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Titel: IKEA:s foretagskultur ur ett internationellt perspektiv — enhetlig och
svensk eller differentierad och mangkulturell?

Forfattare: Lisa Feldt

Genom globaliseringen i vérlden kan foretag idag, 1 hogre utstrickning &n forr,
expandera péd vérldsmarknaden. Samtidigt har foretagskultur, som styrmedel for
att ena personalen, uppmirksammats inom foretagsvdrlden de senaste
decennierna. Dessa bada faktorer kan tillsammans innebédra att internationella
foretag vill bedriva en enhetlig foretagskultur 6ver nationsgrénser. En sadan
strategi kan dock innebdra problem, did det i fOretagsvirlden visat sig att
ménniskor med olika kulturella bakgrunder ibland haft svarigheter att forsta och
samarbeta med varandra. D& IKEA ir ett internationellt foretag som betonar bade
foretagskulturen och sitt svenska ursprung, ansags foretaget vara intressant att
studera i detta sammanhang. Syftet med uppsatsen var att underséka om IKEA:s
foretagskultur dr enhetlig ur ett internationellt perspektiv. For att uppna detta
formulerades foljande fragestéllningar: (1) Vilka komponenter bestar IKEA:s
officiella foretagskultur av?; (2) Hur upplever anstillda i Sverige, Frankrike,
Kanada, Storbritannien och Singapore IKEA-kulturen?; (3) Gar det att hianvisa
ovan ndmnda anstélldas upplevelser till deras respektive nationella kultur? For att
kunna besvara frigestillningarna och uppna syftet anvéndes tre forfaringssatt
inom det kvalitativa metodomradet. Den Overvdgande delen av uppsatsen
utgjordes av en forskningséversikt, en mindre del byggde pé intervjuer med
medarbetare frin IKEA samt en dokumentanalys med interna dokument fran
IKEA som rorde fOretagskulturen. Resultatet tolkades som att IKEA:s
foretagskultur inte kan ses som enhetlig ur ett internationellt perspektiv. Detta da
den upplevdes och efterlevdes pa olika sitt av anstdllda fran olika ldnder.
Orsaken till de differentierade upplevelserna tolkades bero dels pa de anstélldas
nationella tillhorighet, och dels pa IKEA-kulturens karaktir som visades sig vara
svér att efterleva pa ett enhetligt sétt.

Nyckelord: IKEA, foretagskultur, nationell kultur, kultur



Innehallsforteckning

Del I Inledning

L BaKGIUNG ..ottt ettt ettt et e ebe e e tbeenb e e taeenbaeeabeenseennnas 3
1.1 FOretag@sSKUItUL......cc.oiiiiiiiee ettt sttt et 3
L2TKEA Lottt sttt ettt 4

1.2.1 IKEA:S fOreta@SRUITUF .......cc..oovueiiiiiiiiieiieeeeee ettt e 5

2. Syfte och fragestalININGAT.......cc.coiiiiiiiiiiiieee et 5

3. TIdIGAre TOTSKIINEG ... .eeiiiiiiieiieee ettt ettt e et eesaeeebe 6
3.1 Foretagskultur som en del av en nationell KonteXt...........cceeveeevieriieiiienieenienieeeeeeenn 6
3.2 Foretagskultur som en forlingning av grundarens id€er............cooceeveeriiienieenieenieninens 7
3.3 Foretagskultur som en interaktion av Subkulturer............ccooveeeiieniiiniieniieiecieeee e 8
3.4 SammAanTattiing .......cc.oooiiiiiiiiiiie et 9

Del II Metod

Y [0 T RO OSSPSR TUPRRRURPTO 11
4.1 MELOAVAL ...ttt sttt ettt st 11
4. 1.1 DAtAINSAMIIAG ..ot 12
4.2 FOrSKNINESOVETSIKL ....ccuvieiiiiiieiieciieie ettt ettt ettt e eaaeenbee e 12
4.2.1 TidiATe SHUAIET ......c..ueeeeeeeeeiieeeiie ettt e e et e et eeeaae e s aae e s aee e esbeeennseeennns 12
T 1173 1 ) SO O USRS RUR USRS 14
O B O U Y 1 SRS 14
4.3.2 GEROMPOTANAE ...ttt ettt et baeenbeeseesnnes 15
4.3.3 INECUVIUGUIAR .......oeeeeeeeeeeeeiieeeiee e eete et e e e e e s te e e saeeesbeeesaeesaseesasseessseeennseeennes 16
4.3.4 BeArbetniNngSMELOA . .............ccueeueeiueeeieeieeeiieeieesiee et esiteeteesaaeeteenstesnseensaeenseeseasnnas 17
4.4 DOKUMENTANALYS ...ccuvvieiiiieeiieeciieeeiee et et et e et e e e aeeeetaeeesbaeessbeeessseeesseeesseesnnseeennns 17
4.5 Kvalitet 1 kvalitativa MeEtOder ......c..covuiriiiiiiiiiieiieieeeete e 17
G50 KGIRPTHIR ..ottt ettt et et et e e e nseenee e 17
4.5.2 Reliabilitet 0OCh VAIIATLEL ................cccueeeeieeeiieeeieeeiee et vee e eaae e 18
4.5.3 SeRURAGFYKGIION .......cceeeeeeieeiieeiee ettt ettt are e s bee e beesnnaeeen 19
4.5.4 PUIMAVKGLIOF <...c...oooeceeeeiieeeee ettt s e e s e e e s e e e s aveeesaseeennseeen 20

Del III Resultatredovisning

5. IKEA:s officiella fOretagsKultur...........oocuiiiiiiiiiiieciieie et e 22
5.1 ”En mobelhandlares testamente” ...........coceoviiiiiiiiiinieiieeieeeeee e 22
5.2 IKEA-kulturens KOMPONENTET ........c..ecvuiiiiiiiieiiieiiecie ettt 24

5. 2.1 IKEA-KONCEPIEL .......veeeeeeeeeee et e e ete e e ate e svae e saeeessaaeesnsaeennseesnnseeens 24
5. 2.2 IKEA:S VAVACTIIGAY ...ttt ettt 24
5. 2.3 IKEA-SYMBOLETIIA ...ttt svee s vee e s aae e saaae e sasaesnnsaeens 25
5.3 S& fors IKEA-kulturen ut 1 VATIAen .........ccoeviiiiieiieiieciee e 26

5.4 SamMMANTAtINING .....oeeeeiiiiiiiieeieectee ettt et e et e e e e e e e e ebeeesbaeeeaeeesnreeesnseeennneas 26



6. Anstilldas upplevelser av IKEA-KUITUIEN..........cccieriiiiieieeieesieeieeee e e 27

0.1 SVETIZE ...ttt ettt et b et et b et s at e s bt et e bt e bt et s e naeeane e 27
0.2 FIANKITKE ..entiiieiieiec ettt ettt ettt et e bt e e e 28
6.3 KANAAQ.....cccuiiiiiiiicicecee et et et e e e e ab e e e bt e e e baeeebaeeenbeeenreas 30
6.4 STOTDITEANNICI ...c.eeviiietieieeee sttt ettt et e sttt s bt et e et e see e beentesbeeeeenne e 31
0.5 SINZAPOTE......eririiietieiteete ettt ettt ettt st ettt be et et s bt e bt et e e bt e beeatesbe e beeabenbeenaeeane e 32
6.6 SAMMANTALINING ...e.viiiiiiiieeiieiect ettt et e e b e eteesabeebeeesbeesaessseeseessseenseens 33
7. Nationella KUITULET . ........ooiiiiiiiiiieeee ettt 34
7.1 MAKEAISTANS ..euvvieiiiiieeiieeceiiee ettt et et e et e e stbeeseaeeetaeesasaeesssaeessseeessseeesseeesneas 34
7.1.1 Maktdistans i IKEA-RUITUTEN ................cccueeeueeeeiieeeiee e et ste e evee e e ens 35
7.1.2 Maktdistans i forhallande till de anstdlldas upplevelser ...............cccocvvvvevuenane. 35
7.2 Individualism — KOIEKtIVISIN ....cc.eeiuiiiiiiiiieiieieeeee e 36
7.2.1 Individualism - Kollektivism i IKEA-RUIUTEN ..............cc.ooeeeeeeeciieeieeeieeeeiee e 36
7.2.2 Individualism — Kollektivism i forhdllande till de anstdlldas upplevelser ............... 36
7.3 Maskulinitet — FEMINITET ........c.eeviiiiiiiiiiciiicciee e 36
7.3.1 Maskulinitet — Feminitet i IKEA-RUIUTEN .............cccveeeeviieiiiieiiieeieeeee e 37
7.3.2 Maskulinitet — Feminitet i forhdllande till de anstdlldas upplevelser...................... 37
7.4 OsakerhetsundviKande ...........coceeviiiiiiiniiiee e 38
7.4.1 Osdkerhetsundvikande i IKEA-KUITUFEN ...............oceeueeeeiieeiiieecieeeie e eevee e 38
7.4.2 Osdkerhetsundvikande i forhdllande till de anstdlldas upplevelser......................... 39
7.5 SaMMANTANING .....vviiiiiieiiieeeiee ettt et e et e e steeesaee e saeeessseeesseeesseesnsaeesnseeenssens 39

Del IV Analys och slutdiskussion

LT T 1 £ TSRS 42
8.1 Foretagskultur som en del av en nationell konteXt............ooccoeviiiiiiniiiniiniiiiieieeee 42
8.2 Foretagskultur som en forldngning av grundarens id€er..........coovvveviveeiieniienieenieennnen, 43
8.3 Foretagskultur som en interaktion av subkulturer.............occoviiiiiiniieiiniieeee 44
8.4 IKEA:s officiella foretagskultur...........c.cooiiiiiiiiiiiiiiiicicce e 44

8.4.1 "En mébelhandlares teStamente’” ..............ccoueeevueeeeueeeiieeeieieeeieeesceeesiveeesseeesseeens 45
8.4.2 IKEA:S VAVACTIIZAY ........veeeeeeeeeeeiee e eteeete e sateesvae e saeeessaeesnseessaseesnnseeens 46

0. STULAISKUSSION. ¢..ceutieiteeiteteete ettt ettt st e bt et sae et et esetesbe et e sneenbeenne e 46

10. Uppsatsens styrkor 0Ch SVAGREter .........c.cooiiiiiiiiiiiiiiiiciece e 48

11, KEAIHEOTTECKINING. ...t ettt ettt et e et e saeeene s 49
T1oT LEEEEIALUL ..ottt ettt ettt e sb e et e e bt e ssteeaeens 49
L1.2 ATEIKIAT .ttt et ettt ettt e b e ebeeeneeenneen 50
TL.3 TNEETIIET .ottt ettt ettt e sbe e et esaeeeneen 50
11.4 MUntliga KALLOT ......ooeiiiieieee ettt et st 50

Bilaga 1 Intervjuguide
Bilaga 2 ”En mobelhandlares testamente”



Del 1

Inledning



Till £6]jd av globaliseringen verkar vér vérld bli mindre. Kombinationen av IT, ny materialteknik
och fria kapitalfléden har lett till att avstand 1 tid och rum har forkortats. Denna utveckling har
inneburit att foretag kunnat expandera pa varldsmarknaden pé ett mer omfattande sétt 4n vad som
forut varit mojligt (Wikman, 2001: 5), vilket resulterat i att olika nationaliteter manga génger
méste samsas under samma foretagstak. I takt med denna utveckling har ledare vérlden 6ver de
senaste decennierna uppmarksammat foretagskultur som ett styrmedel for att ena personalen, och
som ett verktyg att uppnd l6nsamhet, effektivitet och produktivitet (Alvesson, 2001: 18). Ett
internationellt foretag som representerar flera olika nationaliteter och samtidigt vill ena
personalen genom en stark foretagskultur kan dock ha en tdmligen svar uppgift framfor sig. Detta
da konsten att forena kulturer inte alltid dr oproblematiskt. Enligt den interkulturella forskaren
Jean-Claude Usunier (1998: 2) visar sig kulturella olikheter 1 foretagsvirlden ofta genom
forhandlingar med vérdlandsauktoriteter dir ledare med olika kulturella bakgrunder har haft svart
att samarbeta och forsta varandra. En intressant aspekt av ovan resonemang dr om det fungerar att

forena internationalisering med en enhetlig foretagskultur.

Ett exempel péd ett internationellt foretag som framhaller foretagskulturen som en av sina
viktigaste framgangsfaktorer &r IKEA. Stellan Bjork (1998: 14) och Miriam Salzer (1994: 37)
menar att fa andra foretag ar sd kulturstyrda som IKEA, d& de pd ett mycket medvetet sétt
kommunicerar sin foretagskultur genom tydliga symboler. Foretagskulturen underhalls och
bevaras dessutom genom flera former av kontinuerlig intern kulturutbildning, for bade ledare och
medarbetare, och utdvas pd ett standardiserat sétt ur ett internationellt perspektiv. Detta kan
uppfattas som att IKEA forsoker bedriva en enhetlig foretagskultur 6ver nationsgrinserna. IKEA
ar dessutom intressant dd deras profil, pa flera sitt, priaglas av det svenska ursprunget (Stellan
Bjork, 1998: 150; Miriam Salzer, 1994: 37). Varuhus utanfor Sverige ar alltid blagula, har
svenska flaggor utanfor, man serverar svensk mat i restaurangen och séljer svenska livsmedel i en
speciell butik. P4 IKEA (www.ikea.se, d) menar man ocksé att det centrala sittet att tinka pa
foretaget harstammar fran Sverige och det smélédndska landskapet ddr ”méanniskorna ar kidnda for

att arbeta hért och klara sig med smé medel och ... utnyttja de begrdnsade resurser de har”.

Med utgéngspunkt i IKEA:s standardiserade sitt att driva och sprida kulturen, samt med dess

betoning av det svenska ursprunget, dr avsikten med uppsatsen att undersoka IKEA-kulturens


http://www.ikea.se/

komponenter, medarbetares upplevelser av dessa i olika delar av vérlden, samt stélla de nationella
kulturerna 1 forhéllande till bade medarbetarnas upplevelser samt till IKEA-kulturen for att pa sa

sdtt kunna avgora hur enhetlig IKEA-kulturen ar ur ett internationellt perspektiv.

1. Bakgrund

Nedan fOljer en presentation av begreppen kultur och foretagskultur samt en kortfattad
beskrivning om hur intresset for foretagskultur uppkom bade for forskare och foretagsledare.
Dérefter redovisas en beskrivning om foretaget IKEA, hur det grundades, expanderade samt hur

dess foretagskultur uppstod.

1.1 Foretagskultur

Nordsteds Ordbok beskriver begreppet kultur som “en méinsklig verksamhet inom ett visst
omrade och en viss tid” (www.saol.nu). Mats Alvesson (2001: 10f) menar dock att termerna
“kultur” och “foretagskultur” kan ges mer nyanserade och varierande betydelser beroende vem
som talar om dem. Medan vissa betonar gemensamma fOrestdllningar och trossatser, framhéller
andra virderingar och normer, eller ser kulturer som symbolsystem. Vissa betonar gemensamma
kéinslor, medan andra ser kultur i termer av ”hur man gor saker och ting” i foretaget, det vill sdga
allt informellt handlande. Kombineras alla dessa synsitt blir det vildigt lite som inte ar kultur,
vilket visar pa begreppets komplexa innebord. Alvesson (2001: 17) menar dock att en allmén syn
som dr forenlig med en rad olika specifika sétt att forstd kultur dr att den dr “en delad och inlédrd
vérld av erfarenheter, innebdrder, virden och insikter som kan uttryckas, reproduceras och
kommuniceras i delvis symbolisk form”. Alvesson (2001: 7ff) menar vidare att den kulturella
dimensionen dr central for alla aspekter av organisationer dd den dr grunden till hur fGretag
fungerar; strategisk forandring, vardagligt ledarskap, hur chefer och anstillda forhaller sig till och

samverkar med kunderna, liksom hur kunskap skapas, delas, vidmakthélls och anvénds.

Studier av foretagskultur har, enligt Alvesson (2001: 17), bedrivits sedan 1940-talet men fick inte
sitt riktiga genomslag forrdn i borjan av 1980-talet. Detta intresse har sedan dess fortsatt att vara
starkt, savél av forskare som av foretagsverksamma. En initial forklaring till det 6kade intresset
var, enligt Gareth Morgan (1997: 111), Japans genombrott som ett ledande industriland pd 1970-

talet vars interkulturella konkurrensfordelar sdgs som direkt kopplade till foretagskulturella


http://www.saol.nu/

faktorer. Detta gjorde organisationsforskare och foretagsledare medvetna om relationen mellan
kultur och ledarskap. Medvetenheten uppstod troligen delvis for att det japanska genombrottet
sammanfoll med svérigheter for den amerikanska och andra vésterlindska ekonomier (Alvesson
2001: 18). Att intresset for foretagskultur sedan har héllit i sig forklarar Alvesson (2001: 18f)
med nya organisationsformer samt fordndringar inom produktionsteknologin under 1990-talet.
Dessutom menar han att utbredningen av kunskapsintensiva foretag med ménga hogkvalificerade
medarbetare, vars lojalitet och engagemang betonats 1 hog grad, ocksd har bidragit for intresset
for foretagskultur. Vad giller forskningsintresset nimner Alvesson (2001: 18) att detta bottnar 1
teoretiska angeldgenheter. Detta da den traditionella, ofta kvantitativa, objektiva och abstrakta,
organisationsforskningen ofta varit oformogen att ge en djup, nyanserad och realistisk forstaelse
for organisationer. Kulturbegreppet tycktes ddremot kunna erbjuda en begreppsméssig bro mellan

mikro- och makronivéer, liksom mellan beteenden inom organisationer och strategiskt ledarskap.

1.2 IKEA

Handelsforetaget IKEA registrerades 1943 och var en forkortning pd grundarens namn, Ingvar
Kamprad, samt garden, Elmtaryd, och socknen, Agunnaryd, diar han véxte upp. Vid den tiden
bedrev foretaget olika typer av forsdljning men ndgot senare borjade man koncentrera sig pa att
sdlja lagprismdbler via postorder. Pa 1950-talet borjade IKEA lansera snabbmonterade mdbler 1
kompakta forpackningar och 1958 Oppnades det forsta IKEA-varuhuset i Almhult. For att
reducera priserna borjade IKEA silja takrdcken i varuhusen for att kunderna skulle kunna

transportera hem moblerna sjdlva. Detta visade sig vara borjan till en succé (Salzer, 1994: 58).

Det forsta varuhuset utanfor Skandinavien oppnades 1973 1 Schweiz (www.ikea.se, a). Under
resten av 1970-talet expanderade IKEA snabbt; omséttningen dkade fran ca 250 miljoner kronor
1969/70 till 3,6 miljarder 1979/80 och under samma period dkade antal anstillda fran nigra
hundra till runt 4000 och antalet varuhus fran 6 till ca 30 stycken (Bjork, 1998: 139). Idag har
IKEA 76 000 medarbetare och totalt 210 varuhus 1 43 lénder, vilka finns i Europa, Asien,

Australien och Nordamerika (www.ikea.se, b-c).

1.2.1 IKEA:s foretagskultur

Att underhélla en stark IKEA-kultur 4r en av de mest avgorande faktorerna for fortsatt framgéng for IKEA ...
(Ingvar Kamprad, IKEA-symbolerna — att leda med exempel, 2002).


http://www.ikea.se/

Uttrycket "IKEA-andan” myntades redan pa 1950-talet 1 samband med att Kamprad forsokte
finna bra symboler for att tydliggora foretagskulturen och de virderingar som lag bakom (Bjork,
1998: 98). I samband med att IKEA blev mer internationellt ansag Kamprad dock att det blev
svarare och svdrare att behdlla och sprida IKEA-kulturen, varfér han 1976 skrev En
mobelhandlares testamente (Bjork, 1998: 153). Testamentet kan beskrivas som en ideologisk
grund for hela foretaget och ldrs ut till varje nyanstidlld medarbetare och chef pd IKEA over hela

virlden som en del av foretagets kontinuerliga interna kulturutbildning.

2. Syfte och frégestillningar

D4a det pa senare ar blivit allt vanligare att foretag expanderar pa virldsmarknaden, samt att
foretagskultur uppmérksammats som ett styrmedel for att ena personalen ansags det intressant att
unders6ka om det fungerar att forena internationalisering med en homogen foretagskultur. Med
utgdngspunkt i IKEA:s standardiserade sétt att driva och sprida kulturen i vérlden, samt med dess
betoning av det svenska ursprunget, var syftet med uppsatsen att undersoka om IKEA:s
foretagskultur dr enhetlig ur ett internationellt perspektiv. For att uppna detta formulerades
foljande fragestillningar:

1. Vilka komponenter bygger IKEA:s officiella foretagskultur pa?

2. Hur upplever anstillda i Sverige, Frankrike, Kanada, Storbritannien och Singapore IKEA-

kulturen?
3. Gar det att hidnvisa ovan ndmnda anstélldas upplevelser till deras respektive nationella

kulturer?

Uppsatsen &r disponerad pa foljande vis; Inledningsvis presenteras tidigare forskning om
foretagskultur for att belysa ett antal olika perspektiv inom omradet. I det efterfoljande avsnittet,
Del II Metod, diskuteras uppsatsens metodval, tillvigagingssitt samt reliabilitet, validitet och
kéllkritik. Dérefter foljer Del III Resultatredovisning, som inleds med en beskrivning av den
officiella IKEA-kulturens olika komponenter samt hur IKEA-kulturen sprids bland medarbetare
over hela virlden. Efter det redovisas uppfattningar om IKEA-kulturen av anstéllda frén Sverige,
Frankrike, Kanada, Storbritannien och Singapore. Kapitlet avlutas med en redogorelse av olika
karaktirsdrag frdn de undersokta ldndernas nationella kulturer, vilka kommer att aterkopplas till

IKEA-kulturens komponenter samt medarbetarnas uppfattningar som redovisats innan. Delarna i



resultatredovisningen har som avsikt att besvara de fragestillningar som ansags nodvindiga att
stilla for att uppna syftet. Dessa delar avslutas, vart och ett, med en sammanfattning som
aterknyter till teorierna samt till tidigare avsnitt i kapitlet. I Del IV kommer resultatet att
analyseras i forhéllande till de teorier som tidigare presenteras. Dessutom analyseras IKEA:s
foretagskultur nidrmare for att vidare kunna forklara och diskutera det framkomna resultatet,

vilken efterfoljs av en slutdiskussion. Avslutningsvis diskuteras uppsatsens styrkor och svagheter.

3. Tidigare forskning

Som ndmnts ovan dr kultur ett komplext begrepp varfor foretagskultur kan undersokas och
analyseras pa olika sitt. For att ge inblick 1 nagra av dessa synsitt kommer foretagskultur hér att
belysas ur tre olika perspektiv. Just pa grund av kulturbegreppets komplexitet kommer denna
uppsats inte utgd fran ett enda bestimt perspektiv, utan kommer istdllet att belysa IKEA:s

foretagskultur fran samtliga av dessa synsitt i den senare analysen.

3.1 Foretagskultur som en del av en nationell kontext
Geert Hofstede (1991: 293) betonar den nationella kulturens inverkan pa foretagskulturen, och

menar att varje lokal enhet i det internationella foretaget &r format av den lokala, nationella

kulturen.

Kultur kan, enligt Hofstede (1991: 16ff), forklaras genom fyra kulturmanifestationer: symboler,
hjaltar, ritualer och vérderingar. Symboler ér ord, gester, bilder eller objekt som har en sdrskild
betydelse for dem som lever inom en specifik kultur. Orden 1 ett sprik eller en jargong tillhor
denna kategori, liksom klddsel och statussymboler. Hjdltar ér personer, levande eller doda, vilkas
karaktirsdrag dr hogt prisade i en kultur och vars beteende darfor fungerar som modell for folk
inom kulturen. Ritualer kan beskrivas som kollektiva aktiviteter vars syfte enbart dr socialt.
Exempelvis kan nidmnas olika sétt att hdlsa pd och visa respekt for andra, samt sociala och
religidsa ceremonier. Dessa tre kulturmanifestationer samlar Hofstede under termen sedvdinjor
vilka, enligt honom, visserligen dr synliga men dess kulturella innebord &r osynliga och kan
endast tolkas av de inforstddda i1 en kultur. Virderingar, den fjarde kulturmanifestationen, ar
enligt Hofstede kulturens kdrna, det vill sdga det kulturen grundas i. Han menar att virderingar ar

ndgot av det forsta ett barn undermedvetet lir sig, att de med tiden blir allt svdrare att forédndra



samt att de enbart kan forstas utifrdn hur minniskor agerar. Det dr ddrmed, enligt Hofstede, pa

varderingsnivan som de storsta kulturella skillnaderna mellan ldnder ligger.

Trots detta menar han att internationella organisationer dnda kan existera i olika ldnder och ha
anstidllda med olika nationella varderingar. Detta beror, enligt Hofstede (1991: 226ff), pd att
medan kulturskillnader mellan nationer till storsta del ligger i skilda vérderingar, s& manifesteras
kulturskillnader 1 organisationer huvudsakligen som skilda sedvénjor. Skillnaden i balansen
mellan virderingar och sedvinjor forklaras genom att ménniskor socialiseras” pa olika platser.
Medan viérderingar forvérvas i den tidiga barndomen, mestadels i familjen och senare i skolan,
lars organisationssedvinjor in genom socialisation pa arbetsplatsen, som de flesta ménniskor
kommer till forst 1 vuxen alder, dvs. med de flesta av sina vérderingar fardiga. Hofstede (1991:
227) definierar ddrmed kédrnan av en organisationskultur som “delade uppfattningar av vardagliga

sedvénjor”.

Hofstede (1991: 247) menar vidare att sedvénjor dr ndgot som en organisation har, och att dess
viktiga roll i organisationskulturen gor att de kan betraktas som 7 viss mdn hanterbara, men menar
dock att det dr ytterst svirt, om inte omdjligt, att &ndra vuxna ménniskors kollektiva virderingar.
Kollektiva sedvénjor beror emellertid, enligt Hofstede, pa strukturer och system vilka gar att
paverka och forandra. Han argumenterar dock for att foretagskulturer dr integrerade helheter
vilket kan betraktas som ndgot en organisation dr, varpd man kan siga att fordndringar av

sedvénjor representerar den frihetsmarginal man har att pdverka dessa helheter.

3.2 Foretagskultur som en forlingning av grundarens idéer
Edgar H. Schein (2001) fokuserar mer pd organisationens inre forhdllanden, och den paverkan

foretagets grundare och ledare har pa formandet av foretagskulturen.

Schein menar att kultur kan manifesteras i tre olika nivaer: artefakter, gemensamma vérderingar
och grundliggande antaganden. Artefakter innebdr synliga manifestationer av underliggande
antaganden, som beteendemonster, ritualer, klddsel, historier, myter och sa vidare. Gemensamma
vdrderingar ger en forklaring till varfor foreteelser ses pé ett visst sitt, till exempel normer, etiska

koder och réttigheter. Grundliggande antaganden ligger till grund for varfor gruppmedlemmar



upplever, tinker och kénner som de gor om till exempel arbetsuppgifter, relationer, verklighet

och tid.

For att forstd skillnaden mellan dessa manifestationer, speciellt den mellan gemensamma
varderingar och grundliggande antaganden, menar Schein att man maste anta ett historiskt
utvecklingsperspektiv. Genom att ta reda pa foreteelser om organisationens grundare, leta efter
kritiska héndelser och s& vidare s& kommer man, enligt honom, med all sékerhet kunna beskriva
vart de grundldggande antagandena uppkommit frén. I en nystartad organisation, anser Schein,
har grundaren vissa personliga viarderingar och antaganden, vilka kommer att ligga till grund for
dennes framtida beslut. Om dessa visar sig vara framgangsrika kommer nyanstéllda troligtvis
anse att grundarens vérderingar och antaganden &dr de “korrekta”, bli gemensamma for gruppen
och paverka deras beteende och tankesétt. Om framgéingen fortsédtter kommer de gemensamma
véirderingarna och antagandena gradvis tas for givet och anses som det “rdtta” séttet att

organisera. Foretagskultur dr ddrmed, enligt Schein, resultatet av ett framgangsrikt handlande.

Schein anser vidare att foretagskultur bade skall ses som ett tillstdnd hos organisationen, det vill
sdga gemensamma traditioner, trosforestillningar, normer, virderingar och tysta dverenskomna
antaganden, och som en dynamisk mdnsklig process 1 vilken man konstruerar nya gemensamma
meningar. Detta da foretagets medlemmar inte bara aterskapar och bekriftar de radande
gemensamma meningarna, utan dven konstruerar nya sddana da nya situationer uppstar. Schein
definierar darfor foretagskultur som “ett monster av gemensamma grundliggande antaganden
som fOretagets medlemmar lart sig genom att losa bade externa och interna problem pa ett
godtagbart satt”, vilket darfor lars ut till nya medlemmar som det ritta sittet att tinka och

uppfatta dessa problem.

3.3 Foretagskultur som en interaktion av subkulturer

Aven Bolon & Bolon (1994) ser foretagskultur som ett inre fenomen men menar att ett perspektiv
som ser foretagskulturer som homogena enheter inte ar tillrickliga. De menar att ett foretag alltid
har flera subkulturer varfor man istéllet maste se foretagskultur som ett differentierat fenomen
och att foretagskulturer uppstar genom interaktioner mellan dessa subkulturer. D& termen

subkultur 14tt kan associeras till ndgot som uppstatt frdn nigot stérre och inte tvirtom foredrar



dock Bolon & Bolon att anvinda termen idiokulturer’. Bolon & Bolon definierar idiokultur som
“ett system av kunskap, Overtygelser, beteenden, vérderingar, grundantaganden och traditioner
som delas av medlemmar i en integrerad grupp och till vilka medlemmarna kan referera och anta
som bas for vidare interaktion”. Det viktiga att podngtera, enligt dem, dr att varje medlemsgrupp
till en viss grad har en egen kultur. Bolon & Bolon forklarar vidare att personer som medverkar i
mer eller mindre kontinuerliga sammanhang skapar gemensamma kulturella mekanismer som ar
unika fOr just dem och som, till viss del, kan skilja sig frén andra grupper av medlemmar och fran
foretaget som helhet. Da de flesta stora foretag dr differentierade enheter, dr det ofta inte mojligt
for alla medlemmar att interagera med varandra. Som en konsekvens, menar Bolon & Bolon att

ett stort foretag inte kan ha en enhetlig foretagskultur.

3.4 Sammanfattning

Av de tre teorierna kan man utldsa bade likheter och skillnader i dess sitt att se pd och analysera
foretagskulturer. Samtliga teoretiker trycker pa vérderingars och symbolers/artefakters inflytande
pa hur foretagskulturen kommer att formas men ger dessa faktorer olika betydelser. Hofstede
menar att virderingar dr ndgot som &r nationellt grundat och att dessa r ytterst svara att fordndra,
men att foretagskultur kan ses som ett system av symboler, hjdltar och ritualer som till viss del
gér att paverka. Schein diremot anser att foretagskulturen &r ett monster av gemensamma
varderingar och grundantaganden som uppkommit ur grundarens personliga sddana genom att
denne lyckats i sina beslut. Dessa verkar i mindre grad gi att paverka, men utvecklas dock
kontinuerligt 1 samband med att nya situationer uppstir. Bolon & Bolon menar istillet att varje
arbetsgrupp utvecklar sitt eget system av gemensamma vérderingar och grundantaganden. Bolon
& Bolon anser darfor att en foretagskultur aldrig kan vara homogen och att stora foretag darmed
inte kan ha en enhetlig foretagskultur. Enligt Hofstedes teori kan gar det att ha en enhetlig
foretagskultur da denna bygger pd gemensamma sedvénjor, de nationellt grundade vérderingarna
inte gar dock inte att pdverka i organisationen. Scheins perspektiv ger ddremot sken av att

foretagskulturer kan vara enhetliga om grundaren och ledaren lyckas i sina beslut.

! Idio kommer, enligt Bolon & Bolon, frén Grekiskans idios som betyder egen.
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4. Metod

Avsikten med uppsatsen var fran borjan att undersoka hur det fungerat att implementera IKEA-
kulturen 1 Storbritannien som, pa flera sitt, karaktériseras av andra organisationstraditioner &n de
IKEA bedriver. Efter atskilliga kontakter med flera personer pd IKEA i Storbritannien visade det
sig dock till slut att de inte hade nagon tid till forfogande, varfor det séledes blev att tinka om.
Samtidigt som detta kéindes som ett nederlag erhdlls dock, efter all kontakt med olika personer pa
IKEA, en storre insikt om organisationen. Detta visade sig vara till fordel vid utformandet av ett

nytt syfte och fragestillning samt i1 det fortsatta uppsatsskrivandet.

4.1 Metodval

Ansatsen var att med kvalitativa metoder undersdka huruvida IKEA:s foretagskultur var enhetlig
ur ett internationellt perspektiv. Detta val grundades framst i syftets och fragestédllningarnas
kvalitativa karaktdr, dd dessa fokuserade pa egenskaper hos ett fenomen, aktdrers subjektiva
upplevelser samt om monster fanns att finna i deras forestéllningsvirldar (Repstad, 1993: §;
Holme & Solvang, 1997: 76; Trost, 1993: 11). Enligt Backman (1998: 31) dr det &r dock inte
omdjligt att anvénda en kvantitativ metod i en kvalitativ ansats. Genom en kvantitativ metod
skulle, enligt Holme & Solvang (1997: 81), mer generaliserande slutsatser kunnat dras kring
medarbetares uppfattningar om IKEA:s foretagskultur, nagot som kvalitativa metoder har
svarigheter med. Att en kvantitativ metod @ndé valdes bort kan forklaras av tva orsaker. For det
forsta var intentionen inte att bevisa en sann verklighet som kunde kvantifieras och bendmnas
som den enda giltiga, utan var istdllet att bidra till en 6kad forstielse kring det undersokta
fenomenet. For det andra hade tillgangen till “filtet”, det vill sdga direktkontakt med IKEA:s
medarbetare, redan nekats varfor en enkitstudie inte ansdgs vara mojlig. Med utgangspunkt i

ovan resonemang ansigs sdledes en kvalitativ metod vara den mest lampliga for uppsatsen.

Tre forfaringssitt inom det kvalitativa metodomradet anvandes. Da tillgang till féltet visade sig
vara mycket begransat kom uppsatsen att domineras av en forskningsoversikt. Detta forfaringssétt
innebdr en sammanfattning och integrering av tidigare studier i det valda &mnet (Backman 1998:
66). En mindre del av uppsatsen kom att bygga pa intervjuer med medarbetare pa IKEA samt en

dokumentanalys av interna dokument fran IKEA som rorde foretagskulturen.
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4.1.1 Datainsamling

Den litteratur som anvindes 1 studien togs huvudsakligen fram genom datorbaserad
litteratursokning. P& universitetsbibliotekets hemsida Gunda (http://webbgunda.ub.gu.se),
hittades bade litteratur, artiklar och uppsatser om IKEA-kulturen, i Sverige och internationellt,
samt om foretagskultur i stort. Genom Gundas databassystem (www.ub.gu.se/Gdig/databaser)
hittades dessutom anvidndbara artiklar for uppsatsen. Allteftersom dessa kéllor ldstes igenom
upptéicktes nya killor som dven de kunde anvindas. Sallning av litteratur, uppsatser och artiklar
gjordes med utgdngspunkt i uppsatsens syfte och fragestdllningar. De sokord som anvéndes var
IKEA, foretagskultur, organisationskultur, organisation, kultur samt de engelska

motsvarigheterna av dessa: organisational culture, corporate culture, organisation och culture.

4.2 Forskningsoversikt

D4 den ursprungliga unders6kningen pa IKEA inte gick att genomfora blev en forskningsoversikt
1 det ndrmsta nddvandig. Detta d& en sddan gav mojlighet att ta del av tidigare studiers empiri
vilka, enligt Frankfort-Nachmias & Nachmias (1996: 307), kunde ge grund for analys och

slutsatser. Nedan visas en presentation av de studier som fanns att tillga.

4.2.1 Tidigare studier

For att undersoka hur IKEA-kulturen uppfattas av medarbetare i Sverige, Frankrike och Kanada
aterfanns tva tidigare studier som passade till uppsatsens syfte; Miriam Salzers avhandling
Identity Across Borders — A study in the "IKEA-world” (1994) samt Andreas Binnmyrs C/D
uppsats lkea i Ryssland — En kvalitativ studie om kulturella skillnader och kollisioner (2003).

Syftet med Salzers (1994: 26) avhandling var att undersoka huruvida organisationsmedlemmar
kan skapa och bevara en gemensam organisationsidentitet trots kulturella och fysiska avstand.
Under ett ars tid utfordes deltagande observationer” pi IKEA-varuhus i Sverige, Frankrike och
Kanada, en metod som enligt Schein (2001) ar det bésta sittet for att fa en forstaelse och for att
kunna analysera foretagskultur. Salzers syfte dr ndgot mer individfokuserat &n denna uppsatsens,

dock sammanfaller det dvergripande perspektivet varfor den dndd beddmdes som relevant for

? Deltagande observationer innebir att forskaren forsoker att fa ett slags medlemskap i eller en nira kontakt med den
grupp han eller hon dnskar att studera. Detta hjalper forskaren att ta sig an gruppens perspektiv genom att denne lar
sig gruppens sprak, vanor, arbetsmonster etc. (Frankfort-Nachmias & Nachmias, 1996: 282).
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uppsatsens syfte. Binnmyrs (2003: 4) uppsats syftade till att “undersoka hur IKEA:s kultur ser ut
och fungerar enligt svenska medarbetare och vilken problematik som kan uppsta nir denna kultur
implementeras hos ryska medarbetare.” Binnmyr anvidnde sig bade av intervjuer och
observationer for att insamla material. Observationerna dr dock av ett annat slag dn de Salzer
gjort, d& Binnmyr grundar sina observationer pa den tid han sjélv arbetat pa IKEA bade i Sverige
och Ungern. Denna forforstaelse for IKEA kan bade vara till fordel och till nackdel for Binnmyrs
resultat. Till fordel for att han kunde utforma problem och syfte pé ett relevant och intressant vis,

men till nackdel for att han gick in i studien med en redan forutfattad mening.

For att beskriva de undersokta ldndernas nationella kulturer anvdndes en kvantitativ
enkdtundersokning av Geert Hofstede, vilken omfattade 117 000 anstillda pé olika nivaer inom
det multinationella foretaget IBM i ett 50 tal olika lander (Hofstede, 1984: 39). Syftet med
studien var att undersoka huruvida varderingar skiljer sig mellan olika nationer, och om i sa fall
pa vilket sitt detta ges till uttryck. Hofstedes studie anvinds flitigt av kulturforskare och har
utsatts for bade positiv och negativ kritik. Vissa forskare menar att da undersékningspersonerna
arbetade inom samma foretag med en stark foretagskultur, ger studien en skev bilden for ett viss
typ av minniskor dras till den typen av foretag. Hofstede (1991: 23f) hiavdar dock att dd de
anstéllda utgjorde ett vl 6verensstimmande urval i de olika ldnderna, och att den enda skillnaden
mellan dem var deras nationalitet, dr de skillnader som fanns bland svaren sannolikt nationella
kulturskillnader. Studien har ocksd kritiserats for att generalisera allt for mycket. Nir ett sa
komplext begrepp som kultur undersoks kan generaliseringar och stereotyper skapa bade etiska
och moraliska problem da dessa kan uppfattas som fordomsfulla. I denna uppsats kommer dock
Hofstedes undersokning endast att anvindas som en referensram och for att f4 en vergripande
uppfattning om de nationella kulturerna. Ett annat problem med studien dr att den begridnsat
begreppet “nationell kultur” till rddande virderingar och normer i samhillet. Vissa forskare
menar att den nationella kulturen dven tar sin form ur samhéllets institutioner vilka har skilda
historiska forutséttningar 1 olika lander och didrmed olika handlingsmonster (Lane, 1993: 27f). 1
denna uppsats analyserades Hofstedes studie som ett komplement till de uppfattningar om IKEA-
kulturen som medarbetare haft i olika lander och bedomdes darfér som relevant och tillricklig for

uppsatsens syfte.
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4.3 Intervjuer
Genom ett antal intervjuer erh6lls uppsatsens primédrkdllmaterial. Nedan beskrivs vilka
intervjupersonerna var, vilken problematik och fordel detta urval utgjorde samt hur intervjuerna

genomfordes och bearbetades.

4.3.1 Urval

Genom en privat kontakt pd IKEA erhélls information om ldmpliga kontaktpersoner inom
foretaget. Med denna kontakt inrdknad genomfordes totalt fyra intervjuer med personer som alla
forestod ledande positioner inom IKEA. Tva av intervjuerna var av informativ karaktir med en
svensk och en brittisk medarbetare pad IKEA 1 Sverige respektive Storbritannien. Genom dessa
intervjupersoner erhélls interna dokument om IKEA:s organisation och foretagskultur, allmén
information om IKEA som underlittade tankeséttet kring uppsatsens syfte och fragestillningar
samt kontakt med de tvd personer som skulle komma att utgéra det empiriska materialet om
medarbetares uppfattning om IKEA-kulturen 1 Storbritannien och Singapore. Dessa tvd personer
arbetade och var ifrén respektive land och utgjorde séledes ett bekvimlighetsurval, vilket Trost
(1993: 71) beskriver som ’de man rékar finna”, och som man fyller pa allt eftersom man finner

personer som tycks passa i undersokningen.

Det ringa antal intervjuer av empiriskt karaktdr kan kénnas aningen torftigt, sarskilt med tanke pa
att endast en person representerade vart och ett av ldnderna. Trost (1993: 72) menar dock att det
viktiga i kvalitativa sammanhang dr att hitta monster och varianter 1 sitt material. Om det sedan
endast var en person eller flera som uppvisade det dr ointressant d4 man 1 kvalitativa

sammanhang inte stravar efter representativitet i statistisk mening.

Holme & Solvang (1997: 101) papekar dock att trots att statistisk generalisering och
representativitet inte dr ndgra centrala syften i kvalitativa metoder, dr valet av deltagare en
avgorande del av undersokningen. Detta da syftet med kvalitativa intervjuer skall vara att dka
informationsvéirdet om det som studeras, varfor urvalet av deltagare bor goras systematiskt
utifran kriterier som utgar fran studiens syfte och fragestéllningar. Holme och Solvang (1997:
104) menar ocksa att personer med ledande positioner med goda grunder kan ha rikligt med

kunskap att dela med sig av, da de ofta miste reflektera och vara medvetna dver sin situation i
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hog grad. Urvalet stimde darmed vil 6verens med det resonemang som Holme och Solvang for.
Som ndmnts ovan menar dock Repstad (1993: 70) att intervjupersonernas ledande position kan ha
utgjort en viss problematik dd man riskerar att fa inldrda och/eller vil forberedda svar som

préiglas av organisationens officiella uppfattningar av just medarbetare med ledande positioner.

4.3.2 Genomférande

Inledningsvis delgavs samtliga intervjupersoner information om uppsatsens bakgrund via e-post
for att de skulle kunna ta stéllning till om huruvida de ville och kunde bidra med information,
respektive medverka i undersokningen. De tillfragades d&ven om de ville vara anonyma i
undersokningen, vilket samtliga bad om att fa vara. Med hansyn till detta kommer intervjusvaren
inte att bifogas i uppsatsen dé detta skulle kunna rdja intervjupersonernas identitet. Deras namn
kommer, av samma anledning, inte heller att ndmnas varfor den brittiske medarbetaren
hiddanefter kommer att bendmnas som Intervjuperson 1 och den singaporianska som

Intervjuperson 2.

Intervjuerna bedrevs pa tva olika sitt. Intervjuperson 1 intervjuades per telefon, medan
Intervjuperson 2 svarade pi intervjuguidens’ fragor via e-post. Fordelen med telefonintervjun i
forhéllande till e-postintervjun var att det fanns mojlighet att stélla direkta foljdfradgor samt att det
gick att forklara fragorna eller utveckla dem négot for vidare forstaelse. Da detta inte var mojligt i
e-postintervjun, skickades istéllet f6ljdfragor till Intervjuperson 2, vilket godkénts i den inledande

kontakten.

Innan genomforande av intervjuer finns ett antal faktorer som bor forberedas och tinkas igenom.
Trost (1993) ndmner ett antal sddana som tyvérr inte gick att ta hinsyn till vid de intervjuer som
beskrivits ovan. For det forsta namner Trost (1993: 22) platsen dér intervjun genomfors, vilken
skall s& ostord som mdjligt och att den intervjuade skall kdnna sig sé trygg som mojligt. For det
andra menar han (1993: 31) att intervjuarens klddsel skall vara sa diskret som mojligt och
avpassas till situationen, bade i forhdllande till den intervjuade och till intervjuarens &lder. Da
dessa faktorer kraver att man ar i direkt kontakt med den man intervjuar var det inte mojligt att ta

dessa i beaktning, vilket kan ha fort med sig bade for- och nackdelar. Till nackdelarna hor att

? Intervjuguidens utformning beskrivs nedan, och kan ses i sin helhet i Bilaga 1.

15



intervjupersonernas miljo kanske inte var s& ostord som var Onskvért. Detta kan ocksd ha varit
fallet med Intervjuperson 1 som verkade sta mitt i varuhuset med mycket buller runt omkring sig
samt var tvungen att avbryta ett par ganger under intervjuns géng. Fordelen var att
intervjupersonerna inte kunde skapa en forutfattad mening av mig, vilket kan vara fallet ifall man

misslyckas med att kld sig och upptriada diskret.

Vid genomforandet av telefonintervjun med Intervjuperson 1 utférdes fortlopande anteckningar
vilka kompletterades med minnesanteckningar efter intervjuns slut. Ett annat tillvdgagangssatt ar
att anvdnda bandspelare, vilket inte var mojligt pa grund av att lamplig utrustning som skulle
kunna passa till en telefonintervju inte fanns att tillgd. Férdelen med bandspelare ar annars, enligt
Trost (1993: 28), att man inte behdver gora anteckningar under intervjuns géng och ddrmed
koncentrera sig fullt ut pd frdgorna och svaren. En nackdel dr dock att intervjupersonen kan
kénna sig obekvdm med att bli inspelad pé band, vilket kan himma dennes svar. Genomforandet
av e-postintervjun utfordes genom att fragorna skickades till Intervjuperson 2 efter att hon gétt
med pa att medverka i undersokningen. Déarefter skickade hon tillbaka sina svar, vilka foljdes upp

med ett antal foljdfragor som senare dven de besvarades via e-post.

4.3.3 Intervjuguide
Intervjuguiden anvidndes endast pa Intervjuperson 1 och 2, det vill sdga de medarbetare som
utgjorde det empiriska materialet. Frdgorna 1 guiden konstruerades utifrdn uppsatsens syfte och

fragestéllningar, efter att litteratur inom omrédet ldsts (Trost, 1993: 26).

Trost (1993: 17f) menar att kvalitativa intervjuer brukar utmirkas av hog grad av strukturering
och 14g grad av standardisering. Enligt honom (1993: 15) handlar standardisering om vilken grad
frdgorna 1 guiden dr likadana och situationen dr densamma for alla intervjuade. En 1ag grad av
standardisering innebdr sdledes att man formulerar sig efter den intervjuades sprakbruk, tar
frigorna 1 den ordning de passar samt att foljdfragor formuleras beroende pa tidigare svar. Ovan
beskrivna intervjuer kan dirmed anses ha en relativt lag grad av standardisering da situationen
inte var densamma for bada intervjupersonerna. Dock kan e-postintervjun anses som nagot mer
standardiserad d& fragornas ordningsfoljd var fasta, till skillnad fran telefonintervjun dir denna

ordning anpassades till samtalets gang. Vad giller strukturering menar Trost (1993: 16) att ett
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frageformuldr dr hogt strukturerat om man strukturerar frdgorna efter det studerade dmnet, vilket

anses vara fallet 1 det frageformulédr som anvindes 1 denna undersokning.

4.3.4 Bearbetningsmetod

Efter att intervjuerna genomforts sammanfattades de efter uppsatsens syfte, fragestdllningar samt
efter en granskning av de tidigare studiernas material. Intervjuerna redovisades ddrmed inte
ordagrant i resultatet, utan koncentrerades till det som ansdgs mest vésentligt for att framstélla

monster i medarbetarnas upplevelser av IKEA-kulturen.

4.4 Dokumentanalys

For att kunna beskriva IKEA-kulturens komponenter analyserades tvéd interna IKEA-dokument;
”En mobelhandlares testamente” som gick att finna som bilaga i Bertil Torekulls (1998)
“Historien om IKEA —Ingvar Kamprad beréttar for Bertil Torekull” samt "IKEA symbolerna — att
leda med exempel” (2002) vilken erholls av intervjupersonen fran Sverige. Anledningen till
beskrivning och analys av dessa dokument var att kunna aterge en bild av de komponenter den
officiella IKEA-kulturen bygger pid. Dokumentanalysen genomfordes genom att inledningsvis
ldsa igenom materialet och senare sammanfatta de punkter som ansags viktigast. Under arbetets
gang har dterkoppling till dokumenten skett kontinuerligt, dar nya poénger och aspekter kunnat

utldsas och upphiamtas.

4.5 Kvalitet 1 kvalitativa metoder

I detta avsnitt kommer uppsatsens sekundér- och primérkillor att diskuteras i forhdllande till

kallkritikregler, reliabilitet och validitet.

4.5.1 Kdllkritik

En stor del av uppsatsens resultat kom, genom forskningsoversikten, att bestd av sekundérkéllor.
Ett problem med sidana &r att man méiste forlita sig pd andras tolkning av insamlade data vilka
kan vara subjektiva. Dérfor bor man, enligt Frankfort-Nachmias & Nachmias (1996: 308),
kallkritiskt granska dessa for att pa sé sitt kunna bedoma dess trovardighet. Kallkritik kan, enligt
Torsten Thurén (1997: 7), beskrivas som metodregler vilka skall hjélpa till att undersoka vad som
ar sant, eller atminstone sannolikt. De kéllkritiska principerna kan, enligt honom (1997: 11),

sammanfattas genom fyra punkter: (1) Akthet, det vill séiga att kiillan ska vara det den utger sig
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for att vara; (2) Tidssamband, ju ldngre tid som gatt mellan hindelsen och kéllans utsaga, desto
storre skél finns det att tvivla pa kéllan; (3) Kéllan skall vara oberoende, det vill sdga inte vara en
avskrift av en annan kélla; (4) Man skall inte ha anledning att misstinka tendenser, det vill sdga
att kéllan ger en falsk bild av verkligheten pd& grund av ett intresse att forvringa

verklighetsbilden.

4.5.2 Reliabilitet och validitet

Ett annat sdtt att bedoma en studies tillforlitlighet och giltighet ar att méta kéllornas reliabilitet
och validitet, begrepp som traditionellt framst anvénts inom det kvantitativa metodomradet. Trost
(1993: 66f) menar att reliabilitet traditionellt innebar tillforlitlighet, det vill sdga att en métning
vid en viss tidpunkt skall ge samma resultat vid en fornyad métning. For att kunna tala om hog
reliabilitet maste situationen ddrmed i alla avseenden vara standardiserad. Den kvalitativa
metoden préglas dock av motsatsen, det vill sdga flexibilitet och anpassning till den aktuella
situationen samt studieobjektets subjektiva upplevelser. Detta innebér att fi kvalitativa studier ger
likadana resultat vid en replikering, och att de diarmed inte heller kan ge samma grad av
jamforbarhet. Enligt Flick (2002: 2191f) kan dock reliabilitet uppnés i en kvalitativ studie genom
att forskaren noggrant beskriver sitt tillvigagingssitt i studien och ddrmed 6ppnar upp for andra

att bedoma dess tillforlitlighet.

Ett annat sétt att ppna upp for andra &r att presentera intervjuer i sin helhet i en bilaga, och dven
visa hur man gétt tillvdga i sin kodning av intervjuerna. Detta kan dock medfora etiska problem,

d& manga intervjupersoner vill ha ett 16fte om att fa vara anonym vilket maste respekteras.

Validitet innebér giltighet, enligt Trost (1993: 67), det vill sdga att forskarens konstruktion av
verkligheten dr empiriskt grundad. I kvalitativa metoder beror validiteten delvis pa forskarens
egen objektivitet, hur mycket dennes forforstaelse, bakgrund och sa vidare har paverkat resultatet.
Ett sdtt att kontrollera sddant i en intervjusituation dr att folja upp det som sagts genom att till
exempel frdga: “Har jag fOrstatt detta ritt....”. Validiteten dr dock delvis dven beroende av
intervjupersonen, vilken medvetet eller omedvetet kan konstruera den version han eller hon
uppger till intervjuaren (Flick, 2002: 223). Detta skulle kunna uppstd om miljén dir intervjun

hélls dr alltfor distraherande for intervjupersonen, eller att denna innehar en ledande position och
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ddrmed anger svar som snarare priglas av organisationens officiella uppfattningar 4n av

verklighetsbaserade faktorer (Repstad, 1993: 70).

4.5.3 Sekunddrkdllor

Béde Salzer och Hofstede bedomdes uppfylla samtliga kéllkritikkriterier. Badda dessa kan dven
anses uppna validitet da det inte gick att utldsa nigra tendenser till brist pa objektivitet. Daremot
gick det att utldsa en viss tendens, eller en mojlig brist pa objektivitet, i Binnmyrs uppsats. Detta
dé han hade en forutfattad mening om foretaget genom att han tidigare arbetat dér, vilket kan ha
paverkat hans resultat. Binnmyrs uppsats anviandes dock endast for att belysa de svenska
medarbetarnas upplevelser, dir dven Salzers resultat presenterades. Da dessa tva, av varandra,
oberoende killor uttalade i1 princip samma upplevelser frdn de svenska medarbetarna, kunde

Binnmyrs resultat &ndé bedomas som giltig och trovirdig.

Vad giller sekundirkillornas reliabilitet bedomdes Hofsteds studie att ha en tillfredstidllande grad
av reliabilitet. Detta d4 han redovisar sitt tillvigagingssitt pd ett sa noggrant sitt 1 Culture’s
consequences- international differences in work-related values (1984) att det skulle g att gora en
replikering av denna samt d& han genomfort sin studie pa ett standardiserat sitt, genom enkditer,
till samtliga deltagare. Vad géller Binnmyr & Salzer borde de dock haft samma tillvigagangssétt
for att det avsnitt dir de presenteras skall kunna anses ha en hog grad av reliabilitet. S& var dock
inte fallet varfor dessa studier inte kan tillfora en exakt jamforbarhet, vilket inte heller ar syftet
vid kvalitativa metoder. D4 studierna utgick frén liknande temaomraden och dessutom redovisade
sitt tillvagagangssatt pa ett tillforlitligt sitt ansags de dock &dndé anses uppni en tillfredstillande

grad av reliabilitet.

4.5.4 Primdrkdllor

I de svar intervjupersonerna gav aterfanns viss brist pa validitet, vilket ocksé kan uttryckas som
att det fanns tecken pé tendens i1 dessa. Detta da intervjupersonerna (se s. 311f) betonade att man
alltid héller fast vid grundvérderingarna och att dessa aldrig kommer att fordndras. Samtidigt
uttryckte bdda vikten av foretagets anpassning till viardlandets kultur. Det motségelsefulla i dessa
chefers uttalanden kanske kan vara ett exempel pd den risk som Repstad (1993: 70) ndmnde, dar

ledare tenderar att ge inlirda och vidl forberedda politiskt korrekta svar som priaglas av
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organisationens officiella uppfattningar. Detta skulle kunna betyda att hela sanningen inte
nddvindigtvis kom fram och att verkligheten kanske egentligen ser ut pa ett annat séitt. Samtidigt
framkom monster och varianter 1 materialet vilket, enligt (Trost 1993: 72) dr det som ar viktigt i
kvalitativa sammanhang. Detta skall dock inte forringa det faktum att intervjupersonerna kan ha
hallit tillbaka viss information; kanske skulle svar fran andra intervjupersoner kunnat ge en annan

bild till exempel i forhéllande till Hofstedes studie om nationella kulturer.

Ett sdtt att 6ka reliabiliteten i en kvalitativ metod &r att 1igga intervjuerna i en bilaga, for att pa sa
satt underldtta fOr ldsaren att gora en beddomning pa resultatets tillforlitlighet. Da
intervjupersonerna i denna undersokning bett om att fi vara anonyma, valdes dock sddana bilagor
bort. Detta paverkar visserligen uppsatsens reliabilitet, men 16ftet som utgivits ansdgs som
viktigare att uppfylla av etiska skél. Intervjuernas temaomraden ansdgs vara i samklang med
sekundérkéllornas varfor, med hanvisning till ovan resonemang om reliabilitet, dessa ansigs

utgora en tillfredstéllande grad av reliabilitet.
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Del III

Resultatredovisning
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5. IKEA:s officiella foretagskultur

Detta avsnitt behandlar den dokumentanalys som ndmndes i metodavsnittet vars syfte var att
aterge en bild av vilka komponenter IKEA-kulturen bygger pd. Dessutom redovisas kort hur

denna foretagskultur efterlevs och bevaras.

5.1 ”En mobelhandlares testamente”

Som ndmnts ovan skrevs “En mobelhandlares testamente” av Ingvar Kamprad 1976 for att kunna
bevara IKEA-kulturen i den nya internationella expansionen. Testamentet omfattar IKEA:s
grundldggande riktlinjer, och har hdmtats ur Torekull (1998 s. 384-394). Dock kommer endast en

forkortad version av testamentet att presenteras nedan”.

1. Sortimentet — vdr identitet.

IKEA skall erbjuda ett brett sortiment till sa 1dga priser som mgjligt s att s& manga méanniskor
som mojligt far rad att kopa dem. De l1ga priserna fér inte rucka pa kvaliteten, men kvaliteten far
heller inte hoja priserna; det méste vara lagpris med mening. Bassortimentet skall spegla IKEA:s
profil, det vill sdga vara “enkelt och rattframt, taligt och léatt att umgds med”. Det skall i
Skandinavien uppfattas som typiskt IKEA och utanfér Skandinavien som typiskt svenskt.

2. IKEA-andan. En stark och levande verklighet.

Den sanna IKEA-andan bygger ... p& var entusiasm, pa var stindiga vilja till fornyelse, pa véar
kostnadsmedvetenhet, pd var vilja att ta ansvar och hjdlpa till, pa var ddmjukhet infér uppgiften och pa

enkelheten i vart sétt att vara (1998: 387).

Kamprad anser att ett jobb aldrig bara far vara en fodkrok och att det som ledare dérfor ar viktigt
att motivera och utveckla sina medarbetare for att skapa entusiasm. Ledaren skall dessutom ta

beslut i samrad med gruppen; laganda &r enligt Kamprad “nagot fint”.

3. Vinst ger oss resurser
IKEA:s ekonomiska maélsittning dr: ”Att pa ldng sikt na ett gott resultat” (1998: 388). IKEA:s
hemlighet och grunden till dess framgang &r, enligt Kamprad, &r att ha den ldgsta prisbilden

kombinerat med en god kvalitet.

* ”En mdbelhandlares testamente” finns i sin helhet i Bilaga 2.
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4. Att med smd medel nd goda resultat

Sloseri med resurser dr en dodssynd enligt Kamprad. Han menar att endast sd kallade
medelmattor véljer dyra 16sningar till alla typer av problem och att det kravs skicklighet for att na
goda resultat med knappa resurser. Medarbetarna uppmanas att alltid stilla en 16sning i relation

till kostnaden for att pa sé sitt kunna bedoma den pa ett "IKEA-vis”.

5. Enkelhet dr en dygd

IKEA skall sta for enkelhet d& Kamprad anser att komplicerade regler, byrakrati och 6verdriven
planldggning forlamar, undertrycker handlingsfrihet och minskar tiden for genomférande. Han
menar att enkelhet vad géller rutiner betyder storre slagkraft och i1 upptrddandet ger det styrka.
Enkelhet och 6dmjukhet skall pragla IKEA:s medarbetare i alla situationer.

Vi behdver inte négra skrytbilar, fina titlar ... skrdddarsydda uniformer eller andra statusattribut. Vi litar till var

egen kraft och vér egen vilja (1998: 390).

6. Linje annorlunda
Kamprad anser att varfor” ér ett viktigt nyckelord for att finna nya vigar och inte fastna i gamla
monster. IKEA skall vaga vara annorlunda i stort som smatt, stindigt utveckla och forbéattra samt

lata dynamiken och experimentlusten leda vigen framét.

7. Kraftsamling — viktigt for var framgdng
Man kan inte gora allt, overallt samtidigt resonerar Kamprad och menar istillet att man maste

kraftsamla och koncentrera sig pé en sak i taget for att nd maximal effekt med knappa resurser.

8. Att ta ansvar — en forman

Mainniskor som végar ta ansvar och fatta egna beslut finns pa alla nivier och &r viktiga for allt
framétskridande anser Kamprad. Utan dem skulle byrdkratin ta dver och maskineriet sluta att
fungera. Hér &r frihet under ansvar ett nyckelord och Kamprad uppmanar sina medarbetare att
utnyttja sin forman, rittighet och skyldighet att fatta beslut och ta ansvar och motarbeta sin ridsla

att gora fel.

Det ér alltid medelmattan som &r negativ, som dgnar tid at att bevisa att man inte hade fel. Den starke ar alltid

positiv och arbetar framét. Det ar alltid de positiva manniskorna som vinner (1998. 392).
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9. Det mesta dr dnnu ogjort. Underbara framtid!

Enligt Kamprad &r ingenting omdjligt, ingenting fardigt. For att komma vidare bér man alltid
fraga sig sjdlv hur man kan gora nagot battre. Nyckelordet for stindig utvecklig &r, enligt honom,
O0dmjukhet vilket innebédr hansyn, respekt, vinlighet och generositet. Han uppmanar dven sina
medarbetare att se tiden som sin viktigaste resurs, och foreslér att de delar in sitt liv i 10-

minutersenheter och att de offrar sa fi som mojligt till meningsloshet. Testamentet avslutas:

Det mesta &dr dnnu ogjort. Lat oss forbli en samling positiva fanatiker, som med orubblig envishet végrar att
acceptera det omojliga, det negativa. Det vi vill, det kan vi och det skall vi gora tillsammans, underbara framtid!

(1998: 393)

5.2 IKEA-kulturens komponenter
Enligt handboken "IKEA-symbolerna — att leda med exempel” (2002) ar IKEA:s foretagskultur
uppbyggd av: IKEA-konceptet, IKEA:s vérderingar, samt IKEA-symbolerna. Nedan foljer en

redovisning av hur IKEA i denna handbok definierar vart och ett av dessa kulturkomponenter.

5.2.1 IKEA-konceptet

IKEA-konceptet innefattar foljande delar: (1) IKEA visionen: ”Att skapa en béttre vardag for de
manga minniskorna”; (2) IKEA:s affdrsidé: ”Vi skall erbjuda ett brett sortiment, form- och
funktionsriktiga heminredningsartiklar till s& 1dga priser att s minga minniskor som mojligt far
rad att kopa dem”; (3) IKEA:s personalidé: ”Genom att ge enkla, drliga ménniskor mojlighet att
utvecklas, bade som individer och 1 sina yrkesroller, sa att vi tillsammans och med stort

engagemang kan skapa en béttre vardag for oss sjélva och vara kunder”.

5.2.2 IKEA:s vdrderingar

Annorlunda Enkelhet Delegera ansvar
Odmjukhet Erfarenhet Gora misstag

Aldrig siga aldrig Sunt fornuft Arlighet

Entusiasm Solidaritet Mata verkligheten

Ta ansvar Oppenhet Koncentration

De manga ménniskorna Mangfald Kostnadsmedvetenhet
Viljestyrka Acceptera ansvar Antibyrékrati
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5.2.3 IKEA-symbolerna
En IKEA-symbol, enligt handboken, dr en IKEA-vérdering omsatt i handling. Man menar ocksd
att symbolerna dr ett bra sitt att hjdlpa nyanstillda att forstd hur IKEA fungerar. Foljande

symboler presenteras i handboken:

e Fornamnet rdcker: En symbol som innebér att man skall anvinda fornamnet vid tilltal,
oavsett vilken position en person har. Detta for att skapa en bra grogrund for goda
relationer och for att visa att ett bra utfort arbete ger mer respekt for en person an en titel.

e Informell arbetsklidsel: Detta giller dock inte dem som arbetar i varuhusen dd en
uniform anses nddvindig for att kunderna skall kénna igen personalen. I 6vrigt har man
mojlighet att kld sig pa ett "bekvamt och personligt sitt” d& man anser personalen inte
skall gdbmma sig bakom stereotyper. Man har ocksa lagt till: "och om du kénner for det —
anvand slips!”

o [KEA-spraket: Handlar om att man skall uttrycka sig sd enkelt som mojligt dd man anser
att spraket fungerar bast nir det reflekterar drlighet, rakhet och enkelhet. ”Som fran en
vén till en annan.”

e Det platta paketet: Symboliserar kostnadsmedvetenhet, driftighet och att gora saker pa ett
annorlunda sitt.

e FEkonomiklass: Att erbjuda lagprisvaror och samtidigt dka forstaklass skulle enligt IKEA
ge en konstig signal. For att leva som man lir reser man som IKEA-medarbetare darfor
alltid ekonomiklass.

o Den synlige ledaren: Som ledare bor man spendera minst 50 % av sin tid med
medarbetarna for att inte komma alltfor langt bort frén verkligheten.

o [Inget undantag for chefen: En ledare pa IKEA skall vara en i gruppen, dd man vill ha
korta avstind mellan ménniskor for att forstdelsen och kommunikationen skall bli ldtt och
naturlig. Darfér har man inte nagra sirskilda parkeringsplatser eller bord i matsalen

reserverade for chefer.
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5.3 Sa fors IKEA-kulturen ut i varlden

Enligt flera av de anvénda killorna (Salzer 1994: 144f; Intervjuperson 1 2004; Intervjuperson 2
2004) genomgér nya medarbetare ett introduktionsprogram under de forsta veckorna av sin
anstéllning. Programmet innefattar bade muntlig och skriftlig information och innefattar IKEA:s
historia, olika verksamhetsomrdden inom IKEA samt vad “svenskhet” betyder for foretaget.
Medarbetarna far dven manualer som beskriver IKEA:s koncept och virderingar introducerade
och forklarade, varav ett obligatoriskt sddant &r “En mdbelhandlares testamente”. Enligt Bjork
(1998: 172) dverfors IKEA-kulturen dven via s kallade kulturbérare’ samt via symboler som den
lediga klddseln. IKEA arbetar, enligt Bjork (1998: 175), kontinuerligt och intensivt med
utbildningar 1 sin foretagskultur. Bade Bjork (1998: 175f) och Salzer (1994: 145) betonar
ledarutbildningen “The IKEA-way” som den viktigaste, vilken hélls ett par ganger varje ar i
Almhult. Efter utbildningen skall deltagarna i sin tur driva seminarier for sina anstillda. Tanken
med utbildningen &r saledes att alla anstillda skall fi& en kontinuerlig dos av

“kulturindoktrinering”.

5.4 Sammanfattning

Kamprads testamente utgar till méngt och mycket pd kostnadsmedvetenhet, 6dmjukhet och
enkelhet, samt virderingar om arbete, ansvar och drlighet. Odmjukhet och enkelhet skall priigla
alla foretagets medarbetare och skall, tillsammans med “frihet under eget ansvar”, motverka att
IKEA blir byrakratiskt. I denna kostnadsmedvetna, enkla och antibyrdkratiska verksamhet skall
varje medarbetare dessutom stdndigt utveckla och forbittra, finna nya véigar och vdga vara

annorlunda.

IKEA:s virderingar och symboler bygger i stort sett pa Kamprads testamente, men medan
véarderingarna uttalar 6nskvirda individualistiska egenskaper, ger symbolerna déremot uttryck for

mer kollektiva handlingar som skall ge uttryck for IKEA-andan.

> En kulturbirare ir en svensk med betydande erfarenhet i foretaget eller en utlinning som verkligen "ikeaniserats"
och girna har arbetat en del i Sverige. Kulturbérarna skall foregd med gott exempel, forklara Kamprads teser 1
vardagen och gora kopplingar mellan det skrivna ordet och det dagliga jobbet (Bjork, 1998: 172).
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IKEA:s officiella foretagskultur kan liknas med Scheins (2001) syn pa hur foretagskulturen
formas, dir en stark grundares varderingar och grundantaganden sprids 1 organisationen. Med sitt
testamente ville Kamprad fora ut och bevara IKEA:s kultur till alla de ldnder dér IKEA fanns i
vérlden. Nu for tiden bedrivs ett kontinuerligt kulturarbete som, enligt uppsatsens kéllor, i princip
ser likadan ut vart man &n befinner sig. P4 sa sétt skulle man kunna anta att IKEA:s medarbetare
har samma forutséttning att ldra sig och vara en del av IKEA-kulturen. Fragan dr om den
uppfattas pd samma sitt av minniskor som har véxt upp och lever i en annan kontext &n den dir
IKEA skapades. Enligt Hofstede (1991) har den nationella kulturen stor paverkan péd den lokala
organisationen och han anser att vuxna ménniskors varderingar ar ytterst svara att dndra pa. Han
menar dock att foretagskultur innebdr delade uppfattningar av vardagliga sedvanjor, varfor
anstdllda med olika nationella vérderingar dndd kan arbeta pa samma sitt. Dock skulle
medarbetares uppfattningar dndd kunna skilja sig &t, trots sedvdnjor och standardiserat

kulturarbete, ett resonemang som finner stod hos Bolon & Bolon (1994).

6. Anstélldas upplevelser av IKEA-kulturen

Nedan redovisas upplevelser av IKEA-kulturen fran anstéllda pa IKEA 1 Sverige, Frankrike,
Kanada, Storbritannien och Singapore. Som ndmnt ovan kommer den brittiske intervjupersonen

att bendmnas som Intervjuperson 1 och den singaporianska som Intervjuperson 2.

6.1 Sverige

Enligt Salzer (1994: 155) var medvetenheten om den “officiella IKEA-kulturen” hog 1 de svenska
varuhusen. Alla medarbetare hade ldst "En mdbelhandlares testamente” och de kunde citera
affarsidén. De flesta hade accepterat IKEA:s virderingar vilket Salzer forklarar genom att de allra
flesta delarna av IKEA:s kultur kéndes tdmligen naturlig for manga svenskar; “det ar en del av
hur vi 4r” (1994: 151). Aven i Binnmyrs (2003: 32) intervjuer kan man utlisa en medvetenhet om
kulturen hos medarbetarna. Flera av Kamprads “budord” fran “En mdbelhandlars testamente”
atergavs av intervjupersonerna och hans betydelse som kulturell hjélte och ideolog var, enligt
Binnmyr, mycket stort. En av Binnmyrs (2003: 31) intervjupersoner menar att kulturen ibland
kan upplevas som en forlingning av Kamprad och att affarsidén fungerade som en ryggrad

genom hela verksamheten. Aven Salzer (1994: 162) talar om Kamprads betydelse bland de
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svenska medarbetarna. Hon fick ofta hora om hans besok och de som hade tridffat honom sag

detta mdte som ett oférglomligt tillfélle.

Salzers (1994: 170) starkaste intryck under vistelsen pd det svenska IKEA-varuhuset var
konceptet "IKEA-maissigt”. Detta uttryck gav riktlinjer for hur man skulle bete sig inom IKEA
och var ett ord som anvéndes flitigt. Att vara snobbig, sticka ut, peka med hela handen, vilja ha
status, vara slosaktig och komplicera saker var inte "IKEA-méssigt”. Konceptet kan ses som en
sammanfattning av IKEA-symbolerna och Salzer papekar att det fanns ett starkt tryck nar man
socialiserades in i en grupp att vara "IKEA-maissig”. Bade Salzer och Binnmyr nidmner flera
symboler som verkade efterlevas pd de svenska varuhusen. Salzer (1994: 86f) ndmner till
exempel hur medarbetarna 1 Sverige alltid betonade hur viktigt det var att cheferna inte bara satt
pa kontoret utan dven var ute och arbetade pd golvet. Detta var en symbolisk handling som
hénvisades till 7att leda med exempel” och som dven visade den ringa betydelsen av hierarki
inom organisationen. En ytterligare symbol for att ta bort hierarkiska avstidnd och betona
jamstillda relationer var, enligt Salzer (1994: 172), ”fornamnet racker” vilket tedde sig timligen
naturligt for de svenska medarbetarna. En av Binnmyrs (2003: 31) intervjupersoner menade

ocksa att 6dmjukheten och att inte skylta med materiella ting var viktigt.

Alla symboler var dock inte lika uppskattade bland de svenska medarbetarna. Binnmyr (2003:
33) nidmner tvd intervjupersoner som ansdg att kostnadsmedvetenheten ibland kunde ga till
overdrift. De ndmnde till exempel att det blev ndgot av dubbelmoral nir man méste f6lja policyn

om billiga resor som tar lingre tid d4n de dyra samtidigt som man lyfter full 16n under restiden.

6.2 Frankrike

Aven i Frankrike var medvetenheten, enligt Salzer (1994: 155), om den “officiella kulturen”
tamligen hog. Dock menar hon att mdnga medarbetare var ganska skeptiska till kulturen dé de
ansdg att beskrivningen av fOoretaget var idealistiska och att idéerna inte stimde Overens med
deras sjélvbild: ”Det dr inte hur vi dr” (1994: 155) som en medarbetare uttryckte det. En annan
medarbetare kommenterade ”En mdbelhandlares testamente” med: ’S4 dr det inte hir — det dr en
utopi!” (1994: 153). Inte heller sdgs Kamprad som en lika viktig och nédrvarande symbol i de

franska varuhusen. Fa personer i Frankrike hade trdffat honom, och nér det pratades om honom
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var det oftast inte mer dn “var grundare, som borjade sdlja tandstickor nér han var en ung pojke

(1994: 164)”.

Svenskhet var, enligt Salzer (1994: 121) ndgot som IKEA betonade bide externt och internt 1
Frankrike. Véggarna i varuhusets kontorslandskap ticktes av svenska turistplanscher, i
lunchrummet fanns foton fran det &rliga Luciafirandet och under Salzers vistelse firade man dven
svensk midsommar (1994: 151). Att vara svensk ansags innebéra positiva virderingar, som en

fransk chef uttryckte det:

Sverige har ett vildigt gott rykte i Frankrike ... alla sociala fordelar, kvinnornas frigorelse, ett socialt exempel ...
den svenska modellen du vet ... reflekteras i den service IKEA ger. IKEA erbjuder allting f6r familjen, barnens

bollrum, restaurangen, etc. ... och det dr svenskt (Salzer 1994: 121).

Salzer (1994: 152) ndmner dock att manga fransméin menade att ”svenskheten” hade forsvunnit
gradvis, att de flesta saknade den “svenska epoken” och de svenska cheferna. En del av de
franska cheferna uppfattade inte ’svenskheten” positivt och ledarstilen hade med tiden blivit mer

“fransk” vilket innebar mer individualistisk, mindre teamwork och mer kontroll (1994: 153).

Under Salzers (1994: 84) vistelse 1 Frankrike mérkte hon en uttalad och betonad vertikal
differentiering jamfort med IKEA i Sverige. Det verkade vara fler hierarkiska nivéer och
avdelningschefen sags sdllan ute pa golvet. Salzer (1994: 88) menar dock att de franska
medarbetarna ansag att hierarki var ndgot naturligt, och att de flesta dock fann IKEA mindre

hierarkiskt &n andra franska foretag.

En symbol som uppfattades pé ett annat sétt 1 Frankrike, jamfort med Sverige, var ”féornamnet
racker”. Salzer (1994: 172) menar att detta var ndgot bdde annorlunda och svért for fransménnen

dé de var vana vid mer formella relationer pa arbetsplatser.

Mitt forsta intryck nér jag borjade hér var “duandet” ... De talade om for mig, att hir siger vi “du”. Aven till
cheferna ... men dven om vi sdger ”du” till varandra, har jag 4nda en viss respekt for de som dr mina chefer ...

Och i boérjan hade jag vildiga problem att sdga ”du”, men man lar sig (Salzer 1994: 173).
Detta citat visar att medarbetarna ”duade” for att det var en regel, men holl alltid distansen och

glomde aldrig vem som var chefen.
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En symbol som déremot var mycket uppskattad var den informella klddseln. Under den tid som
Salzer (1994: 127) tillbringade pd det franska varuhuset slogs hon av medarbetarnas ’vilda
klddsel”. Genom alltifran shorts och strumpbyxor till jeans och minikjolar verkade alla uttrycka
hans eller hennes individuella stil. Frankrike var, under denna tid, det enda landet som inte har
borjat med IKEA-uniformen. D& det beslutades att uniformen skulle bli obligatorisk dven i
Frankrike protesterade manga da de flesta kidnde att en uniform inte var i1 linje med IKEA:s

”coola image” och att det gick emot den franska individualismen (1994: 128).

6.3 Kanada

Medvetenheten om IKEA-kulturen i Kanada var, enligt Salzer (1994: 156) mycket ldgre &n 1 bade
Frankrike och Sverige. F4 av medarbetarna pd golvet hade ens hort affarsidén och Kamprads
testamente ndmndes séllan. Salzer (1994: 84) ansag ocksa att den vertikala differentieringen var
mer uttalad och betonad 4n i Sverige, pd samma sétt som 1 Frankrike. Dock verkade symboler

som “fornamnet ricker” och den informella klddseln vara uppskattade bland medarbetarna i

Kanada (1994: 160).

Som nidmnts ovan menar Salzer (1994: 151) att de flesta delarna i IKEA-kulturen kdndes
tamligen naturlig for de flesta svenskar. Utanfor Skandinavien kéndes den dock inte alltid lika
naturlig, menar Salzer, och héinvisar till ett citat av en svensk tjej som arbetade for IKEA i

Kanada:

De flesta ménniskorna hér har ingen aning om vad IKEA ér eller vad det stér for. Du maste vara svensk for att
forsta det. Den nya chefen for hela landet, han 4r en riktig IKEA-person. Han ar véldigt svensk. Men varan chef
... visst, han har varit i Sverige, och allt det dir, men han &r en sddan person som forsoker vara IKEA, det &r

roligt att se hur han springer omkring och forsoker vara svensk ... (Salzer 1994: 151).

Salzer (1994: 140) skriver att medan IKEA 1 Sverige arbetade vildigt informellt, utan skrivna
manualer och riktlinjer, fanns det pd IKEA 1 Kanada papper pa “allting”; déir fanns langa listor
med regler for medarbetarna, arbetsbeskrivningar och organisationsscheman. I Sverige var kaos i
samklang med “Linje annorlunda”, ett positivt alternativ till “ordning och reda” och ordet
byrékrati var ett av de mest negativa ord du kunde anvidnda (1994: 141). Salzer (1994: 142)
menar dock att det verkade som om ett sddant “organiserat kaos” stod i konflikt med de

kanadensiska organisationsprinciperna, och i deras kulturella kontext hotade kaos ordning.
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Manga av de kanadensiska cheferna beskriver deras forsta intryck av IKEA som just kaotiskt, ett
foretag som behovde mer professionalism vilket kunde uppnas genom att svenskarna ldmnade
den naiva bondpojksattityden”. En av cheferna uttryckte: “Att vara professionell ar ett
nyckelord. Det dr s& det fungerar i detaljhandeln i Nordamerika” (1994: 140). Dock uttrycker en
chef att Vi kommer aldrig att fordndra karnfilosofin. Aldrig” (Salzer 1994: 119).

6.4 Storbritannien

I Storbritannien var Kamprads testamente fortfarande véldigt levande enligt Intervjuperson 1, och
menar ocksé att medarbetare 1 Storbritannien inte brukar ha nigra problem med att acceptera och
forstd IKEA-kulturen. Detta tror Intervjuperson 1 beror pa att den bygger pa “’sunt fornuft” och
att det finns ett stort behov av "IKEA-séttet” for ménga av de brittiska medarbetarna. Symboler
som den informella klddseln, eller uniformen, samt fornamnet récker ar det inga problem med
enligt Intervjuperson 1. Intervjupersonen ndmner dock att ménga medarbetare &r vana vid att
deras chef tar alla beslut och bestimmer for dem, varfor de flesta nya medarbetare har mer behov

av kommunikation &n de som arbetat ett tag.

Intervjupersonen menar ocksa att det &r en omstéllning for nyanstéllda att man pad IKEA ar
jordndra, Oppna, att chefen pratar med alla och att man har farre hierarkiska nivder dn vad de
flesta &r vana vid. Intervjupersonen menar dock att sddana kulturella skillnader endast &r ett
problem under omstéllningen och de att flesta medarbetare vanjer sig vid IKEA-kulturen efter ett
tag. Samtidigt ndmner han att manga medarbetare tycker det dr viktigt med chefstitlar och status,

ndgot som inte dr i linje med IKEA:s officiella kultur.

Intervjuperson 1 anser att man som ledare maste anpassa sig till individernas behov; om nagon
har behov av att fa mer direktiv &n andra fir man 6ka kommunikationen med dessa. Samtidigt
betonar Intervjuperson 1 att man alltid maste arbeta utifrdn IKEA:s grundvérderingar, vilket
innebér att man som medarbetare och chef alltid méste anpassa sig till dessa. Han forklarar att
kulturen och filosofin dr som ett ramverk, eller en plattform att std pA men att man sen har en
frihet att handla inom den. Vissa passar inte in inom ramverket, till exempel nimns att vissa
brittiska chefer inte vill komma ner och arbeta pa golvet. De brukar dock, enligt Intervjuperson 1,

sluta inom ett inte alltfor ldngt tag.
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Intervjuperson 1 avslutar med att sdga att man inte kan kora pé att det svenska, eller IKEA:nska
sdttet alltid dr det enda rdtta utan att man maste respektera olikheter och acceptera vardkulturen.

Dock betonar han att IKEA:s grundvirderingar stir fast i hela vdrlden och att dessa inte @ndras

o

pa.

6.5 Singapore

Intervjuperson 2 menar att de flesta medarbetarna delar, &tminstone négra av, IKEA:s virderingar
personligen vilket gor det enklare for dem att relatera och acceptera foretagets kultur.
Intervjuperson 2 anser att man visserligen inte behdver vara svensk for att forstd och dela IKEA:s
véarderingar men att det svenska i kulturen &r svérare att fa igenom och sprida. Detta for att det &r
svart for ndgon att forstd en kultur som de aldrig blivit utsatt for, speciellt nir det egna landet

ligger sa langt ifran Sverige.

Vad giller IKEA:s symboler ndmner Intervjuperson 2 att den typ av personlighetsprofil som
IKEA attraherar till storsta delen dr jordnédra personer, varfor den informella klidkoden &r inte
nagot storre problem. Dédremot ar titlar viktigt 1 Singapore, liksom 1 de flesta asiatiska ldander,
vilket hinger ihop med viss statussymbolik. Enligt Intervjuperson 2 har IKEA kompromissat med
sin kultur vad géller just titlar da beteckningar existerar och medarbetare till och med fér visitkort
tryckta trots att de flesta av deras kunder dr frdn andra IKEA-organisationer varfor visitkort

egentligen inte dr nddvandiga.

Intervjuperson 2 nimner att manga manniskor tycker om och uppskattar att IKEA ar sa Oppet att
en medarbetare och hans chef tilltalar varandra med fornamn samt kan ha vildigt 6ppna
diskussioner, och till och med ta en 06l tillsammans. Diremot menar hon att medarbetarna inte
alltid forstar varfor man gor vissa saker men att vildigt fa séger ifrén eller gér nigot at det.
Intervjuperson 2 nédmner till exempel att de pad hennes varuhus har kréftskiva varje ar dér de
dricker svensk snaps och sjunger snapsvisor. Mdnga medarbetare forstir inte relevansen av detta
eller vad som gor det svenskt; de deltar men det finns ingen forstaelse eller uppskattning pé ett

djupare plan. Darfor finns, enligt Intervjuperson 2, en viss forvirring och otillfredsstéllelse och
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dven om det aldrig synliggors, kokar det under ytan. Konsekvensen av detta &dr att vissa

medarbetare lamnar IKEA och soker andra mgjligheter.

Intervjuperson 2 tror att IKEA kan vara rétt flexibla vad géller att anpassa foretagskulturen med
den lokala for att forbéttra medarbetarnas vardag pé arbetet. Vad giller varderingarna daremot,

skulle IKEA nog inte kompromissa lika litt tror hon och fortsitter:

IKEA forvintar sig att medarbetare delar liknande varderingar och praktiserar dem oavsett om det ar pa

arbetsplatsen eller pa véra resor i arbetet.

6.6 Sammanfattning

Trots intensiva kulturutbildningar, och trots att foretagskulturen verkar bestd av samma
komponenter 1 ldnderna upplevdes och efterlevdes den dock manga ginger pa olika sétt. I Sverige
efterlevdes vérderingar och symboler i stort efter den officiella foretagskulturen och upplevdes
som naturliga for de flesta anstillda. De Ovriga ldnderna upplevde dock inte alltid IKEA:s
symboler och vidrderingar som lika naturliga, dir ett exempel pd detta &r fransminnens
svarigheter for ”fornamnet racker”, en symbol som dock uppskattades av alla de 6vriga landerna.
Det visade sig ocksé att flera av ldnderna hade fler hierarkiska nivder &n de svenska varuhusen,
vilket medforde ett avstaind mellan chefer och medarbetare samt att det fanns ett behov av status
och titlar 1 dessa ldnder. Dessa komponenter gar emot den ursprungliga tanken kring IKEA-
kulturen som skall sta for enkelhet och nédrhet mellan chef och medarbetare. I Kanada upplevdes
byrakrati som synonymt med professionalism i motsats till Kamprads beskrivning av byrakrati

som en forlamande kraft.

I Sverige fungerade Kamprad som ideolog och hjilte, vilket ger stdd 4t Hofstede (1991) och
Schein (2001). Dock verkade denna idoldyrkan blekna ju ldngre fran Sverige man kom. Detta i
likhet med forstaelsen for de svenska traditionerna, midsommar- och Luciafirande, vilka verkar
vara en ytterligare del av IKEA:s kulturutbildning. I Frankrike fordndrades ledarstilen 1 takt med
att de svenska “kulturbdrarna” forsvann fran foretaget och gick mot ett mer traditionellt franskt
satt vilket innebar mindre teamwork och mer kontroll i motsats till vad den officiella
foretagskulturen talar for. Foretagskulturen verkar dock vara levande och stark i samtliga lander,
dar anstdllda delar virderingar och artefakter/symboler likt bade Hofstedes (1991), Scheins
(2001) och Bolon & Bolons (1994) teorier. Uttrycket for dessa verkar dock skilja sig négot
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mellan olika l&nder &ven om de utgar frdn samma bas, vilket skulle kunna analyseras bade utifran

Hofstedes (2001) och Bolon & Bolons (1994) syn pa foretagskultur.

7. Nationella kulturer

Nedan kommer den enkitundersokning, gjord av Geert Hofstede, som tidigare beskrevs i
metodavsnittet att redovisas. Avsikten med detta avsnitt var att skapa en Overgripande
uppfattning om ldndernas nationella kulturer samt underséka om ovan uppfattningar kan hinvisas

till medarbetarnas respektive kultur och hur detta forhéller sig till IKEA-kulturen.

Genom en statistisk analys av den enkdtundersokning Hofstede (1991: 12f) gjorde pa IBM,
identifierades fyra virderingsdimensioner som skiljde olika l&nder &t; maktdistans, individualism
- kollektivism, maskulinitet — feminitet och osdkerhetsundvikande. Varje dimension beskrev tvd
motsatta ytterligheter och varje land karaktiriserades av en viss gradering (0-100) pd var och en

av de fyra dimensionerna.

7.1 Maktdistans

Denna dimension anger 1 vilken grad samhéllet accepterar att makt mellan olika institutioner eller
organisationer dr olika fordelade (1991: 40). I linder med liten (lag gradering) maktdistans
uppfattas, enligt Hofstede (1991: 49f), chef och underordnad som existentiellt jimlika och
underordnade forvintar sig att bli konsulterade innan chefen beslutar om négot som ror det egna
arbetat. Foretagen dr decentraliserade med ett begrdnsat antal chefsnivder, loneskillnader ar
ganska sma och underordnade kan létt ndrma sig och siga emot sina chefer. I linder med stor
(hog gradering) maktdistans, menar Hofstede dock, har underordnade svért att paverka beslut och
forvantas bli beordrade, vilket innebér att dver- och underordnade uppfattas som existentiellt
ojamlika. Foretagen dr hierarkiska med manga Overordnade och loneskillnaderna &r stora.

Statussymboler for chefer dr bade férvintade och populéra.

De undersokta linderna hamnade pa foljande gradering pa denna dimension: Singapore 74,

Frankrike 68, Kanada 39, Storbritannien 35 och Sverige 31.
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7.1.1 Maktdistans i IKEA-kulturen

Beskrivningen av IKEA:s foretagskultur talar for en relativt lag grad av maktdistans. Detta da
Kamprad 1 sitt testamente menar att ledaren skall ta beslut i samrad med gruppen samt att man pa
IKEA inte anvénder sig av varken statusattribut eller titlar utan bendmner alla med férnamnet.
Arbetsplatsen skall priglas av enkelhet och 6ppenhet mellan medarbetare, vilket skulle kunna
jamforas med att underordnade litt kan ndrma sig och siga emot sina chefer. Det ringa
hierarkiska avstdndet 1 foretaget skall bland annat symboliseras av att chefen skall vara ute och

arbeta bland sina medarbetare pa golvet minst 50% av sin tid.

7.1.2 Maktdistans i férhallande till de anstdlldas upplevelser

Enligt Hofstedes klassificering av linderna skulle Sverige, Storbritannien och Kanada vara de
lander som hade ldgst grad av maktdistans. I Sverige visade det sig ocksa att IKEA-symbolerna
om enkelhet och dppenhet fungerade i praktiken och tedde sig naturliga for medarbetarna. Till
exempel var cheferna ute och arbetade pa golvet och ingen upplevde ”fornamnet racker” som
nagot problematiskt. Den sistndmnda symbolen verkade heller inte vara ndgot problem 1 varken
Storbritannien eller i Kanada. Diremot nimndes att den kanadensiska organisationen var mer
hierarkisk &n den svenska, att vissa brittiska chefer inte ville arbeta pa golvet och att chefstitlar
ansags vara viktigt. Detta kan indikera till en hogre grad av maktdistans 4n den Hofstede kommit

fram till 1 sin studie.

Singapore och Frankrike var de linder som hade hogst grad av maktdistans, i Hofstedes studie,
bland de undersokta linderna. Den singaporianska intervjupersonen berittade ocksd att fa
medarbetare sa ifran till sin chef vilket indikerar pa avstand och skillnad mellan chef och
medarbetare 1 organisationen. Dessutom ansags titlar och status som négot viktigt, vilket antyder
pd en viss hierarki i organisationen. Aven i Frankrike upplevdes organisationen ha fler
hierarkiska nivier dn den svenska och hierarki sdgs som ndgot naturligt bland medarbetarna.
Avdelningschefen ségs sillan ute pa golvet och fransméannen upplevde svarigheter med att ”dua”
sina chefer. De gjorde det for att det var en regel, men holl alltid distansen till sina chefer vilket

indikerar pd att ett avstind mellan chef och medarbetare existerade &dven dér.
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7.2 Individualism — Kollektivism

Dimensionen anger till vilken grad man har tilltro till individen eller kollektivet, vilket kan
beskrivas som den utstrickning man har tilltro till staten eller individens eget ansvar (Hofstede
1991: 67). I individualistiska samhéllen (hog gradering) &r, enligt Hofstede (1991: 86) relationen
mellan arbetsgivare och anstélld 1 forsta hand en affiarsmaéssig relation, dar uppgiften 1 sig ar
viktigare den personliga relationen. Daliga arbetsprestationer frdn en anstdllds sida, eller ett
erbjudande om hogre 16n frdn en annan arbetsgivare, dr legitima och socialt accepterade skél for
att avsluta en arbetsrelation. Relationen mellan arbetsgivare och anstélld i ett kollektivistiskt
samhille (l&g gradering) uppfattas i moraliska termer, och ser pa ménga sitt ut som en
familjerelation med Omsesidiga forpliktelser och beskydd i utbyte mot lojalitet. Att en anstilld
presterar ett daligt arbete dr ingen anledning till avsked i denna typ av relation da personliga

relationer viktigare dn uppgifter och bor upprittas forst (1991: 83).

Pa denna dimension hamnade de undersokta linderna pa foljande gradering: Storbritannien 89,

Kanada 80, Frankrike 71, Sverige 71 och Singapore 20.

7.2 1 Individualism - Kollektivism i IKEA-kulturen
IKEA:s foretagskultur ger badde sken av individualism och kollektivism. Samtidigt som kulturen
uttrycker onskvirda individuella egenskaper som érlighet, enkelhet samt att individen skall viga

ta eget ansvar betonas laganda och solidaritet, vilket bland annat innebar gemensam ansvarighet.

7.2.2 Individualism — Kollektivism i forhdllande till de anstdlldas upplevelser

Hofstedes siffror visar pd en ritt hog grad av individualism i samtliga ldnder, bortsett fran
Singapore. Denna dimension var dock ndgot svar att utldsa frin medarbetarnas upplevelser. Det
som framgick var att de svenska medarbetarna verkades se sig som en del av kollektivet med
Kamprad som ledare, medan de franska medarbetarna uttryckte individualism genom ledarstilen

och att de inte ville kli sig enhetligt.

7.3 Maskulinitet - Feminitet

Denna dimension anger vilken grad de dominerande vérderingarna i ett samhille inriktas pa

“maskulina” vérderingar sdsom sjélvhavdelse, konkurrensinriktning och ojamlika relationer eller
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pa “feminina” véarderingar sdsom anspraksloshet, solidaritet, jamlikhet (1991: 120). I ett
maskulint samhélle (hog gradering) uppfostras barn att framhalla sig sjidlva, vara ambitidsa och
konkurrensinriktade. Detta gér igen i dessa samhéllens foretag som betonar resultat och var och
en belonas i enlighet vad han eller hon presterat (1991: 119). Barn i ett feminint samhélle (lag
gradering) socialiseras till att bli ansprékslosa och solidariska, och foretagen belonar méanniskor
pa grundval av jamlikhet vilket innebdr att var och en bel6nas enligt hans eller hennes behov
(1991: 120). Den maskuline chefen dr sjdlvhdvdande, “aggressiv’ och ensam beslutsfattare,
medan den feminina foredrar att 16sa konflikter med hjdlp av kompromisser och forhandlingar

(1991: 121).

Pé denna dimension hamnade de undersokta linderna pa foljande gradering: Storbritannien 66,

Kanada 52, Singapore 48, Frankrike 43 och Sverige 5.

7.3.1 Maskulinitet — Femininet i IKEA-kulturen

Den officiella IKEA-kulturen verkar kunna préglas av feminina virderingar, det vill sidga en lag
grad av maskulinitet. Kamprad ndmner att kulturen bygger pd 6dmjukhet och enkelhet, vilket kan
jimforas med den anspriksldshet som karaktiriserar den feminina sidan av dimensionen. Aven
solidaritet ndmns bade bland IKEA:s vérderingar samt som en feminin vérdering. Jamlikhet
betonas dd man till exempel menar att chefen skall vara en del av gruppen och att avstainden
mellan ménniskor 1 organisationen skall vara korta samt att personer pa alla nivder uppmanas att

ta eget ansvar och egna beslut.

7.3.2 Maskulinitet — Femininet i forhdllande till de antdlldas upplevelser

Pé denna dimension var Sverige det som starkast priglades av feminina véirderingar. I likhet med
detta verkade de svenska medarbetarna inte ha nagra problem med den enkelhet och ddmjukhet
som skall prigla bdde medarbetare och arbetssitt pd IKEA enligt Kamprads testamente. Det
verkade dessutom finnas en relativt hog lojalitet gentemot IKEA, vilket till vis del kan liknas med

solidaritetsbegreppet.

De ovriga linderna graderades mer maskulint. Genom medarbetarnas uppfattningar framkom

ocksd att den franska ledarstilen blivit mer individualistiskt inriktad samt att kontrollen har okat
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sedan de svenska cheferna minskat i antal. Denna kontroll kan innebéra att medarbetarna far ta
farre egna beslut och ta mindre eget ansvar. Det framkom dven att de brittiska medarbetarna var
vana vid att deras chef tog alla beslut for dem varfor eget ansvar tedde sig som ovant for dem.
Har kan aterigen ndmnas vikten av status och hierarki i dessa ldnder vilket nimndes i avsnittet
om Maktdistans, vilka antyder till ojimlika relationer. Dock menar kéllor fran béde
Storbritannien, Kanada, Singapore att manga medarbetare uppskattade och den 6ppna relationen
mellan medarbetare och chefer, vilket tyder pa att det d4nda existerar en viss grad av jamstillda

relationer pa IKEA 1 dessa lidnder.

7.4 Osiakerhetsundvikande

Denna dimension beskriver i hur hog grad medlemmarna i en kultur kidnner sig hotade av okdnda
eller osédkra situationer och undviker tvetydigheter genom formella regler (1991: 155). I lander
med mycket svagt osdkerhetsundvikande (lag gradering) faststélls bara regler nédr det &r absolut
nddvéndigt och det verkar ndstan finnas en viss rddsla for en for formella regler (1991: 153). I
samhéllen med stark osdkerhetsundvikande (hog gradering) finns snarare en réddsla for
tvetydigheter vilka man forsoker undvika genom att skapa regler och formella handlingssétt
(1991: 155). Innovationer stimuleras léttare 1 kulturer med svagt osékerhetsundvikande da de har
en storre tolerans mot idéer som inte ligger inom den formella ramen. Starkt
osdkerhetsundvikande ldnder och grupper upplever ddremot det annorlunda som farligt (1991:

295).

P& denna dimension hamnade de undersokta linderna pa fOljande gradering: Frankrike 86,

Kanada 48, Storbritannien 35, Sverige 29 och Singapore 8.

7.4.1 Osdkerhetsundvikande i IKEA-kulturen

Den officiella IKEA-kulturen verkar sta for en relativt 18g grad av osdkerhetsundvikande. Detta
dd Kamprad i sitt testamente menade att komplicerade regler och byrékrati undertrycker
handlingsfriheten och minskar tiden for genomférande. Under rubriken “Linje annorlunda”
betonar han vikten av att inte fastna i gamla monster och att IKEA sténdigt skall utveckla och

forbattra sina arbetssdtt. Han menar ocksa att IKEA-andan till viss del bygger pa medarbetarnas
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vilja till fornyelse. Samtidigt stdr Kamprads testamente i sig for en relativt hog grad av

osdkerhetsundvikande da detta tillhandahaller fasta riktlinjer for hela verksamheten.

7.4.2 Osdkerhetsundvikande i forhallande till de anstdlldas upplevelser

P4 denna dimension graderades Singapore mycket lagt. Storbritannien och Sverige kan anses ha
en relativt 14g grad av osdkerhetsundvikande. Av foregdende kapitel ndmns dock endast det
svenska arbetssittet i detta sammanhang. Detta da svenska medarbetare arbetade informellt, utan
skrivna manualer och riktlinjer, vilket indikerar en 18g grad av osdkerhetsundvikande i linje med
vad Kamprad skriver 1 sitt testamente. De lander som graderades hogst pa denna dimension var
Frankrike och Kanada, vilka ocksé dr de enda ldnder som i undersdkningen visade tendenser till
osdkerhetsundvikande. I Frankrike visade medarbetarna sitt motstand till fordndringar d& den nya
uniformen skulle inforas, ndgot de menade gick emot IKEA:s coola image samt den franska
individualismen. De franska cheferna tyckte inte alltid om den svenska ledarstilen, och gick
saledes tillbaka till ett mer franskt sddant da de svenska cheferna gradvis forsvann fran foretaget.
I Kanada dokumenterades allt fran regler for medarbetarna till arbetsbeskrivningar och
organisationscheman. Det byrékratiska séttet att arbeta forknippades med professionalism och det

enda séttet att undvika kaos, vilket upplevdes som ett hot i deras kulturella kontext.

7.5 Sammanfattning

Ovan redovisning visar att medarbetarnas nationella kulturer endast till viss del kan forklara dess
upplevelser om foretagskulturen. De svenska medarbetarnas upplevelser 1dg 1 linje med
Hofstedes placering av Sverige pa samtliga dimensioner, sd ocksa den officiella IKEA-kulturen.
De ovriga medarbetarnas upplevelser stimde dock endast delvis med Hofstedes resultat, och som

konstaterats innan, endast delvis med den officiella IKEA-kulturen.

Pa dimensionen maktdistans lag Sverige, Storbritannien och Kanada relativt lagt, och vilket dven
IKEA-kulturen gjorde. Dock upplevdes den svenska organisationen som mindre hierarkisk an de
ovriga tva. Dessutom visade det sig att status och chefstitlar var viktigt i Storbritannien, nagot
som indikerar pd en hogre grad av maktdistans. Detta kanske kan forklaras av att de inte ligger
langst ned pa dimensionen, dock blir det da svart att forklara skillnaden till de svenska

medarbetarna. Frankrike och Singapore hade hdg maktdistans enligt Hofstedes studie, vilket
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ocksé avspeglades i medarbetarnas uttalanden om hierarki, avstand mellan chef och medarbetare

samt vikten av status och titlar.

Fyra av de undersokta landerna visade en hog grad av individualism och endast ett, Singapore, pa
en hog grad av kollektivism. Denna dimension var dock svartolkad utifrdin medarbetarnas
upplevelser, och det var 1 princip endast de franska medarbetarna som uttryckte att individualism
var viktigt for dem. IKEA-kulturen visade tendenser till bédde individualistiska och
kollektivistiska virderingar da de bdde betonar individens ansvar och kollektivets gemensamma

ansvar.

Medan Sverige och de svenska medarbetarna, i samklang med IKEA-kulturen, priglades av
feminina vidrderingar utmérktes de Ovriga ldnderna och medarbetare av mer maskulina
vérderingar. I Frankrike hade ledarstilen préiglats av feminina vérderingar sd ldnge de svenska
cheferna arbetade dir, men detta hade gradvis gétt mot en mer maskulin stil i takt med att de
svenska cheferna forsvunnit. I de 6vriga ldnderna fanns ocksd, som ndmnts innan, mer hierarki
och ett behov av status och titlar. Trots detta visade medarbetarna i Storbritannien, Kanada och
Singapore att de uppskattade den 6ppna relationen som fanns mellan chef och medarbetare, vilket

kan tyda pé att IKEA i dessa lander 4nd4 lyckats infora mer jamstillda relationer.

De ldnder som visade hogst grad av osdkerhetsundvikande, Frankrike och Kanada, var dven de
som visade tendenser till detta i medarbetarnas upplevelser. De kanadensiska varuhusen
priaglades av byrakratiska arbetssétt och fransménnen visade en viss ovilja till fordndringar.
Déremot gér det inte att utldsa ur medarbetarnas upplevelser att fransmannen skulle ligga sé ldngt
ifrdn de svenska, och i synnerhet de singaporianska och IKEA-kulturen, som Hofstedes gradering

visar.
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Del IV

Analys och slutdiskussion
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8. Analys

Detta avsnitt har som avsikt att analysera det resultat som framkommit ovan. Inledningsvis
kommer resultatet att analyseras i forhallande till de teorier som presenterades i kapitel 3 for att
undersdoka IKEA-kulturens enhetlighet ur olika perspektiv. Darefter kommer IKEA:s officiella

foretagskultur att analyseras for att vidare kunna forklara och diskutera det framkomna resultatet.

8.1 Foretagskultur som en del av en nationell kontext

IKEA har, som framgitt tidigare, profilerat sig som ett udda foretag genom det svenska
ursprunget pa den internationella marknaden. Dels genom yttre faktorer som flaggorna och maten
och dels genom inre faktorer som foretagskulturen. De svenska medarbetarnas uppfattningar och
IKEA:s officiella foretagskultur stimde vil 6verens med de svenska vérderingarna i Hofstedes
studie, vilket kan tolkas som ett resultat av IKEA:s svenska ursprung. Detta resonemang fér stod i
Hofstedes (1991: 293f) teori om att &r det den nationella kulturen som har storst inflytande pé hur
foretagskulturen formas. Aven vissa av de dvriga delarna i resultatet far stdd av Hofstedes teori
di flera av medarbetarnas upplevelser visade sig stimma mer Overens med den nationella
kulturen, én med den kultur som IKEA vill formedla. Till exempel visade medarbetare fran
Singapore och Frankrike tecken pd hog maktdistans, britterna visade tendenser till maskulina
varderingar och i1 Kanada visade sig den relativt hoga graden av osdkerhetsundvikande genom

deras byrakratiska arbetssitt.

Det visade det sig dven att medarbete utanfor Sverige hade upplevelser som kunde liknas med
IKEA:s officiella foretagskultur. Detta skulle kunna tolkas som att medarbetarna i dessa ldnder
paverkats av foretagskulturens sedvénjor vilka lirts in forst pa arbetsplatsen och darfor kunnat
accepteras (Hofstede, 1991: 226f). Situationen i1 Singapore, dir status var viktigt samtidigt som
man uppskattade den 6ppna relationen mellan medarbetare och chefer, kan vara ett exempel pa
detta. Resultatet kan dock inte till fullo forklaras av Hofstedes teori dd det framkom att alla
sedvénjor faktiskt inte accepterades. Hjilten, Ingvar Kamprad, verkar vara mindre hjélte ju ldngre
bort frdn Sverige man kommer, alla symboler efterlevdes inte och ritualerna, som midsommar,
kréftskivor och Luciafirande, uppskattades inte alltid eftersom forstdelsen for dessa traditioner

ofta var 14g. Detta kan ha sin forklaring i att ritualer 4r nadgot som endast kan tolkas av de
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inforstddda i en kultur (Hofstede, 1991: 16). Eftersom dessa traditioner ursprungligen &r svenska

kan darfor vara svéara att inforliva 1 en annan kulturell kontext.

Sammanfattningsvis gick det inte, utifrdn det nationella kulturperspektivet, att faststilla att
IKEA:s foretagskultur dr enhetligt ur ett internationellt perspektiv. Detta da det inte gér att
sdrskilja sedvinjor och vérderingar pa det sitt som Hofstede gor i sin teori om foretagskultur.
Eftersom IKEA:s sedvénjor till viss del verkar padverkas av medarbetarnas nationella virderingar

resulterar detta i att foretagskulturen efterlevs pé olika sitt.

8.2 Foretagskultur som en forlingning av grundarens varderingar

IKEA:s officiella foretagskultur bygger i stort sett pd grundaren Kamprads vérderingar och
grundldggande antaganden. Detta far stdd av Schein (2001) d& han menar att grundarens
viarderingar dr avgorande 1 formandet av en foretagskultur. Schein menar dven att grundarens
virderingar och antaganden uppfattas som “korrekta” och blir gemensamma f6r gruppen om
dessa leder till framgangsrika beslut. Aven detta resonemang aterfanns i resultatet dir begreppet
“IKEA-missigt”, bland de svenska medarbetarna, stod synonymt med Kamprads testamente och
foretagskulturens symboler samt var ett begrepp som var mycket viktigt att efterleva. Dock gar
Scheins resonemang inte att tillimpa i alla delar av resultatet; 1 till exempel Frankrike upplevdes
Kamprads testamente som en utopi, ndgot som inte gick att uppné i en fransk kulturkontext enligt
medarbetarna. Grundarens inflytande pé foretagskulturen verkar ddrmed vara starkast i den

nationella kultur dér den skapats.

Schein talar d&ven om &vriga ledares inverkan pa foretagskulturens form. Detta synsitt dr ndgot
som IKEA:s ledning verkar vilja efterleva da de genom kulturutbildningar, som "IKEA-Way”,
vill att ledare frén olika delar av virlden skall formedla dess foretagskultur till sina medarbetare
pa ett enhetligt sétt. Resultatet visar dock att medarbetare frin andra ldnder 4n Sverige inte alltid
upplevde foretagskulturen pé ett s enhetligt sitt som IKEA-ledningen kanske onskar. Flera av
medarbetarna med ledande position betonade IKEA-virderingarnas betydelse, men verkade dnda
anpassa dem eller tolka dem pa varierande vis. Kanske leder detta till att de dven formedlar
kulturen till sina medarbetare pd olika sdtt vilket i sa fall kan forklara de differentierade

upplevelserna. Ledarnas olika tolkningar kan bero pd att de kommer i kontakt med situationer
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som dr specifika just for deras kulturella kontext. Detta kan bekriftas av Schein som talar om att
foretagskultur ar bade ett tillstind och en dynamisk process; samtidigt som medlemmarna
aterskapar och bekréftar de radande virderingarna och antagandena konstruerar man nya sddana

dé nya situationer uppstar.

Inte heller utifran det ledarinitierade kulturperspektivet gick det att faststdlla att IKEA:s
foretagskultur dr enhetlig. Visserligen verkar den officiella foretagskulturen utgd fran Kamprads
testamente, men samtidigt tolkades och efterlevdes den pa varierande sétt av ledare och
medarbetare fran olika nationella och kulturella kontexter. Med andra ord verkade
foretagskulturen omfattas av samma komponenter ur ett internationellt perspektiv, men upplevdes

pa olika sitt av medarbetarna fran olika léander.

8.3 Foretagskultur som en interaktion av subkulturer

Da det visat sig att IKEA:s foretagskultur uppfattas och efterlevs pa olika sitt kan resultatet
tolkas som att den officiella foretagskulturen har fungerat som bas, frén vilken olika subkulturer
utvecklats at olika hall. Olika enheter pa IKEA kan ha skapat gemensamma kulturella processer
som &r unika just for dem och som, till viss del, skiljer sig fran foretagskulturen som helhet. Detta
resonemang féar stdd av Bolon & Bolon (1994) som anser att en foretagskultur aldrig kan vara
enhetlig eftersom den alltid bestdr av ett flertal subkulturer. De menar dock att det &r dessa

subkulturer som skapar den 6verordnade foretagskulturen och inte tvartom.

8.4 IKEA:s officiella foretagskultur

Utifran uppsatsens teoretiska ram kunde resultatet inte tolkas som att IKEA:s foretagskultur ar
enhetlig ur ett internationellt perspektiv. Genom att komplettera teorierna med varandra,
framkom dock en Overgripande bild o6ver hur IKEA:s foretagskultur fungerar; manga
komponenter dr 1dnade frdn den svenska kulturen, Kamprad utvecklade den ursprungliga idén,
samtidigt som olika enheter i foretaget utvecklat egna sétt att tolka foretagskulturens mening. Pa
samma ging finns dock delar i resultatet som inte gick att forklara genom dessa teorier. Darfor
kan en analys av IKEA:s officiella foretagskultur vara av intresse, for att mer nyanserat kunna

forklara resultatet.
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8.4.1 "En mébelhandlares testamente”

Vid en analys framstdr vissa paradoxala dimensioner i Kamprads testamente. Samtidigt som
jamlikhet och vikten av att ta egna beslut betonas kan man tolka testamentet som priglat av en
viss paternalism®. Detta dd Kamprad i testamentet talar om vilket beteende som r ritt och vilket
som &r fel samt enhélligt bestimmer IKEA:s alla riktlinjer. Testamentet kan ddrmed tolkas som
att utgora en hog grad av, det som Hofstede kallar, osédkerhetsundvikande. Genom att forkasta
byrakrati och betona ”Linje annorlunda” uttrycker Kamprad visserligen motsatsen, men hans sétt
att tillhandahélla fasta riktlinjer i testamentet talar dock emot hans tes d& de utgdr ett regelverk
for hela verksamhetens beteende. IKEA:s medarbetare &r ddrmed fria att vara annorlunda och

utvecklas, s ldnge de inte stracker sig utanfor Kamprads regelverk.

Kamprad framstiller testamentets riktlinjer som en kollektiv ideologi, samtidigt som IKEA-
kulturens virderingar beskriver egenskaper som &dr Onskvéirda hos individen. Om mélet ar att
genomdriva en kollektiv kultur i organisationen framstar betoningen av individens specifika
egenskaper som nagot motsigelsefull. Detta da fasta riktlinjer for kollektivet kan fungera som en
begrdnsande kraft for individen, d4 de kan hindra kreativitet och minska sjélvbestimmande. Att
bedriva en verksamhet dér gruppen skall ha ett gemensamt ansvar, samtidigt som individen maste
ta egna beslut ter sig som tdmligen svért. I Hofstedes undersokning visade det sig att fyra av de
studerade ldnderna préaglades av en relativt hog individualism, och att ett av ldnderna praglades av
hog kollektivism. Kamprads ambivalenta budskap skulle kunna skapa problem for badda dessa
grupper; for de med hog individualism att rétta sig till kollektivet och de med hog kollektivism att
strdva efter individuella egenskaper. Alternativt skulle olika ldnder kunna 16sa ambivalensen
genom att forma kulturen efter det som préaglar den egna kontexten; i de individualistiska
samhéllena betona de individuella egenskaperna och i de kollektivistiska gruppens gemensamma
ansvar. Bida dessa alternativ gor det dock svért for medarbetarna att bete sig pa ett enhetligt sétt

ur ett internationellt perspektiv, eftersom testamentet i sig utgors av inkonsekventa dimensioner.

¢ Paternalism betyder formyndarmentalitet och hérstammar fran latinets pater, dvs. fader (Bonniers Svenska ordbok
1992).
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8.4.2 IKEA:s virderingar

Miénga av de virderingar som ndmns 1 /IKEA-symbolerna — att leda med exempel (2002) kan
tolkas som relativt allmdnna och generella. Utan en vidare forklaring och tolkning av ordets
innebdrd kan till exempel vdrderingen “Oppenhet” kunna betyda allt ifrdn offentlighet till
uppriktighet till narhet. Som ett ytterligare exempel kan ndmnas vérderingen “sunt fornuft”, ett
begrepp som kan ha méanga olika betydelser beroende pé i vilken kontext det nimns. Vad som é&r
”sunt fornuft” 1 Sverige, behdver inte vara samma sak 1 till exempel Singapore eller Kanada. D&
ingen forklaring gar att finna i den handbok de hédmtats hur, kan “’sunt fornuft” saledes tolkas fritt
av ldsaren och passa in i vilken kontext som helst. Detta kan betyda att de flesta av IKEA:s
viarderingar visserligen skulle kunna efterlevas var som helst 1 vérlden, men att de inte
nddvéndigtvis tolkas likadant av ménniskor frin olika kulturella kontexter, det vill sdga efterlevs
pa samma sétt. Virderingarna verkar darfor, i sin enskilda form, inte vara specifika for den kultur
som Kamprad uttrycker utan snarare ndgon slags allméngiltig etik och moral. Detta gér att utldsa
om man provar viarderingarnas motsats; egenskaper som till exempel oédrlig, oekonomisk och
komplicerad ar sannolikt inte hogt skattade i manga kulturella kontexter. Detta far stod i
Hofstedes studie, dér ingen av dessa egenskaper existerar 1 ndgon av dimensionerna. Problemet
med IKEA:s vérderingar verkar sdledes vara att de blir mindre slagkraftiga, meningsfulla och
specifika nér de tagits ur sitt ssmmanhang, det vill sdga Kamprads testamente. Da resultatet visat
att forstielsen for detta dokument minskar ju ldngre bort fran Sverige man befinner sig, skapas i

andra linder utrymme for att tolka vérderingarna utifran de egna kulturella kontexterna.

Utifran ovanstdende resonemang skulle virderingarna ddrmed kunna ses som enhetliga ur ett
internationellt perspektiv sé till vida att samma komponenter tillimpas. Om man diremot ser till

hur de tilldmpas ér enhetligheten inte langre lika sjélvklar.

9. Slutdiskussion

Ur resultatet och analysen har framgétt att upplevelserna av IKEA:s foretagskultur dr nagot
differentierade. En tanke ar att detta kanske till viss del kan vara avhéingigt pa IKEA:s sitt att
framstilla kulturen. Utifran resultatet och analysen har jag funnit tre mojliga orsaker. For det
forsta ger de riktlinjer som Ingvar Kamprad betonar i sitt testamente uttryck for dubbla budskap,

vilket gor dem svéra att helt efterleva; att till exempel samtidigt betona kollektivet och individens

46



betydelse kan, som diskuterats ovan, te sig tdmligt svart. For det andra gor vérderingarnas
allménna och generella karaktdr det mgjligt tolka dem fritt utifran olika kulturella kontexter, vilka
inte alltid behdver stér i samklang med de riktlinjer som Kamprad ville formedla. For det tredje
kan IKEA:s starka profilering, med det traditionellt svenska som utgangspunkt, orsaka
differentiering bland medarbetarna snarare an kollektiv enhetlighet. Det jag framst tinker pd har
ar firandet av bland annat midsommar och Lucia som inforts pa IKEA-varuhus virlden 6ver. En
frdga som dr intressant att stilla i detta sammanhang &r vilken relevans dessa gamla hedniska
svenska traditioner har for IKEA:s kollektiva ideologi. Skall medarbetare vérlden over fa en
storre forstaelse for IKEA:s foretagskultur genom dessa? Skall ritualerna gora att medarbetare
skall kiinna sig mer svenska, alternativt tinka mer svenskt? Ar det troligt att de kommer att kiinna
sig mer svenska genom att fira svenska traditioner? Nej, troligtvis inte. Resultatet kan istéllet
tolkas som att ritualerna ger motsatt effekt i vissa nationella kontexter, dir den ldga forstaelsen
for dessa traditioner kan skapa en klyfta mellan ledning och medarbetare utanfér Sverige snarare

an att fora dessa samman i ett kollektiv.

Det dr dock inte troligt att IKEA:s kulturstrategier dr ensamt ansvariga for medarbetarnas
heterogena uppfattningar om foretagskulturen. Jag tror dven att den nationellt bundna kulturen
har ett stort inflytande pa hur man upplever och efterlever riktlinjer och varderingar, vilket delvis
framkom 1 Hofstedes studie. Vad IKEA kanske borde gora ar dock att frangd det etnocentriska
inslaget 1 kulturen och istéllet betona lokala kulturella traditioner pd enheter i olika delar av
vérlden. Pa sa sitt skulle den kollektiva kénslan av IKEA-samhorighet kanske véxa sig starkare

pa enheter dven utanfor Sverige.

Syftet med uppsatsen var att undersoka om IKEA:s foretagskultur dr enhetlig ur ett internationellt
perspektiv. Resultatet och analysen har visat att det visserligen existerar gemensamma
varderingar och sedvinjor mellan medarbetare inom foretaget, men att dessa dock inte alltid
upplevs och efterlevs pad samma sitt. Jag tolkar ddirmed inte IKEA:s foretagskultur som enhetlig
ur ett internationellt perspektiv utan som att foretaget visserligen har en gemensam grundkultur,

men att denna tolkas och upplevs pé skilda sitt av medarbetare frin olika kulturella kontexter.
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10. Uppsatsens styrkor och svagheter

Uppsatsens fragestéllningar besvarades genom resultatredovisningens kapitel. Inledningsvis
besvarades den forsta frdgan genom att redovisa de komponenter IKEA:s foretagskultur bygger
pa. Dérefter besvarades den andra fragan d& medarbetares upplevelser av IKEA-kulturen
presenterades. Slutligen besvarades den tredje fraigan som handlade om huruvida medarbetarnas
upplevelser kunde hénvisas deras nationella kultur. D4 dessa frigestéllningar besvarats kunde

dven uppsatsens syfte uppnés.

Att begreppet “nationell kultur” begrinsades till rdidande varderingar och normer 1 samhéllet, ses
som en svaghet i uppsatsen. Som ndmnts innan menar vissa forskare att den nationella kulturen
dven tar sin form ur sambhillets institutioner. En undersokning av till exempel ldndernas
industriella relationer hade gett en mer heltickande bild av dess nationella kulturer, och hade
kanske kunnat ge bittre forklaringar till medarbetarnas upplevelser da Hofstedes studie endast till

viss del kunde svara for dessa.

48



11. Kallforteckning

11.1 Litteratur

Alvesson, Mats (2001) Organisationskultur och ledning, Malmo, Liber Ekonomi

Backman, Jarl (1998) Rapporter och uppsatser, Lund, Studentlitteratur

Binnmyr, Andreas (2003) “Ikea i Ryssland — En kvalitativ studie om kulturella skillnader och
kollisioner”, C/D-uppsats, Sociologiska Institutionen, Lunds Universitet

Bjork, Stellan (1998) IKEA - entreprendren, affdrsiden, kulturen, Stockholm, Svenska Forlaget
Flick, Uwe (2002) An Introduction to Qualitative Research, London, SAGE

Frankfort-Nachmias, Chava & Nachmias, David (1996) Research methods in the social sciences,
London, Arnold, femte upplagan

Hofstede, Geert (1984) Culture’s consequences- international differences in work-related values,
California, SAGE

Hofstede, Geert (1991) Organisationer och kulturer — om interkulturell forstdelse, Lund,
Studentlitteratur

Holme, Idar M. & Solvang, Bernt K. (1997) Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa
metoder, Lund, Studentlitteratur

IKEA symbolerna — att leda med exempel (2002), Delft, Inter IKEA Systems B.V.

Lane, Christel (1993) Management and labour in Europe — the industrial enterprise in Germany
Britain and France, Aldershot, Edward Elgar Publishing Ltd

Morgan, Gareth (1997) Images of organization, London, SAGE, andra upplagan

Repstad, Pal (1993) Ndrhet och distans — Kvalitativa metoder i samhidllsvetenskap, Lund,
Studentlitteratur

Salzer, Miriam (1994) Identity Across Borders - A Study in the "IKEA-World", Linkdping,
Link&pings Universitet

Thurén, Torsten (1997) Kdllkritik, Stockholm, Liber

Torekull, Bertil (1998) Historien om IKEA —Ingvar Kamprad berdttar for Bertil Torekull,
Stockholm, Wahlstrom & Widstrand

Trost, Jan (1993) Kvalitativa intervjuer, Lund, Studentlitteratur

49



Bilaga 1

Intervjuguide

1. How does new co-workers learn about the "IKEA-way"?

2. Is it normally easy or difficult for people to understand and accepting the IKEA-culture?

3. Have there been any conflicts/problems in relation with cultural differences when it comes to

every-day issues?

4. Which parts of the "IKEA-way" or culture is IKEA willing to adapt and compromise with, if

cultural differences is causing problems for the co-workers?



Bilaga 2

Foljande dokument ar direktciterat frdn Bertil Torekulls Historien om IKEA —Ingvar Kamprad
berdttar for Bertil Torekull, (1998: 384-394).

En Mobelhandlares Testamente

1. Sortimentet — vdr identitet
Vi skall erbjuda ett brett sortiment, form- och funktionsriktiga heminredningsartiklar till s& laga
priser att s manga ménniskor som mgjligt far rid att kopa dem.

Omfattning

Strédvan skall vara att ticka in den totala boendemiljon, det vill sdga alla hemmets utrymmen
savdl inne som ute med sdvil 16s som fast inredning. Sortimentet fdr ocksd omfatta redskap och
prydnadsartiklar for hemmet liksom komponenter for lika grad av “gor-det-sjdlv”’ inom
inredningsomradet. Vidare fdr sortimentet omfatta ett mindre antal artiklar for offentlig miljo.
Sortimentet skall alltid begrinsas sa att prisbilden inte dventyras. Kraftsamling kring visentliga
produkter inom varje artikelgrupp skall alltid ske.

Profil

Tyngdpunkten i vért sortiment skall alltid ligga pa vért bassortiment — den del som ar “typiskt
IKEA”. Vart bassortiment skall ha en egen profil. Det skall spegla vara tankar, vara enkelt och
rattframt som vi sjdlva. Det skall vara taligt och litt att umgés med. Det skall vara uttryck for ett
lattare, naturligare och mera fritt sitt att leva. Det skall uttrycka form, firg och gliddje och ha en
ungdomlig prégel for ungt sinne i alla aldrar.

Bassortimentet skall 1 Skandinavien uppfattas som typiskt IKEA och utanfor
Skandinavien som typiskt svenskt. Vid sidan av vért bassortiment far finnas ett mindre sortiment
med mera traditionell anknytning som har bred foérankring hos de flesta minniskor och som gér
att kombinera med vart bassortiment. Denna del av sortimentet skall starkt begrdnsas utanfor
Skandinavien (Torekull 1998 s. 384f).

Funktion/Teknisk kvalitet

”Kop-slit-och-slang” dr inte IKEA. Konsumenten skall ha varaktig gladje av sitt inkop. Darfor
maste funktionen och den tekniska kvaliteten vara god. Men kvalitet far aldrig bli ett
sjalvindamal. Den skall anpassas till konsumentens behov. Arbetsskivan skall ha en tiligare
ytbehandling &n bokhylleskivan. Det kostar mera men ger konsumenten varaktig glddje. En dyr
ytbehandling pd bokhylleskivan skadar konsumenten genom att kosta mera. Kvaliteten skall alltid
anpassas till konsumentens intressen pa sikt. Véra rattesnoren skall vara Mobelfaktas grundkrav
eller andra kloka normer.

Ldgpris med mening

De manga ménniskorna har oftast sma resurser. Det dr de mdnga ménniskorna vi skall betjidna.
Grundforutsattningen dr en extremt lag prisbild. Men det maste vara ldgpris med mening. Vi far
inte tumma pa vare sig funktionen eller den tekniska kvaliteten.



Ingen anstringning skall sparas for att hdlla 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 si
att prisbilden dventyras. Lagpris med mening stéller enorma krav pa alla medarbetare.
Produktutvecklaren, konstruktdren, kdparen, administratoren, lagermannen, siljaren, ja, pa alla
kostnadsbérare som kan paverka véra inkdpspriser och alla andra kostnader. Och det 4r verkligen
100 % alla! Utan ldga kostnader klarar vi aldrig var uppgift.

Andringar i var sortimentspolicy

Var grundpolicy att betjina de minga minniskorna kan aldrig Andras. Andringar av hir
meddelade riktlinjer for var sortimentssammansittning 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.

Séakert har Du upplevt den. Du kanske t o m har givit den Din egen tolkning. Sjalvfallet var den
lattare att halla levande forr 1 viarlden nér vi inte var sd manga, nir vi alla nadde ut till varandra,
kunde tala med varandra. Visst dr det svarare nu nir individen efter hand suddas bort i avtalens
gré tristess och personalavdelningens nummerregister.

Den géngen var det mera konkret, viljan att hjdlpas a4t med allt, konsten att klara oss med smé
medel — att "’lista” oss med det vi hade, kostnadsmedvetenheten intill 6verdriven snalhet,
o0dmjukheten, den obetvingliga entusiasmen och den underbara gemenskapen i vatt och torrt.
Men bade samhéllet och IKEA har fordndrats sen dess.

Men visst finns den kvar pé var och varannan arbetsplats. Hos gamla och nya medarbetare.
Det gors fortfarande heroiska insatser — dagligen — och manga, manga kianner fortfarande pa
samma sétt. I en stor grupp som var kan inte alla kdinna pd samma sitt. [ en stor grupp som vér
kan inte all kinna samma ansvar och entusiasm. En del tar sidkert 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 sjdlva ndgon géng resignerat, att vi helt enkelt inte orkat ge liv och
varme 4t en till synes enformig uppgift.

Den sanna IKEA andan bygger fortfarande pé var entusiasm, pa vér stindiga vilja till
fornyelse, pd vér kostandsmedvetenhet, pd vér vilja att ta ansvar och hjélpa till, pa var 6dmjukhet
infor uppgiften och pa enkelheten i vart sétt att vara. Vi maste ta hand om varandra, inspirera
varandra. Det dr 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 ersittas av en veckotidning i skrivbordslédan.

For Dig som har ndgon form av ledaransvar &r det avgorande viktigt att motivera och utveckla
Dina medarbetare. Laganda dr ndgot fint, men d& maéste alla i laget kinna for sina uppgifter. Som
lagkapten beslutar Du efter samrad med laget. Dérefter finns ingen tid for resonemang. Ha
fotbollslaget som forebild!

Tag vara pé vara samhéllsbdrare! Dessa enkla, tysta och sjdlvklara manniskor, som alltid har
en hjélpande hand till 6vers. De gor sin plikt och tar sitt ansvar utan att synas. For dem é&r
ansvarsomrade ett nddvéindigt men fult ord. For dem ar helheten lika sjdlvklar som att alltid
hjélpa till och att alltid dela med sig. Jag kallar dem samhéllsbérare helt enkelt darfor att de &r
nddvindiga i varje system. Det finns sd manga av dem just hos oss. De finns 6verallt pd vara
lagergolv, pa vara kontor, bland séljpersonalen...

De dr IKEA andans innersta visen.



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

3. Vinst ger oss resurser
En bittre vardag 4t de ménga ménniskorna! For att nd var malsittning méste vi ha resurser. Inte
minst pa det ekonomiska omradet. Vi tror inte pd nigra 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 gdng avdramatisera ordet vinst. Politiker
brukar och missbrukar ofta det ordet. Vinst ger oss resurser. Resurser kan man bara fa pé tva sitt,
antingen genom vinst eller genom understod. Allt statunderstod kommer genom statens vinst pa
nagon verksamhet eller genom skatter i ndgon form som Du och jag skall betala. Lat oss lita till
oss sjédlva ocksa nér det giller att skapa de ekonomiska resurserna.

Malséttningen for vart ekonomiska resursskapande lyder: A¢ pa lang sikt nd ett gott
resultat. Forutsittningarna kdnner Du. Vi skall ha den ldgsta prisbilden. Och vi skall férena den
med god kvalitet. Tar vi for mycket betalt héller vi inte den l4gsta prisbilden, tar vi for lite betalt
far vi inga resurser. Ett underbart problem! Som tvingar oss att produktutveckla mer ekonomiskt,
att kopa in béttre och att envetet spara pa alla kostnader. Detta dr var hemlighet. Grunden till vér
framgang.

4. Att med sma medel na goda resultat
En gammal IKEA id¢ som blir alltmer aktuell. Otaliga ganger har vi visat att man med sma medel
eller knappa resurser kan na goda resultat. Sloseri med resurser dr dodssynd hos IKEA. Det ar
knappast nagon konst att nd uppstillda mél om man fér bortse fran kostnaderna. Att formge ett
skrivbord som féar 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 [6sningar pd alla typer av
problem dr ofta signerade av medelmattor.

Vi har ingen respekt for en 16sning forrdn vi vet vad den kostar. En IKEA produkt
utan prislapp dr dérfor alltid fel! Lika fel som att inte samhéllet talar om for sina skattebetalare
vad
t ex en fri skolméaltid kostar 1 snitt per portion.

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

Sloseri med resurser dr en av ménsklighetens storsta sjukdomar. Manga moderna
byggnadsverk dr mera monument 6ver ménsklig dumhet én rationell 16sning av ett behov. Men
annu mera kostar oss sloseriet nér det géller sméd vardagsnédra fragor: Att sortera in papper som
Du @nda aldrig mer kommer att behdva. Att dgna tid at att bevisa att Du hade rétt i alla fall. Att
skjuta en fraga till ett nytt ssmmantrdde for att Du inte vill ta p4 Dig ansvaret just nu. Att ringa
nér Du lika gérna kan skriva en lapp eller sidnda ett telex. Listan kan goras odndlig.

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

5. Enkelhet iir en dygd
For att manga méinniskor skall fungera tillsammans i ett samhélle eller i ett foretag méste de
finnas regler. Ju mera komplicerade dessa regler gors, ju svarare ar de att efterleva. Komplicerade
regler forlamar.



Historisk belastning, rddsla och bristande vilja att ta ansvar dr byrakratins grogrund.
Obeslutsamhet leder till mera statistik, mera utredningar, mera sammantrdden, mera byrakrati.
Byrékrati komplicerar och forlamar!

Planldggning &r ofta synonymt med byrakrati. Visst dr planldggning nédvéndig for
att skapa riktlinjer for Ditt arbete och for att ett foretag skall fungera ocksa pa sikt, men glom inte
att overdriven planliggning dr foretagens vanligaste dédsorsak. Overdriven planliggning
undertrycker Din handlingsfrihet och minskar Din tid for genomférandet. En komplicerad
planldggning forlamar. Lat enkelhet och fornuft pragla Din planldggning.

Hos oss ar forenklandet en fin tradition. Enkla rutiner betyder storre slagkraft.
Enkelhet i vart upptrddande ger styrka. Enkelhet och 6dmjukhet priglar oss nir vi umgéds med
varandra, med vara leverantorer och med vara kunder. Det ar inte bara av kostnadsskil som vi
undviker lyxhotellen. Vi behover inte ndgra skrytbilar, fina titlar eller skrdddarsydda uniformer
eller andra statusattribut. Vi litar till var egen kraft och vér egen vilja!

6. Linje annorlunda
Om vi frin bérjan frigat experter till rids om man i ett litet samhille som Almhult kunde bygga
ett foretag som IKEA hade vi sdkert blivit avradda. Lika fullt ligger idag en av vérldens storsta
anliggningar i var bransch i Almhult.

Genom att alltid fraga varfor man gér si eller sa finner vi nya vigar. Genom att
vigra godkdnna ett monster bara for att det dr etablerat kommer vi vidare. Vi vagar det
annorlunda! Inte bara ndr det géller de stora fragorna utan ocksa nir det géller att 16sa de sméa
vardagsndra problemen.

Att véra inkOpare vinder sig till en fonsterfabrik med bordsunderredet och till en
skjortfabrik med sitskuddarna dr ingen tillfallighet utan helt enkelt svaret pa fragan varfor!

Var protest mot det etablerade dr inget sjdlvindamal, det 4r en malmedveten vilja
att stindigt utveckla och forbaittra.

Att bevara och utveckla dynamiken i véar verksamhet hor till vara viktigaste
uppgifter. Det dr t ex darfor jag hoppas att vi aldrig skall fa tva likadana hus. Vi vet att det
senaste huset kommer att innehdlla flera felaktiga 16sningar men énda, totalt sett, bli det bésta.
Dynamiken och experimentlusten skall hela tiden leda oss framét. ”Varfor” torblir ett viktigt
nyckelord.

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

Ocksé for oss géller att vi maste koncentrera oss — kraftsamla. Vi kan dnda aldrig
gora allt, Gverallt samtidigt.

Viér kollektion fér inte svimma 6ver. Vi kan dnda aldrig tillfredstélla varje
smakriktning. Vi maste kraftsamla kring vér egen profil. Vi kan aldrig séljaktivera hela var
kollektion samtidigt. Vi maste kraftsamla. Vi kan inte erdvra alla marknader samtidigt. Vi maste
kraftsamla for att nd maximal effekt med manga knappa resurser.

Medan vi kraftsamlar pa viktiga omraden maste vi “’lista” oss pd andra. ”Lista” ar
smalidndska och betyder just att klara sig med knappa resurser.

Nér vi bygger upp en ny marknad kraftsamlar vi oss pa sjdlva marknadsforingen.
Kraftsamlingen innebdr att vi under viktiga skeden tvingas sldppa efter pd i och for sig vikiga
saker som t ex sdkerhetssystem. Det dr darfor vi maste stilla extra hoga krav pa varje
medarbetares drlighet och lojalitet.



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

8. Att ta ansvar — en formdn
Et finns i varje typ av foretag och samhélle och pé alla nivder mdnniskor som fattar egna beslut
hellre 4n att krypa bakom andras. Madnniskor som vagar ta ansvar. Ju fiarre sddana ansvarsvilliga
ett foretag eller samhélle har desto mer byrdkrati. Sammantriadesraseri och gruppdiskussioner
beror ofta pa ovilja eller oférméga hos ansvarshavaren att fatta beslut. Ibland skyller man pé
demokrati eller samradsplikt. Att ta ansvar har ingenting med utbildning, ekonomi eller stéllning
att gora. De ansvarsvilliga finns pa lagergolvet, bland inkdpare, forséljare och kontorspersonal, ja
overallt. Och de behovs i alla system. De dr viktiga for allt framatskridande. De ser till att
maskineriet fungerar.

I var IKEA familj vill vi behalla manniskan i centrum, stddja varandra. Vi har alla
vara rittigheter men ocksa vara skyldigheter. Frihet under ansvar. Ditt och mitt initiativ dr det
avgorande. Var formaga att ta ansvar och fatta beslut.

Endast den som sover gér inga fel. Att gora fel dr den handlingskraftiges
privilegium — den som formér att goéra om och rétta till.

Var méilsittning kriver att vi stindigt tranar oss 1 att fatta beslut och ta ansvar, att vi
standigt motarbetar var felrddsla. Felrddsla dr byrdkratins vagga och all utvecklings fiende. Inget
beslut far gora ansprék pé att vara det enda rétta. Det dr handlingskraften bakom beslutet som
avgor dess riktighet. Det maste fa vara tillatet att gora fel. Det ar alltid medelméattan som &r
negativ, som dgnar tid at att bevisa att man inte hade fel. Den starke ar alltid positiv och arbetar
framat.

Det ér alltid de positiva manniskorna som vinner. De ar alltid till gladje for sin
omgivning och sig sjdlva. Men att vinna betyder inte att ndgon annan maste forlora. De finaste
segrarna dr de som saknar forlorare. Om nagon stjél en modell av oss undviker vi en process —
darfor att en process ér alltid negativ. Vi l6ser i stillet uppgiften genom att géra en ny modell
som &r dnnu béttre.

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

9. Det mesta iir iinnu ogjort. Underbara framtid!
Kénslan av att vara fardig ar ett effektivt somnmedel. En minniska som vid pensionsdags tycker
sig ha gjort sitt fortvinar snabbt. Ett foretag som anser sig vara framme vid malet stagnerar snabbt
och forlorar sin livskraft.

Lyckan dr inte att né sitt mél, lyckan &r att vara pa viag. Vart underbara 6de ér att sta
just i borjan. Inom alla omrdden Endast genom att stidndigt fraga oss hur det vi gor idag kan goras
béttre 1 morgon kan vi komma vidare. Positiv upptickarglddje skall besjéla oss ocksé i framtiden.
Ordet omdojligt dr och forbli borta ur var ordbok. Erfarenhet ér ett ord som vi skall se upp med.

Erfarenhet dr all utvecklings hdmsko. Erfarenhet d&r manga ménniskors ursikt for att
inte prova ndgot nytt. And4 ir det klokt att lite till erfarenhet ibland. Foredra i s fall att lita till
Din egen. Den ar oftast mera vérdefull dn langa utredningar.

Ambitionen att utveckla oss sjdlva som méanniskor och medarbetare méste forbli
hég. Nyckelordet dr ddmjukhet. Odmjukhet betyder s mycket for oss i vért arbete och under vér
fritid, ja, det ar avgorande for oss som ménniskor. Det betyder inte bara hinsyn och respekt for
medménniskor utan ockséd viandlighet och generositet. Vilja och styrka utan 6dmjukhet leder ofta



till konflikt. Tillsammans med 6dmjukhet &r vilja och styrka Ditt hemliga vapen for utvecklandet
av Dig sjdlv som individ och medménniska.

Téank pa att tiden dr Din viktigaste resurs. Du hinner s& mycket pa 10 minuter.
Svunna 10 minuter &r definitivt forbi. Du fir dem aldrig tillbaka.

10 minuter &r inte bara timpengen delad med 6.10 minuter dr ett stycke av Dig sjélv.
Indela Ditt liv 1 10-minuters enheter och offra som fa som mgjligt till meningsloshet.

Det mesta dr dnnu ogjort. Lat oss forbli en samling positiva fanatiker, som med
orubblig envishet vigrar att acceptera det omdjliga, det negativa. Det vi vill, det kan vi och det
skall vi gora tillsammans, underbara framtid.
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