & Strannegard 2009). Thomas menade att ryssarna ar mindre vana vid
medbestammande och viss forvirring hos en medarbetare kan uppsta. Han agerar coach at sina
medarbetare vilka erhaller mer ansvar. Mats foljer upp besluten som ledningsgruppen hade
fattat gemensamt och coachade sina medarbetare ratt.

37



Ledare ska inte behdva kontrollera sina medarbetare utan delegering av ansvar bygger pa
fortroende, ocksa kallat teamwork (Jonsson & Strannegard, 2009). Jan ansag att IKEA bygger
pa lagarbete, manga kompetenser hjélps at mot samma mal, alla ska vaga saga sin mening och
det skiljer sig at fran den traditionella vietnamesiska kulturen. Thomas berattade att en person
inte &r stark nog att dra hem allt och vill att medarbetarna skall bekrafta det han sagt for att
undvika missforstand.

Det svenska ledarskapet handlar om att fa andra med sig. Ledaren ska darfor kunna 6vertyga,
argumentera och visa engagemang, sarskilt viktig &r det i en organisationskultur som &r
decentraliserad med informella styrformer (Jonsson, 1995). Cecilia ansag att det ar viktigt att
forklara vad besluten grundas pa och varfor dem ar optimala. Hon redovisar alternativa
I6sningar och eventuella konsekvenser av dem. Jan beréttade att svensk mentalitet och
nordvietnamesisk ligger varandra nédra. Det handlar om att kunna ha en dialog mellan ledare
och medarbetare innan det slutgiltiga beslutet fattas. Vietnameserna var tvungna att forsta
beslutet och darfor lades mycket tid ner pa att forklara besluten.

5.1.3 Foretagskulturen

IKEA &r en platt organisation, hierarkin ar kraftigt begransad och ledarstilen praglas av
demokrati (Bjork, 1998). Cecilia, Margareta och Jan later medarbetare vara delaktiga i
beslutsfattandet och Jan poangterade vikten av tydlighet. Han pekar med hela handen endast
efter att ha fattat beslut. Mats uppmuntrar medarbetarna till nya idéer, forslag och later dem
testa sina idéer oavsett om dem verkade annorlunda. Mats vill lata sina medarbetare ténka och
att visa det ar accepterat inom IKEA.

Det vilar storre ansvar pa den enskilda medarbetaren an ledaren, fordelen ar att samforstand
rader kring medarbetarna och det skapas genom dialog vilket en utlandsk medarbetare
uppskattar (Bjork, 1998). Per medgav att en 6kad handlingsfrinet under ansvar skapar en
battre arbetsmiljo, bade for medarbetaren, ledaren. Jan beréttade att det ar viktigt med
oppenhet, samforstand och konsensus mellan ledare och medarbetare. Margareta forsoker
utveckla medarbetare genom att lata dem ta ansvar och vara delaktiga i beslut. Svenskar ar
mer personliga och genom ett informellt ledarskap uppstar en dialog mellan medarbetare,
forklarade Margareta.

IKEA ska praglas av enkelhet och Ingvar har formedlat det i ett budord. Avstandet mellan
manniskor bor minskas for att de ska komma varandra narmre, saval ledare som deras
medarbetare (Bjork, 1998). Samtliga respondenter medgav att IKEA ar ett informellt foretag.
De understrok att en medarbetare kan kontakta en ledare, oavsett niva och att alla fragor ar
valkomna. Daremot berdttade Jan och Per att nar inhemska medarbetare fick benamningen
“ledare” fOll de tillbaka till landets mentalitet, vilket de fick hjalp med att andra. Mats ansag
att en ledare ska slappa kontrollbehovet och istallet uppmuntra medarbetare att vaga. Mats
engagerade sig i medarbetares personliga problem och hjalpte dem att komma tillratta. Han
bedomer att det ar viktigt att vaga hjalpa och finnas tillhands eftersom ett bra privatliv och
egentid ar viktigt for att prestera bra pa arbetet. Samtliga respondenter ansag att de arbetar
tillsammans med sina medarbetare och en person &r inte stark nog att sjalv dra hem allt.
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Medarbetare inom IKEA ansvarar for sin egen utveckling. En medarbetare utvecklas genom
att ifrdgasatta och hitta egna vagar, det kraver ansvarstagande och handlingskraft (Bjork,
1998). Cecilia och Jan menade att mentaliteten foréndras efter att en medarbetare arbetat en
langre tid pa IKEA och vagar sdga ifran och ifragasatta. Jan berattade att vietnameser ar ovana
att delta i beslut eftersom det finns en inbyggd radsla att gora fel och det anses vara fult i det
vietnamesiska samhallet. Mats refererade till IKEA:s sjatte budord, linje annorlunda - att vaga
gora saker annorlunda. En medarbetare ska kunna tanka utanfor boxen och far gora fel. Han
forklarade att tyskarna vill ha instruktioner och de gor det de blir tillsagda att géra. Risken ar
att utvecklingen uteblir, medarbetaren ska bryta monster och utveckla kreativitet. Thomas
forklarade att en medarbetare bor ta ansvar och inte fly om det skulle ga fel.

Odmijukheten och kladseln ar tvd symboler som visar att ledarna ar jordnara. Det ska inte ga
att se skillnad mellan en ledare och dess medarbetare ndr de vistas i samma 6ppna lokaler
(Bjork, 1998). Samtliga respondenter medgav att det forekommer en enkel och ledig kladsel
inom IKEA. Det gar inte att urskilja vilken som ar ledaren eftersom de sitter i 6ppna
kontorslandskap och bar samma typ av kladsel. Det férekommer undantag da de ibland var
tvungna att anpassa sig till samhallet. Mats berattade att nér han skulle till banken for IKEA:s
rakning, var han tvungen att kla upp sig.

5.1.4 Sammanfattning

IKEA:s kultur med sin platta organisation skiljer sig fran de hierarkiska samhallena. IKEA
praglas av ett informellt forhallande mellan ledare och medarbetare medan flera av
respondenternas samhéllen har en mer formell hallning. Ledarskapet pa IKEA féljer det
svenska samhdllet i den aspekten att makten &r decentraliserad, det rader jamlikhet och
ledarna liknas vid coacher snarare an envaldshérskare. Ledarna far i vissa situationer pa
anpassa sig till den nationella kulturen och bete sig mer formellt och tydligt for att fa fram
beslut. IKEA vill minska klyftorna mellan medarbetare och ledare och uppmuntra
medarbetare att vara delaktiga, vilket praglar svenskt ledarskap. Det ar ovant for de utlandska
medarbetarna med det svenska ledarskapet och svenskarnas starka konsensusstkande.
Forankring av beslutfattande grundas pa att forklara for medarbetarna sa att de forstar och det
uppskattas bland medarbetarna. De svenska ledarna kontrollerar sina medarbetare i lag grad
och det ar en direkt kommunikation mellan medarbetare och ledare. De nya medarbetarna far
lara sig IKEA:s sétt att bete sig och med aren lar de sig att acceptera foretagskulturen. Det &r
en stor omstéllning for de som kommer direkt fran skolan och uppvuxen i ett samhalle med ett
annorlunda kultur. Lander med hdg hierarki har medarbetare svart att ifragasétta en ledares
beslut, vilket uppmuntras inom IKEA. Det visade sig att vissa medarbetare inte helt kunde
slappa det traditionella hierarkiska tanket och atergick till ett sadant beteende nar de fick
ledaransvar.

5.2 Individualism/Kollektivism

5.2.1 Den nationella kulturen

Kina, Vietnam, Malaysia och Ryssland tillhér de kollektivistiska kulturerna och sétter
gruppens intressen framfor individens behov. Ett sadant samhalle framjar goda relationer, dar
alla tar ansvar for andra medlemmar av sin grupp. Forhallandet mellan arbetsgivare och
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arbetstagare uppfattas i moraliska termer som en familj (Hofstede & Hofstede, 2005). Cecilia
menade att relationen mellan ménniskor ar viktigare i Kina &n i Europa och med en bra
relation vagar medarbetarna saga ifran. Per berattade att medarbetarna var ovana vid att
ledaren ar kompis med dem och att en medarbetare férmodligen inte skulle vaga kontakta
honom eftersom det & emot den kultur som préglar det malaysiska samhéllet. Medarbetarna
pratar hellre med varandra och det hammar kommunikationen mellan ledare och medarbetare
och missforstand kan uppsta, forklarade Per. Ryssarna sager hellre "vi med vanner" istallet for
"jag och mina vanner" och de kan uttrycka sig med bréder och systrar nér det ar kusiner.

Familj, vanner och grannskapet &r oerhort viktigt att komma 6verens med deras vardagliga
utmaningar. Relationer &r avgorande for att fa information eller framgangsrika forhandlingar.
De maste vara personligt, akta och fortroendefullt innan de kan inrikta sig pa att bygga en
kommunikation (Hofstede & Hofstede, 2005). Thomas berattade att det kan vara svart att lasa
ryssarna visuellt och hur de uppfor sig. De har ett ganska slutet system som ar svart att
komma in i, det Thomas vill kalla det for en kokosnét kultur. De har en hard yta men innanfor
finns kénslor och kérlek, menade han. For att komma in i deras liv krdvs anstrangning och att
ha respekt for deras historia och vad de har upplevt.

Tyskland och Polen &r individualistiska samhallen. Detta innebdr att samhéllet praglas av ett
ramverk dér individer framst forvéantas ta hand om sig sjalva och bara deras narmsta familj.
Forhallandet mellan arbetsgivare och arbetstagare ar ett kontrakt som bygger pa 6émsesidig
nytta (Hofstede & Hofstede, 2005). Margareta ansag att polackerna vet vad de ansvarar for
och uppskattar att fa vara delaktiga i beslut. Medarbetarna belénas med frihet och ansvar om
de arbetar bra och de uppskattar humana arbetstider, generés mammaledighet och att IKEA &r
familjeorienterat.

Tyska samhallet bygger pa lojalitet, en kénsla av plikt och ansvar. Det definieras i avtalet
mellan arbetsgivare och den anstallde. Kommunikation ar direkt det ger motparten en réttvis
mojlighet att lara sig av sina misstag (Hofstede & Hofstede, 2005). Mats tyckte att de
forvantningar han gav medarbetare stamde sallan med verkligheten. Darfor var Mats extra
tydlig och bekraftar budskapet med sina medarbetare. Mats spenderade mestadels av tiden att
ga omkring i varuhuset och driva pa och coacha sina medarbetare.

5.2.2 Svenskt ledarskap

IKEA:s vision ar en motivationsfaktor for medarbetare, da de kanner att de hjalper samhéllet
och att foretaget inte bara vill tjana pengar. IKEA har en djupt forankrad foretagskultur bland
medarbetarna. Det ger upphov till en battre sammanhallning och medarbetare arbetar
effektivare mot det gemensamma malet. IKEA:s anda préaglas av gemenskap och samarbete
och att ett arbete aldrig far bli bara ett arbete (Bjork, 1998). Samtliga respondenter tyckte det
var viktigt att formedla IKEA:s kultur. Thomas berdttade att han k&nner starkt for IKEA:s ide,
arbeta for méanniskor och att vanliga méanniskor ska kunna kopa mdbler. Det arbete han gor
syns, gor skillnad och han ser det inte enbart som ett arbete. Det ar en forman att fa utveckla
sig sjalv med likasinnade kollegor vilka gemensamt arbetar for att nd framgang. Margareta
tror att en ledare maste ha med sig IKEA:s kultur for att bli framgangsrik. Hon anser att det ar
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en forman att komma i kontakt och utveckla goda relationer med manniskor. Jan agnade
mycket tid at att lara Vietnameserna hur IKEA arbetar och fattar beslut.

Det attonde budordet forklarar att ansvarstagande och handlingskraft ar positivt. Rédslan for
att gora fel far aldrig hamma utvecklingen. Alla gor fel och det finns dad majlighet att gora
ratta till dem, det viktigaste ar att lara sig av sina misstag. Att vaga delegera ansvar till
medarbetare dr ett satt att motivera medarbetarna. Det dr viktigt att fraga “varfor” och hitta
nya vagar. IKEA:s medarbetare far vélja sin egen vég, se fran andra perspektiv och det hor
ihop med det sjatte budordet, linje annorlunda (Bjork, 1998). Samtliga respondenter
uppmuntrar medarbetarna att komma med forslag. Thomas ansag att medarbetarna far stor
frinet och kan driva saker sjalva. Det ar viktigt att en ledare uppmuntrar idéer och en
medarbetare maste da ta ansvar och inte fly. Dock ar inte ryssarna vana vid att bli tillfragade
och bli involverad i planeringen. Margareta medgav att hon inledningsvis borde vagat
delegera mer men polackerna gillar den svenska Oppna och fria foretagskulturen. Cecilia
menade att det &r en viss typ av kineser som vénder sig till IKEA, de som sympatiserar med
den internationella miljon och uppskattar individuell utveckling. Kineserna motiveras av att
erhalla mer ansvar och hon ansdg att svenskarna och kineserna har viljestyrkan gemensamt.
Jan menade att det lag i vietnamesernas utveckling att komma med egna initiativ. De gillade
att ha frihet under ansvar och det utvecklade dem som personer och starkte deras sjalvkansla.
Mats uppmuntrade sina medarbetare att komma med egna initiativ och férslag men intresset
var lagt. Han vill uppmuntra medarbetarna att tanka sjalva, bryta monster, skapa kreativitet
och vill skapa utveckling.

5.2.3 Foretagskulturen

Svenskt ledarskap bygger pa att delegera vilket betyder att medarbetarna erhaller mer ansvar
(Jonsson & Strannegard, 2009). Det oprecisa och otydliga ledarskapet skapar utrymme for
medarbetare att paverka utvecklingen. Detta ledarskap foder kreativitet och fordelar ansvar pa
fler medarbetare dn endast ledaren. Ett sadant ledarskap ger upphov till ett okat
informationsflode mellan medarbetare da flera hjalper till vid problemlésningen och fler far
utrymme att paverka (Jonsson, 1995). Thomas berattade att ryssar agerar garna utifran
bestamda ramar. Historiskt har ryssarna blivit straffade om de gar utanfér boxen och egna
initiativ har inte uppskattats i ryska samhallet. De har svart att forstd att IKEA:s kultur &r
rebellisk och innovativ. Margareta menade att polackerna tycker att svenskt ledarskap &r
otydligt, oprecist och darfor ar det viktigt att ha en mer formell hallning nar polackerna ska
genomfora ett beslut. Cecilia forklarade att tydliga ledare kan forklara for kineserna vad som
ska astadkommas, de &r ovana vid att gd utanfor ramarna och att tanka annorlunda. Jan
berattade att det inte var naturligt for en vietnames att komma med egna asikter och forslag.
De &r vana vid att fa instruktioner om vad som ska goras och det finns en inbyggd radsla for
att gora fel. Mats tyckte ocksa att det var svart for tyskarna, att vaga gora annorlunda och
tanka utanfor boxen. Tyskarna ville ha instruktioner om exakt vad de ska gora. Per beréttade
att malajer har svart for ett oprecist och otydligt ledarskap.

5.2.4 Sammanfattning
Det finns kollektivistiska inslag av IKEA:s kultur sasom lojalitet, gemenskap och goda
relationer mellan medarbetare och ledare, de anstéllda pa IKEA anses sig vara en stor familj.
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Stravan efter informella och nara relationer hdmmas av ett hierarkiskt system i landet. Det
leder till en bristande kommunikation mellan medarbetare och ledare. IKEA ar ett
familjeorienterat foretag med humana arbetstider och gener6s mammaledighet. Sverige
uppfattas som ett individualistiskt land och IKEA har tagit del av det med att uppmuntra till
frinet genom ansvar och egen utveckling, vilket k&nnetecknar ett individualistiskt samhalle.
De utlandska medarbetarna uppskattar, trots en bristande erfarenhet, att fa stor handlingsfrihet
och vara delaktiga i beslutsfattandet. De flesta medarbetare ovana vid att tdnka utanfér boxen
vilket IKEA uppskattar. Det ar en langsam process som de nya medarbetarna far lara sig att
gora och mycket arbete laggs ner pa att férankra IKEA:s kultur utomlands.

5.3 Maskulinitet/Femininitet

5.3.1 Den nationella kulturen

Maskulina lander som Kina, Polen, Tyskland och Malaysia & manniskor beroende av
framgang och resultat kopplat till arbetet (Hofstede & Hofstede, 2005). Cecilia ansag att
kineserna som kommer till IKEA for att arbeta uppskattar den internationella miljén och vill
utvecklas individuellt. Hon motiverar genom att ge dem erkannande for bra arbete. Per
medgav att 16nen och de goda arbetsvillkoren pa IKEA ar det som lockar malajerna att arbeta
inom IKEA. Per inforde en prestation och bonussystem, vilket kannetecknar Malaysias kultur.

Ledare i maskulina lander forvéantas vara beslutsamma och sjalvsakra (Hofstede & Hofstede
2005). Mats ansag att det ar viktigt for en ledare att vara tydlig i sitt agerande och Margareta
menade att svenska ledare har svart att fatta beslut pga. en stark konsensus sokande. Enligt
Per praglas skandinaviska lander av humanitet ur ett internationellt perspektiv. Det motsatta
star Asien for, hierarkier, dar medarbetare aldrig ifragasatter vad ledaren sager.

Vietnam och Ryssland tillhor de feministiska l&nderna, dar folk arbetar for att leva. Dessa
lander kannetecknas av ett bra forhallande med ledaren och ett bra lagarbete (Hofstede &
Hofstede, 2005). Jan menade att konsensus rader inom IKEA och att svenskt ledarskap
praglas av 6ppenhet. Det liknar det vietnamesiska samhéllet och han ansdg att en bra ledare
stottar och later medarbetarna vara delaktiga i beslut. Vietnameserna &r inte uppvuxna med att
ta egna beslut och historiskt har de straffats for det.

Ryssland uppskattar inte informella ledare utan praglas av bestamda ledare (Hofstede, 2011).
Thomas beréattade att ryssarna ar ovana vid att fa vara med att bestaimma, de vill att ledaren
ska ta besluten. Manniskorna har varit i handerna pa ganska starka ledare dar de inte blev
beldénade att ta egna initiativ.

5.3.2 Svenskt ledarskap

Svenskt ledarskap grundas i lagarbete och det sker genom att ledarna delegerar ansvar for att
forankra besluten i foretaget. Det oprecisa och otydliga ledarskapet ger utrymme for
medarbetare men det fordrojer beslutsprocessen (Jonsson & Strannegard, 2009).
Respondenterna menade att i manga lander ar de inhemska medarbetarna ovana vid att vara
delaktiga i beslutsfattandet. Jan ansag att det finns en inbyggd radsla att gora fel i Vietnam.
Cecilia menade att i Sverige uppmuntras medarbetarna att tar mer ansvar utanfér ens
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ansvarsomrade. Per berattade att de arbetade som ett lag pa IKEA men det var danda Per som
bestamde i slutandan.

Svenska ledare ar bra pa att lyssna och anpassa sig till miljon. Medarbetare ar lagspelare som
inte yttrar sig forran de blir tillfragade och kan verka tveksamma till deras egen kompetens
(Jonsson & Strannegard 2009). Jan menade att ledare inom IKEA lyssnar av sin omgivning
och de andra respondenterna papekade ocksa betydelsen av att lyssna pa sina medarbetare.
Det kan vara svart att ha 6ppen dialog och fa medarbetare att ifragasatta ledaren, menade Per.

Det svenska ledarskapet praglas av professionalism och befordran. Avancemang grundas pa
goda prestationer och har inget med familjebakgrund att goéra (Jonsson, 1995). Jan forklarade
att vietnameserna ser det valdigt positivt att fa ta mer ansvar pa IKEA. De ser mojligheten att
avancera, vilket inte ar mgjligt 1 det vietnamesiska samhéllet. Mats belénar sina medarbetare
som ger honom bra forslag genom att bjuda dem pa middag och det uppskattas. Han ger de en
chans att fa sta pa scen och ett erkdnnande for bra presentationer. Det viktigaste for honom ar
att medarbetarna utvecklas och inte ger upp.

5.3.3 Foretagskulturen

IKEA:s vision kan ses som en motivationsfaktor for medarbetarna. Det &r inte bara ett
vinstdrivande foretag utan bistar samhéllet med billiga mébler och 6kar levnadsstandarden
(Stenebo, 2009). Cecilia menade att det inte & I6nen som motiverar utan
foretagsvarderingarna och dess vision, vilket flera av respondenterna héll med om. Arbetet
maste stamma bra dverens med deras liv, menade de. Jan ansdg att det &r viktigt att en
medarbetare kan infinna sig i IKEA:s kultur och den svenska kulturen. Margareta menade att
svenska ledare ar véldigt varderingsstyrda och att foretagskulturen ar bérande.

Gemenskapen och att kunna samarbeta med varandra &r en av IKEA vérderingar (IKEA
2007). Jan menade att medarbetarna gav ledarna en trygghet och tillit. Det &r viktigt att ha ett
bra forhallande mellan ledare och medarbetare i den kinesiska kulturen, menade Cecilia.
Thomas beréttade att det &r trevligt att arbeta med maéanniskor som delar samma slags
varderingar som honom och att de arbetar i en trivsam miljo. Mojligheten att fa uppleva andra
kulturer och manniskor &r en motivationsfaktor.

IKEA &r en platt organisation med en demokratisk ledarstil. Den enskilde medarbetaren far ett
storre ansvar och det skapar mer dialog och samférstand (Bjork, 1998). Samtliga respondenter
later medarbetarna vara delaktiga i beslutsfattande trots att vissa var ovana vid det. Per
medgav att medarbetarna inte alltid fick sista ordet. Det var en inhemsk medarbetare som fick
vara ledare och atergick till ett malaysiskt sétt att leda vilket inte var omtyckt. Jan tog beslut
under samrad och det ar forst nar de har fattat beslutet som han pekar med hela handen. Han
h&vdade att IKEA:s ledare &r coacher. Polackerna forvantade sig att ledaren skulle ta besluten,
menade Margareta. Thomas engagerar gruppen och skapar gemensamma mal genom att ta in
asikter pa hur det ska utforas. Det ska vara en dialog och besluten ska ha ett beslutsunderlag.
Thomas ansag att det &r béttre att leda gruppen an dra den framat.
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5.3.4 Sammanfattning

IKEA uppmuntrar sina medarbetare att ifragasatta och vara delaktiga i beslutsfattandet och det
kénnetecknas av ett svenskt samhalle, dar konsensus och delaktighet ar viktigt. Utlandska
medarbetare har ibland svart att ifragasatta ledaren och vara delaktiga i beslutsfattandet. De
har svart att forsta att det ar tillatet att yttra sina asikter och det leder till att de svenska ledarna
sjalva tar beslut i hogre grad. Det ar viktigt att medarbetare inom IKEA kan vara lojala
foretagskulturen och agera utefter den. IKEA kan anpassa sitt ledarskap utefter nationens
kultur men det ska dven passa in pa IKEA:s kultur. Svenska ledare &r kanda for att undvika
konflikter och istéllet kompromissar, men det betraktas ovanligt i vissa lander, dar ledarna ar
tydliga och bestimda i vad de vill. Framgang ar nara kopplat till arbete och resultat i
maskulina lander och det far IKEA:s ledare anpassa sig efter. Bonusar och erkannande for ett
bra arbeta infors for att stimulera medarbetarna. IKEA praglas av lagarbete och vérderar
utveckling av medarbetarna.

5.4 Lag/hdg osdkerhetsundvikande

5.4.1 Den nationella kulturen

Kina, Vietnam och Malaysia har ett Iagt osikerhetsundvikande, manniskor &r bekvama med
tvetydigheter och det finns bara ett begrénsat antal med regler och lagar (Hofstede &
Hofstede, 2005). Cecilia berattade att tvetydigheten syns bland annat pa det kinesiska spraket.
Kineserna sager inte nej, utan de valjer bortforklaringar: ”Yes, but...”. Det var svart att planera
framtida handelser i Vietnam, beréttade Jan. Uppstod ett problem, I6stes det pa minuten,
aldrig i forvag.

Ett lagt osdkerhetsundvikande uppskattar forandringar (Hofstede & Hofstede, 2005).
Medarbetarna gillar frihet under ansvar som rader hos IKEA, menade Jan. Dock har det inte
varit uppskattat att tinka annorlunda i de asiatiska landerna, medgav Cecilia, Per och Jan.

Polen, Tyskland och Ryssland har ett hogt osékerhetsundvikande. Det finns ett stort behov av
regler och lagar i dessa lander. Ryssland &r ett lysande exempel med en av vérldens mest
komplexa byrakrati (Hofstede & Hofstede, 2005). Margareta menade att i Sverige kan mycket
skotas informellt men i Polen &r det viktigt att ha en strukturerat tillvagagangssatt. Det &r
viktigt att vara tydlig med besluten och skriva ner dem, medan i Sverige gar det att ha
muntliga éverenskommelser. Medarbetarna mar inte bra av osakerhet i organisationen, ansag
Mats.

Ryssarna kan vara valdigt formella och avlagsna for framlingar men det &r ocksa ett tecken pa
respekt (Hofstede & Hofstede, 2005). Thomas forklarade att det kan vara svart att bedoma
ryssar efter deras utseende och agerande. De har ett slutet system som ar svart att komma in.
Det ar en hard yta men innanfor finns det kanslor och karlek, det &r vad Thomas vill kalla for
en “kokosnot”-kultur.

5.4.2 Svenskt ledarskap

Det svenska ledarskapets ansvarsfordelning och dess oprecisa och otydliga ledarskap kan
anses vara besvarlig for hierarkiska kulturer (Jonsson, 1995). Cecilia beréttade att kineser
uppskattar att fa paverka beslut, men kraver att de har en ledare som ar tydlig och vet vad han
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eller hon vill. De & mer obekvdma med osakerhet &n en europé, menade Cecilia. Hon
delegerar efter personens kompetens. De 6vriga respondenter delegerar ansvar till sina
medarbetare. Det svenska ledarskapet kan anses vara “flummigt” uttryckte Mats.

Ett tydligt ramverk skapar potentiella framtida ledare (Jonsson, 1995). Respondenterna vill ge
medarbetarna ramverk att arbeta efter och forklara om de inte forstar. IKEA:s kultur och den
svenska kulturen &r viktig for medarbetarna att ha med sig for att trivas pa IKEA, menade Jan.
Mats vill att medarbetarna vagar gora saker annorlunda och téanka utanfor boxen. Det handlar
om att bryta monster och utveckla kreativitet och inte bara félja instruktioner ordagrant.
Polackerna har daremot liten tilltro pa ram- och regelverk, berattade Margareta.

Det svenska ledarskapet bygger pa informellt lagarbete och tilltro for spelregler (Jénsson,
1995). Mats tycker att en ledare att borde slédppa kontrollbehoven och istallet uppmuntra sina
medarbetare till ett battre arbete. Margareta tror pa ett demokratiskt styre och soker konsensus
for att fa med alla i gruppen vid beslutsfattande. Det ar viktigt att kunna identifiera sig med
IKEA vérderingar annars kommer de inte trivas eller bli bra ledare, menade Margareta.
Thomas berattade att de ryska medarbetarna tycker att han tar mycket snabba beslut utan att
engagera dem. Daremot séger han att beslut som paverkar gruppen, tar han tillsammans med
dem. Ryssarna forstar ibland inte sammanhanget och varfor besluten tas och da kan de kanna
sig utanfor.

Svenska ledare &r kanda for att kunna Overtyga och argumentera och det visar engagemang
(Jonsson, 1995). Cecilia berattade att det ar viktigt att forklara idéer och vad det grundas pa
for att fA medarbetare med pa hennes idéer. Om det finns alternativa losningar ska hon ge
forklaringar och eventuella konsekvenser for dem. Det ar viktigt att fraga sig varfor eftersom
vad och hur berors. Jan menade att vietnameserna var tvungna att forsta besluten och mycket
tid lades darfor ner pa att forklara varfor. Thomas berattade att en av de sex karnférmagorna
for en ledare inom IKEA é&r att medarbetare ska motiveras genom att férklara varfor, ge en
bakgrund och férklara sammanhanget.

5.4.3 Foretagskulturen

Svenska ledare ar oprecisa och otydliga och det gor dven flera ledare pa IKEA (Stenebo,
2009). Jan beskrev att besluten som fattades gjordes under veckomoten. Det &r férankring
under dialog och alla har mojlighet att diskutera om det. Det gar trogt att fatta ett beslut men
Margareta menade att det kan uppskattas av medarbetarna trots att de ar ovana vid det. Mats
ansag att svenska ledare kan vara otydliga och darfor maste en ledare vara tydlig och staimma
av hur medarbetarna har uppfattat direktiven.

En mdbelhandlares testamente utgor en grund av IKEA:s kultur och dess fortsatta forankring
runt om i varlden (Bjork, 1998). Mats beréttade att testamentet anvands som en mall nar de
letar efter en ledare. En medarbetare trivs bra pa IKEA om den kan dela dessa varderingar,
menade Margareta.

5.4.4 Sammanfattning
Sverige har ett lagt osékerhetsundvikande och det hanger bra ihop med IKEA:s filosofi om att
vara enkel. Da IKEA etableras i lander med hogt osakerhetsundvikande kan respondenterna
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behdva anpassa sig till ett mer strukturerat tillvagagangsatt. Genom att fa bekraftelse fran
medarbetarna vet ledarna att de uppfattat direktiven korrekt, det minskar osdkerheten at bade
hallen. Det oprecisa och otydliga ledarskapet ar inte omtyckt da det skapar en viss osékerhet.
Det visar sig daremot att medarbetarna som har arbetat lange inom IKEA forstar det svenska
ledarskapet och dven uppskattar det. De svenska ledarna uppmuntrar till att ifragasatta och
forandra vilket kan vara tvartemot principer i lander med hogt osakerhetsundvikande, dér de
efterstravar en trygghet. IKEA ledarna arbetar med att forklara for medarbetarna att de forstar
for att forankra besluten.

5.5 Langsiktig/kortsiktig orientering

5.5.1 Den nationella kulturen

De asiatiska landerna Kina och Vietnam har en langsiktig orientering vilket betyder att folket
investerar langsiktigt och relationen &r viktig. (Hofstede & Hofstede, 2005). Cecilia menade
att relationen mellan manniskor ar viktigare i Kina an i Europa. DA en ledare och en
medarbetare har en god relation vagar medarbetaren saga ifran. Jan tyckte att den svaraste
biten i Vietham var att etablera det nya kontoret. De kunde inte planera i forvag for
vietnameserna var inte vana vid det. Problem léstes pa minuten ute pa gatan for det finns
manniskor tillgangliga. Det var svart att boka in méten med myndigheter i forvag och istallet
kunde de plotsligt ringa nagra dagar senare for att be dem komma omedelbart. Vietnameserna
|0ste problemen nér det behdvdes och aldrig i forvag.

Tyskland och Polen har en kortsiktig orientering och &r darmed mer otaliga och soker snabba
resultat. Manniskor vérderar fritid och rattigheter (Hofstede & Hofstede, 2005). Margareta
berattade att polackerna Gverlag vill att beslutsfattandet ska ga snabbare bland de svenska
ledarna.

5.5.2 Svenskt ledarskap

Svenskt ledarskap bygger pa att delegera ansvar till medarbetarna. Det kan ta langre tid men
det blir battre samforstand i organisationen (Jonsson, 1995). Jan beréttade att besluten
forankras under dialog och medarbetarna har méjlighet att diskutera om det. Mats menade att
en ledare ska slappa kontrollbehovet och istallet uppmuntra medarbetarna att arbeta effektivt.

Svenskt ledarskap praglas av lojalitet, lyssna och dvertala &r det vasentliga, menar Jonsson
(1995). Mats uppmuntrar medarbetarna till nya idéer och forslag. Han 1at dem experimentera
och trots att det verkade orealistiskt kunde det finnas en potential i det. Han vill lata
medarbetarna sjalva ska tanka och visa att det ar accepterat att tdnka sjalva pa IKEA.
Medarbetarna som bara var dar for att tjana pengar, skulle inte komma langt inom IKEA,
menade Mats. Margareta ansag att det informella ledarskapet som svenskar har med sig ar en
fordel utomlands. Polackerna uppskattade det svenska ledarskapet och inom IKEA:s kultur &r
manniskorelationen viktig.

5.5.3 Foretagskulturen

Varje medarbetare pa IKEA ansvarade for sin egen utveckling (Stenebo, 2009).
Respondenterna instamde att medarbetarna ska ha mal att utveckla sig sjalva. Cecilia medgav
att hon ofta skapar ett ramverk at sina medarbetare och delegerar uppgifterna genom att vara
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tydlig och inspirera. Hon ansag att grundkarnan ar att de har passion for sitt arbete. Jan
berattade att medarbetarna maste lara sig hur IKEA fungerar och utveckla sin professionalism
och darefter kan de naturligt ta mer ansvar. Egna initiativ uppmuntras och det lag i varje
medarbetares utveckling. Vietnameserna gillade att fa ta mer ansvar och sag moéjligheter att
avancera och rotera inom IKEA. Det &ar viktigt att en medarbetare kan dela IKEA:s
varderingar for att kunna gora ett bra arbete och trivas.

Gemenskap och samarbete mellan IKEA ledare och medarbetare &r viktigt. Det handlar om att
vara drivande och entusiastisk och dela IKEA:s varderingar (IKEA, 2007). En bra ledare pa
IKEA maste ha med sig kulturen, menade Margareta. Jan ansag att arbetet ar en del av livet.
Livs kvalitén 6verbryggar allt annat och om det inte stdammer Gverens med arbetet ar det inte
vart att arbeta. Personalomsattningen var lag i Vietnam och de kunde kanna en trygghet och
tillit hos IKEA och deras ledare, berattade han. Mats menade att en medarbetare som stannar
langre an sex manader kommer bli kvar lange inom IKEA.

IKEA lagger stor tyngd pa att forankra foretagskulturen dven utomlands. IKEA:s kultur
kénnetecknas av ledig kladsel och en relativ platt organisation. Deras kulturbérare har
uppgiften att sprida kulturen (Bjork, 1998). Cecilia instdmde att det &r oerhort viktigt att vara
en formedlare av IKEA:s kultur. Mats menade att det kan vara svart att implementera
foretagskulturen i andra lander da det uppstod kulturskillnader. Margareta beréattade att hon
sprider den svenska kulturen samtidigt som hon visar respekt for den lokala kulturen.

5.5.4 Sammanfattning

IKEA varderingarna ar mycket betydelsefulla for att na framgang inom IKEA. De utlandska
medarbetarna uppskattar att IKEA ar familjeorienterat och vardesatter egen tid sdsom egen
tid, familj och fritid. Det har betydelse for dem nar de vill arbeta pa IKEA. Sverige praglas av
ett kortsiktigt perspektiv och forvantar sig resultat snabbt, men vérderar ocksa egen tid och
fritid, vilket speglar IKEA. Relationen ar en viktig del i ett langsiktigt samhélle och pa IKEA
handlar det om gemenskap. Individer som arbetar pa IKEA ska vara individer som kan forsta
sig pd IKEA kulturen. De som trivs pa IKEA kommer stannar kvar lange och avancera inom
foretaget.
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6. Slutdiskussion

Slutdiskussionen besvarar vart syfte och fragestallning. Vi for aven ett resonemang utifran
globalisering och svenskt ledarskap som vi skrev om i inledningen.

6.1 Slutsats

Vart syfte ar att undersoka hur svenskt ledarskap fungerar utomlands, med det internationella
foretaget IKEA som exempel. Vi ska undersbka om svenska ledare &r lojala den inhemska
foretagskultur eller om de anpassar sig efter den nationella kulturen, de moter.
Fragestallningen &r foljande:

Hur lojala &r svenska ledare mot deras inhemska fOretagskultur gentemot den nationella
kulturen de moter?

Vi har kommit fram till att de ledare vi har intervjuat ar lojala mot sin foretagskultur i de
lander de &r verksamma. De svenska ledarna vill att deras medarbetare ska ifragasatta, komma
med egna initiativ, ta ansvar och tanka annorlunda. Inledningsvis ar nya inhemska
medarbetare ovana vid IKEA kulturen eftersom den kan vara motsatsen till det kulturella
samhéllet de har véaxt upp och lever i. IKEA ledare kan anpassa sig gentemot den nationella
kulturen, men helst inte motsatta sig foretagskulturen. Manga av ledarna anpassar sitt
ledarskap utomlands genom att vara mera tydliga. Polackerna vill bland annat ha sina
arbetsuppgifter nedskrivna och vietnameserna vill att ledaren ska peka med hela handen for
att det inte ska finnas nagra oklarheter. Det foreligger en langsam process nar en medarbetare
med en annan kulturell bakgrund ska anpassa sig till IKEA kulturen. Det har framkommit att
en viss sorts manniskor arbetar pa IKEA, vilka har latt att ta till sig foretagskulturen. De
stannar oftast lange inom foretaget och avancerar upp i hogre ledarbefattningar. Manga
inhemska medarbetare som arbetar pa IKEA &r ovana vid att tdnka annorlunda och ta egna
initiativ. De ar inte vana vid den svenska ledarskapsstilen men successivt lar de sig IKEA
kulturen och har forstaelse for de svenska ledarna agerande. Medarbetarna vill forst kanna sig
trygga och inforstadda med spelreglerna.

Tidningen Chef publicerade en kontroversiell artikel, dar svenskt ledarskap kritiseras. De
anser att svenskt ledarskap borde anpassa sig till en globaliserad varld. Artikeln
overensstammer delvis med de ledare vi intervjuade. IKEA ledarna insisterar pa att delegera
ansvar och lata medarbetare delta i beslutsfattande. Sammanfattningsvis praglas deras
ledarskap av en stor portion av svenskt ledarskap, vilket inte &r sdrskilt anmarkningsvért
eftersom de &r uppvuxna i Sverige. Vi anser daremot att de ledare vi intervjuade skiljer sig i
vissa fall fran den typiska svenska ledaren. En anlednings ar att de &r starkt hangivna sin
foretagskultur och de ar inte konfliktradda. Vi misstanker att processen att hitta ratt typ av
ledare pabdrjas redan vid anstallningsintervjun. IKEA soker efter ledare som forstar och kan
underkasta sig deras foretagskultur. Rimligtvis préaglas deras ledare pa utlandsuppdrag extra
starkt av IKEA kulturen da samtliga respondenter framhavde vikten av att vara en
kulturbarare for IKEA. Vi forundras dver de intervjuer vi genomfort, att dessa ledare innehar
en formaga av att vara 6ppna och samtalen upplevdes uppriktiga och arliga. Anméarkningsvart
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var att samtliga besatt en stark social formaga, vagade sta for sin asikt och var oradd for att ta
en konflikt. Detta kannetecknas starkt av IKEA:s sjatte budord - linje annorlunda, vilken gar
ut pa att vaga ifragasatta och ga emot strommen. Dessa ledaregenskaper motbevisar att
svenskt ledarskap skulle uppfattas som mesigt. Samtidigt som ledarna vi intervjuade starkt
praglas av det svenska ledarskapet, vagar de sticka ut och agera annorlunda jamforelsevis med
andra svenska ledare. Dessa ledare pavisar ett rebelliskt beteende, da de vagar att halla starkt i
sin foretagskultur och férmedla den éver vérlden. Svenska ledare ar generellt konfliktrddda,
goda lyssnare och har en férmaga att anpassa sig, darfor tror vi att svenska ledare vanligtvis
anpassar sig starkt till den nationella kulturen. Nar IKEA etablerades i Tyskland snappade de
tidigt upp att tyskarna, sager ni till varandra. IKEA bestdmde sig for att gora tvartom och sdga
du till sina tyska kunder. Sjalvfallet blev initiativet uppmérksammat och IKEA var sakerligen
ute och vandrade pa en skor trad nar de testade vad som &r accepterat eller inte, men de
vagade. Percy Barnevik har tidigare berattat i kurslitteratur att svenska ledare maste anpassa
sig nar de kommer utomlands annars far de aka hem. Det skiljer sig emot IKEA ledare, da de
har en stark foretagskultur bakom sig. Men om IKEA ledarskap inte &r den typiska svenska
ledarskapet, vad ar det da?

Vi tror att IKEA ledarskap &r en variant som uppstod ur bondesamhéllet vilket vi har valt att
kalla det for “smalandskt ledarskap”. Bondesamhallet praglades av entreprendrskap da den
enskilde bonden var ansvarig for forsérjningen av familjen och deras anstéllda var
tjanstefolket. Varje gard kan liknas vid ett foretag. Varje gard bedrev handel vid
marknadsplatser med de varor som garden inte hade anvandning for. Bondesamhéllet sokte
alternativ pa forsorjningslosningar och kreativiteten flodade. IKEA kombinerar sitt
»smalandska ledarskap™ med ett bra affarsmannaskap och har pa sa sétt lyckats erévra den
internationella mobelmarknaden.

Globaliseringens effekter har fatt svenska foretag att tidigt vara medvetna om att de kan
behdva expandera utomlands for att véxa, eftersom Sverige dr en liten marknad. IKEA
oppnande sitt andra varuhus efter Almhult i Oslo, &r 1963. De har successivt darefter éppnat
varuhus i Sverige parallellt som de har expanderat utomlands. IKEA har aldrig varit ett
borsnoterat bolag och har istéllet kunnat finansiera sin tillvdxt genom att etablera sig
utomlands i en allt mer globaliserad varld. | u-lander som Vietnamn har inte alla rad med att
handla mobler pa IKEA, men pa sikt ar malsattningen att allt fler manniskor kan soka sig dit
nar den vanliga vietnamesiska befolkningen far mer pengar i planboken. IKEA som vill
tillhandahalla billiga mdbler med god kvalité kommer sékert fa en central roll i det
vietnamesiska samhallet och andra u-lander som lamnar utvecklingsstadiet och fa en liknande
framgangssaga, likt Sverige hade under folkhemmets grundande.
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6.2 Vidareforskning

IKEA:s framgangssaga uppkom i samband med bildandet av det svenska folkhemmet, vilket
den socialdemokratiska ledaren Per Albin Hansson gick i braschen. Han hojde
levnadsstandarden i Sverige och arbetare fick béattre villkor och forutsattningar till ett béattre
liv. Den socialdemokratiska ledaren forstod att ett Sverige dar de anstallda mar bra skulle
producera mycket mera. Det unika var att politikerna arbetade tatt ihop med industriledaren
och utvecklingen var ett faktum. IKEA fick snabbt en plats i samhallet som tillhandaholl
billiga mébler med kvalité till hushallen vilket bidrog till att standarden i hushallen starktes
till en g kostnad. Darfor bor vi beréra i inledningen hur globaliseringen haller pa att
forandra varlden och varfor IKEA fick en plats i Sveriges utveckling under uppbyggnaden av
folkhnemmet. Vilken plats har IKEA i varlden nar vi ser globaliseringen? Haller deras starka
stallning i Sverige och véastvarlden pa att avta? Soker de da nya marknader som liknar 50- och
60-talets Sverige?

Det mesta ar annu ogjort. Underbara framtid!
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Bilaga 1 (Frageformularet)

Svenskt ledarskap

Kan du kort beskriva din syn pa svenskt ledarskap?
Hur ser ryssarna pa det svenska ledarskapet?
Vilka egenskaper anser ni som svensk ledare att ni har nytta av nér ni arbetar utomlands?

Valjer ni som ledare att ensamt ta beslut eller samrader ni med era medarbetare?
Hur reagerar medarbetarna om de far vara med att paverka beslut?

Vad tanker ni pa nar ni ger direktiv till era medarbetare?

Hur forankrar ni era beslut i organisationen?

Far medarbetarna ta eget ansvar och initiativ?

Hur ser era medarbetare pa att fa mer ansvar?

Hur forsakrar ni er om att medarbetaren verkligen kan leva upp till det ansvar som denne har
erhallit?

Ar ledarskapet ett lagarbete i det land ni arbetar i?
Hur far ni med era medarbetare pa en idé ni lagt fram?
Hur mycket lyssnar ni pa andras idéer och forslag?

Pa vilket satt kan ni motivera medarbetarna?

IKEA kulturen

Hur ar du som ledare pa IKEA? Kan du pasta att du &ar den typiska ledaren for IKEA?
Hur ar forhallandet med dina medarbetare, informellt eller formellt?

Har den enkla kladseln uppstatt som ett problem for dig som ledare?

Utmarker sig en ledare pa nagot satt gentemot en ledare (sa att man kan se skillnad pa er?)

Ar organisationen platt eller hierarkisk?

Kan en medarbetare ga fran en annan avdelning direkt till dig som star lagre i hierarkin eller
maste den ga via sin ledare?

Delegerar ni era beslut nedat i hierarkin?

Hur ser ni pa er roll som kulturbarare at IKEA?
Vad ska en medarbetare tanka pa nar de ska arbeta pa IKEA?
Vad motiverar dig sjélv att fortsatta arbeta pa IKEA?

Om det gar valdigt bra for varuhuset, hur belénas medarbetarna?
Hur ser personalomsattningen ut?
Hur &r det for en ryss att arbeta pa Ikea?

Hur foljer ni en moébelhandlares testamente?
Har ni haft svart att implementera testamentet i Ryssland?
Pa vilket satt har ni eventuellt anpassad testamentet?

*** Qvrigt: Kulturkrockar - upplever du nagot sddant? P& vilket satt?

*** Avslutningsfragan: Vilj mellan ”leva for att arbeta” eller "arbeta for att leva".



Bilaga 2 (En Mobelhandlares Testamente)
Kélla: (Torekull, 1998)

1. Sortimentet — var identitet
Vi skall erbjuda ett brett sortiment, form- och funktionsriktiga heminredningsartiklar till sa
laga priser att sa manga manniskor som mojligt far rad att képa dem.

Omfattning

Stravan skall vara att tacka 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-sjalv” inom
inredningsomradet. Vidare far sortimentet omfatta ett mindre antal artiklar for offentlig miljo.
Sortimentet skall alltid begransas 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”. Vart 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 sétt att leva. Det skall uttrycka form, farg och gladje och
ha en ungdomlig pragel for ungt sinne i alla ldrar.

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 foérankring hos de flesta manniskor och som gar att
kombinera med vart bassortiment. Denna del av sortimentet skall starkt begransas utanfor
Skandinavien.

Funktion/Teknisk kvalitet

”Kop-slit-och-slang” ér inte IKEA. Konsumenten skall ha varaktig gladje av sitt inkdp. Dérfor
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 &n 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
Mobelfaktas grundkrav eller andra kloka normer.

Lagpris med mening

De manga méanniskorna har oftast sma resurser. Det ar de manga manniskorna vi skall betjana.
Grundforutsattningen ar en extremt l1ag prisbild. Men det maste vara lagpris med mening. Vi
far inte tumma pa vare sig funktionen eller den tekniska kvaliteten.

Ingen anstrangning skall sparas for att halla nere prisbilden. Rejéla 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, koparen, administratoren, lagermannen, saljaren, ja, pa
alla kostnadsbarare som kan paverka vara inkopspriser och alla andra kostnader. Och det ar
verkligen 100 % alla! Utan laga kostnader klarar vi aldrig var uppgift.

Andringar i var sortimentspolicy

Var grundpolicy att betjana de manga méanniskorna kan aldrig andras. Andringar av héar
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 o0 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 forandrats sen dess.

Men visst finns den kvar pa var och varannan arbetsplats. Hos gamla och nya medarbetare.
Det gors fortfarande heroiska insatser — dagligen — och manga, manga kanner fortfarande pa
samma sétt. | en stor grupp som var kan inte alla kanna pa samma sétt. | en stor grupp som var
kan inte all kdnna samma ansvar och entusiasm. En del tar sdkert jobbet som bara en fodkrok
— 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 sjéalva nagon 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 hjalpa 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 nagon form av ledaransvar &r det avgdrande viktigt att motivera och utveckla
Dina medarbetare. Laganda ar 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 évers. De gor sin plikt och tar sitt ansvar utan att synas. Fér dem &r
ansvarsomrade ett nodvandigt men fult ord. For dem &r helheten lika sjélvklar som att alltid
hjélpa till och att alltid dela med sig. Jag kallar dem samhallsbérare helt enkelt darfor att de ar
nodvandiga i varje system. Det finns sa manga av dem just hos oss. De finns 6verallt pa vara
lagergolv, pa vara kontor, bland siljpersonalen...



De ar IKEA andans innersta vésen.

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 0ss resurser

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

Vinst ar 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 statunderstéd 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.

Malsattningen for vart ekonomiska resursskapande lyder: Att pa lang sikt na ett gott resultat.
Forutsattningarna kanner Du. Vi skall ha den lagsta prisbilden. Och vi skall férena den med
god kvalitet. Tar vi for mycket betalt haller vi inte den l&gsta prishilden, tar vi for lite betalt
far vi inga resurser. Ett underbart problem! Som tvingar oss att produktutveckla mer
ekonomiskt, att kopa in battre 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. Sléseri med resurser ar dédssynd hos IKEA.
Det ar knappast ndgon konst att nd uppstéallda 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 lésningar
pa alla typer av problem &r ofta signerade av medelmattor.

Vi har ingen respekt for en l6sning forrdn 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 sjélv véljer en losning, stall den i relation till kostnaden. Forst da kan du beddéma
den.

Sloseri med resurser ar en av mansklighetens storsta sjukdomar. Manga moderna
byggnadsverk & mera monument éver mansklig dumhet an rationell 16sning av ett behov.
Men annu mera kostar oss sloseriet nar det galler sma vardagsnara fragor: Att sortera in
papper som Du anda aldrig mer kommer att behova. Att dgna tid at att bevisa att Du hade rétt 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 garna kan skriva en lapp eller sanda 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 samhélle eller i ett foretag maste de
finnas regler. Ju mera komplicerade dessa regler gors, ju svarare ar de att efterleva.
Komplicerade regler forlamar.

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 &r ofta synonymt med byrakrati. Visst ar planlaggning nodvandig for att skapa
riktlinjer for Ditt arbete och for att ett foretag skall fungera ocksa pa sikt, men glom inte att
overdriven planlaggning &r foretagens vanligaste dodsorsak. Overdriven planlidggning
undertrycker Din handlingsfrihet och minskar Din tid for genomférandet. 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 behover 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 fran 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 véarldens
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 &r 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 ar inget sjalvandamal, det &r en malmedveten vilja att standigt
utveckla och forbattra.

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 l6sningar men &nda, 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 obdnhorligen 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 Gver. Vi kan anda aldrig tillfredstalla varje smakriktning. Vi
maste kraftsamla kring var egen profil. Vi kan aldrig séljaktivera 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 maste vi “lista” oss pa andra. ”Lista” dr smalidndska
och betyder just att klara sig med knappa resurser.

Nar vi bygger upp en ny marknad kraftsamlar vi oss pa sjalva marknadsforingen.
Kraftsamlingen innebar att vi under viktiga skeden tvingas sléppa efter pa i och for sig vikiga
saker som t ex sakerhetssystem. Det ar darfor vi maste stalla extra hoga krav pa varje
medarbetares &rlighet och lojalitet.

Kraftsamla redan sjalva ordet betyder styrka. Utnyttja det i Ditt dagliga arbete. Det ger dig
resultat.

8. Att ta ansvar — en férman

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 samhélle har desto mer byrakrati. Sammantradesraseri 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 gora. De ansvarsvilliga finns pa lagergolvet, bland
inkopare, forsédljare och kontorspersonal, ja éverallt. Och de behdvs i alla system. De ar
viktiga for allt framatskridande. De ser till att maskineriet fungerar.

| var IKEA familj vill vi behalla méanniskan i centrum, stodja varandra. Vi har alla vara
rattigheter men ocksa vara skyldigheter. Frihet under ansvar. Ditt och mitt initiativ ar det
avgorande. Var formaga 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 ratta 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 ar
negativ, som agnar tid at att bevisa att man inte hade fel. Den starke ar alltid positiv och
arbetar framat.

Det &r alltid de positiva manniskorna som vinner. De &r alltid till gladje for sin omgivning och
sig sjalva. Men att vinna betyder inte att ndgon annan maste forlora. De finaste segrarna ér de
som saknar férlorare. Om nagon stjal en modell av oss undviker vi en process — darfor att en



process ar alltid negativ. Vi loser i stallet uppgiften genom att géra en ny modell som &r annu
béttre.

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

9. Det mesta ar annu ogjort. Underbara framtid!

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

Lyckan &r inte att na sitt mal, lyckan ar att vara pa vag. Vart underbara 6de ar 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 upptickargladje skall besjdla oss ocksa i
framtiden. Ordet omojligt ar och forbli borta ur var ordbok. Erfarenhet ar ett ord som vi skall
se upp med.

Erfarenhet ar all utvecklings hamsko. Erfarenhet & manga manniskors ursakt 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 sjdlva som manniskor och medarbetare maste foérbli hdog.
Nyckelordet ar édmjukhet. Odmjukhet betyder s& mycket for oss i vart arbete och under var
fritid, ja, det d&r avgorande for oss som ménniskor. Det betyder inte bara hdnsyn och respekt
for medmanniskor utan ocksa vandlighet och generositet. Vilja och styrka utan édmjukhet
leder ofta 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 &r 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 sjélv. Indela
Ditt liv i 10-minuters enheter och offra som fa som mgjligt till meningsloshet.

Det mesta ar annu ogjort. Lat oss forbli en samling positiva fanatiker, som med orubblig
envishet vagrar att acceptera det omgjliga, det negativa. Det vi vill, det kan vi och det skall vi
gora tillsammans, underbara framtid.



