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Titel: Foretagskulturens styrka — Att styra med hjirta och hjirna istéllet f6r med hela
handen.

Bakgrund och Problemformulering: Den storre uppmirksamheten riktad mot etik och
foretagsvirderingar har paverkat arbetssokande till att i storre utstrackning soka sig till
organisationer med stark fOretagskultur. Saledes har det idag blivit allt viktigare var man
arbetar och med vem istéllet f6r med vad. Om en stark foretagskultur kan fa individer att
soka sig till organisationer, kan dé dven foretagskulturen anvindas som ett styrmedel for att
fa de anstallda att agera i enlighet med fOretagets bista? Foljaktligen blir uppsatsens
problemformulering att utreda bur foretagskultur kan anvindas som styrmedel i syfte att na ekonomisk
vinning?

Syfte: Uppsatsens syfte att utreda huruvida ekonomiska siffror och nyckeltal blir mindre
betydelsefulla i ett foéretag som priglas av en stark foretagskultur, vad giller arbetet att styra
en organisation mot ekonomiska mal.

Avgrinsningar: For att inte avvika fran uppsatsens syfte, avgransas uppsatsen till att utreda
hur foéretagskulturen som ett styrmedel inom organisationer paverkar den ekonomiska
styrningen och dess férankring hos medarbetarna. Vidare avgrinsas uppsatsen till att enbart
beakta foretagskulturen inom IKEA pa nationella varuhus.

Metod: Vid genomférandet av fallstudien anvinds en kvalitativ metod, bestiende av 10
intervjuer med savil anstillda som en tidigare anstilld inom IKEA. Fallstudien dr utférd pa
tva varuhus i1 Sverige och har genomforts enskilt med varje svarande. Fragornas innehall
grundar sig pa en pilotstudie som utférdes innan fallstudien tillsammans med valda teorier.

Resultat och Slutsatser: Utifran de teorier som framstills i uppsatsen och den utférda
fallstudien framkommer det att ekonomiska siffror och nyckeltal blir mindre betydelsefulla i
ett foretag som priglas av en stark foretagskultur. Uppsatsen visar att IKEA istillet till stor
del styr organisationen med stod av foretagskulturens positiva effekter.

Forslag till fortsatt forskning: For framtida forskning anser vi det vara intressant att géra
en jamfoérande studie pa ett foretag med en inte lika stark eller lika starkt uttalad
foretagskultur. Vidare vore det av intresse att se om synsittet pa ekonomistyrningen ser
annorlunda ut pa en hégre niva inom IKEA:s organisation.

Nyckelord: IKEA, foretagskultur, organisationskultur, ekonomistyrning, styrmedel,
ledarskap och motivation.



Lar mig - och jag ska glomma.
Visa mig - och jag ska komma ihag.
GoOr mig delaktig - och jag ska forsta.
Ta ett steg tillbaka - och jag ska handla.
- okand



Forord - Tre studenters testamente

1. Sortimentet — Var identitet.

Vi skulle vilja borja med att tacka varandra fOr att vi under denna tid lyckats att skapa en
gruppdynamik som har lett till manga skratt och roliga stunder. Detta har ocksd gjort att
arbetet dven under svira utvecklingsfaser varit motiverande och utvecklande. Genom att vi
som tre olika individer lyckats att férenas i detta arbete med en gruppkultur firgad av
mangfald, enkelhet, prestigeloshet, ambition och humor, anser vi att arbetet belysts ur manga
aspekter vilket lett till en breddning av denna uppsats.

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

Vi skulle vilja rikta vart varmaste tack till Marlene Lindahl och Annica Bjérnberg pa IKEA
for deras engagemang, for all den tid de lagt ner pa att fa till stand intervjuer och for de
varma mottaganden vi fatt under vara besok pa varuhusen. Det skulle inte kunna ha gjorts
bittre! Vi skulle daven vilja rikta ett stort tack till de personer som deltagit i vira intervjuer
och som gjort denna uppsats mojlig. Var férhoppning ar att vi har lyckats att missforsta er
ritt, tack allihop!

3. Vinst ger oss resurser.

Vi skulle vilja tacka CSN f6r det ekonomiska stéd som givits under denna termin och som
mojliggjort denna uppsats.

4. Att med sma medel na goda resultat.

Trots en knapp tidsram anser vi oss lyckats framstilla en intressant lisning foér den som
Oppnar detta dokument. Var férhoppning édr att uppsatsen innehaller slutsatser av vikt for
andra.

5. Enkelhet dr dygd.

Vi skulle vilja rikta ett stort tack till vara studiekamrater, for den vagledning och hjilp vi fatt
under denna termin. Att ha detta bollplank att studsa idéer mot har varit ovarderligt. Tack
for att ni varit 6ppna och visat att enkelhet dr dygd!

6. Linje annorlunda.

Istallet for den enkla vigen hamnade vi pa en serpetinartad italiensk vig i ett stenigt
landskap, dir malet ibland kdndes vildigt langt borta samtidigt som bensinen borjade ta slut.
Amnet vi valt ir omfattande och vi har kanske inte alltid valt den enklaste vigen att gi. Trots
detta kan vi i skrivandets stund se att vi lyckats ta oss fram till de mal som sattes upp vid
uppsatsens borjan och i dagsliget vill vi inte vara utan en enda sving och gir denna resa givit
oss. Den stengirdsgard vi lagt bakom oss blickar vi idag stolt ut Gver.

7. Kraftsamling — viktigt f6r var framgang.

Gilla ldget! Vi kan inte gora allt, kan inte veta allt och kan inte vara 6verallt, men vi har pa
bista sitt forsokt att aterge den kunskap som vi tillgodogjort oss denna termin.

8. Att ta ansvar — en f6rman.

Vi skulle vilja rikta ett tack till var handledare Mats Strid och hoppas att han ansett att det
ansvar han fatt Over var uppsats varit en férman och inte en last.

9. Det mesta dr dnnu ogjort. Underbara framtid.

Sist men inte minst, det mesta 4r innu ogjort. Amnet har varit fantastiskt spinnande och vi
rekommenderar det varmt till studenter som star infor valet av amnesomrade for en C- eller
D-uppsats. Underbara framtid!
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Inledning

1 INLEDNING

I detta kapitel presenteras en generell bakgrundsbild till dmmnesomradet foretagskultur. Dessutom girs en kort
presentation av IKEA:s historik. Tidigare studier och teorier inom omrddet leder till en problemdiskussion
och problemformulering, som i siutindan mynnar ut i uppsatsens syfte.

1.1 Bakgrund

Kultur dr ett omfangsrikt begrepp med skiftande innehall, vilket kan beskrivas som en
organisk livsyttring som fods, utvecklas, fullindas och doér inom nationer, folk och
samhillsgrupper. Kultur dr saledes ndgot som alla individer kdnner och paverkas av i storre
eller mindre utstrickning, oavsett om det sker medvetet eller omedvetet.
Foretagskulturbegreppet lanserades kring 1980 och har idag fatt allt stérre uppmirksamhet
och genomslagskraft (www.ne.se). Detta kan bl.a. yttra sig 1 att studenter efter avslutade
studier i storre omfattning viljer att sOka sig till inte bara stora organisationer med manga
mojligheter, utan dven till foretag med starka kulturer som exempelvis IKEA och H&M. I en
artikel 1 GP kunde man ldsa om ”Nalle” som slutade sin anstallning pa Stena Line for att
istallet borja arbeta pa IKEA, trots att det innebar en kraftig 16nesinkning (Dimming 2004).
Varuhuschefen f6r IKEA Killered sdger i en annan artikel tagen ur GP: ”Vil/ man ha stort
skrivbord och alltid det senaste trivs man nog inte har” (Alfredsson 2004). Om varken ett stort
skrivbord eller en hog 16n i storre utstrickning ar avgorande faktorer i1 val av arbetsplats,
vilka dr da dessa? Var tanke dr att manniskor i storre utstrickning idag gor ett aktivt val av
arbetsplats och enligt Danielsson (2002) blir det allt viktigare var man arbetar och med vem,
istéllet f6r med vad.

Philipsson (2004) menar att det idag édr allt vanligare att man talar om féretag som kulturer
och att man férsoker forstd och studera féretag som sambhillen, vilka halls samman av
kulturella krafter. Istillet for att beakta villkoren och formerna fér hur man presterar ett
resultat, fokuserar man pa den gemenskap som finns eller dr tinkt att finnas bland de
anstallda. I foregrunden for detta sitt att nirma sig foretag som om de vore kulturer, star
sadant som gemensamma 6vertygelser, varderingar, normer, attityder och handlingar. Vidare
vicks intresset for traditioner, ritualer, rutiner, ceremonier, beloningar och
handlingsbeteenden. Andra yttre foreteelser som kan spegla kulturen ér fysisk miljo,
konstnirlig utsmyckning, byggnader och inredningsdetaljer (Philipsson 2004).

Under kursen ekonomistyrning pa Handelshogskolan 1 Géteborg foddes vara tankar kring
ett kulturellt system som styrmedel. Var inledande diskussion handlade om huruvida ett
foretag kan fa medlemmarna 1 organisationen att striva mot foretagens uppstillda mal utan
en direkt styrning i form av regler och uppsatta nyckeltal. Kan en vil genomtinkt
foretagskultur 6ka foretagets effektivitet, genom att medarbetarna tillats géra egna val i
enlighet med foretagskulturens grundliggande virderingar?

Eftersom den uttalade IKEA-andan ofta lyfts fram vid diskussioner rérande foretagskultur,
ar var tanke att anvianda IKEA som ett analysverktyg for att beakta vad som styr féretag som
kinnetecknas av en stark foretagskultur. Blir nyckeltal och siffror lika viktiga styrmedel om
det i foretagskulturen finns starkt styrande virderingar, som 1 storre utstrickning paverkar
individens beteende? Hur fungerar fOretagets rekryteringsprocess, forsoker de vilja ut de
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personer som pa ett tillfredsstillande sitt kan tinkas anamma och leva efter den radande
toretagskulturen?

1.2 Bakgrund till IKEA:s foretagskultur

For att forsta hur en foretagskultur sa stark som IKEA:s har kunnat véxa fram anser vi att det ar av
stirsta vikt att forsta bistorian, den historia som bit for bit skapat den filosofi och foretagskultur som idag
allmént blivit kdnd som IKEA-andan. Dessutom har foretagets grundare, Ingvar Kamprad, varit en
ledande person, pa samma gang som mainga bidragit til] att forma foretagets filosofi. Det dr ocksa i filosofin
Som foretagskulturen dterfinns, i tron pa varandras kompetens och det solidariska ansvaret. De gemensamma
tankarna att sparsambet dar dygd, problem dr till for att lisas och ingenting dar omdijligt samt att enbart den
som sover gor inga misstag ar andra ledord i IKEA:s filosofi. En mibelbandlares testamente beskriver just
den sortiments- och prisfilosofi som dr ryggraden i foretagets arbete. Vidare beskrivs i testamentet regler och
metoder som med dren blivit viktiga hornstenar och bidragande faktorer till att foretaget blivit framgangsrikt.
I avsnittet om En mobelbandlares testamente dterges direkt tagna delar, vésentliga for uppsatsen och déir vi
anser det finnas en koppling till styrning. (For den fullstindiga versionen av En Mobelbandlares Testamente,
se bilaga 2)

1.2.1 Historik

Allt borjade bland stengdrdsgardarna i Sméland. Det var ddr som ndden, uppfinningarnas
moder, lade grunden till den sparsamhet som vi idag hittar inom IKEA. Grundaren, Ingvar
Kamprad, borjade sin foretagssamhet genom att som kringresande silja tindstickor. Det tog
inte ling tid innan han insag att ju fler varor han hade 1 sitt sortiment desto mer kunde han
silja, varvid han utékade sitt sortiment (IKEA 1998). Detta har lett till att IKEA idag har 84
000 anstillda, ca 10 000 produkter i sitt sortiment och ir representerade i 44 linder
(www.ikea.se).

Det allt bredare sortimentet och den 6kande distansen till kunderna ledde till att Ingvar
borjade skicka ut informationsbladet ikéa-nytt till tidigare kunder och dirigenom ligga
grunden till dagens IKEA-katalog. I detta skede dndrades ocksa verksamhetens karaktir, fran
att ha varit gardfarihandlare gick Ingvar till att bli postorderhandlare. Varorna bérjade nu
transporteras med mjolkskjutsar fran garden till jirnvigen for att slutligen na kunden. Nir
mjolkskjutsen en dag dndrade rutt och slutade passera Ingvars gard behovdes nya idéer.
Ingvar beslutade sig da for att kopa en gammal nedlagd snickerifabrik i en narbeligen ort.
Han blev en flitig kund pa ortens manga mobelfabriker och snart gjorde moblerna sitt intag i
produktsortimentet. Genom nirheten till fabrikerna och en sparsam instillning kunde
kostnaderna hallas nere, vilket ledde till liga priser (IKEA 1998).

Problemet med 6vergangen fran tindsticksaskar till mobler var varornas storlek och de extra
transportkostnader detta innebar. Med hjilp av idérikedom I6stes problematiken, och saledes
den hoga transportkostnaden, genom att paketen gjordes platta och kunden férvandlades till
montOr. Drivkraften att spara har varit grunden i arbetet och det stindiga s6kandet efter
kostnadsminimeringar har priglat det vardagliga arbetet, vilket en dag ledde Ingvar in pa
sparet rorande storlekens betydelse. Fabrikerna i Smaland var sma och hade liaga
inkopskvantiteter. Diarmed fanns det pengar att spara genom att kopa in storre gemensamma
kvantiteter. Ett annat sitt att spara pengar var att Ingvar valde att kopa in tygerna for att
sedan leverera dessa till mobelfabrikanterna som utférde tapetseringsjobbet. Nirheten till
mobelfabrikanterna var viktig, da ett samarbete och diskussioner fran skiss till firdig mébel
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kunde viva thop kundens 6nskemal med fabrikanternas méjligheter och vilja till produktion.
Diremellan kunde kostnaderna hallas nere samtidigt som foretaget dnda gjorde en fortjinst
(IKEA 1998).

IKEA:s forsta steg ut ur Sméland blev S:t Eriksmissan i Stockholm. Missan ledde till manga
nya kunder, men skapade dven ridsla hos andra moébelhandlare f6r det nya och frimmande
som IKEA hade att erbjuda. Anledningen var att IKEA:s priser var mycket ldgre och fick
normala priser att framstd som skyhéga. Foljden blev att konkurrerande mobelhandlare ville
utestinga IKEA fran missan. Motarbetet slutade inte vid méssan, utan gick lingre dn sa da
mobelhandlarna hotade sina mobelfabrikanter med att sluta handla av dem om de salde till
IKEA. De ldga priserna ledde inte enbart till ett motarbete fran mobelfabrikanter utan dven
till att kunderna forknippade moblerna med dalig kvalité. IKEA valde att 16sa problemet
genom att 6ppna en egen missa 1 Stockholm och desigha egna mdébler som inte kunde
jamforas med de andra mébelhandlarnas. Dessutom gav de ut mobelfakta, ett standardiserat
mobeltest, som gav kunden en form av garanti. Genom Ingvars nira kontakt med savil
kunder som fabrikanter, minskade avstindet mellan dessa bada parter och kunderna kunde
fa sina behov tillfredstillda pa ett battre och billigare sitt. Ytterligare en l6sning pa
problemet med att kunderna férknippade IKEA med dalig kvalitet 16stes genom att Ingvar
1953 inrittade IKEA:s forsta mobelutstillning 1 den gamla snickerifabriken dir allt en giang
bérjade. Dir kunde képaren kinna, provsitta och granska produkten. Distansen mellan
kunderna och mobelutstillningen ledde, tillsammans med bilens intdg och att IKEA salde
takricken till inkOpspris, till den allt vanligare synen med bilar lastade med IKEA-paket pa
taket IKEA 1998).

Det stora antalet langviga kunder som reste frin Stockholm for att kopa IKEA-produkter,
ledde till valet att starta upp verksamhet dven dar. Istillet for att Oppna en littillgdnglig butik
1 centrala Stockholm valde IKEA, 1965, att 6ppna ett varuhus utanfor staden dit kunderna
kunde ta sig med bil. Efterfragan till f6ljd av de laga priserna blev storre dn vantat, vilket
ledde till linga kéer, underbemannad lagerpersonal och irriterade kunder. Istillet f6r att
anstilla mer personal 6ppnades lagret upp och skapade det tag-sjilv-lager som idag dr en stor
del av IKEA:s verksamhet. Via denna rationalisering nidde IKEA liget da kunden sjilv
deltog i sitt kop i flera avseenden. For det forsta i tillverkningen i form av egen montering,
for det andra i forsiljningen genom att sjilv himta varorna och slutligen i transporten genom
att sjalv frakta hem varorna. I retur gav dessa faktorer kunderna ett ligre pris IKEA 1998).

Samma dr som IKEA startade sin verksamhet i Stockholm utvidgade de sitt sortiment med
Accenten, det lilla hem- och kéksvaruhuset 1 det stora moébelvaruhuset. Anledningen till
inférandet av Accenten var att manga kunder enbart besokte foretaget for att fa inspiration
och ej i syfte att handla, nagot som ledde till slitage pa varuhuset. Genom det utvidgade
sortimentet kunde dessa slitagekostnader minskas da alltfler inte dkte hem tomhinta (IKEA
1998).

Dessa historiska faktorer har legat till grund f6r det testamente som skrevs 1976 och som
idag till stor del utgor stommen i IKEA:s foretagskultur.
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1.2.2 En mobelhandlares testamente

1. Sortimentet — var identitet.

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

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

Den sanna IKEA-andan bygger pa var entusiasm, pa var stindiga vilja till férnyelse, pa var
kostnadsmedvetenhet, pa var vilja att ta ansvar och hjilpa till, pa var 6dmjukhet infor
uppgiften och pa var enkelhet i vart sitt att vara.

3. Vinst ger oss resurser.

En bittre vardag at de manga manniskornal For att na var malsittning maste vi ha resurser.
Vi tror pa hart och idogt arbete som ger resultat. Vinst ger oss resurser. Malsattningen for
vart ekonomiska resursskapande lyder: Att pa ling sikt na ett gott resultat. Vi skall ha den
ldgsta prisbilden och vi skall férena den med god kvalitet. Tar vi f6r mycket betalt haller vi
inte den ldgsta prisbilden, tar vi f6r lite betalt far vi inga resurser.

4. Att med sma medel na goda resultat.

Sloseri med resurser dr en doédssynd hos IKEA. Det dr knappast nigon konst att na
uppstillda mal om man far bortse fran kostnaderna. Dyra 16sningar pa alla typer av problem
ar oftast signerade av medelmattor. Vi har ingen respekt for en 16sning forrin vi vet vad den
kostar. Sloseri med resurser dr en av minsklighetens storsta sjukdomar. Manga moderna
byggnadsverk dr mera monument 6ver minsklig dumhet dn rationell 16sning av ett behov.
Men dnnu mera kostar oss sloseriet nir det galler sma vardagsnira fragor, t.ex. att sortera in
papper som du dnda aldrig mera kommer att behéva. Utnyttja dina resurser pa IKEA-vis. Da
nar du gott resultat med sma medel.

5. Enkelhet dr dygd.

For att manga minniskor skall fungera tillsammans i ett samhille eller i ett foretag maste det
finnas regler. Ju mer komplicerade dessa gors, ju svarare dr de att efterleva. Komplicerade
regler forlamar! Obeslutsamhet leder till mera statistik, mera utredningar, mera
sammantriden, mera byrakrati. Byrakrati komplicerar och férlamar! Overdriven planliggning
ir foretagens vanligaste dodsorsak. Det dr inte bara av kostnadsskdl som vi undviker
lyxhotellen. Vi behéver inte nagra skrytbilar, fina titlar eller skriddarsydda uniformer eller
andra statusattribut. Vi litar till var egen kraft och var egen vilja.

6. Linje annorlunda.

Genom att alltid fraga varfér man gor si eller sa finner vi nya vagar. Vi vagar det annorlundal
Inte bara nir det giller de stora frigorna utan ocksia nir det giller att 16sa de sma
vardagsnara problemen. Var protest mot det etablerade ar inget sjilvindamal, det dr en
malmedveten vilja att stindigt utveckla och férbittra.

7. Kraftsamling — viktigt f6r var framgang.

Ocksa for oss giller att vi maste koncentrera oss — kraftsamla. Vi kan dndé inte gora allt,
overallt samtidigt. Kraftsamla, redan sjilva ordet betyder styrka. Utnyttja det 1 ditt daliga
arbete. Det ger dig resultat.

8. Att ta ansvar — en f6rman.

I var IKEA-familj vill vi behalla minniskan i centrum, stédja varandra. Vi har alla vara
rittigheter men ocksa vara skyldigheter. Frihet under ansvar. Ditt och mitt initiativ dr det
avgorande. Var férmaga att ta ansvar och fatta beslut. Endast den som sover gor inga fel. Att
gora fel dr den handlingskraftiges privilegium — den som formar att géra om och ritta till.
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Felridslan ér byrakratins vagga och all utvecklings fiende. Utnyttja din férman — din réttighet
och din skyldighet att fatta beslut och ta ansvar.

9. Det mesta ir Annu ogjort. Underbara framtid.

Ett foretag som anser sig vara framme vid malet stagnerar snabbt och forlorar sin livskraft.
Lyckan ér inte att nd sitt mal, lyckan dr att vara pa vig. Vart underbara 6de ar att sta just i
bérjan. Ordet omdijligt dr och forblir borta ur var ordbok. Erfarenhet dr all utvecklings
himsko. Erfarenhet ir minga minniskors ursikt for att inte prova niagot nytt. Anda ir det
klokast att lita till erfarenhet ibland. Foredra i sa fall att lita till din egen. Den ir oftast mera
virdefull 4n langa utredningar. Ambitionen att utveckla oss sjilva som minniskor och
medarbetare maste forbli hog. Nyckelordet dr 6dmjukhet. Tank pa att tiden ar din viktigaste
resurs. Du hinner sa mycket pa 10 minuter. Svunna 10 minuter dr definitivt f6rbi. Du far
dem aldrig tillbaka. Indela ditt liv i 10-minuters enheter och offra si fi som mojligt at
meningsloshet. Det mesta dr dnnu ogjort. Lat oss f6rbli en samling positiva fanatiker, som
med orubblig envishet vigrar att acceptera det omdijliga, det negativa. Det vi vill, det kan vi
och det skall vi gbra tillsammans, underbara framtid (Torekull 2003).

1.3 Tidigare studier och teorier

Foretagskultur dr ett fenomen som studerats av flertalet tidigare forskare. Syftet med detta avsnitt dr att
redogora for vissa av dessa studier och teorier i syfte att skapa en grundliggande forstdelse for
[foretagskulturens betydelse for organisationen samt redogira for ndgra av dess fordelar och nackdelar.
Avsnittet ar uppdelat pa sa sdtt att det inleds med en allmin diskussion om foretagsknltur som sedan
dvergdr till att mer koncentrerat diskutera IKEA.

1.3.1 Allméant om foretagskultur

Pa grund av att den kulturella dimensionen ir en central aspekt i alla organisationer, ar
foretagskulturen ett viktigt amne inom forskning och utbildning i organisationsteori samt
management for praktisk foretagsledning enligt Alvesson (2001). Han menar att oavsett om
foretagskulturen far stor uppmirksamhet, dr vag eller komplicerad minskar detta inte
kulturens betydelse. Individer pa hogre positioner inom organisationer paverkar alltid
kulturen genom att de framhiller vad som dr viktigt och sitter upp grundliggande
virderingar som medarbetarna skall ha med sig inom foéretagets virld. Organisationer som
har starka inslag av olika aktiviteter eller andra processer i det dagliga arbetet, kan littare
utveckla ritualer vilka dr timligen ldtta att aterge (Alvesson 2001).

Nir begreppet foretagskultur debatteras i litteraturen skiljer Smircich (1983) pa kultur som
en metafor och kultur som en variabel. Forskare som ser kulturen som det senare antar att
organisationer dr konkreta fenomen bestaende av olika delar. Dessa delar kan, tillsammans
med andra variabler, forbittra en organisation och fa den att fungera pa ett optimalt sitt. De
forskare som fister anseende vid kulturen som en metafor, betonar istillet att hela
organisationen ar en kultur eller snarare kan ses som att den vore en sadan. Alvesson (2001)
ar kritisk mot detta och hivdar att kulturen ar mer att se som en variabel, da han anser att
kulturen inte kan ses som ett helhetsperspektiv pa allt som sker i organisationen. Vidare
menar han att kulturen inte kan ses som en metafor, da det skulle limna alltfor litet utrymme
for andra aspekter din symboler och inneborder. Organisationer dr betydligt mer, de ar
normalt ekonomiska enheter ddr materiella férhallanden, den yttre miljén och andra
dimensioner som inte fangas in 1 kulturbegreppet maste beaktas. Alvesson (2001) podngterar
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dock att anvinda kulturen, som antingen en variabel eller metafor, e¢j dr de enda
mojligheterna utan dessa dr extremerna pda en skala. Av den anledningen viljer manga
forskare istillet en medelvig da de diskuterar begreppet foretagskultur. Gors en sidan
tillimpning anser Alvesson (2001) det vara viktigt, med hinsyn till kulturmetaforers bredd
och vaghet, att kulturbegreppet begrinsas och skapar ett storre utrymme for tolkningsdjup,
tor att bli ett bra tolkningsredskap.

Oavsett vilket synsitt begreppet foretagskultur ges, har tidigare studier visat att en tydlig
sadan kan vara en avgorande nyckel till materiell framgang. Studier har dven visat att foretag
som arbetar med virdebaserade koncept, vad giller ledning och verksamhetsstyrning, ir mer
framgangsrika dn de foretag, vars enda mal varit att maximera vinsten (Philipsson 2004).
Sambanden rorande de positiva effekterna pa ekonomisk vinst, omsittning, tillvixt och
kostnadseffektivitet till foljd av arbete med virdefragor anses ocksd vara styrkta genom
tidigare undersokningar (Collins & Porras 1997).

En sadan undersékning har gjorts inom varden och visar att ledningen i en s.k.
hégpresterande  enhet forsokt skapa en klar och tydlig kulturell identitet inom
organisationen, baserad pa virderingar som alla medlemmar kan sympatisera med. Studien
kan saledes anses visa pa en positiv korrelation mellan virdebaserade koncept och finansiell
framgang (Philipsson 2004).

Utmarkande for
hégpresterande enheter

Utmarkande for
lagpresterande enheter

* Tydliga verksamhetsmal och normer for
verksamheten

® Effektiva utvarderings- och uppféljningssystem

® Fokus pa sak snarare an person (Det viktiga &r
inte vem som bestimmer utan vad man vill uppna)

® Korporativt tdnkande
® Varderingsbaserat ledarskap, inte karismatiskt
® Rekrytering utifran vardegrund och kultur
® Larande, utveckling, 6ppenhet

* Historiskt tinkande; s hér har vi alltid gjort — och det
finns ingen anledning att &ndra p& nagot som fungerar”
® Organisatorisk sjalvtillracklighet och
konkurrenstankande; “det viktiga ar att vi lyckas bra i var
enhet”

® Motvilja mot att utveckla samarbetsformer med andra
enheter, samt ovilja att lara fran andra

® Franvaro av transformativt ledarskap: tendens till ett
Rierarkiskt ledarskapstédnkande.

Figur 1.1 Hig- och lagpresterande enbeter bearbetad (Philipsson 2004)

Ytterligare en sidan positiv korrelation kan ses i en studie gjord av Bar, dir resultatet mittes i
termer av tillvixt och ekonomisk vinst (www.corporatemissionsinc.com). Sidana
virdebaserade koncept utmarks av att de inte innehaller ekonomiska syften eller mal. De ir i
stillet langsiktiga och grundliggande. Samtidigt 4r de markeringar av vad man forvintar sig
av chefer och medarbetare 1 relation till varandra, kunder och andra intressenter
(www.bsr.org). Trots att studien pavisar att det finns ett positivt samband mellan
foretagskultur och prestationer anser Philipsson (2004) det svart att bevisa att etik- och
virdearbete verkligen leder till ekonomisk framging. Enligt honom beror detta pa att det
inte gar att utesluta paverkan av andra faktorer.




Inledning

De positiva effekter som foljer av ett virdearbete kan vara minskade sjukskrivningar och laga
rekryteringskostnader, till f6ljd av att personalen trivs pa arbetsplatsen och inte lockas av
externa erbjudanden. Icke-finansiella virden sisom foretagskultur, relationer, etik och
kompetensutveckling har ofta visat sig viktigare dn hdga Ioner i foretagens kamp om
kompetent arbetskraft pa arbetsmarknaden. Ett undantag kan vara bland unga manniskor
vilka anser att 16nen dr viktig da de agerar utifran ett kortsiktigt perspektiv. Philipsson (2004)
hivdar vidare att anstilldas virderingar om sin arbetsplats ar direkt relaterad till den
foretagskultur som rader. For att da fa manniskor att handla sa att deras insatser blir till nytta
for foretaget maste de grundliggande virdena lyftas fram och bli de styrande. Dessa virden
maste saledes rangordnas och férankras for att inte enbart uppfattas som vackra fraser.
Rangordningen leder till att de anstillda far hjalp att fatta beslut 1 situationer da
virderingarna star i konflikt med varandra. Rangordningen av virderingar kan dven ligga till
grund for vilka kvaliteter hos de anstillda som skall premieras. En sadan virdehierarki anses
ge de anstillda en tydlig bild av vad ledningen ser som efterstrivansvirt. Philipsson (2004)
fortsitter med att pasta att ekonomisk styrning inte behover sta i motsats till virdebaserad
styrning, da ekonomisk styrning grundar sig pa viarden som ligger bakom direktiv for den
ckonomiska planeringen.

I virdestyrda foretag brukar huvudregeln vid rekrytering vara att man forsdker anstilla
medarbetare utifrin deras virderingar och attityder snarare dn utifrin vederborandes
skicklighet och férmaga. Anledningen ir att det ar littare att trina upp en individs f6rmaga
jamfort med att dndra dess virderingar och attityder. Vid rekrytering dr det darfor viktigt att
rekrytera individer med egen stark drivkraft och Philipsson (2004) anvinder sig av talesittet
“det dr littare att tygla vilda bdstar dn att gora tama héstar vilda”. Det dr dven av betydelse att fa
dessa individuella krafter att styra at samma hall med st6d av gemensamma virderingar, for
att inte konflikter skall uppstda och energiférluster intriffa. Desto mer energi varje individ
bidrar med, desto storre blir foretagets gemensamma kraft (Philipsson 2004).

Startpunkten i all virdestyrning menar Philipsson (2004) vara en uppsittning tydliga virden
som alla i ledningen dr 6verens om och som man vet att

"Etik handlar inte om medarbetarna har forstatt och accepterat. Han menar att
att gora som man blir avsaknaden av tydligt klargjorda virden ger de anstillda en
mojlighet att sjilv tolka vad fOretaget star for. I detta
resonemang skiljer han pd manifesta och latenta virden.
Med manifesta virden menas virden som formulerats i text
tron pa" virden.” och som samtliga anstillda har tillgang till. Da virdena inte
(Philipsson 2004) ar tydliggjorda talas det om latenta virden, dvs. de virden
som finns dolda men dnda nirvarande. Mojligheterna att

tolka virdena olika blir storre da de inte ar manifesterade, vilket leder till att styrkraften avtar.

tillsagd, det handlar om
inre overtygelse, om

Det virdestyrda foretaget bygger pa att alla inom féretaget, bade medarbetare och chefer, dr
beredda att ta ansvar och ocksa fir ta ansvar for savil sina egna ansvarsomraden som hela
foretaget. Vad det i grund och botten handlar om ir att formulera etiska ramar eller grinser,
vilka anger vad som ir tillitet och otillatet att gora inom foretaget. Inom dessa granser och
ramar ges de anstillda mojligheter att rora sig fritt och pa sa vis erhalla en stor frihet att 16sa
sina vardagliga arbetsuppgifter pa. Lyckas foretaget med att férankra virderingarna och
skapa forstdelse for dessa, kinner de anstillda att de bidrar till ett storre sammanhang, vilket
aven leder till ett storre engagemang. Faktorer som Philipsson (2004) anser vara avgorande
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ar att de anstillda ar sikra pa att deras uppfattning riaknas och tas hinsyn till. Det dr vidare
viktigt att de kidnner att de har méjlighet att géra det de ar bést pa, dr 6vertygade om att
deras kolleger dr inriktade pa att gora ett hogkvalitativt jobb samt att de kan se en
overensstimmelse mellan foretagets vision for verksamheten och sin egen insats (Philipsson
2004).

Philipsson (2004) betonar vikten av att ge anstillda mojligheten att paverka foretagets mal
och strategi for att inte deras energi skall anvindas till nigot som inte gagnar foretaget. Han
skiljer vidare mellan foretags- och medarbetarvirden. Foretagsvirden utgors av de virden
som dr inbdddade i forutsittningarna for den verksamhet som bedrivs i foretaget, medan
medarbetarviarden ar viarden som ligger till grund f6r hur medarbetare och chefer faktiskt
agerar. Det som verkligen anses styra de anstilldas val av handlingar dr medarbetarvirden.
Om foretagskulturen inte balanseras av starka, tydliga foretagsvirden kommer
medarbetarvirdena ensamma att forma den radande foéretagskulturen. Det féretaget bor
efterstriva, ar att uppnd en balans mellan medarbetarvirden och foretagsvarden. For att
medarbetarvirdena skall kunna kopplas samman med féretagsvirdena krivs lyhordhet fran
6verordnade. Skulle medarbetar- och foretagsvirdena inte stimma vil Gverens, kommer
medarbetarnas kraft och ambitioner dgnas at saker som inte bidrar till att pa ett effektivt sitt

uppfylla malen for verksamheten (Philipsson 2004).

Svag foretagskultur Stark foretagskultur

medarbetarvérde foretagsvarden medarbe

Figur 1.2 Medarbetar- och foretagsvirden (Philipsson 2004)

En forutsittning for virdestyrning, menar Philipsson (2004) dr att det ofta ar viktigt att
forsoka paverka de virderingar och det synsitt som medarbetare och chefer har. Konsten
ligger i att gbra detta utan att krinka de anstilldas integritet och ritt att ha egna asikter och
virderingar. Alla kan inte ha exakt samma varderingar, utan det viktiga dr att hitta en
gemensam bas (Philipsson 2004).

Nir medarbetarna upplever personlig tillfredsstillelse och finner sitt arbete meningstullt, blir
I6n och andra forméner inte den viktigaste drivkraften for en bra prestation. Den som
kanner att dennes insats dar av betydelse i ett storre sammanhang, dr beredd att satsa tid och
kraft i sitt arbete. Om medarbetarna delar ledningens och chefernas virderingar rérande
toretagets mal, kommer de att vara villiga att géra en bra arbetsinsats for foretagets bista.
Detta betyder inte att ledningen, chefer och medarbetare behover ha identiska virderingar.
Det handlar inte om “’kongruens”, utan om “’konsonans” dir Philipsson (2004) drar liknelsen
med en kor dir olika stimmor samspelar. Det dr i kombinationen av olikheter som skoén
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musik uppkommer. Kvalitet skapas i samstimmigheten medan samklangen skapas av
olikheter (Philipsson 2004).

Upplevd dissonans Upplevd konsonans
Medarbetarna har uppfattat Medarbetarna har uppfattat
Verklig dissonans ratt: de har andra vérderingar fel: de har andra varderingar
&n sina chefer an sina chefer fast de tror att
de har lika.

Medarbetarna har uppfattat
Verklig konsonans fel: de har samma
varderingar som sina chefer
fast de tror att de har olika.

Medarbetarna har uppfattat
rétt: de har samma
varderingar som sina chefer

Figur 1.3 Matris dver dissonans och konsonans (Philipsson 2004)

Det finns ingen god foretagskultur i absolut mening, eftersom virden dr relativa till det
samhille dir de skapats och priglats av radande religion, kultur och politisk ideologi.
Foretagskulturen blir framgangsrik forst da den stimmer Overens med samhillets allmint
accepterade virden och synsitt, nagot Philipsson (2004) kallar fo6r resonans. God
foretagskultur handlar mer om en 6verrensstimmelse mellan den officiella foretagskulturen
och den som verkligen bestimmer inriktningen pa verksamheten och det sitt pa vilket chefer
och medarbetare faktiskt relaterar till varandra i féretaget (Philipsson 2004).

Hitintills har enbart féretagskulturens positiva effekter belysts, men det finns forskare som
hivdar att foéretagskulturen dven kan medfdra ndgot negativt f6r organisationen. En av dessa
ar Alvesson (2001) som poidngterar att ledarna kan ha en siadan stark inverkan pa
organisationen att medarbetarna kan ta till sig idéer och tankar utan att egentligen reflektera
over dess innebord. Han uttrycker detta som en form av subtil makt som utévas och som
kan leda till att medarbetarna himmas genom att de inte tinker tillrickligt sjilvstindigt.
Vidare papekar Alvesson (2001) att detta dr ganska vanligt dd medarbetarna i de flesta fall
bara tar till sig det som férmedlas pa en hogre niva inom organisationen. Dirav betonar han
vikten av att ha en kritisk granskning av foretagskulturen fér att astadkomma en
organisatorisk forandring som syftar till att fOorbattra fOretagets ekonomiska resultat.
Alvesson (2001) fornekar dock inte att féretagskulturen kan underlitta i olika situationer och
vara nagot positivt for organisationen. Sasom exempel pa positiva funktioner nimner han att
kulturen férser organisationsmedlemmarna med gemensamma virderingar, guidar om vilken
riktning féretaget dr pa vig mot samt speglar organisationens och dess medlemmars mening
och syfte med dess arbete.

Hedlin (2002) instimmer i Alvessons (2001) resonemang och tar det ytterligare ett steg
genom att likstilla modernt ledarskapstinkande med traditionell sekterism, en parallell han
har dragit utifrin Peter & Watermans bok "Pd jakt efter misterskapet”. Hedlin (2002) pavisar
att en sekt, likt ett modernt ledarskapstinkande, halls samman av olika virderingar och om
dessa ifragasitts eller inte efterlevs kan en medlem i organisationen uteslutas. Enligt Peter &
Waterman (1983) dr detta en fundamental uppgift for ledaren da de menar att “ledsna hundar
som inte foljer trossatserna skall tas bort”. Mastarforetagen, sisom boken definierar framgangsrika
foretag, dr siledes homogena sa till vida att alla inom foretaget har samma virderingar,
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normer och verklighetsbild. Hedlin (2002) stadgar att savil sekterism som modernt
ledarskapstinkande handlar om hur medarbetarna skall bli mer motiverade till att prestera
bittre, hur foretaget skall organiseras och hur en stark féretagskultur skall byggas upp. Han
fortsatter med att hdvda att forhallningssittet ofta dr manipulativt, dir behovet av
karismatiska och transformatiska ledare lyfts fram (Hedlin 2002).

En skillnad mellan sekter och masterliga foretag dr dock att Peter & Waterman (1983)
foresprakar en decentraliserad organisation medan en sekt beskrivs av Hedlin (2002) som att
vara av mer hierarkisk karaktir. I media och tidigare forskning har det dock poangterats att
sekterism inte alltid behéver vara ndgot negativt. Det finns ett behov i samhillet av
gruppsammanhallning som kan ge trygehet och trost till individen, baksidan dr dock att
styrningen sker genom kontroll och manipulation (Hedlin 2002; Hammar 2002). Nar media
diskuterar sekterism wur ett ekonomistyrningsperspektiv nimns ofta IKEA som ett
typexempel. Foretaget har en starkt uttalad foretagskultur med religionsliknande inslag, dar
gemenskapen dr stark med drag av en sluten krets och Ingvar Kamprad som tydligt
dyrkningsobjekt (Hammar 2002). Till skillnad fran Hedlin (2002) vill Hambraeus Bjorling
inte betrakta niringslivets chefer som sektledare, utan havdar att ledare som arbetar fram en
stark foretagskultur dr vanligt och efterstrivansvirt. Hon anser att det skall ses som nagot
positivt om det gar att uppbira en gemenskap och familjeanda kring ett antal uppstillda mal
(uttalandet aterfinns i Hammar 2002). En sidan gemenskap och familjeanda dr nagot Dahlén
(1992) menar dr mojlig att nd genom ett foretags identitet, dd méinniskor har ett behov av att
skapa revir, visa tillh6righet och sinda budskap.

1.3.2 IKEA

Med hinsyn till att IKEA lyckats arbeta upp en stark foretagskultur har Salzer (1994) i sin
doktorsavhandling ”Identity across borders- A study in the IKEA world”, sokt efter en forstaelse
for hur organisationen IKEA byggt upp sin identitet, savil nationellt som globalt. Hon
menar pd att det inom fOretaget finns en stark identitet déir olika symboler som agerande,
slogans, klider och metaforer bade definierar och uttrycker féretagets sjalvbild. Vidare
framkommer det fran hennes studier att organisationen priglas av decentralisering och att
det finns en uttalad kollektivism med fa spar av individualism. De spar av individualism som
finns, dterfinns 1 grundaren Ingvar Kamprad. Han ses som personen som symboliserar
foretagets ursprung, sitt att vara och agera pa (Salzer 1994).

For att underbygga foretagskulturen framkommer det 1 avhandlingen att stor tid dgnas at att
definiera och uttrycka vad IKEA ir, samt att vidarebefordra detta till nyanstillda. Genom att
sprida foretagskulturen kommer medlemmarna 1 organisationen att dela foretagets
virderingar och bli en del av vad Salzer (1994) benimner IKEA-familjen. Sammanhallningen
inom IKEA-familjen anses vara sa stark att personer med ledande befattningar inom
foretaget ofta sdger att “den som inte passar in skutar” (Salzer 1994). Ett sidant uttalande kan
jamféras med Hedlins (2002) resonemang om modernt ledarskapstinkande och sekterism,
dir den som inte delar sektens virderingar blir utesluten. Aven inom organisationen
poingterar Salzer (1994) att det ibland, bade bland medarbetarna och ledarna, talas om
indoktrinering, men att de i slutindan dr noga med att tilligga att de personligen inte ir
indoktrinerade utan har sjilvdistans. Ett sadant uttalande kan ocksa jimféras med Hedlins
(2002) teorier om sekterism da forhallningssittet inom en sekt anses vara manipulativt.
Slutligen finns det en likhet mellan IKEA och en sekt da de bada priglas av en karismatisk
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och transformatisk ledare. I motsats till Hedlin (2002) och media kallar dock Salzer (1994)
inte IKEA f6r en sekt, utan menar istillet att féretagskulturen dr vad som gor foretaget till
en unik organisation.

1.4 Problemdiskussion

Ur en mobelhandlares testamente gar det att tolka vad IKEA:s foretagskultur innebir och
hur dess virderingar och normer skall efterlevas av medlemmarna i organisationen. Det gar
dven att utldsa att foretagskulturen dr en viktig del av IKEA och nagot som skall genomsyra
hela organisationen (IKEA 1998). Pa samma giang som foretagskulturen dr motiverande
anser vi den ocksd vara férmanande. Formanande 1 den mening da de anstillda, om inte
uttalat men underforstatt, forviantas att ge foretaget sitt liv och sin sjil. Kulturen inom
foretaget anses dven vara sd stark att de som inte passar in sjalvmant brukar limna fGretaget.
(Salzer 1994; Sundling 2004) Harddraget anser vi att man darfér kan jimféra en
mobelhandlares testamente med bibelns budord, da syftet med bada kan anses vara styrande
genom att uppstilla olika former av levnadsregler.

Enligt Samuelson et al (2001) handlar ekonomistyrning om att paverka beteende genom
olika former av styrmedel. Ett styrmedel dr det informella, dir minniskor medvetet eller
omedvetet sjalvmant agerar fOr foretagets bista. Styrmedlet utgbrs till stora delar av
toretagskultur. I de flesta fall ligger dgarna eller foretagets grundare genom sina virderingar
grunden till féretagskulturen, samtidigt som en stor paverkande faktor ar vad samhallet anser
vara normer och seder. Foretagskultur dr ett fenomen som kan verka bade positivt och
negativt for foretaget och for att fa den styreffekt som efterfragas maste kulturen vara riktigt
torankrad hos foretagets anstallda. Det dr dven av stor vikt att kulturen vardas och utvecklas
for att fortleva som styrmedel, samtidigt som den harmoniserar med foretagets affirsidé.
Om kulturen inte dr forankrad hos de anstillda, vardas eller harmoniserar med foretagets
affirsidé, kan den istillet komma att fungera pa ett himmande sitt. En stark och uttalad
foretagskultur kan dven leda till andra positiva konsekvenser f6r féretaget i sin symbios med
omvirlden. Genom att starkt uttrycka varderingar som t.ex. miljomedvetenhet kan kunder se
ett mervirde i foretaget jaimfort med konkurrenter.

Av den forskning som finns pa omradet kring fOretagskultur dr slutsatserna dem att
foretagskulturen kan fungera som ett styrmedel och dven vara ett viktigt sadant (se t.ex.
Collins & Porras 1997). Idag anviander sig minga foretag, diribland IKEA, av en stark
foretagskultur som ett argument for fOretagets positiva utveckling. I andra fall kan man
hivda att forhallandet kan bli det motsatta. I det amerikanska energibolaget Enron var den
uttalade foretagskulturen endast nigot som fanns 1 teorin och som inte efterlevdes i
praktiken. Sjalva havdade de dock att deras etiska regler var en fraiga om djupgaende kultur
snarare dn kulturella artefakter likt etiska riktlinjer. Pa grund av att foretagskulturen ej var
fast forankrad underlittade det for personer inom organisationen att tinja pa de etiska
riktlinjerna, 1 syfte att frimja foretagets biasta men aven for personlig vinning (Brinkmann &
Sims 2003). Genom detta agerande borjade Enrons foretagskultur sakta brytas ned och
Brinkmann & Sims (2003) menar att nir de etiska grinserna vil dr brutna sjunker kraven pa
cetiskt tinkande drastiskt. I deras fall ledde detta till att alltmer agerande som kunde
ifragasattas undgick granskning, vilket i slutindan ledde till omfattande rattsliga processer
gentemot fOretaget.
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1.5 Problemformulering

Som framkommit i ovanstiende avsnitt och i tidigare studier och teorier spelar
foretagskulturen en visentlig roll i hur vil en organisation fungerar. Det har ocksa visat sig
vara viktigt att fOretagskulturen dr nagot som efterlevs fOr att vara ett effektivt styrmedel.
Uppsatsens problemformulering blir saledes att utreda hur firetagskultur kan anvindas som
styrmedel i syfte att na ekonomisk vinning?

Mer specifikt dr dndamalet dirfor att utifran analysverktyget, IKEA, forklara vikten av
foretagskulturen och illustrera eventuella paralleller till ekonomistyrning. Med hansyn till
detta har uppsatsen ocksa till uppgift att klarligga vad foretagskultur dr och pa vilket sitt den
kan implementeras i organisationen for att bli gynnsam f6r de ekonomiska resultaten.

1.6 Syfte

Syftet med denna uppsats dr att utreda huruvida ekonomiska siffror och nyckeltal blir mindre
betydelsefulla i ett foretag med stark foretagskultur, vad giller arbetet att styra en
organisation mot ekonomiska mal.

1.7 Avgransningar

For att inte avvika frin uppsatsens syfte, avgrinsas uppsatsen till att utreda hur
foretagskulturen, som ett styrmedel inom organisationer, paverkar den ekonomiska
styrningen. I den man det i uppsatsen redogors for andra typer av ekonomiska styrmedel ar
syftet enbart att skapa en bittre forstielse och en helhetsbild for ldsaren. Vidare avgrinsas
uppsatsen till att endast beakta IKEA:s foretagskultur pa en nationell niva och tar siledes ej
hinsyn till att skillnader kan férekomma inom organisationen globalt sett, mer dn att detta
kan poangteras. Vi avstar dven fran att behandla huruvida nyckeltal och ekonomiska siffror
utglr en styrning pd andra nivaer inom organisationen dn for varuhuset.

1.8 Terminologi

Foretagskultur/Organisationskultur/kultur; Begreppen idr synonymer till varandra och
for att skapa konsekvens i uppsatsen anvinds begreppen foretagskultur och kultur. Att
uppsatsen endast innehaller begreppet foretagskultur innebir inte att benimningen
organisation utesluts. Beteckningarna organisation och foéretag anvinds dirfér inkonsekvent
och skall ges samma inneb6rd. I de fall det i uppsatsen skrivs IKEA-andan menas
foretagskulturen inom IKEA.

Chefer/Ledare; Benimningarna anvinds synonymt for att beskriva medarbetare med en
ledande befattning.

Medarbetare; Nir vi 1 uppsatsen skriver medarbetare, syftar vi pa de anstillda inom IKEA
som ej har en ledande befattning inom féretaget.

Testamentet; Med detta avser vi En Mobelhandlares Testamente.
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Virdebaserade ord; Da det 1 uppsatsen refereras till detta begrepp eller begrepp som ar
hinforliga till virdebaserade ord, skall dessa ges samma innebord som Bars definition av
virdemarkeringar och virdeuttalanden. Virdemarkeringar och virdeuttalanden dr
utmarkande pa det sitt att de inte innehaller ekonomiska syften eller mal. De dr 1 stéllet
lingsiktiga och grundliggande. Pa samma ging ir de markeringar av vad man férvintar sig
av chefer och medarbetare i relation till varandra, kunder och andra intressenter.
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1.9 Uppsatsens disposition

KAPITEL 1

INLEDNING

Uppsatsens inledande kapitel ger ldsaren en bakgrund till imnet och
tidigare forskning inom omridet. Kapitlet dterger ocksia en
precisering av problemdiskussion, problemformulering och syftet
med uppsatsen. I férevarande kapitel dterfinns dven terminologiska
pipekanden och en 6versikt Gver dispositionen for den fortsatta
framstillningen.

Detta kapitel disponeras till att skildra de teorier uppsatsen bygger
p4, vilka till stor del ocksd underbygger analysen i kapitel 4. Kapitlet
inleds med en introduktion om ekonomistyrning som helhet, for att
direfter koncentrerat behandla vad féretagskultur dr och vilka
faktorer som paverkar féretagskulturen.

Kapitlet beskriver metod och innehaller de val av metoder som
genomsyrar hela uppsatsen.

Syftet med detta kapitel ér att redogora for fallstudien och utifrin
denna analysera utfallet. Analysen gérs utifran tidigare presenterade
teorier och studier, med utgangspunkt i uppsatsen valda metod som
framkommit i kapitel 3.

I kapitlet gérs en sammanfattande och avslutande bedémning om
huruvida ekonomiska siffror och nyckeltal blir mindre betydelsefulla
i ett foretag som priglas av en stark foretagskultur, nir det handlar
om att styra en organisation mot ekonomiska mal.

Kapitlet dgnas at ett resonemang om tinkbar vidare forskning inom

-
KAPITEL 2
TEORI
I )
p
KAPITEL 3
METOD
I )
p
KAPITEL 4
EMPIRI &
ANALYS
N\
4
4 )
KAPITEL 5
SLUTSATSER
\ J
N\
4 )
KAPITEL 6 4
FORSLAG
TILL
FORTSATT omradet.
FORSKNING
N\ ) \_

Figur 1.4 Dispositionsmodell bearbetad (Bakama & Svensson 2003)
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2 TEORI

I detta kapitel dr syftet att redogora for den teoretiska referensramen som vi valt att anvinda oss av i
bearbetningen av den insamlade datan. 1 alet av teorier syftar dven till att ge en okad forstdelse for lisaren
ndr denne senare tar del av resultatet av fallstudien och den kommande analysen i uppsatsens fidrde kapitel.

2.1 EKkonomistyrning

Foretag utvecklas oftast genom att uppstilla olika ekonomiska mal och for att pa ett effektivt
sitt uppfylla dessa mal implementeras rutiner och metoder i foretaget (Frenckner 1983).
Syftet ar att skapa mojlighet att paverka beteenden inom foretaget och félja upp den
ekonomiska verksamheten. Detta dr vad som i teorin benimns ekonomistyrning och som i
grund och botten handlar om att motivera och inspirera medarbetarna till att utfora
gynnsamt arbete for foretaget. I begreppet ekonomistyrning ingar det dven att ta fram
ekonomisk information som kan anvindas som underlag for affirsmissiga beslut. Detta kan
gbras genom nyckeltal, vilka kan grupperas in 1 lénsamhetsmatt, verksamhetsmitt,
finansiella- och icke-finansiella métt (Akesson et al 2004).

For att sikerstilla verksamhetens effektivitet anvinds olika styrmedel och Akesson et al
(2004) nimner i detta sammanhang tre huvudsakliga styrmedel. Det forsta behandlar val av
organisatorisk struktur, vars uppgift dr att avspegla ansvarsfordelningen pa ett aktuellt och
forstaelig sitt for alla medarbetare 1 féretaget. Det andra r6r det formella styrsystemet som har
sin utgangspunkt i affirsidén och utifran denna formulera fOretagets strategier och planer
som sedan f6ljs upp och utvirderas. Strategierna och planerna stills upp pa olika lang sikt
och vanliga termer dr ettdrsstyrning och operativ styrning. Ettarsstyrning kan exempelvis
vara budgetar och prognoser, medan den operativa styrningen handlar om mal som ligger
nirmare i tiden och svarar exempelvis pa frigan vad som hinder imorgon eller om en vecka.
Det sista styrmedlet dr det znformella som praglas av normer, foretagskultur och andra icke-
finansiella styrmedel som dnda bidrar till ekonomiskt gynnande. Dessa tre skilda styrmedel
skall tillsammans spegla vad foretaget stir for och vara anvindbara verktyg for att na
foretagets ekonomiskt uppstillda mal (Akesson et al 2004).

Akesson et als (2004) asikt dr forenlig med Samuelson et als (2004) som hivdar att
organisationen och styrsystemet dr beroende av varandra. Figur 2.1 pa nistfoljande sida
beskriver sambanden mellan organisationen och styrsystemet samt dess bestimningsfaktorer.
Pilarna visar de relationer och i vilken riktning paverkan sker.
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Figur 2.1 Styrmingens bestimningsfaktorer (Samuelson et al 2004)

2.1.1 Val av organisatorisk struktur

Valet av organisationsstruktur dr beroende av det enskilda foretaget och dess specifika
situation. Faktorer som kan komma att inverka pa valet kan vara fOretagets storlek,
verksamhet, teknologi, osikerhet och turbulens. Viktigt dr saledes att foretaget tar dessa
forhallanden i beaktande for att uppna den optimala organisatoriska strukturen (Samuelson
et al 2004). Till viss del kan valet av organisatorisk struktur ses som en fysisk struktur och
enligt Hatch (1997) definieras en sadan struktur av elementen geografi, layout samt design
och inredning. Elementet geografi riktar sig mot férdelningen av de platser dir
organisationen verkar, t.ex. linder och stider, samt de fysiska kidnnetecknen som utmarker
varje plats. Geografins betydelse ir storre for foretag som ir verksamma pa flera platser,
men 4r dven tillimpbar pa de allra minsta organisationerna. Med layout avses det rumsliga
arrangemanget som skapas av fysiska objekt, exempelvis avdelningar, och mainsklig
verksamhet inom dessa. Genom att en byggnad innehaller objekt, kommer individerna
tilldelas sarskilda placeringar beroende av deras arbetsuppgifter och grupptillhérighet.
Layouten kommer i sin tur paverka hur individer och grupper samarbetar med varandra nir
de samordnar sina arbetsinsatser, nigot som ger upphov till ett behov av informella
kommunikationskanaler. Ur organisationens design och inredning gar det att skaffa sig
kunskaper om organisationens kultur och hur manniskorna uppfattar den (Hatch 1997).
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2.1.2 Formella styrmedel

Utifrin de formella styrmedlen formuleras de verksamhetsplaner eller handlingsprogram,
med vilka foretagets strategier skall realiseras och enligt Samuelson et al (2004) kan
aktiviteterna utforas pa ett mer eller mindre integrerat vis. Formella styrmedel har dven ett
sarskilt samband med valet av organisatorisk struktur, vilket dr nagot som kommer till
uttryck  vid en organisatorisk  forindring. Vid en sidan fOrdindring 4ndras
ansvarsforhallandena inom organisation, som i sin tur dven fiar konsekvenser i det formella
styrsystemet. For att fa ett enhetligt styrmedel och 6nskad verkan maste dirmed det formella
styrmedlet anpassas till den nya situationen. Enligt Samuelson et al (2004) ar en dylik
beskriven forindring vanligt forekommande med hinsyn till dagens dynamiska naringsliv.

2.1.3 Informella styrmedel

Informella styrmedel kan karakteriseras frimst av foretagskultur, men ocksa av
medarbetarskap, lirande, kompetensuppbyggnad och ledarstil (Ax et al 2002). Ofta beskrivs
de informella styrmedlen kianneteckna synsitt och arbetssitt grundade pa erfarenheter,
forestillningar och antaganden kring den verklighet man befinner sig. Frekvent beskrivs
detta som hur man skall bete sig mot varandra savil internt som externt. Inom alla
organisationer anses det finnas en mingd virderingar och traditioner som kan vara starkt
styrande Over hur organisationen fungerar (www.sida.se). Edvardsson & Magnusson (1988)
ir av samma uppfattning och hivdar att tjinsteforetagens framgang ligger i att anvinda sig
av bade ”hard” och “mjuk” styrning, samtidigt som de informella styrmedlen ofta upplevs
som sa sjilvklara att man inte reflekterar 6ver dem.

2.2 Foretagskultur

Av de informella styrmedel som Ax et al (2002) namner, anser Anthony & Govindarajan (2001)
foretagskulturen som den viktigaste for paverkan av dverensstammelsen med malet i en organisation. Med
hansyn till detta kommer uppsatsen i fortsittningen fokusera sig pa dammnet foretagskultnr. Avsnittet kommer
att definiera vad foretagskultur dr, vad som innefattas i begreppet och dess paverkande faktorer. Dessutom
kommer det att redogiras for bur foretagskulturen, som ett informellt styrmedel, kan anvindas for att na en
organisations uppsatta ml.

2.2.1 Allméant

Foretagskultur definieras 1 nationalencyklopedin som ”den uppsatining idéer, virderingar och normer
som kdnnetecknar ett foretag eller annan organisation”. Foretagskulturbegreppet lanserades och
spreds snabbt runt 1980 till f6ljd av att amerikanska forskare menade att foretagskulturen
hade en avgorande betydelse f6r foretagets allmidnna effektivitet. Foretagsledningar forsoker
genom angivna ideal och normer styra verksamheten i ett forsok att fa personalen att handla
och tinka i1 enlighet med dessa. Foretaget kan av den anledningen ses som ett eget litet
minisamhille med egna kulturella sdrdrag (www.ne.se). Philipsson (2004) utvecklar
nationalencyklopedins definition av féretagskultur da han stadgar att foretagskulturen bestar
av de virden som tillsammans utgoér grunden for féretagets agerande utat mot kunderna och
andra intressenter. Foretagskulturen dr dven att se som de handlingar och attityder som
chefer och medarbetare utfér och uppvisar mot varandra.

De grundliggande virderingarna i visterlindsk kultur anses komma frin grekisk/romersk
och kristen kultur. De bygger pa hederlighet, hinsynstagande och viljan att ta ansvar. Vira
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egna varderingar grundldggs tidigt i livet och dr nagot vi priglas starkt av under var uppvixt
och skoltid. Kronstam (2002) menar dock att de grundliggande virderingarna kan férindras
och utvecklas genom 6kad kunskap och erfarenheter, varvid de inte kan ses som konstanta.
Kundens, sedd som foretagets viktigaste intressent, syn pa foretagets varderingar och hur de
omsatts 1 verkligheten dr avgbrande for fOretagets tillvaxt. Detta har medfort att foretag 1
storre utstrickning lanserar sina virden i form av att stodja olika organisationer eller t.ex.
aktivt arbeta for en battre miljé (Kronstam 2002).

Kronstam (2002) menar att alla foéretag har en kultur och definierar féretagskultur dels som
det sdtt pa vilka de anstillda upptrider i dagliga situationer, dels det for foretaget specifika
forhallningssatt som foretagsledningen utvecklat och odlat som det goda sittet att arbeta pa.
Foretagskulturen bygger ofta pa grundarens virderingar som kan ligga lingt tillbaka i tiden
och kan ses som foretagets sjil. Kronstam (2002) betonar vidare vikten av att arbeta med
foretagets kultur genom att mena att framgangsrikt foéretagande gar hand i hand med goda
virderingar. I arbetet spelar ledarna sjilva en stor roll, eftersom deras agerande visar vad som
giller for hela foretaget. For att ytterliggare visa vad foretagets grundvarderingar ir, bor
mitning, beloning och befordran alltid std i enlighet med dessa (Kronstam 2002).

I likhet med alla styrinstrument dr det viktigt att varderingarna kan omformuleras till
konkreta malsittningar och att uppfyllelsen ocksa mits. Kronstam (2002) belyser de positiva
effekter som foéretagskulturen och starkt forankrade virderingar kan ha pa medarbetarnas
formaga att fatta egna, snabbare och bittre beslut samt f6rmaga att klara av krissituationer.
Norling (1993) delar denna asikt och menar att framgangsnyckeln i en féretagskultur ligger i
att individen i specifika situationer agerar i foretagets intresse. Ar inte foretagets virderingar
vil férankrade hos medarbetarna tappar de sin férmaga att fungera som ett styrinstrument.
Genom att dirfér utveckla virderingarna 6ver tiden, styr de utvecklingen och forblir
torankrade samt skapar héllbarhet for foretagets mal och strategier (Kronstam 2002).

2.2.2 Foretagskulturens bestandsdelar

Da det talas om foretagskultur har det enligt Bang (1988) varit vanligt att dela in begreppet 1
komponenterna kirnelement och kulturuttryck. Med det forra syftar Bang (1988) pa det
nitverk av betydelser och meningar som finns i kulturen, medan det senare utger sig for att
vara yttringar av kdrnelementen eller de handlingar i vilka kulturen kommer till uttryck for
medlemmarna. Det rader ingen enighet om hur dessa skall beskrivas, dock har Schein (1985)
utvecklat en teori om féretagskultur som, enligt Hatch (1997), kommit att bli en inflytelserik
sadan. Enligt Scheins (1985) teori, dterfinns kulturen pé tre nivaer i foretaget, dir kdrnan
bestar av grundliggande uppfattningar och antaganden. Dessa grundliggande uppfattningar och
antaganden 4r 1 sin tur omgivna av vdrderingar och normer for beteende, medan det ytterst gar
att finna artefakter. Siehl (1984), Hofstede (1980) och Kilmann (1985) édr exempel pa andra
forskare som anvinder virderingar och normer nir de diskuterar foretagskultur, medan
Sathe (1985) ansluter sig till grundliggande antaganden.

18



Teori

Grundlaggande
uppfattningar
och antaganden

Vérderingar

Artefakter
och normer

Figur 2.2 Foretagskulturens bestindsdelar

Grundliggande uppfattningar och antaganden ir enligt Schein (1985) det som medlemmarna i en
organisation tar for givna och som 1 slutindan utgdr en av organisationen skapad verklighet.
Av denna anledning paverkar antagandena vad individerna uppfattar och hur de tinker samt
kanner. Vi dr oftast inte medvetna om dem da de existerar utanfor vart medvetande. Kultur
bor inte ses som ett enda antagande eller en enda uppfattning utan som en uppsittning
O6msedigt relaterade uppfattningar och antaganden (Hatch 1997). Schein (1985) definierar sju
fragestillningar, vilka kan vara till hjilp for att definiera respektive kulturs grundliggande
antaganden. Fragorna ror bla. manniskosyn, organisationens forhallande till omgivningen
och minniskors handlingar samt relationer.

Av de nimnda kiarnelementen ar vdrderingar det begrepp som enligt Bang (1988) anvints mest
frekvent for att beskriva foretagskulturens kirna. Rokeach (1976) definierar en virdering
som "en stindig tro pa att ett sdrskilt handlingssitt eller siuttillstand, personligt eller socialt, ar att foredra
Sframfor ett motsatt eller annat handlingssatt eller sluttillstand”. En definition som Bang (1988) anser
att kulturforskare generellt sett tycks kunna ansluta sig till. Hatch (1997) instimmer i denna
definition och menar att virderingar definierar vad medlemmarna i en organisation bryr sig
om. De utgér grunden fér bedomningar av vad som dr ritt eller fel och kan av den
anledningen anvindas som en moralisk eller etisk kod. Saledes dr virderingarna ocksa
forknippade med starka kinslor.

Nir Argyris & Schon (1978) beskriver virderingar skiljer de mellan forfiktade varderingar
och bruksteorier. Forfiktade virderingar dr de virderingar som de anstillda ir medvetna om
och siger sig tro pd. Dessa kommer framforallt till uttryck i foéretagets formulerande
malsittningar. Bruksteorier, 4 andra sidan, ir de modeller, teorier och virderingar som
verkligen ligger bakom de anstilldas handlingar och som den enskilde individen ofta inte édr
medveten om. Det kan exempelvis réra sig om organisationens beloningssystem eller
ceremonier och ritualer i organisationen. Att anvinda sig av forfiktade teorier i syfte att
skapa en foretagskultur anser Bang (1988) vara alltfor ytligt och lattvindigt. Vidare hiavdar
han att det kan skapa motkulturer eller i vart fall motstaind bland medarbetarna. Ett bittre
limpat sitt vore enligt Bang (1988) att anvinda de virderingar som verkligen aterfinns i
foretaget, vilka ocksa styr manniskors beteende.

Rokeach (19706) skiljer mellan fyra olika funktioner nar det giller att faststilla vilken uppgift
virderingarna har. For det forsta, fungerar de som normer da de vigleder om hur en anstalld
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skall forhalla sig i en rad olika situationer. Fér det andra, har de en funktion att verka som
vigledare i valsituationer nir beslut maste tas om tva motstridiga virderingar. For det tredje,
har de dven en motiverande funktion och slutligen anvinds virderingarna for att uppratthalla
och 6ka den enskilda individens sjalvaktning.

Normer ir nira kopplade till varderingar och Hatch (1997) definierar normer som de oskrivna
regler som gor att medlemmarna 1 en kultur vet vad som forvintas av dem i en mingd olika
situationer. Bang (1988) tilligger att normen kan vara savil uttalad som outtalad. Skillnaden
mellan normer och virderingar dr att det senare specificerar vad som dr viktigt for
medlemmarna i kulturen, medan det forra klargor vilket beteende de kan forvinta sig av
varandra och klargor vad som anses normalt och onormalt. Sambandet mellan dem bada ar
att det beteende som normerna bekriftar vanligen kan édterknytas till en virdering (Hatch
1997). Det idr viktigt att inte blanda thop normer med beteende di normer vixer fram genom
den pagdende aktiviteten i gruppen som i efterhand blir regler f6r beteendet i gruppen (Bang
1988).

Enligt Scheins (1985) teori virnar medlemmarna i en kultur om vissa virderingar och
anpassar sig darfor till kulturella normer. Detta sker med anledning av att bakomliggande
antaganden stodjer och gynnar dessa normer och virderingar. Normerna och virderingarna
uppmuntrar i sin tur aktiviteter som producerar ytligare artefakter. Artefakter ar uttryck eller
utvidgningar av den kulturella kirna som vidmakthéller normerna och virderingarna (Schein
1985).

Hatch (1997) beskriver artefakter som rester av en kulturell kirna som ligger pa ytan av en
kultur, exempelvis ritualer och ceremonier. Genom att studera artefakter far forskaren en
forstaelse for hur kirnan i en kultur ser ut. Det gar dven att beskriva artefakter som de
synliga, patagliga och horbara resterna av ett beteende som bottnar i kulturella normer,
virderingar och antaganden (Gagliardi 1990). Ur vetenskaplig synvinkel ar artefakter de
kulturelement som é4r mest tillgangliga, men det ar viktigt att komma ihag att artefakter ligger
lingst ifran den kulturella kirnan (Hatch 1997).

2.2.3 Symboler

Enligt Hatch (1997) finns det en teoretisk relation mellan kulturella symboler och artefakter.
For att en artefakt skall kunna utvecklas till en kulturell symbol, maste medlemmarna 1
foretaget ligega in en betydelse i symbolen. Symbolen anvinds sedan som ett verktyg vid
tormedlingen av innebérden till andra individer (Hatch 1997). Motivet till att anvinda
symboler idr att dessa pa ett ekonomiskt och tickande sitt fingar komplexa relationer som ér
svara eller omojliga att direkt uttrycka eller kommunicera (Alvesson & Berg 1988).

Alvesson & Berg (1988) stadgar att kulturen kommer till uttryck i olika former av symboler
och symbolsystem och 1 litteraturen anvinds symbolbegreppet for att karakterisera vissa
typer av organisationsfenomen (t.ex. Dandridge et al 1980; Pondy et al 1983). Symboler skall
ses som ett instrument fOr att skapa ordning och representerar alltid ndgonting annat eller
nagot vidare dn sig sjilv. Ett avgérande drag dr den subjektiva betydelse som en individ eller
ett kollektiv tilldelar ett visst objekt (Alvesson & Berg 1988). Enligt Cassirer (1953) ges
symboler en vidare definition, da han pastar att de ar verktyg som édr nédvandiga for att fora
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samman det konkreta och upplevda med det abstrakta och mentala. Vidare hivdar han att
symbolerna utgér basen f6r mentala manipulationer och kommunikation.

Symboler kan vara av skiftande slag och kan delas upp i handlingssymboler, verbala
symboler och materiella symboler (Dandridge et al 1980). Handlingssymboler utgors av
moten och beteenden som férmedlar en inneb6rd utéver vad som dr uppenbart, medan
verbala symboler kan vara slogans, historier eller sirskilda uttryck (Alvesson & Berg 1988).
De verbala symbolerna férmedlar ett budskap och i dessa kommer féretagets virderingar
och normer till uttryck (Bang 1988). Materiella symboler kan enligt Alvesson & Berg (1988)
exempelvis vara fysiska objekt, som ocksia de férmedlar ett budskap eller en standard till
omgivningen. Bang (1988) anger hir som exempel att en tung, stor och stabil byggnad
formedlar fortroende, soliditet och generositet till omgivningen.

2.2.4 Faktorer som paverkar foretagskulturen

Bang uttrycker att faktorerna som péaverkar foretagskulturen dr minniskor,
omgivningsbestimda faktorer och kulturutvecklingsprocessen samt samspelet mellan dem.
De som skapar kulturen dr manniskor med sina olika kunskaper, virderingar, malsittningar
och personligheter. Dessa manniskor har inom foretaget olika roller och paverkar saledes
foretagskulturen i olika grad. I vissa avseenden underkastas individerna i1 foretaget dock en
del givna forutsittningar som de e¢j kan paverka. Foretaget kan exempelvis befinna sig i ett
land dir det rader en stark nationell kultur. Det dr ocksa sannolikt att foretaget priglas av
den lokala kultur som finns i den geografiska region dir fOretagets site ar placerat. De
beskrivha omstindigheterna har betydelse for vilken sorts kultur som utvecklas inom
toretaget och dr exempel pa s.k. omgivningsbestimda faktorer (Bang 1988).

Nir minniskor gar samman for att skapa en organisation dr det alltid 1 syfte att uppfylla ett
mal. Malet kan vara av savil finansiell karaktir som icke-finansiell karaktir och
medlemmarna 1 foretaget behover inte fran borjan dela uppfattning om malets innebord.
Samverkan som uppstar mellan medlemmarna under processen leder dock till att det skapas
en gemensam forstielseram eller verklighetsuppfattning. Det dr detta som Bang (1988)
beskriver som kulturutvecklingsprocessen.
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Figur 2.3 Faktorer som paverkar kulturens inneball (Bang 1988)

2.2.4.1 Ledare och grundare

Bruzelius och Skirvad (2000) menar att en av ledarskapets visentligaste uppgifter dr att
mobilisera organisationens medarbetare sa att de genom beslut och handling individuellt och
gemensamt, agerar sa att organisationens madl uppnds. Ledarskap dr silunda en
péaverkansprocess i syfte att fa andra manniskor att frivilligt, och helst engagerat, agera for att
uppna vissa mal.

Enligt Schein (1985) dr det ledarna och grundarna som ir de viktigaste kulturskaparna i en
organisation, eftersom de besitter storst makt att pragla organisationen med sina personliga
verklighetsuppfattningar. Foretagets grundare har naturligt sarskilt stor inverkan pa kulturen
som utvecklas, da denne har stor kunskap om affirsidén och hur den skall realiseras. Schein
(1985) fortsitter med att gora gillande att ledningen paverkar féretagskulturen genom fem
kanaler:

* Genom att ledarna riktar uppmirksamhet mot, miter eller pa annat sitt kontrollerar
olika omraden inom organisationen som de finner viktiga, formedlar de pa samma
gang deras virderingar och antaganden till 6vriga medlemmar. Siledes skapar
medlemmarna inom organisationen hirigenom en uppfattning om vad de sjilva skall
fokusera sitt arbete mot. Motsatt foérhillande innebdr att omriden inom
organisationen som ledarna inte riktar uppmarksamhet mot sinder ett budskap till
medarbetarna om att omradet ej dr sarkskilt prioriterat, varken av ledaren sjilv eller
foretaget.

22



Teori

* Nir foretaget stalls infor en kris, kommer ledningens sitt att hantera krisen skapa
nya normer och virderingar som med tiden kan avsittas 1 kulturen.

" Ledarna formedlar antaganden och virderingar till kollegor samt underordnande,
genom sitt synliga beteende. Med synligt beteende menas exempelvis vilka
arbetsuppgifter de utfor, pa vilket sitt de utfér dessa och forhallningssittet till savil
kollegor som underordnade. Att anvinda sig av ett synligt beteende dr nagot som
ledningen ofta utnyttjar medvetet.

* Genom formella och informella bel6ningssystem lar sig medlemmarna vad foretaget
virdesitter. Det dr enkelt att utlisa vem som fir erkdnnande for sitt arbete, vem
som far krittk och vad som gor att medlemmar blir bestraffade eller bel6nade.
Ledarna kan sdledes via ett konsekvent agerande férmedla antaganden och
virderingar genom att koppla beloningar och straff till de beteenden de vill paverka.

* Vid rekrytering, befordran, pensionering och avsked har ledarna en mdijlighet att
paverka foretagskulturen. Under rekryteringsfasen har de méjligheten att vilja ut de
s6kanden med de egenskaper som stimmer 6verens med foretagets virderingar och
antaganden. Brickmann & Sims (2003) nimner att vissa foretag omedvetet letar efter
individer som stimmer 6verens med foretagets virderingar och poidngterar vikten av
att anvinda detta som ett verktyg fOr att aterinfora foretagskulturen i organisationen.
Vidare ligger ledningens virderingar och antaganden till grund fér vem som skall
erhilla en befordran, vem som skall pensioneras och vem som skall avskedas.

Ledningens mojligheter att forma foretagskulturen varierar beroende pa olika
omstindigheter. Exempelvis ar chansen storre att kunna forma kulturen 1 ett ungt foretag pa
en snabbt vixande marknad, jimfort med en situation med en erfaren arbetsstyrka som
verkar pd en mogen marknad (Alvesson 2001). I viss kontrast till Schein (1985) hivdar
Alvesson (2001) att man rent allmint skall vara forsiktig med att tillskriva ledningen alltfor
stor betydelse rérande att kontrollera och férindra foretagskulturen. Han menar att om
foretagsledningen istillet ses som en symbolisk verksamhet, framtrider omraden dir det ar
mojligt att astadkomma en betydande kulturell paverkan. Vidare stadgar han att det ar littare
att uppna en gemensam definition av ett sirskilt omrade inom organisationen, dn att fa alla
att acceptera samma virderingar och att arbeta enligt samma normer.

2.2.4.2 Foretagsidentitet

Som Bang (1988), Schein (1985) och till viss del dven Alvesson (2001) stadgar, spelar
minniskorna inom organisationen en stor roll 1 vad som paverkar féretagskulturen. Av den
anledningen anser Magnusson (1992) att det dirfor dr intressant att lyfta upp dmnet
foretagsidentitet, som kan ses som ett hjilpmedel for att forstirka féretagskulturen hos
medarbetarna. Han ser fOretagsidentitet som en omfattande process och en langsiktig
investering, vilken har sin utgangspunkt i foretagets affirsidé. Identiteten skall aterspeglas i
foretagets grundliggande strategier, ledarstil, produkter och forpackningar, milj6 och
arkitektur men framforallt i de enskilda medarbetarnas attityder, sitt att upptrada och
uttrycka sig. Vidare belyses vikten av att styra den personliga kreativiteten bland
medarbetarna, da individens lingtan efter att sitta sin prigel pa saker och ting och att kunna
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visa sina egna tankar samt idéer dr mycket stark. Optimalt utnyttjat av ledningen kan dirfér
toretagets totala identitet vara ett effektivt styrmedel f6r verksamheten (Magnusson 1992).

Dahlén (1992) ser foretagsidentitet som en konkurrensfaktor och menar att foretag maste ha
en identitet for att kunna uppfattas, annars dr det oidentifierbart. I identiteten ligger
kommunikationskraften att na ut med sitt budskap. Den visuella profilstyrningen ses som en
maktfaktor och ett hjilpmedel att forbattra kommunikationen bade internt och externt.
Forutom sjilva identitetsskapandet ligger 1 processen aven systemtinkandet, dvs. att genom
upprepning av vissa formelement skapa en bred spridning av sitt budskap. Dahlén (1992)
menar vidare att féretagets identitet inte bara dr form, utan behdver dven innehalla en
strategi 1 grunden. Forst ndr det finns en klart formulerad malsittning for formsprakets
funktion, kan formen bli det strategiska hjalpmedel man férvantat sig (Dahlén 1992).

Ett av de storsta problemen med foéretagsidentitet dr att halla samtliga delar under kontroll,
speciellt om organisationen ér stor och internationell. Magnusson (1992) menar att det ér
onddigt att enbart satsa kapital och personella resurser pa kosmetiska forindringar av
foretagets logotyp. Istillet skapar en medveten och konsekvent investering i1 foretagets totala
identitet god avkastning genom langsiktiga och uthalliga konkurrensférdelar.
Konkurrensfordelar som inte uppenbarar sig enbart hos kunderna utan aven vid
rekryteringar och 1 relationer till Gvriga intressegrupper, som t.ex. investerare, banker,
leverantérer, massmedia och politiker. Inom den egna organisationen skapas férutsittningar
tor Okad samhorighet och en starkare motivation bland medarbetarna samtidigt som
forstielsen for foretagets mal och ledningens visioner 6kar (Magnusson 1992).

2.3 Motivationsteori

I litteraturen hévdas det att en stark foretagskultur kan ha positiva effekter pa motivationen, da en
gemensam Rultur uppmuntrar folf att identifiera sig med organisationen och kdnna tillhirighet samt att
ansvara for den (Brown 1995). Motsatsvis blir det dven intressant att ta hansyn till hurnvida en individs
motivation kan paverka implementeringen av foretagskulturen i organisationen. Av dessa anledningar
beaktar detta avsnitt motiv och motivation.

Motiv, ofta i form av behov eller 6nskemal, dr nagot som stimulerar eller driver en individ att
handla pa ett visst sitt. Motivation dr nir motiven aktiveras och far en individ att agera pa ett
visst satt. Motivation kan darfor sigas utgora en bakomliggande drivkraft till en specifik
handling (Bruzelius & Skirvad 2000). Madsen (1969) instimmer och menar att de som wvill
styra manniskor till ett visst beteende maste vid varje tillfille motivera individen att utféra de
onskade handlingarna. Hon definierar motiv synonymt med orden; behov, drift, lust och
onskan, dir motiv sitter igang och utgor drivkraften till manniskors beteende.

Madsen (1969) for en diskussion om vad det dr som fir minniskor att arbeta. P4 det mest
grundliggande planet menar hon att detta beror pa de organiska motiven, i form av behov av
t.ex. foda, klider och bostad. Enligt henne drivs individen av en rad olika grundmotiv varav
de organiska ir ett. De Ovriga dr det kdnslomissiga-, det sociala- och aktivitetsmotivet och
alla motiven kan samverka som drivkrafter. Rérande de sociala motiven skiljer Madsen
(1969) pa kontakt- och prestationsmotiv. Kontaktmotivet innebdr att individen omges med
likasinnade och ir ett viktigt motiv att tillgodose. A andra sidan innebir prestationsmotivet
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att man vill kinna sig delaktig och att man bidrar med nagot till den stora helheten. Individen
maste kdnna att dess resurser utnyttjas optimalt och att ritt man dr pa ritt plats. Vad giller
aktivitetsmotiven utgors de av en vilja att utfora en aktivitet for sjilva aktivitetens skull, t.ex.
att ga till arbetet for att det i sig sjalvt ar tillfredstillande. De aktivitetsbehov som Madsen
(1969) nimner ir rorelsebehov, skaparlust, nyfikenhet och spinningsbehov. Det dr enligt
henne viktigt att aktivitetsmotiven far maximal tillfredstillelse genom arbetet, t.ex. i form av
omvaxlande arbete. Det dr sillan som aktivitetsmotiven dr de enda drivkrafterna bakom det
dagliga arbetet, men de ar viktiga drivkrafter. Da kontakt-, prestations- och aktivitetsmotiven
samverkar uppnas vad Madsen (1969) kallar f6r motivsystem.

Madsens (1969) teorier om individens motivation kan kopplas till Maslows behovstrappa
som linge varit en hornsten 1 motivationsteorin. Tanken ér att individer har konkurrerande
behov vid varje given situation, dir ett av behoven dr starkare dn det andra och avgor hur
individen agerar for att tillgodose det starkare behovet. Bruzelius & Skirvad (2000) beskriver
Maslows behov som fysiologiska behov, sikerhetsbehov, kontaktbehov, uppskattnings- och
statusbehov samt sjalvforverkligandebehov. Det dr endast de behov som ir otillfredsstillda
som leder till aktivitet, dvs. ar motiverande. I takt med att behoven blir tillfredstillda, ror sig
individen uppat 1 behovstrappan. Om forutsittningarna diremot dndras och ett tidigare
uppfyllt behov ej lingre ar tillfredstallt, riskerar individen att istéllet falla tillbaka ett steg i
trappan.

Sjilvtorverkligande %\;[;ktg?s:ns
Uppskattnings-
och statusbehov
Kontaktbehov
Behov av trygghet
sikerhet Hygien-
Fysiologiska faktorer

behov

Figur 2.4 Maslows behovstrappa bearbetad

En teori som sigs ha ett samband med Maslows behovstrappa dr Herzbergs motivation-
hygiensteori (Bruzelius & Skdrvad 2000). I teorin skiljer Herzberg et al (1959) pa
hygienfaktorer och motivationsfaktorer. Hygienfaktorerna kan siga utgoras av forhallandena
pé arbetsplatsen som sadan och dr ett maste for att individen skall trivas pa sin arbetsplats.
Inom denna kategori aterfinns t.ex. 16n och fysisk arbetsmiljo. Motivationsfaktorerna kan 4
andra sidan anses ligga pa ett mer personligt plan och kan kopplas till arbetsuppgifterna.
Exempel pa motivationsfaktorer kan vara erkidnnande fran arbetskollegor och chefer eller att
individen far ett visst ansvar eller befordran (Herzberg et al 1959).
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Figur 2.5 Herzbergs motivations-hygien teori bearbetad av Hernbrand (www.ibl-inst.se 2004)

Som bilden visar dr det mojligt att nd en acceptabel niva vad giller arbetstillfredsstillelse
genom att arbetsplatsen erbjuder for individen acceptabla hygienfaktorer, vilka Hernbrand
(2004) benamner som yttre faktorer. Om de yttre faktorerna ej uppnas, kommer inte hellre
motivationsfaktorerna, dvs. de inre faktorerna, att spela nagon roll f6r skapandet av en hogre
arbetstillfredsstillelse. Detta gar sedan att koppla till Maslows teori, ddr hygienfaktorerna
eller de yttre faktorerna bestar av de tre forsta stegen 1 behovstrappan. Tillika kan de 6versta
stegen i trappan liknas vid motivationsfaktorerna och de inre faktorerna. Sammanfattningsvis
far arbetsuppgifterna, vilka dr ett exempel pa en inre faktor, i sig ett betydande inflytande pa
individen endast nir de yttre faktorerna, t.ex. 16n och personalpolitik, dr upptyllda.

I tidigare forskning av Eriksson & Oddhammar (2000) har det framkommit att sa linge den
sociala och psykologiska situationen befinner sig pa en normal niva i féretaget kommer
l6nen att vara den viktigaste motivationsfaktorn. Forindras den sociala och psykologiska
situationen till att bli instabil ricker dock inte hég 16n eller annan ekonomisk beloning for att
individen skall vara motiverad och lojal mot foretaget.

Sammantattning

V7 bar i detta kapitel redogjort for de teorier som vi anser vara tilldmpliga pa vart forskningsomrade.
Inledningsvis och dversiktligt har vi redogjort for ekonomistyrningens olika styrmedel, for att déirefter mer
koncentrerat behandlat det informella styrmedlet foretagskultur. Ulifran ett ekonomistyrningsperspektiv
askddliggors faktorer som kan paverka och pdverkas av foretagskulturen, sdasom ledarens egenskaper och
betydelse, symboler samt motivation. Vi kommer i ndsta kapitel som behandlar metod att bl.a. visa bur
dessa teorier har legat till grund for vart uppsatsarbete.
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3 METOD

Valet av metod avgirs av syftet, dvs. vad forskaren vill astadkomma med uppsatsen. V'i avser i detta kapite!
att redogora for det urval av metoder som vi anser relevanta och aktuella for vart dndamal. Var forhoppning
dar att detta ska underlitta for ldsaren att folja med i de diskussioner och resonemang vi for kring virt
slutgiltiga val av metoder.

Ringdahl (1982) havdar att metodkapitlet ar ett av uppsatsens viktigaste och att valet av
metod ar nyckeln till resultatet. Halvorsen (1992) a andra sidan ser metoden som ett medel
och inte ett mal i sig. Av den anledningen ligger det pa forskarens ansvar att vilja den metod
som bist Overrensstimmer med det man avser att studera. De metodval forfattaren till en
uppsats kan gora kan beskrivas Overskadligt i nedanstiende dispositionsmodell, dir dven
vara val framgir. Alvesson och Skéldberg (1994) menar att det inte gar att skilja kunskapen
fran kunskaparen och att man kommer att fa tio olika resultat om tio olika forskare far i
uppdrag att utreda samma forskningsfraga.

4 ) 4
Metodansats ; Induktiv Deduktiv Abduktiv
N
> r — :
Kvalitativ ] [ Primardata
Datainsamlings é : 5
metod Kvantitativ ] [ Sekundirdata
N\ J L
Gilighetsansprik | == | Validitet Reliabilitet Etik Killksitik

Figur 3.1 Metodschema (Bakama & Svensson 2003)

3.1 Undersbtkningsansats

Forskare arbetar med att producera teorier som skall ge en si rittvisande kunskap om
verkligheten som méjligt. Underlaget for teoribyggandet dr data och information om den del
av verkligheten som skall studeras. Forskarens arbete bestar saledes av att relatera teori och
verklighet till varandra. De tre begrepp som forskaren kan arbeta med nir denne ska relatera
teori och verklighet adr deduktion, induktion och abduktion (Patel & Davidsson 2003).

Deduktion anvinds nar forskaren vill bevisa nagot och kinnetecknas av att forskaren drar
slutsatser om enskilda faktum utifrin allmidnna principer och befintliga teorier. Hypoteser
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hirleds ur redan befintlig teori och prévas sedan empiriskt i undersékningen. Den
existerande teorin fir bestimma vilken information som samlas in, hur den insamlade teotin
skall tolkas samt hur resultatet skall relateras till teorin. Utgangspunkten i redan befintlig
teori antas kunna stirka objektiviteten i forskningen och forskningsprocessen blir i mindre
grad firgad av forskarens personliga uppfattningar. En nackdel ar dock att denna
forskningsprocess kan paverka forskaren si att nya intressanta iakttagelser inte uppticks
(Patel & Davidsson 2003).

Vid induktion utgar forskaren ifran de upptickter denne gor. Forskaren kan utfbra sina
undersOkningar utan att styrka denna i befintlig teori och dérefter utveckla sina egna teorier.
Att inte utgad ifran tidigare teori innebir inte att forskaren arbetar helt férutsattningslost.
Genom att forskaren utgar fran egna idéer och férestillningar kommer detta att paverka
dennes studier (Patel & Davidsson 2003).

Det tredje och sista begreppet en forskare kan arbeta med ar abduktion, som kan sigas vara
en kombination av de tva tidigare nimnda begreppen. Abduktion innebir att forskaren
utifran ett enskilt fall formulerar ett presumtivt monster som kan forklara fallet. Detta kan
sigas vara likt det induktiva sittet. Vidare prévas denna hypotes pa nya fall och ddrmed

arbetar forskaren deduktivt (Patel & Davidsson 2003).

Dessa tre begrepp kan illustreras i nedanstiende bild pa ett 6verskadligt och littsamt satt:

Deduktion Induktion Abduktion
Denna teori
prévas pa nya
fall
Fran enskilda fall
formuleras en

preliminar teori

?

Frin teori dras
slutsatser om
enskilda fall

¥

Frin enskilda Teorin
fall formuleras utvecklas
en teori

Figur.3.2 Relationen mellan teori och verklighet illustrerad med nagra centrala begrepp (Patel & Davidsson 2003)

Innan fallstudien utférdes, besoktes tva av Sveriges IKEA-varuhus. Det huvudsakliga malet
var att forsoka urskilja foretagskulturen genom att uppleva hur stimningen var dels mellan
de anstillda, dels gentemot kunder. Vidare var var férhoppning att fi en indikation om
huruvida, den 1 media starkt uttryckta, foretagskulturen verkligen existerade. Ytterligare en
anledning till besoken var att skapa underlag och eventuellt finna intressanta utgangspunkter
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for vara kommande intervjuer. Det wunderlag som skapades under pilotstudien
sammanfogades sedan i de valda teorier uppsatsen bygger pad, for att direfter utgéra de
slutliga  frageformuldren. Med stéd av detta utgar var studie fran en abduktiv
undersokningsmetod.

3.2 Datainsamlingsmetod

3.2.1 Kvalitativ och kvantitativ metod

Nir det giller val av metodiska angreppssitt brukar man vilja angreppssitt utifrin den
information man undersoker, s.k. ”mjuk”- eller ”harddata” (Eriksson och Wiedersheim-Paul
2001). De olika typerna av informationshantering brukar dven benimnas kvalitativa eller
kvantitativa metoder (Holme & Solvang 1986). Skillnaden mellan dem ar att den kvalitativa
metoden har sin utgangspunkt i studiesubjektets perspektiv medan den kvantitativa metoden
1 storre grad utgar fran forskarens idéer om vad som skall std i centrum (Bryman 1989).
Vidare belyser Alvesson & Skoldberg (1994) vikten av begreppen tolkning och reflektion i
detta sammanhang. De menar att tolkningsresultatet utgdr referenser till empirin medan
reflektion syftar till forskarens egen personlighet som paverkats av utomstiende faktorer
sasom samhallet och kulturella traditioner. Virdet i den empiriska forskningen ligger till
mangt och mycket 1 dessa reflektioner gjorda av forskaren.

Den kvalitativa metoden har férst och framst ett forstaende syfte och innebir en lig grad av
formalisering men med en hog grad av flexibilitet. Jamfort med den kvantitativa metoden
finner Holme och Solvang (1986) att den kvalitativa metoden gar djupare in pa det problem
som studeras och de data som fas fram genom kvalitativa metoder 4r mer sensibla dn de man
far fram genom kvantitativa metoder. Den kvalitativa metoden karakteriseras av nirhet till
den kalla didr informationen hiamtas ifrin och respondentens perspektiv sitts som
utgangspunkt, exempelvis genom intervjuer med Oppna fragor. Utifrin insamlad data
forsoker forskaren direfter skapa sig en forstdelse och se sammanhang (Holme & Solvang
1980).

Den kvantitativa metoden innebdr en hoég grad av formalisering och strukturering, dar
forskaren har en stérre kontroll genom att vederbérande exempelvis i en enkitundersékning
kan begrinsa antalet svarsalternativ. Genom ett sadant forfarande erhaller respondenten en
begrinsad mojlighet att komma till tals och forskaren kan darfor 1 viss man styra resultatet.
Den information som erhalls kan istallet ses som mer precis 4n den som insamlas via den
kvalitativa metoden och man kan ocksa sdga att den kvantitativa metoden giar mer pa
bredden, i relation till den kvalitativa som istillet gar pa djupet. Vid den kvantitativa metoden
intar forskaren rollen som utomstiende betraktare och dterger resultatet utan paverkan av
egna reflektioner (Holme & Solvang 1986). Kvantitativ metod ar en limplig metod vid ett
klart och tydligt mal med forskningsarbeten, da resultatet blir littare att mata jamfért med
den kvalitativa metoden. Anledningen ir att omvirlden inte har niagon inverkan pa detta i
nagon avsevard utstrickning (Repstad 1993).

3.2.2 Primér- och sekundardata

Vad giller insamlad information skiljer Holme & Solvang (1986) pa primir- och
sekundardata. Primdrdata utgdr den ej tidigare publicerad information som forskaren sjilv
bidragit med till sin studie i form av t.ex. intervjuer, observationer eller enkidtundersékningar.
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Fordelen med primardata ér att den édr framtagen i enlighet med forskningens primara syfte,
medan nackdelen idr att den tar lang tid att samla in i relation till sekundirdata. Sekundirdata
ar information insamlad av andra dn forfattarna sjilva, detta kan vara bade via externa och
interna kallor. Detta medfor att insamlingen kan ha haft ett helt annat syfte dn syftet med
den aktuella forskningen och informationen maste darfér granskas kritiskt for att avgora dess
kvalitet och anvindbarhet. Férdelen med sekundirdata dr att den dr mindre kostsam jamfort
med primirdata.

3.2.3 Val av datainsamlingsmetod

En bra uppsats kriver att informationen behandlas djupare och mer ingiende samt utgar
fran respondentens perspektiv (Holme & Solvang 1986). For att uppfylla dessa kriterier samt
att besvara uppsatsens syfte pa bidsta sitt, har vi valt att anvinda oss utav en kvalitativ
datainsamlingsmetod. Materialet som ligger till grund for den kvalitativa metoden ar
primirdata, vilken utgbrs av intervjuer med anstéllda pa IKEA. Anvindningen av primardata
har varit ett maste da uppsatsens syfte ej tidigare blivit utrett. Materialet 1 uppsatsen bestar
dven av sekundirdata, i form av litteratur inom dmnet, vetenskapliga artiklar, artiklar frin
dagspress, Internetinformation samt information tillhandahallen fran IKEA. Vi 4r medvetna
om att det tillhandahallna materialet som erhallits fran IKEA har som huvudsyfte att fungera
som utbildningsmaterial och dr darfér framforallt riktat till de anstéllda. Trots att det varit
internt material har vi haft anvindning av det i ett deskriptivt syfte. Anledningen till att vi
anviant oss av sekundirdata beror pa uppsatsens abduktiva metodansats. Metodansatsen
kriver att var preliminira teori som framkom ur vir pilotstudie knyts an till tidigare
forskning, bestiende av teorier och genomférda studier. Syftet med sekundirdata idr att ligga
till grund for uppsatsens kommande analys och ge vetenskaplig tyngd till slutsatserna i
denna.

3.3 Tillforlitlighet (Giltighetsansprak)

Nir en forskare gor en fallstudie maste denne alltid ta hinsyn till tillférlitligheten oavsett
vilken typ av forskning som skall bedrivas. Vid bedémning huruvida en studie ar tillférlitlig
eller inte, brukar man utga ifrin tre centrala begrepp, validitet, reliabilitet och etif. Dessa
begrepp stir i férhallande till varandra vilket gor att forskaren inte bara kan koncentrera sig
pa den ena och ignorera de andra (Merriam 1994).

3.3.1 Validitet

Merriam (1994) talar om inre validitet, som handlar om fragan i vilken utstrickning som
resultatet stimmer Gverens med verkligheten. Validiteten avser huruvida mitmetoden, dvs.
fallstudien, undersoker det forskaren avser att underséka. Vidare miste validiteten bedémas
via tolkningar av forskarens erfarenheter istallet for 1 termer av verkligheten. Det talas dven
om en yttre validitet eller en s.k. generaliserbarhet, vilken handlar om studien som helhet.
Studiens trovirdighet grundar sig pd hur systematiskt tillvigagangssittet varit vid
datainsamlingen och analysarbetet, samt graden av Oppenhet 1 redovisningen av
unders6kningen (Christensen et al 1998).

3.3.2 Reliabilitet

Reliabilitetsbegreppet innebar att resultatet som studien astadkommer skall vara tillforlitligt.
Begreppet beaktar matinstrumentets formaga att std emot paverkan av olika tillfalligheter
som kan uppkomma under intervjuerna, dvs. kommer studien ge samma resultat om den
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upprepas av andra forskare som anvinder samma metoder. Hog reliabilitet nis om samma
resultat erhalls vid upprepande intervjutillfillen. Erhaller forskaren didremot olika resultat vid
olika mattillfallen anses reliabiliteten vara lig. Enligt Patel & Davidsson (2003) ir det svart
att erhalla ett regelratt matt pa reliabilitet. De anser att den enda gangen en forskare kan
erhélla hog reliabilitet 4r dd individen, utifran en av forskaren forutbestimd poidngsatt skala,
ges mojlighet att rangordna sina dsikter.

3.3.3 Etik

Det ar inte bara validitet och reliabilitet som ar viktigt att beakta vid forskning utan arbetet
maste dven genomforas pa ett etiskt riktigt sitt. I en kvalitativ fallstudie kommer etiska
fragor att bli aktuella vid tva tidpunkter, dels vid insamlingen av information, dels nir
resultaten publiceras (Merriam 1994). De etiska problem som kan dyka upp for forskaren ir;

e konfidentialitet,
e anonymitet,
e olika intressegruppers vilja att ha kontroll 6ver undersckningens resultat,

e lisarens oférmaga att skilja mellan sjilva informationen och forskarens tolkning av
den.

Forskaren madste dven vara medveten om i vilken grad dennes nidrvaro paverkar och
torindrar det som skall observeras (Merriam 1994).

3.3.4 Kallkritik

Holme & Solvang (1997) menar att i en studie likt en uppsats bor man kritiskt granska det
insamlade materialet. Patel & Davidsson (2003) liagger vikten pa att forskaren maste ta reda
pa ndr och var materialet uppkommit. Andra aspekter som de anser viktiga ir vem
upphovsmannen till materialet dr, vem som ar mottagare till materialet samt till vem
materialet riktar sig.

3.4 Fallstudies tillforlitlighet

Uppsatsens fallstudie dr genomférd pa tva av Sveriges IKEA-varuhus. Vi finner det ¢j
relevant att namnge dessa med hinsyn till att vi anser att varuhusen i sig inte skiljer sig at i
storre omfattning, utan kan antas ge en generell bild av varuhus lokaliserade 1 Sverige.
Anledningen till att dandock besoka tva varuhus beligna i skilda stidder ér att vi anser det ge
en mer representativ bild av vad som kan karakterisera IKEA-andan pa en nationell niva.

Den empiriska understkningen bestod av intervjuer med anstillda, savil medarbetare som
personer med en ledande befattning. Fordelningen av de intervjuade var 4 personer med
ledande befattning och 4 medarbetare pa deras respektive avdelning. Intervjuer har dven
genomforts med rekryteringspersonal samt en tidigare anstalld. Valet att gora detta var for
att dels se om det sker nagon selektering vid rekrytering, dels att se om en tidigare anstilld
ser IKEA pa ett annat sitt 4n de som ér anstillda. Sammanlagt utférdes 10 intervjuer med
personer i olika aldrar. Dessa har varit anstillda inom foretaget olika linge och dr av olika
kon, bakgrund och etisk bakgrund. Urvalet har ej skett slumpmassigt, utan gjorts av IKEA.
Med hinsyn till detta kan IKEA 1 sitt val av respondenter medvetet ha paverkat var studie.
Detta kan ha skett genom att de eventuellt selekterat anstillda som de anser kunna aterge
den bista bilden av foretaget. Skulle vi diaremot sjilva fatt gora ett slumpmassigt urval skulle
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vi eventuellt ha natt ett mer tillforlitligt resultat. Denna mojlighet har dock ej funnits och
saledes dr urvalet ingenting vi kunnat paverka. Det urval som dock gjorts anser vi pa ett bra
sitt representera de olika individer som arbetar pa IKEA, da det finns en stor spridning 1
alder, etisk och yrkesmissig bakgrund, utbildning och antal ar inom foretaget.

Intervjuerna genomfdrdes pa de bada varuhusen i enskilda rum, dir endast vi och den
intervjuade befann sig. Syftet med detta var att skapa en avslappnad och 6ppen miljo. Att
intervjuerna genomfordes pa IKEA kan ha paverkat de intervjuade, da de starkare kinner av
sin yrkesroll. Om intervjuerna hade dgt rum pa annan plats skulle respondenterna eventuellt
kunnat kdnna sig tryggare och ge en dnnu mer rittvisande bild. Dock anser vi inte att detta
paverkat var studie da svaren skall ha sin utgangspunkt i yrkesrollen och inte utgoras av den
privata uppfattningen. Infor intervjutillfallet var de svarande endast medvetna om att de
skulle bli intervjuade och hade varken infor eller under intervjutillfillet kinnedom om syftet
med undersékningen. Detta anser vi ha bidragit till mer spontana och irliga svar, da de
intervjuade varken kunde férbereda sig infér de kommande fragorna eller under intervjun
styra sina svar i den riktning fOretaget velat.

Vid intervjuernas bérjan blev samtliga respondenter informerade om att svaren spelades in
och skulle behandlas konfidentiellt. Att svaren behandlats konfidentiellt anser vi lett till mer
uppriktiga svar. Detta anser vi, i sin tur, kunna leda till en djupare analys och mer relevanta
slutsatser. Eventuellt kan inspelningen ha paverkat de svarande genom att de intervjuade
kinde sig obekvima 1 situationen. Trots att vi var medvetna om denna risk valde vi dndock
att spela in intervjuerna. Beslutet grundade sig pa var 6nskan om att inte utesluta eller
misstolka relevant information. Avsatt tid for intervjuerna var 45 min till 1 timme och 1 vissa
fall 6verskreds denna tidsgrins.

Valet av intervjufragor har utformats utifran den gjorda pilotstudien och tidigare teorier. Vi
anser oss sjilva kritiskt granskat dessa frigor och har i samrad med var handledare kommit
fram till de slutliga fraigeformuldren som aterfinns i bilaga 1. Denna process anser vi ha lett
till att verkligen mita det vi avser att mita. Det skall ocksd podngteras att ingen intervju ar
den andra lik, da olika svar ger upphov till varierande foljdfragor och i vissa fall en mer
oppen diskussion. Vi dr medvetna om att relationen mellan oss som intervjuare och
respondenterna kan aterspeglas i resultatet av intervjuerna. Vidare dr vi ocksa medvetna om
att vara tidigare erfarenheter och virderingar, kan ha paverkat vara intervjufragor samt
analysen av de svar respondenterna givit oss. Detta har vi forsokt dtgirda genom att vara sa
neutrala som mojligt under fallstudiens process. Trots detta finns det alltid en risk att
forskare utesluter information om denna strider mot dennes uppfattningar och virderingar.
Hir anser vi det finnas en stor fordel med att vara tre forskare, eftersom vira olika
virderingar och bakgrunder minskat individuell paverkan och felaktigheter.

Sammantattning

Vi bar i detta kapitel redogjort for de metodval uppsatsen grundar sig pa. Studien har utgdtt fran en
abdnktiy ansats dia en pilotstudie legat till grund for val av teorier och slutligen gjorda intervjuer.
Sammanlagt har 10 intervjuer giorts med personal fran tva av Sveriges IKEA-varubus, beldgna i skilda
stiider. Var dsikt dr att detta urval kan ses som representativt, vad giller att belysa foretagskulturen inom
foretaget pa en nationell nivd. 1 ndstkommande kapitel redogirs for vad som framkommit under fallstudien
samit bur detta kan kopplas till uppsatsens tidigare presenterade teorier.
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4. EMPIRI OCH ANALYS

I detta kapitel redogor vi for och analyserar den fallstudie som genomforts. For att gira kapitlet mer littlist
varvas hdr empiriskt material med analys utifran tidigare framlagda teorier och studier. Detta kapitel dr
dven disponerat pa ett liknande sitt som kapitel 2, di vi anser detta underldtta for ldsaren. Syftet med
kapitlet dr att ge ldsaren en mijlighet att ta del av det empiriska materialet och analysen av detta som ligger
till grund for rapportens ndst sista kapitel, Slutsatser.

I nedanstiende fallstudie redogors inte de enskilda respondenternas svar, utan endast deras
samlade asikter, dvs. vad majoriteten av de tillfrigade svarat. Detta motiveras av att vi ¢j
funnit att de enskilda svaren paverkat uppsatsens syfte och fragestillningar. Undantaget fran
det nyligen sagda ir de fall dir nagon varit av en extremt avvikande mening eller av nigon
annan anledning atergett nagot intressant att belysa. Har detta forelegat uttrycks det klart att
det dr en av de tillfragades mening och ej nagot samlat svar. Vidare da flera respondenter ar
av avvikande dsikt fran majoriteten framgar dven detta. Den uppdelning av svaren som riader
ar att det ibland kan avse samtliga intervjuade, eller enbart medarbetarna eller personer med
ledande befattning. I inledningen av de olika delarna av avsnitten presenteras fragor, vars
syfte dr att underlitta f6r ldsaren om vad just den delen redogér for.

4.1 Ekonomistyrning

Vilken styrning sker da inom IKE.A?

Uppsatsens syfte dar att utreda huruvida ekonomiska siffror och nyckeltal blir mindre
betydelsefulla i ett fOretag med stark foretagskultur, vad giller arbetet att styra en
organisation mot ckonomiska mal. Utifrin de intervjuer som utforts hiavdar vi att
foretagskulturen, till viss del, dr styrande for de anstillda. Det kan dock inte anses vara det
enda styrmedlet di de intervjuade sjilva definierar att de Overgripande styrmedlen ar
baserade pa finansiella matt, sisom budgetar och forsiljningssiffror. Inom IKEA gar
ckonomistyrningen, férenklat sett, till sa att en gemensam marknadsplan utarbetas for
Sverige, vilken sedermera bryts ned till en marknadsplan for respektive varuhus. Varuhusen
har direfter till uppgift att implementera denna marknadsplan vidare ner i organisationen,
for att slutligen na medarbetarna.

Marknadsplan
Sverige

Varuhusplan

Funktionsplan

>

Avdelningsplan

Figur 4.1 Ryggplankan
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Marknadsplanen  anses vara en  ryggplanka i
verksamheten, 1 syfte att na uppsatta mal. Hir anser
anstillda med ledande befattning att de har en stor och
aldrig att uppni dem” viktig uppgift i att bryta ned de budgetar som liggs pa

respektive avdelning sd att det blir fOrstdeligt for
medarbetarna. For att malet skall bli tydligt f6r medarbetaren handlar det konkret om att
bryta ned och férvandla en siffra pa 4 miljoner SEK till ett antal stolar eller bord. Detta ar ett
tillvigagangssitt som Akesson et al (2004) menar skapar mojligheter att kunna paverka
beteenden inom organisationen. Genom att personer med ledande befattningar bryter ned
siffror i stolar och bord klargors foretagets mal pa ett forstieligt satt f6r medarbetaren och
de kdnner sig mer motiverade och inspirerade i sitt arbete. Enligt vad som framkommit
under intervjuerna mats personalen frimst pa fyra 6vergripande omraden, férsiljningssiffror,
antal forbrukade timmar, Customer Satisfaction Index (CSI) och den interna
medarbetarundersékningen om arbetsklimatet (VOICE).

”Alla mdste fd ta del av milen
for utan dem kommer vi

Forsiljnings- och timmalen ligger fasta och grundar sig dels pa tidigare ars siffror, dels pa en
dialog mellan avdelningschefer och Sverigechefen foér respektive avdelning, t.ex.
Sverigechefen f6r Lampor. Tanken med dialogen ir att malen skall sdttas pa en rimlig niva
och att avdelningschefen pa respektive varuhus far vara delaktig och ge sina egna
forvintningar pa det kommande arets forsiljning. Att en dialog
tors hir anser vi vara positivt med hinsyn till Philipssons (2004)
betonande av vikten att ge anstillda mojligheten att paverka
foretagets mal och strategier fOr att inte deras egna energi skall _ _
anvindas till nigot som inte gagnar foretaget. De interviuade — Vill prata av sig pi
avdelningscheferna belyser vikten av att dessa overenskomna — métena, de vill pdverka
mal sedan foérmedlas till medarbetarna, f6r att de skall kunna  gj#¢ dagliga arbete och
uppnds. Vad giller medarbetarnas vetskap om  just
avdelningsplanen och andra nyckeltal skiljer sig denna 4t mellan
de olika avdelningarna. Detta anser vi kan bero pa ledarens
medvetna val om vilken information som kinns relevant att ~ Okade med 0,5%"

fora vidare. Vissa anser kanske att personalen bor veta vad en bruttomarginal dr, medan
andra anser att det inte finns nagon mening med att férklara innebdrden f6r medarbetarna.
Ur intervjuerna framgar det att anledningen till att inte forklara innebdrden dr att
medarbetarna inte efterfrigar informationen och den inte kommer att leda till nigon
forindring 1 arbetssittet.

"Vi har kommit fram
till att medarbetarna

dd spelar det ingen roll
om bruttomarginalen

Tillfraigade med en ledande befattning talar om att det finns ett stort antal ekonomiska
nyckeltal som avdelningarna mits pa. Cheferna anser att nyckeltalen ar relevanta och anser
. . sig till viss del ha frihet att sjilva vilja de nyckeltal som de vill

"Bide hogt och ldgt, folja upp sin verksamhet pd. Anser man sig inte kunna anvinda
vitt och brett mdts vi”  sig av ett nyckeltal viljer man bort det och ser istillet pa andra
aspekter. Didremot framkommer det 1 vir empiriska

undersokning att det i enstaka fall saknas matning pa vissa bitar i verksamheten. Ur
medarbetarnas perspektiv diremot sa tycks inte bilden av en uppsjé av nyckeltal lysa igenom.
Fa nimner nagra direkta nyckeltal de styr pa utan nimner endast budget som ekonomisk
uppfoljning. Att nyckeltalen inte genomsyrar verksamheten och nar medarbetarna pa golvet
till fullo anser vi kunna vara ett medvetet val for att behalla fokus pa det som medarbetarna
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ir dar for, att silja, och inte att analysera siffror samt folja upp verksamheten. En
medarbetare menar att det inte ar deras uppgift, det finns ekonomiavdelningar f6r den biten.
Andra hivdar att de dock skulle vilja ha en storre inblick 1 sortimentets vinstmarginaler och
liknande, for att kunna styra valet av vilka produkter som skall lanseras starkast.
Medarbetarna uppger sig ha tillging till viss information rérande vilka produkter som ger
mer vinst an andra, detta i syfte att styra produktplaceringen i varuhuset. Vi anser hir att en
okad forstaelse och inblick 1 finansiella fakta, sisom bruttomarginal, eventuellt skulle leda till
att medarbetarna pa ett battre sitt kan vilja ut produkterna med hégst vinstmarginal. Som
framkommit ur intervjuerna ir dock inte alla medarbetare intresserade av denna information,
varvid vi anser att en generell forbittring inte kan nés. Dock aterfinns forbittringspotentialen
1 att de medarbetare som efterfragar informationen ocksd ges moijlighet att fa tillgang till den,
1 syfte att fa medarbetaren att kdnna att vederbérande kan péaverka resultatet mer. Detta
skulle dven kunna leda till en 6kad motivation hos medarbetaren om en koppling dras till
Madsens (1969) teorier om prestationsmotiv.

Under intervjuerna har det framkommit att de olika avdelningarnas resultat jimfors dels med
andra avdelningar inom samma varuhus, dels med Sveriges 6vriga varuhus. Att en sidan
jamforelse gbrs, ses som en sporre och en mojlighet till att kunna forbittra verksamheten, da
det ofta utbyts tips och idéer mellan olika varuhus. Hir férekommer inga stingda dorrar eller
att man hemlighaller bra idéer fOr att gora ett battre resultat 4n andra varuhus. Anstillda frin
ett varuhus aker exempelvis ibland till ett annat varuhus f6r att se hur deras
”systeravdelning” driver sin verksamhet. Att ringa upp ett annat varuhus och friga hur de
behandlat en viss problematik, anses inte heller vara nagra problem. Trots att de ar frikostiga
och girna delar med sig basuneras inte bra idéer ut, utan den som efterfragar en 16sning far
sjalv soka svaret.

”Det dr inte controlling, CSI anses wvara ett stort matt pa kundens
controlling, controlling hela helhetsilpp.levelse v besoket pa ) varuhuset. C?I—
tiden. Man fir fortroende undersokfllngen gors arligen o.ch miter bla. hur n6jd
i kunden dr med priserna, sortimentet och personalens
och sen si tar man hand om  pemstande. Dessutom mits upplevelsen av hur varuhuset
det fortroendet och forvaltar — framstar i form av inspiration och atmosfir samt hur
det pd bista sitt” enkelt det dr att handla, dir exempelvis kotider nimns.
Varje avdelning far ett mal, bla. grundat pa féregiaende
ars resultat, att f6rsoka leva upp till. Da undersékningen
ar genomford och resultatet presenteras, framstills foregaende ars resultat, arets resultat samt
ett snitt for Sverige. Snittet Over Sverige ger varje enskilt varuhus en méjlighet att se hur de
presterar, 1 relation till 6vriga varuhus. Resultatet presenteras bl.a. pa moten och 1 varuhusens
personaltidningar, vilket gor att de anstillda ges en god moijlighet att ta del av det. I denna
aspekt anser sig cheferna till viss del ha mojlighet att valja ut de bitar ur CSI som kinns mest
visentliga och viktiga att ta at sig och se en forbittringspotential 1.

VOICE-undersékningen utférs pa varje varuhus vartannat ar. Unders6kningens syfte ar att
alla som arbetar pa IKEA ska fa chansen att férmedla vad de anser om IKEA som
arbetsgivare. I undersokningen finns fragor om hur samarbetet inom IKEA fungerar, vad
den anstillde anser om mdijligheterna till kompetensutveckling, relationen till sin chef och
medarbetare, huruvida man lir sig av sina misstag, huruvida varuhusets mal dr kdinda och
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Oppenheten inom foretaget. Resultatet av VOICE-unders6kningen omsitts sedan i en
handlingsplan som hela varuhuset kontinuerligt arbetar med.

I VOICE behandlas virden sedda ur medarbetarnas perspektiv. Siledes sker hir en matning
péa hur personalen lyckas leva upp till de punkter som éterfinns i testamentet. Genom att
mita dessa anser vi att fOretaget i storre utstrickning far personalen att efterleva dessa. Detta
bor inte ses som nagot negativt eftersom det i mangt och mycket handlar om att den
anstallde ska kdnna att den trivs pa sin arbetsplats och ges de moijligheter som denne
behover. Vi anser att cheferna 1 detta avseende i storre utstrickning mits 4n medarbetarna.
De kan bittre utnyttja foretagskulturen som ett styrmedel for att bidra till att medarbetarna
Okar sin forstdelse for finansiella maitt och att de dven fOrstir inneborden av dem for
foretaget.

Genom kombinationen av bade “mjuka”; tex. CSI och )

VOICE, och ”hirda” virden, tex. forsiliningsmal och  Man ska jobba med
budgetar, forsoker IKEA uppna en styrning som baseras bide  hjirta och hjirna och
pa hjirta och hjirna. Dessa bada ska kombineras och den ene 1011 ska kombinera de
anses inte viktigare dn den andre. Att anvinda sig av denna
kombination av bade mjuk och hard styrning anser Edvardsson
& Magnusson (1988) leda till framgang for tjansteforetag. Var
asikt dr att foretagskulturens formaga att fungera som ett styrmedel frimst tar sig uttryck i de
mjuka virdena CSI och VOICE. I dessa aterfinns méinga av de punkter som enligt IKEA ir
uttalat viktiga, daribland att sitta kunden och medarbetaren 1 fokus. Att de anstallda mits pa
dessa punkter ger stod for att de styrs mot att inta ett visst beteende och enligt Samuelson et
al (2001) dr detta vad ekonomistyrning handlar om. Ses detta ur ett strikt ekonomiskt
perspektiv kan anledningen med denna mitning vara, att néjda kunder och medarbetare i
slutindan leder till en vinst for foretaget. CSI innefattar matpunkter som kan hirledas till
effektivitet, t.ex. i form av kotider, och att snabbare expediera kunder leder till att foretaget
ges en storre mojlighet till 6kad forsaljning. Till £6ljd av ett arbete med att skapa ett positivt
arbetsklimat, vilket vi anser dr syftet med VOICE, nimner Philipsson (2004) positiva
effekter, sisom minskade sjukskrivningar och ligre rekryteringskostnader.

tvd pd bista siitt”

4.2 Foretagskultur

4.2.1 IKEA-andan
Hur stammer den bild som malats upp av IKEA:s foretagskultur, IKEA-andan, overens med verkligheten?

Den bild som massmedia atergett, vad giller liknelser till sekter och dylikt, skiljer sig mot den
uppfattning de anstillda har. De intervjuade finner massmedias bild vara uppblast da de
anser att IKEA 4r ett tacksamt offer att forsoka
smutskasta sa fort ndgot negativt aktualiseras.
Anledningen till pahoppen anser nagra av de

"Jag tror att vildigt mdnga har
forutfattade meningar om vad

IKEA-andan dr. Som en intervjuade beror pa att fOretaget inte dr ett aktiebolag
religion, jag ser det verkligen och att de finansiella talen inte dr offentliga. Att IKEA
inte sg” skulle vara en sekt skrattar de flesta at, det handlar om

sunt fornuft inte hjarntvittning, samtidigt som de
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anstallda i vissa fall gér humoristiska liknelser till ett sektliknande beteende inom foretaget.
Dessa humoristiska liknelser kan likstillas med Salzers (1994) studie, ddr medarbetarna
menade att det inom foretaget fanns spar av indoktrinering men att de sjilva inte pastod sig
vara indoktrinerade. I sin tur kan uttalandena relateras till Hedlins (2002) asikt om att
styrningen inom en sekt sker genom kontroll och manipulation. Med st6d av detta anser vi
att det eventuellt finns en risk for att de anstillda ej 4r medvetna om 1 hur stor utstrickning
de faktiskt paverkas av foretagskulturen. Att dock dra det till sin spets och kalla detta for
sekterism och manipulativt beteende finner vi inget stéd for med hinsyn till
undersokningens omfattning. For 6vrigt anser vi att ordet sekt har en negativ klang och att
IKEA:s foretagskultur ej enbart bor ses som ndgot negativt utan dven som nagot positivt, da
den kan ses skapa en gemenskap som individen mar bra utav. Detta kan aterknytas till saval
Hedlins (2002) som Hammars (2002) resonemang om att det finns ett behov av
gruppsammanhallning i samhallet.

IKEA-andan anses av de tillfrigade vara abstrakt och o
) . . . . Alla har ju sina

svar att beskriva. Ur intervjuerna framgar det att de . .

flesta girna vill papeka att alla uppfattar och tolkar den arbeiz‘sufj pgifter Ten nar man

olika och att det inte bara finns en enda bild utan flera.  fdr tid Gver si hjilper man

En del har skapat sin egna bild genom att lisa En  andra. Det ir IKEA-andan, vi

Mobelhandlares Testamente, andra genom att enbart g inte mer in ndgon annan

arbeta inom IKEA. I ett forsék att dndock ge en

gemensam bild av den kultur eller anda som blivit

presenterad, resulterar detta i att foretagskulturen till mangt och mycket utgbrs av sunt

fornuft, att varje del ar vil genomtinkt och fyller ett syfte.

men vi dr otroligt bra”

”Det ir ganska typiskt IKEA anses arbeta for att skapa ett trivsamt arbetsklimat
IKEA, alla vet vad vi ir priglat av vinlighet, édrlighet, hjilpsamhet, sparsamhet och
hiir f6r och jobbar for och prestigeloshet. Atanken anses vara att forsdka skapa en

O6dmjukhet infér manniskor och det man arbetar med, for

vad vi har for virderingar, att alla anstillda skall kinna en vilja att ga till jobbet. En

antingen gillar man det sadan arbetsmetod stir i enlighet med foretagets filosofi
eller si gillar man det och det som framkommer i testamentet, dir det uttrycks att
inte.” anstillningen inte enbart skall ses som en ”f6dkrok”. Som

vi ser det skapar IKEA detta arbetsklimat genom
foretagskulturen, vilket har sin grund i de intervjuer som genomfoérts. Ur dessa har det
framkommit att de anstillda finner tryggheten och )
personalvarden vara en del av foretagskulturen. "...det dr klart att alla

som borjar jobba pi golvet
Nigra av de tillfragade menar ocksa att affarsidén kan ses  pj]] ha kontakt med sin
som en del av IKEA-andan. Andra viktiga bitar som lyfts chef, det iir klart att alla
fram ur kulturen 4r gemenskapen och att arbeta mot samma
mal, mojligheten att ga sin egen vag, att testa nya saker och )
ritten till att gora fel. Det handlar om att skapa en styrning chefen har samma klider
baserad pa hjirta och hjirna, med mindre styrning och mer  och dter i matsalen
frihet under ansvar. IKEA-andan innebdr ett oppet  tllsammans med alla
arbetsklimat och de flesta tror inte att foéretagskulturen
skiljer sig mycket dt i jamforelse med andra foretag som
stravar efter ett liknande arbetsklimat. Detta kan relateras

tycker det dr trevligt att

andra, ndgonstans dr det
ganska sjilvklara grejer.”
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till Magnussons (1992) resonemang om foretagsidentitet, dir utgangspunkten ar féretagets
affirsidé och som framforallt skall dterspegla medarbetarnas attityder, sitt att uttrycka sig pa
och upptrida. Da vi tillimpar hans teorier pa vad som framkommit ur fallstudien, finner vi
att IKEA har en stark foretagsidentitet. I detta sammanhang menar Magnusson (1992) och
Dahlén (1992) ocksa att en stark féretagsidentitet kan anvindas som ett effektivt hjialpmedel
1 att forstirka foretagskulturen. Detta genom att dterspegla foretagets grundliggande
virderingar 1 strategier, ledarstil, produkter och arkitektur. I IKEA:s fall formedlas
identiteten bl.a. genom valet av frihet under ansvar, langsiktiga mal och att uniformer birs.
Vidare skapar enligt Magnusson (1992) en stark identitet forutsittningar f6r 6kad motivation
och forstaelse for foretagets mal och visioner. Vi anser att IKEA har en stark
foretagsidentitet som for omvirlden visar vad foretaget star for. Detta grundar vi pa att de
anstallda dr vil medvetna om foretagets mal och visioner samt kinner en hég motivation 1
sitt arbete.

De tillfragade upplever att andan finns med 1 det dagliga arbetet, kanske inte pa ett sadant
satt att de standigt gar och tinker pa att forverkliga visionen “att skapa en bittre vardag for de
manga manniskorna’. Istillet anses den sitta i ryggraden och plockas fram emellanat for att
fundera 6ver vad det egentligen dr de arbetar med och fér. Drag fran kulturen, sisom
sparsamheten, paverkar vissa i storre utstrickning 4n andra. Vid rekryteringen anses det vara
viktigt att tinka utifran virderingarna for att hitta de personer som delar dessa, 1 syfte att fa
dem att passa in i organisationen. Gemenskapen och férhallningssittet till medarbetarna och
kunderna kinner alla av, det ér ett 6ppet arbetsklimat dir man hilsar pa alla. I samtal med en
tidigare anstalld, som limnade en traineetjanst 1 Tyskland, menar den intervjuade dock att
detta ibland kunde kidnnas som en fasad och om man skrapar pa ytan sa kanske allt inte ar
riktigt sa “kackt” som det framstir. Kulturella skillnader mellan Sverige och Tyskland anses
dock kunna ligga till stor grund f6r detta.

Huruvida IKEA-andan ar klar och tydlig for de anstallda anses vara mycket upp till individen
sjdlv. P4 samma sitt som det finns mainniskor inom IKEA som férkovrar sig i
toretagskulturen, finns det de som enbart ser sin anstillning som ett arbete och inget mer.
De mest grundlaggande virderingarna som affirsidé och personalidé bedéms dock de flesta
kinna till och dela. Gemenskapen betraktas som det mest patagliga i det dagliga arbetet, att
man arbetar gemensamt mot ett mal. Det handlar inte om att ensam ta pa sig bragder for
goda resultat utan att som grupp ro béten i hamn. Vidare kan man sdga att det finns tva sidor
av IKEA-andan, en extern och en intern. Den externa utgors av kunden 1 fokus och att na ut
till sa manga som moijligt, medan den interna innebar att géra detta méjligt genom att arbeta
tillsammans, viga testa nya saker och snabbt kunna foérindras om marknaden kriver det.
Forindringarna kan rora allt fran varuhusens lokalisering till prisférindringar. Allt detta f6r
att bibehalla kostnadsmedvetenheten och slippa sidga upp personal samt att slutligen komma
niarmare malet med affirsidén, att nd ut till sa manga kunder som maijligt.

Kronstam (2002) pavisar att en vil férankrad foretagskultur kan ha positiva effekter pa en
organisation, dda hon menar att det leder till att forbittra medarbetarnas férmaga att fatta
egna beslut i linje med foretagets mal. Att de intervjuade uttrycker sig i termer direkt tagna
fran testamentet kan eventuellt vara ett tecken pa att de inte till fullo férstar och tar till sig
meningen bakom dem. Detta kan relateras till Argyris & Schons (1978) teorier om forfiktade
virderingar och bruksteorier, dir teserna kan ses som det forra. Nir det sedan giller
huruvida dessa forfiktade virderingar 6verensstimmer med de bruksteorier som finns, anser
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vi att det under intervjuerna getts en djupare forklaring av tesernas innehall 4n de klassiska
ledorden som t.ex. "Enkelhet dr dygd”. Att de anstillda sedan viljer att uttrycka sig i termer
fran testamentet kan bero pa att det dr ett enkelt sitt att forklara inneborden for en
utomstaende.

Vi anser att IKEA:s foretagskultur ér tillrackligt stark for att inte behéva forstirkas, dock bor
den vardas for att behalla sin styrka. Denna asikt grundar vi pa savil Kronstams (2002) som
Samuelson et als (2001) uppfattning om att féretagskulturen behover underhallas for att
forbli forankrad och skapa hallbarhet f6r foretagets mal och strategier.

4.2.2 Ledarens roll for kulturen

IKEA priglas av en stark ledare och kommer foretagskulturen att forandras da Ingvar drar sig tillbaka?
Hur fors kulturen vidare for att den skall besta?

"han dter taggtrid Oron finns inom foretaget infor vad som kommer att hinda den
till frukost for att dag dd Ingvar limnar IKEA och de intervjuade menar pa att det
kan bli en omtumlande tid. Vissa drar det till sin spets och
papekar att Ingvar dr en sa stark ledare och spelar en si central
roll for foretaget, att risken finns att IKEA inte existerar om 50
ar. Av dessa anledningar anser man att kulturen maste bevaras och det ar viktigt att hitta ritt
budbirare for dndamadlet. I detta arbete anses medarbetare med ledande befattningar ha en
viktig roll. Alla ar dock inte lika oroliga f6r vad som kommer hinda med kulturen. Vissa av
de mindre oroliga menar att den ér sa starkt rotad och dokumenterad samt att reservplaner
upprittats for att den ska kunna besta. Den anses ocksa sd naturlig att man inte tinker pa
den. En asikt som lyfts fram ar att myten om IKEA t.o.m. kan komma att vixa sig dnnu
starkare efter Ingvars sorti, da kulturen kan komma att forstirkas genom horsigen.

han ser lite vart vi dr
pd vig”

I likhet med de intervjuade ger Schein (1985) grundaren en stor inverkan pa
foretagskulturen, da denne har stor kunskap om affirsidén och hur den skall realiseras. Han
menar vidare att ledarna och grundarna ir de viktigaste kulturbirarna. Alvesson (2001) 4
andra sidan anser att man ska vara lite forsiktig med att ge ledarna en allt for stor betydelse,
samtidigt som han papekar ledarnas paverkan pa kulturen och mdijlighet att lyfta fram vad
som ir viktiga varderingar. Var asikt dr att Ingvar har spelat och spelar en stor roll for IKEA.
Den oron som de tillfraigade kinner infér hans sorti dr forstaelig. Dock ansluter vi oss till
Alvesson (2001) och menar att Ingvars uttride ur IKEA inte behover paverka foretaget i
storre bemirkelse. Detta till f6ljd av att féretagskulturen gor att de anstillda agerar pa ett
sidant sitt som Ingvar féresprakat. Aven om Ingvar intar en stor roll som foretagets “guru”
finns ett stort antal andra ledare inom foretaget vilka medarbetarna kan identifiera sig med.

Forsta steget 1 arbetet med att féra kulturen vidare sker redan dd de arbetssokande blir
kallade till en intervju. Den s6kande far da en presentation av vad IKEA gor och vad
foretaget star for. Vid anstillning far sedan den nya medarbetaren en ”ny pa IKEA-mapp”
med information om foretaget. Direfter sker vidareutbildning, 1 vad IKEA star for, efter 3
respektive 6 manader inom foéretaget. Som tidigare framkommit anses sedan cheferna vara
de frimsta kulturbdrarna i1 det dagliga arbetet inom féretaget. Dessa skall saledes alltid forega
med gott exempel. Av vad som framkommit ur intervjuerna menar vissa av ledarna att detta
skall gbras med utgangspunkt ur testamentet. Saledes dr det visentligt att ledarna dr vil
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medvetna om vad som framgir i testamentet och agerar direfter. Om inte ledarna sjalva gor
detta kommer de anstillda inte heller att gora det. Detta dr nagot som stimmer in pa Scheins
(1985) édsikt om att ledarna medvetet formedlar antagande och virderingar till kolleger samt
underordnade genom sitt synliga beteende. I intervjuerna framkommer det att cheferna ofta
deltar i arbetet pa golvet, nigot som medarbetarna ser som otroligt viktigt da det starkt
signalerar att alla arbetar mot samma mal. Vidare dr agerandet ett tecken pa den
prestigel6shet man vill uppna inom foretaget.

Ledarna sjilva belyser vikten av att inte tappa fokus pa utvecklingen av de medarbetare man

har under sig. Nir utvecklingen fér ledarnas egna karridrer blir viktigare d4n medarbetarnas

utveckling, anser man sig vara farligt ute. En av IKEA:s

akilleshilar anser vissa av de intervjuade cheferna ligga i ”Ngr uppgiften blir

bristen pa att coacha ledarna. Stor vikt liggs ned pa att

utveckla och inspirera medarbetarna, men ledarna gloms karric .
: > . arridren eller utvecklingen

ofta bort i detta avseende. Det sitt som ledarna blir = }

bemotta pd fran sina 6verordnade anses i slutindan kunna Jor min egen del blir

paverka deras eget beteende, vilket sedermera sprider sig ~ viktigare dn personen, di

ner i organisationen. Samtidigt som ledarna belyser vikten  tror jag vi dr rétt farligt

av att paverkas av sin chef menar Bruzelius & Skarvad 4,7

(2000) att ledarskap dr en paverkansprocess 1 syfte att fa

minniskor att frivilligt agera fOr att uppna vissa mal. Att fora kulturen vidare genom

personer med ledande befattningar dr att likstdlla med ett normativt beteende, sasom Hatch

(1997) definierar det, och inom detta anser vi det finnas en viss motsittning. Motsittningen

ligger i att ledarna skall, utifran testamentet, fora kulturen vidare, samtidigt som man tidigare

uttryckt att det dr upp till den enskilde individen att fritt tolka och anamma féretagskulturen.

viktigare idn individen, eller

Ut6ver ledarskapets moijlighet att géra personalen pamind om och fora vidare den kultur
som rader inom ett foretag anser Alvesson & Berg (1988) att ytterligare ett sitt dr att
anvinda sig av symboler som bade internt och externt férmedlar vad féretaget star for.

4.2.3 Symboler

I tidigare forskning framliggs att foretag med starka kulturer ofta anvander sig av visuella medel for att visa
omvérlden vad man star for. Exempel pa detta kan vara inredning och arbetskldder. Finns sadana symboler
inom IKEA?

Inom IKEA existerar en ”arbetsuniform’ som bestir av

”...det som jag kinner tar pikétroja, arbetsbyxor och namnskylt. Denna utstyrsel
emot dr att man kanske vill giller for samtliga anstillda oavsett position. Ingen av
uttrycka vem man dr i de de tillfrigade skulle vilja avskaffa denna uniform. Dock

Kl .. .. anses uniformen leda till att individerna tappar sin
dder man bir och det gor . e . .

. Lo e personlighet och gar in i en identitet som praglas av sin
man inte, men det dr ju lite anstillning. Trots att uniformen tar bort en del av
det som dr poingen med dem individens personlighet lyfts dess positiva effekter fram
ocksd...” vad giller kundens mojlighet att lokalisera personalen i

varuhuset. Dessutom lyfts de ekonomiska aspekterna
for individen fram, sa kostnadsmedvetenheten kanske i vissa fall dven har strackt sig till den
privata sfiren. Namnbrickan som bars bestar enbart av namn, vilket gor att bade kunder och
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medarbetare inte kan utldsa vilken position individen har. Detta medfér att bemotandet blir
detsamma oavsett vem man vinder sig till. De tillfragade fick dven moijlighet att tinka sig in 1
situationen att de personligen fick géra om uniformen. Samtliga skulle behélla de klider som
idag existerar, eftersom de anses praktiska, dock efterfrigas att klidernas storlekar och
passform gérs om.

For att en artefakt skall kunna utvecklas till en kulturell symbol menar Hatch (1997) att
organisationens medlemmar maste ligga in en betydelse i symbolen. I IKEA:s fall anser vi
att de anstillda lagt in betydelsen att kannas igen av kunden” i sin klidsel. Denna betydelse
av symbolen anser vi kan vara orsaken till den acceptans som finns. Salzer (1994) nimner 1
sin avhandling att de symboler som IKEA anvinder sig av 1 form av handlingar, slogans,
klider och metaforer leder till en uttalad kollektivism med fa spar av individualism. Vi anser
att denna starka kollektivism ér accepterad av de anstillda p.g.a. att de forstir och kan férlika
sig med symbolernas innebord.

Ytterligare ett sitt som kulturen stindigt gor sig pamind om for de anstallda ar, att IKEA i
sina personalutrymmen har bla. teser, affirsidéer och instruktioner om hur kunden skall
bemotas. Dessa finns uppsatta pd skyltar och 1 vissa fall malade pa viggarna. Symbolerna dr
exempel pa vad Philipsson  (2004)  benimner "Tag tror kulturen ir
manifesterade virden. Han menar pa att manifesterade o L
virden har en storre styrpaverkan da det ger mindre jatteviktig, det dr viktigt for
utrymme fOr egna tolkningar. Vi anser att det blir littare IKEA, vi lever j” m]/Cket f57’
for de anstillda att efterleva foretagets virden da de  foretagskulturen och i
dagligen paminns om dem. En avsaknad av dessa  jyltyren ligger vira riktlinjer
symboler skulle eventuellt kunna leda till att virderingarna
pa sikt gloms bort och minskar i betydelse f6r individens
agerande samt tolkas pd ett annorlunda sitt an vad som egentligen avses. Cassirer (1953) ser
dven dessa symboler som ett forsok att koppla samman det konkreta och upplevda med det
abstrakta och mentala. Vidare anser han att symbolerna utgér basen for den mentala
manipulationen. Detta kan dterigen knytas an till ett forsok att indoktrinera individen i
foretagets varderingar.

hur vi ska jobba...”

4.2.4 Maste man vara en " lkean”?

Hur viktigt dr det att medarbetarna sympatiserar med de virderingar som IKEA star for? Sker det en
selektering redan vid refrytering for att hitta de ménniskor som kommer att stanna inom organisationen?

Majoriteten av de tillfrigade menar att man maste, kanske

"Jag tror att om man inte dock inte till fullo, sympatisera med de virderingar som

finns, for att trivas pa IKEA. En medarbetare som inte

kan kinna igen sig 1 virderingarna antas bli frustrerad 6ver

de arbetssitt som tillimpas inom foretaget eller av det

“kacka” arbetsklimat som rader. Samtidigt anser man att

mdanniskor.” individer som inte delar virderingarna sikert kan klara sig

pa IKEA men att de inte blir langvariga, da de sjalvmant

limnar foretaget. Uttalanden likt det som att ”NVi// man ha stort skrivbord och alltid det senaste trivs
man nog inte har” har uppkommit flertalet gainger under intervjuerna.

gillar kulturen skulle man
inte sta ut har, det skulle bli
for jobbigt med alla kiicka
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Organisationen firgas starkt av prestigeloshet, dir framging inte anses kunna mitas i dyra
bilar och elektronisk utrustning utan i att tillsammans anta nya utmaningar som leder
foretaget framat. Samtidigt betonas vikten av att alla inte ska vara identiska, kulturen skall
utvecklas och for detta behovs att nya medarbetare tillfor nagot till den raidande kulturen. De
tillfraigade nimner att tanken 4r att medarbetaren till 40 % skall besta av vad IKEA star for
och vad personen jobbar f6r, for att till resterande del kunna vara sig sjilv. Om alla till stor
del maste dela foretagets virderingar samtidigt som IKEA efterstriavar att personerna skall
vara olika anser vi att det kan foreligga en viss motsittning. Efter viss eftertanke férsvinner
dock denna motsittning. Detta da vi tolkar det sisom att IKEA vill att de anstallda skall dela
foretagets grundliggande varderingarna, dvs. till 40 % sympatisera med vad IKEA star for,
samtidigt som olikheterna kommer till uttryck i exempelvis individernas etniska bakgrund
och tidigare erfarenheter. Anledningen till att foretaget dndock efterstravar olikheter inom
organisationen anser vi bero pa att detta skall leda till nytinkande.

Philipsson (2004) hivdar att foretagets och medarbetarnas egna virderingar skall stimma vil
Overens for att foretagskulturen skall kunna anses som stark. I avsaknad av starka
foretagsvirden anses att medarbetarna sjilva ha en stor frihet att forma den radande
kulturen. I IKEA:s fall finns starka foretagsvirden, vilket vi anser ge medarbetarna liten
mojlighet att sjilva paverka och forma kulturen. Trots att det framkommer ur intervjuerna
att medarbetarna anser sig ha 60 % frihet till att vara sig sjilva pa sin arbetsplats, anser vi att
det dr en vildigt stor del av dem som skall utgoras av vad IKEA star for. Eftersom denna del
utg6r en stor del av individen anser vi att det dr nistintill omaojligt att trivas pa foretaget om
man inte delar de virderingar som dr inkluderade i de 40 %. D4 det framkommit att de
anstallda anser sig dela dessa virderingar, finner vi stod for att hiavda att foretagskulturen
inom IKEA dr stark sedd ur Philipssons (2004) figur rérande medarbetarvirden och
toretagsvirden. Skulle figuren appliceras pa IKEA finner vi att féljande grupperingar av
individer skulle kunna framstillas:

40/60 - personerna

medarbetarvérde

Fodkrokarna

Figur 4.2 Kulturadoption bearbetad (Philipsson 2004)

Med stéd av vad som framstills i denna modell anser vi att de som enbart ser arbetet pa
IKEA som en fodkrok dr de som mest troligt kommer att limna foretaget sjalvmant, da de
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inte i storre utstrickning vardesitter arbetsklimatet. De anstillda som bestar till 40 % av
IKEA:s virderingar, anser vi vara bendgna att limna foretaget f6r exempelvis en hégre 16n
under forutsittningen att de tror att den nya arbetsplatsen kan erbjuda ett likartat
arbetsklimat. De som starkt anammat kulturen, dvs. Ikeanerna, anser vi kommer att stanna
inom foretaget oberoende av externa erbjudanden om hégre 16n. Anledningen ér att vi anser
dem se IKEA som ett unikt féretag och att ett likartat arbetsklimat dr svart att dterfinna
nigon annanstans.

"Vi forsiker alltid fi hit de Redap vid interv?utillfé.i.llet anser vi att <.ie.t gar att urskilja
en viss selektering for att hitta individer som delar
foretagets varderingar. Den sokande informeras dia om
virderingar och som vi kiinner  vad IKEA star for och vilka virden som priglar
delar IKEA-kulturen for det foretaget samt dess arbetssitt. Om detta enbart 4r med
ir vildigt viktigt att vi i hinsyn till foretagets basta eller med en omtanke om
rekryteringen hittar Flen sokande lateor vi dock' vara osagt. SamtldlgtoaQFer vi
LU . inte detta vara nagot specifikt for just IKEA, da foretag
mdnniskor som delar vdra generellt soker efter medarbetare som skall passa in i
virderingar, som tycker det dr  det ridande arbetsklimatet och siledes minska risken
roligt att jobba som vi gor.” for eventuella framtida avhopp. Vid externrekrytering
torsoker IKEA framfo6rallt att rekrytera individer utifran
ledorden atervixt, mangfald, etisk mangfald, kén och alder. Vidare tar man inte hinsyn till
bakgrund och utbildning i stérre utstrickning, da man anser att det alltid gar att lira sig
arbetet. Sjalvfallet ses det som en merit om den sOkande har arbetat inom detaljhandeln
tidigare men det viktigaste édr trots allt vederborandes instillning. Ett undantagsfall dr nir
foretaget rekryterar fOr vissa specialisttjanster eller ledande positioner som inte kan tillsittas
internt, da de kraver en viss férkunskap som inte kan erhallas inom foretaget. I dessa fall kan
det anses som att fOretagets krav blir storre, da mer ingiende intervjuer utférs for att
individen skall passa in i den rddande arbetsmiljon.

mdanniskor som delar vira

Att IKEA anser bakgrund vara av mindre vikt och att man kan ldra sig ett arbete gar att
aterkoppla till Philipssons (2004) liknelse med att tygla vilda histar, dir virdestyrda foretags
huvudregel ér att anstilla medarbetare utifran deras virderingar och attityder. En koppling
kan dven goras till figur 1.1 dér rekrytering utifran virdegrund och kultur dr utmirkande f6r
hégpresterande enheter. Schein (1985) och Brickman & Sims (2003) ansluter sig till tanken
att en viss selektering sker utifran varderingar vid rekrytering.

IKEA:s asikt dr att de som sOker sig till féretaget oftast har kinnedom om vad IKEA-andan

innebir och vet att om det dr en hog ingangslon och egen mobiltelefon som efterstrivas har
man vint sig till fel foretag.
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4.3 Motivation

Vi dr av den dsikten att motivation leder till vilja att uppnd de mdl som sétts pa verksambeten och dr nira
relaterad 1till foretagskulturen. Ddiray valde vi att under vdra interyjuer stilla fragor till de intervjuade
angdende motivation. Kéinner sig de anstillda inom IKEEA motiverade i sitt arbete?

4.3.1 Motivationsfaktorer

Samitliga tillfragade kinner sig motiverade i sitt arbete, flertalet oerhort motiverade. Det som
framforallt lett till denna motivation anses vara relationen till medarbetare, mojligheten till
personlig utveckling, det omvixlande arbetsklimatet och motivationen i att se bra
torsiljningssiffror. De menar att det ér ett ganska fritt arbete inom foretagets ramar, vilka de
sjalva  fatt vara med att sitta upp. Hog 16n anses inte vara en av de stOrsta
motivationsfaktorerna, istillet anses ett gott arbetsklimat med moijligheter att utvecklas och
paverka sitt dagliga arbete mycket viktigare. Att sedan 16nen skulle vara utan vikt for de
anstallda ar inte sagt och en del papekar t.o.m. att den inte dr sa dalig. Detta kan relateras till
Philipssons (2004) asikt om att fraimst unga manniskor drivs av 16n da de ofta agerar utifran
ett kortsiktigt perspektiv. Vidare visar Eriksson & Oddhammars (2000) studie att l6nen
utg6r den viktigaste motivationsfaktorn da man har ett normalt socialt arbetsklimat. Detta
kan jimstillas med Philipsson (2004), som menar att nir medarbetarna upplever personlig
tillfredstallelse och finner sitt arbete meningsfullt blir 16n och andra férmaner inte den
viktigaste drivkraften for en bra prestation. Vir tanke dr att I1onens betydelse minskar i takt
med att det sociala arbetsklimatet stirks. Detta grundar vi
pa att de intervjuade uppgett att de inte skulle limna
foretaget for en liknande position med en hogre 16n om
inte samma arbetsklimat aterfinns pa den nya arbetsplatsen. vara att personer kinner Sig
stolta for de har en hog

Ytterliggare en grund till motivationen menar vissa ir den position inom ett stort foretag,
trygghet som de anstallda kgpner att de farn pa sin quldbricka och fin bil och det
arbetsplats. En respondent tar hir som exempel nir Ingvar
sjalv bes6kte varuhuset som vederbérande arbetar pa, da
han informerade om IKEA:s nydppnande i Ryssland. Men sddana saker dr inget
Ingvar forsikrade dd personalen om att det inte skulle  man kan vara stolt 6ver hir.
drabba dem personligen om nyetableringen inte skulle falla  Afa4 dr stolt Gver att ni

vil ut och att de kunde kinna sig trygga i sin anstillning.

"Om vi siger sdhdr att i
andra sammanhang kan det

kan man ju vara stolt dver.

kommer hit och fridgar om

Medarbetare med ledande befattningar nimner att en stor sddana basic saker som dr

motivationsfaktor fér dem dr att kunna hjilpa en jordnira, det gor mig stolt.
medarbetare att utvecklas och vixa inom organisationen.  Sen kan man alltid tycka att
Ledarna forsoker att motivera sina medatbetare genom  [5nen inte ir den bista, men
samtal med dem och halla en Oppen dialog, visa pa
mojligheterna inom foretaget samt ge bade positiv och
negativ feedback.

det dr inte dirfor man jobbar
pd IKEA.”

For att motivationen skall 6ka bland de anstillda inom en organisation anser vi att
arbetsklimatet bor vara sidant att individen ges mdjlighet att tillfredstilla de behov som bl.a.
Maslow och Herzberg nimner. Ges individen mojligheter till att kinna trygghet och
torverkliga sig sjilv, anser vi att detta leder till en 6kad motivation. Det arbetsklimat som vi
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fatt beskrivit for oss karakteriseras av moijligheter, dels
"Vi nistan uppmanar till till att prova nya vigar, dels till moéjligheten att fa géra
misstag... det dr ndgot som misstag. Att misstag dr tillitna och att de i slutindan

. oftast leder till utveckling och forbattring framkommer
Kamprad sjilv skrivit, man o . S .

. , tydligt 1 intervjuerna. Ingen av de tillfrigade kinde
ska vara nyfiken, ‘endast de nagon som helst ridsla for att erkdnna sina misstag
som sover gor inga misstag’, infér medarbetare och chefer. Hir stédjer man sig pa
och vi vill inte sova hir” innehallet i testamentets attonde punkt om att endast
den som sover gir inga fel”.

Vad giller formanen att prova egna initiativ och idéer anser de anstillda att de kan foresla
detta till sin nirmaste chef och att forslaget mottas positivt. Anstillda med ledande
befattningar anser att de, da inte tankarna 4r orealistiska, ger medarbetarna fria tyglar att testa
sina forslag och att uppfoljning av resultatet gérs. Den goda sammanhallningen inom
organisationen, som samtliga nimner, anser vi leda till 6kad maojlighet f6r de anstillda att
vaga ta en diskussion med sina medarbetare och chefer. Utifran detta upplever vi
arbetsklimatet som Oppet, savil gillande positiva som negativa saker. Detta leder enligt
Philipsson (2004) till ett storre engagemang fran de anstillda.

Under intervjuerna har det framkommit att den Oppna dialogen mellan medarbetare och
chefer dr nagot som virdesitts hogt av bada parter. Vi bad de intervjuade att sitta sig in 1
situationen att deras nirmsta chef bad dem att dndra sitt arbetssitt till ett sdtt som de inte
kinde sig bekvima med. Samtliga respondenter uppgav att de vagade ta en diskussion med
overordnad och att de skulle ifragasitta varfor de bads att dndra sitt arbetssatt. Med andra
ord skulle de inte helt okritiskt acceptera férindringen. Under samma fraga framkom manga
ganger att det viktigaste pd IKEA kanske inte dr att alla anvinder sig av samma arbetssatt
utan att arbetssattet skall leda fram till det mél som ér uppsatta. Grundtanken ar saledes att
viagen mot malet, till viss del, dr ovisentlig sd linge malet nas, vilket kan ges stod i
testamentets sjitte punkt. En koppling kan dven hir dras till figur 1.1 ddr vi finner en av
punkterna for hégpresterande enheter vara att just fokusering ser pa sak snarare dn person.
Aven i detta fall anser Philipsson (2004) att man kan ni ett strre engagemang inom
foretaget da de anstillda kdnner att deras uppfattning riknas och tas tillvara pa. Han belyser
vidare vikten av att skapa ramar som de anstillda kan kdnna att de har mojlighet att agera
fritt inom. Som vi ser det anser sig de anstillda just kunna gora detta da de ndimner att malet
ar viktigare dn vagen dit. Malet kan hir likstillas med ramen och agerandet som det fria
spelrummet.

Nir det uppstiar en meningsskiljaktighet med en kollega pa IKEA, anser sig majoriteten av
de tillfragade ta upp detta med berord part omedelbart och inte gi via chefen 1 forsta hand.
Ett sadant beteende kan vi se hirstamma frin de grundliggande virderingarna, da det bl.a.
visar spar av kostnadsmedvetenhet samt gott medarbetarskap. Det framkom dock att det i
vissa fall férekommer skitsnack pd avdelningarna, vilket tyder pa att det 6ppna klimat som
efterstrivas kanske inte alltid uppnas.
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4.3.2 Mojligheter till 6kad motivation

De anstillda anser att nya utmaningar dr det som skulle kunna géra dem mer motiverade dn
vad de dr idag. I arbetet med att ge medarbetarna nya utmaningar menar vissa att det gar lite
for laingsamt inom organisationen och att de stundtals kint att de stitt och trampat vatten.
Andra anser dock att det inom IKEA finns otroliga mojligheter och att individen sjalv ar den
som sdtter grinserna for sin egen utveckling. Det handlar om att gripa tag i de méojligheter
som ges. Att dessa olika dsikter framkommer anser vi kunna relateras till Maslows
behovstrappa. De anstillda nar de olika stegen i trappan vid olika tidpunkter, genom att de
kanner tillfredstillelse i skilda saker. En anstilld kan ha ett storre behov av trygghet och
sikerhet dn sin kollega som da snabbare kan nd nista steg i trappan. Att det framkommer
under intervjuerna att det finns stora utvecklingsmojligheter inom IKEA anser vi kan
kopplas till Maslows slutgiltiga steg, sjilvforverkligande. Vi menar i1 detta fall inte att
individen kan forverkliga sig sjalv pa samtliga plan genom sin anstallning, dock ges mojlighet
till sjalvforverkligande pa det yrkesmissiga planet. Vid detta resonemang kan idven
Hernbrands (2004) modell 6ver arbetsillfredstillelse belysas, se fig. 2.5. Vi anser av vad som
framkommit att IKEA kan anses ge de anstillda en hog arbetstillfredsstillelse da de inre
faktorerna kan anses vara uppfyllda. En av de punkter som dock kan forbittras dr den
rérande erkidnnande.

o ] De anstillda anser att de far positiv feedback fér de
"Man ska aldrig sitta sig ner resultat som astadkoms. Dock poingterar ett flertal att
och vara nojd, det gdr att hitta  man ir for dilig inom foretaget pa att stanna upp och
nya utmaningar i allt” faktiskt ge sig sjilva en klapp pa axeln di man gjort
nagot bra, nigot som eventuellt skulle 6ka motivationen
inom féretaget. Ingvar sjilv anses vara tydlig med att klargora att det alltid finns saker att
gbra och att nya utmaningar kan hittas i allt. Att stindigt anta nya utmaningar ér inte alltid
positivt, dd det framkommit under intervjuerna att det i vissa fall har lett till utbrindhet
bland de anstallda.
”Diir ir vi lite ddliga, vi tar
typ en minut ocksd klingar vi
lite och sen springer vi igen.”

For att uppna mal inom IKEA nimner en anstalld att
IKEA anvinder sig av en modell som benimns
SING-modellen. Modellen innebir att nio steg skall
gas igenom och dar det sista steget dr att fira det man
lyckats astadkomma. Det nionde steget gloms allt som oftast bort och nir det vil blir
thagkommet firar de anstillda endast ett kort 6gonblick innan de fortsitter. De tillfragade
anser har att IKEA bor utvecklas och bli battre pa att stanna upp och ta at sig dran for vil
utférda prestationer.

Brown (1995) anser att féretagskulturen kan ha positiva effekter pa motivationen da en
gemensam kultur uppmuntrar folk att identifiera sig med organisationen och kinna
tillhorighet samt ansvar. Vir asikt dr att IKEA motiverar sin personal pa ett bra sitt. Att
samtliga tillfrigade kinner sig motiverade kan ses styrka detta. Dir Brown stannar vid att
hivda att foretagskulturen har positiva effekter f6r motivationen vill vi ga ett steg lingre och
mena att aven det omvinda forhidllandet kan anses trdda. Genom att individerna ar
motiverade anser vi att de pa ett littare sitt kan ta till sig foretagskulturen och formas i den
riktning som foretaget Onskar.
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Sammantattning

V7 har i detta kapitel redogjort for vad som framkommit under den empiriska undersikning och kopplat
detta till de teorier som tidigare framlagts. Trots att IKEA-andan uppfattas som abstrakt bar det
Sframkommit att den anses speglas av sunt fornuft och att den dr starkt forankrad bland de anstillda. For
att formedla foretagskulturen anses ledarna vara de viktigaste kulturbirarna, men foretaget anvinder sig
ocksd av symboler i form av exempelvis “arbetsuniform” och teser mdlade pa viggarna. 1 idare kénner sig de
anstillda motiverade i sitt arbete och anser att det framst beror pa det dppna arbetsklimatet. For att na
ekonomiska mal anvinder man sig bl.a. av budgetar, CSI och 1'OICE. Detta kapitel ligger till grund for
de slutsatser som presenteras i ndsta kapitel.
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5 SLUTSATSER

Vi dmmnar i detta kapitel redogira for de slutsatser som vi dragit ur den analys som gjorts med hénsyn till
utford fallstudie och tidigare presenterade teorier.

Foretagskulturens paverkan pd en organisation och dess medlemmar har linge varit ett
omdebatterat amne, dir forskare har fors6kt pavisa dess positiva och negativa sidor. Likt
Kronstam (2002) menar vi att alla foretag har en kultur. Vi ansluter dven till Danielssons
(2002) asikt om att det i dagens ldge blir allt viktigare £6r individen var man arbetar och med
vem, istillet for med vad. Med stéd av detta anser vi oss ha styrkt foretagskulturens
betydelse for foretagen.

Vi dr av den asikten att foretagskultur édr att se som nagot positivt, sa linge det inte paverkar
individen i alltfér stor utstrickning och istillet 6vergar till manipulation och indoktrinering.
Vir syn pa IKEA-andan ér att den kan ses som bade positiv och negativ. Positiv i den
bemirkelsen att den leder till ett trivsamt arbetsklimat fér de anstillda och positiva
ckonomiska effekter for foretaget. Negativ i den bemairkelsen att andan far till foljd att
individen férlorar lite av sin integritet och uppslukas av foretagets virderingar.

For att kunna dra nytta av de positiva effekter ett virdearbete kan innebira, anser vi att alla
toretag bor virda och utveckla sin foretagskultur. Enligt oss dr detta nigot IKEA lyckats
med, da de lyckats skapa och bibehalla en foretagskultur som vi anser vara positiv for savil
de anstillda som féretaget i sig. Anledningen till att vi finner IKEA-andan vara positiv ar att
den grundar sig pa sunt fornuft med virden som skapar ett arbetsklimat priglat av
6dmjukhet, vinlighet, drlighet och hjilpsamhet. Var asikt dr att arbetsklimatet pa manga
foretag idag 1 storre utstrackning utgdrs av prestige och sjalvtinkande, vilket kan vara en av
anledningarna till att IKEA blivit en mer eftertraktad arbetsplats for dem som inte delar
detta tinkande.

For att forsta hur IKEA lyckats skapa detta arbetsklimat med hjilp av foretagskulturen ér det
nédvandigt att forsta vad IKEA-andan dr. Vir studie visar att de tillfragade uppfattar den
som abstrakt och for att konkretisera detta hinvisar vi till Schein (1985) och hans definition
om vad foretagskulturen bestir av. Han hdvdar att den bestar av grundliggande antaganden,
virderingar och normer samt artefakter och nir vi applicera dessa bestandsdelar pa IKEA
har vi funnit att IKEA-andan bestar av féljande element som illustreras 1 nedanstiende
modell:

Arbetsklimat praglat av
vanlighet, arlighet,
hjalpsamhet,
sparsamhet,
prestigeloshet &
ledare som kulturbéarare

Symboler i
form av IKEA-
uniformen &
malade citat pa
vaggarna

Testamentet

Figur 5.1 IKEA-andan sedd ur foretagskulturens bestindsdelar
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Genom att individen, enligt IKEA, till 40 % bo6r bestd av foretagets virderingar anser vi att
detta utgoér en omfattande del av individens personlighet. Eventuellt kan detta ses som att
foretaget vill anvinda sig av indoktrinering i mal att 4ndra individens egna virderingar. De
delar som IKEA menar att individen skall bestd av, r6r sig dock om saker som de sjilva
anser vara sunt fornuft. Vid rekrytering anser de vidare inte det svart att redan fran foérsta
intervjutillfillet finna dessa bitar i den s6kandes personlighet. Det ses som egenskaper som
gemene man delar och besitter. Siledes drar vi slutsatsen att det inte handlar om att
indoktrinera individen, utan snarare att stimulera detta beteende och virderingar som
individen sedan tidigare innehar.

Da det handlar om att styra manniskors beteende i form av foretagskulturen, anser vi att
IKEA forsoker styra minniskor mot ett beteende som leder till ett trivsamt arbetsklimat f6r
samtliga anstillda. Det framkommer tydligt att samtliga intervjuade kinner av den
mytomspunna IKEA-andan. Den finns med i det dagliga arbetet och samtliga har en egen
bild av vad den innebdr, pa samma ging som fraser himtade ur En Mobelhandlares
Testamente ofta nimns for att beskriva den. Vi dr av den ésikten att testamentet paverkar de
anstillda i stor utstrickning. Testamentet anses utgora grundstommen foér arbetet och vi
anser detta vara det mest styrande i foretagets kultur. Genom att starkt férmedla hur
individen skall bete sig i sin yrkesroll utévar man en styrning som i slutindan leder till att
uppfylla verksamhetens uppsatta ekonomiska mal.

Att de anstillda inte i storre utstrackning 4r medvetna om nyckeltal och ekonomiska siffror
kan vara ett tecken pa att denna kunskap hos medarbetarna varken eftertraktas hos
ledningen eller hos medarbetarna. Istillet hivdar vi att IKEA valt att styra med andra
styrmedel dn nyckeltalen och ekonomiska siffror. Undersokningen visar att de anvinder sig
av budgetar, CSI och VOICE f6r att sitta upp verksamhetens mal, vilka ocksé dr de som ar
kinda av de anstillda. Det handlar om en styrning med hjirta och hjirna, baserad mer pa
abstrakta virden dn konkreta mal och bonussystem. Saledes premieras goda resultat frimst i
form av nya utmaningar. Huruvida nyckeltal och ekonomiska siffror dr styrmedel som
anviands hogre upp i organisationen later vi vara osagt, da vi enbart undersokt férhallandet
lingre ner i organisationen.

En brist som vi ser i IKEA:s ekonomistyrning ir att ledarna skulle kunna 6ka férstaelsen och
medarbetarnas utbildning i produkternas bruttomarginaler. Idag ar de anstillda medvetna om
vilka produkter som ir mest vinstgivande, men inte deras inbordes rangordning. Om denna
rangordning skulle kunna férmedlas till siljarna skulle de mer aktivt kunna paverka vilka
varor som siljs. En sidan okad forstielse skulle kunna gagna foretaget ur ett ekonomiskt
perspektiv.

Ytterligare en utvecklingspotential dr att man pa IKEA sillan stannar upp, det handlar alltid
om att det finns nya utmaningar att ta sig an med ledordet att de alltid kan bli bittre. Denna
oférmaga att stanna upp och ta it sig av framgangar anser vi eventuellt kan vara en faktor
som sinker motivationen. A andra sidan menar vissa av de intervjuade att motivationen
ligger i att det alltid finns nya utmaningar och stindig forindring. Med en vision att skapa en
bittre vardag for de manga minniskorna dr malet abstrakt och nistintill ouppnabart, vilket i
vissa fall leder till ett hektiskt arbetsklimat. Detta hoga tempo har fatt till £6ljd att anstillda
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blivit utbrinda och dirfér vill vi papeka att ett f6r hégt tempo kan leda till en minskad
motivation bland de anstillda.

Vir slutsats blir sdledes att ekonomiska siffror och nyckeltal blir mindre betydelsefulla i ett
foretag som priglas av en stark foretagskultur. I dessa foretag styrs istillet organisationen
med hjilp av foretagskulturens positiva effekter for att uppna ekonomiska mal. Vi anser att
IKEA nir sina ekonomiska mal genom att personalen har en stor forstielse infér vad deras
anstallning innebdr. Den frihet som finns inom foretaget leder till ett storre engagemang dn
vad vi anser vore fallet om styrningen enbart skedde genom att anvinda sig av nyckeltal och
ekonomiska siffror.
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6 FORSLAG TILL FORTSATT FORSKNING

For fortsatt forskning finner vi det intressant om en jamférande studie skulle utféras med ett
foretag som ej har en lika starkt uttalad foretagskultur, 1 syfte att belysa eventuella skillnader
och likheter att paverka de anstillda att na foretagets mal. P4 samma sitt vore det intressant
om en jamférande studie genomférdes med ett foretag med en liknande féretagskultur, for
att skildra eventuella liknelser och skillnader.

Denna uppsats utgar frin ett varuhusperspektiv och saledes vore det av intresse att utreda
huruvida anstillda inom IKEA pa en hogre niva inom organisationen har en annorlunda
uppfattning om foretagskulturen som ett styrmedel. Vidare vore det intressant att bedriva
studien under en lingre tid, 1 syfte att stirka tillférlitligheten kring att urskilja balansen mellan
formell och informell styrning.

Slutligen finner vi det av intresse for fortsatt forskning att utveckla resonemanget kring
liknelser till sekter och manipulativt beteende.
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BILAGA 1 — Intervjuguide

Vi vill poangtera att det under gjorda intervjuer har framkommit foljdfragar som ej aterges i denna
intervjuguide.

Intervjuguide
Intervjuobjekt- Medarbetarna

Bakgrund

Kon:

Alder:

Avdelning och position:

Hur linge har du arbetat pa IKEA?

Varfor valde du att borja arbeta pa IKEA?

Tink dig in 1 nedanstidende situationer och besvara hur du skulle agera om féljande intriaffade:

1. Tink dig att en kund kommer fram och fragar dig om nigot som inte tillh6r din avdelning
och som du inte kan svara pa (t.ex. en funktion om en vara). Hur hanterar du en sadan
situation?

2. Din nirmsta chef ber dig att dndra ditt arbetssitt till ett sitt som du inte kinner dig bekvim
med. Hur reagerar du 1 detta fall? (Om intervjuobjektet har svart att forstd fragan, ge
alternativ som; siger emot, tar en diskussion, gor som du blivit tillsagd, fortsatter att arbeta
som du gjort tidigare).

3. Du vet med dig att du agerat fel i en situation, t.ex. gett ut fel 6verdrag till en soffa eller
tappat en vara som gatt sonder och behovts slingas. Vad gor du i ett sadant fall? (Latsas du
som om ingenting har hint eller kinner du tryggheten att du kan ta upp detta med din
overordnad utan att kinna allt f6r stor bordar)

4. Du kinner dig trott pa dina arbetsuppgifter och vill byta jobb. Vad gor du? (Om
intervjuobjektet har svart att forsta fragan, ge vagledning genom att fraiga om personen séker
jobb inom IKEA eller vinder sig till externt foretag?) Kinner du att du skulle kunna
diskutera detta med din dverordnad eller skulle det kinnas obekvimt?

5. Resultatet fran senaste veckan har kommit och ir inte lika positivt som vad foretaget
prognostiserat, trots att ni har jobbat hicken av er. Istallet far ni kritik fran varuhuschefen
som anser att ni ska ligga pa ett kol sa hir innan jul. Hur reagerar du i denna situation?

0. Det har borjat en ny anstilld pa din avdelning och pa rasten ser du att vederborande i
lunchmatsalen ser allmint vilsen ut och férséker hitta en plats att sitta sig pa, vad gor du?
Hade du agerat annorlunda om personen i fallet tillhort en annan avdelning?



7. Din arbetskollega och du har inte samma sitt att se pa hur arbetet ska utféras. Du sjilv anser
att du foljer den sed och policy som finns inom foretaget, medan din kollega kan ha en
otrevlig attityd mot kunderna med jamna mellanrum, ett agerande som du tycker ar hogst
opassande. Ar attityden pa arbetsplatsen sidan att du kan diskutera detta med din chef
och/eller din kollega?

8. Du har kommit med ett forslag pa hur en process kan forbattras. Berittar du om dina tankar
(forslaget) f6r din chef eller ndgon annan pa varuhuset?

a.  Om du tar upp tankarna (forslaget), anser du att det tas pa allvar?
b. Om du inte tar upp tankarna, vad beror detta par

Sammanhallning/ Kamratskap
9. Hur skulle du beskriva relationen till dina arbetskamrater?

10. Det kan oftast vara svart den forsta tiden dd man borjar pa ett nytt jobb. Mycket r6r den sociala
biten och att man inte kidnner sa manga. Kdnde du att det var latt att komma in 1 ’ginget” nir du
boérjade pa foretaget och kan du se nagon skillnad mot dina eventuellt tidigare arbetsplatser?

Motivation
11. Kiénner du dig motiverad i ditt arbete?

= Vilka faktorer ar viktiga for dig, for att du ska kdnna dig motiverad? (Vad gor dig motiverad?)
®  Hur skulle du kunna bli annu mer motiverad?

Avrbetskliderna
12. Om du skulle fa vilja, skulle du vilja ha egna kldder pa jobbet istillet for arbetskladerna?

13. Du far hirmed méjligheten att dndra arbetskliderna f6r IKEA. Vad skulle du da vilja f6r kldder?
Ekonomistyrning
14. Vilket inflytande har din chef pa dig och din avdelning? Hur paverkar din chef dig och din

avdelning? (Exempelvis ett motiverande och ledande inflytande)

15. Hur tror du att din chef ser att du gor ett bra eller daligt jobb? Ser detta annorlunda ut om det
handlar om avdelningen?

16. Far ni ta del av nagra ekonomiska mal ni skall uppna och 1 sa fall vilka?

Foretagsandan

17. Kan du beskriva vad som kallas IKEA-andan och hur ser du pa den? Anser du att den paverkar
ditt arbete 1 nagon form?

18. Har du last en mobelhandlares testamente?

a) Om ja, hur uppfattade du boken och dess innehall?
b) Om nej, hur kommer det sig att du inte last den? Skulle du vara intresserad av att lisa den?



19. Skulle du kunna tinka dig att byta till att arbeta for ett annat féretag, med samma position som
du har idag, men dir de erbjuder en hégre 16n?

*  Om nej, varfor skulle inte detta vara intressant?
20. Tror du att man maste sympatisera med den kultur som finns pa IKEA for att kunna arbeta hir?
21. Vad tror du kommer att hinda da Ingvar dor, tror du att IKEA kommer att forindras da?

22. Kanner du dig stolt 6ver att jobba pa IKEA?
= Varfor och pa vilket sitt?

Intervjuobjekt- Personer med ledande befattning

Bakgrund

Kon:

Alder:

Avdelning och position:

Hur linge har du arbetat pa IKEA?

Varfor valde du att borja arbeta pa IKEA?

Tink dig in 1 nedanstidende situationer och besvara hur du skulle agera om féljande intriffade:

1. Tink dig att en kund kommer fram och frigar dig om nigot som inte tillh6r din avdelning
och som du inte kan svara pa. (T.ex. en funktion om en vara) Hur hanterar du en sidan
situation?

2. Din nirmsta chef ber dig att dndra ditt arbetssitt till ett sitt som du inte kinner dig bekvim
med. Hur reagerar du 1 detta fall? (Om intervjuobjektet har svart att forstd fragan, ge
alternativ som; siger emot, tar en diskussion, gor som du blivit tillsagd, fortsitter att arbeta
som du gjort tidigare).

3. Nagon som arbetar ute i butiken har agerat fel i en situation, t.ex. gett ut fel 6verdrag till en
soffa eller tappat en vara som gatt sonder och behovts slingas. Hur agerar du som ledare och
tror du att den skyldige alltid meddelar dig om vad som hint?

4. Du kinner dig tr6tt pa dina arbetsuppgifter och vill byta jobb. Vad gor du? (Om
intervjuobjektet har svart att forsta fraigan, ge vigledning genom att friga om personen séker
jobb inom IKEA eller vinder sig till externt foretag?)

5. Resultatet fran senaste veckan har kommit och ir inte lika positivt som vad foretaget
prognostiserat, trots att du och din personal har jobbat hicken av er. Istallet far ni kritik fran



varuhuschefen som anser att ni ska ligga pa ett kol sa hir innan jul. Hur reagerar du i denna
situation?

6. Det har borjat en ny anstilld pa din avdelning och pa rasten ser du att vederborande i
lunchmatsalen ser allmint vilsen ut och forsoker hitta en plats att sitta sig pa, vad gor du?
Hade du agerat annorlunda om personen i fallet tillhort en annan avdelning?

7. Din arbetskollega och du har inte samma sitt att se pa hur arbetet ska utféras. Du sjilv anser
att du foljer den sed och policy som finns inom féretaget, medan din kollega kan t.ex.
behandla de anstillda i vederborandes avdelning pa ett sitt som du tycker dr hogst
opassande. Diskuterar du detta med din chef och/eller din kollega?

8. En medarbetare pa din avdelning har kommit med ett forslag pa hur en process kan
torbittras. Hur hanterar du ett sidant forslag?

® Tror du att medarbetarna kinner sig bekvima att komma med nya forslagr Kinner de att ni
ir lyhorda och uppmuntrande?

Sammanhallning/ Kamratskap

9. Hur skulle du beskriva relationen till dina arbetskamrater (dina chefskolleger samt din
avdelningspersonal)?

10. Det kan oftast vara svart den forsta tiden dd man borjar pa ett nytt jobb. Mycket r6r den sociala
biten och att man inte kinner s manga. Kéinde du att det var litt att komma in 1 ”ginget” nir du

bérjade pa foretaget och kan du se nagon skillnad mot dina eventuellt tidigare arbetsplatser?

® Hur tycker du att det fungerar med nyanstillda pa din avdelning, anser du att de kommer latt
in 1 gemenskapen?

Motivation
11. Kiénner du dig motiverad i ditt arbete?

= Vilka faktorer ar viktiga for dig, for att du ska kdnna dig motiverad? (Vad gor dig motiverad?)
® Hur skulle du kunna bli annu mer motiverad?

12. Hur motiverar du din personal?

13. Tycker du att attityden inom foretaget dr sadan att medarbetarna vagar ifragasitta sina
overordnanden?

= Kinner du att din personal vagar ifragasitta det du sager?
= Hur anser du att din personal tar emot den information du tillkinnager dem?

Ekonomistyrning
14. Mits din avdelning pa enskild basis eller f6r hela varuhuset eller bade och?

15. Tycker du att dessa matt dr relevanta? Skulle du vilja matas pa nagot annat?



16. Hur forsoker du i samspel med din avdelning leva upp till de mal/matt som ni mits pa?

17. Kanner du som ledare att du handlar pa samma eller liknande sitt som dina medarbetare i ditt
arbetslag?

18. Anser du att du far mojlighet att ta mycket ansvar i ditt arbete? Pa vilket sitt ter sig detta ansvar?
Foretagsandan

19. Kan du beskriva vad som kallas IKEA-andan och hur ser du pa den? Anser du att den paverkar
ditt arbete i nagon form?

20. Har du last en mobelhandlares testamente?

a) Om ja, hur uppfattade du boken och dess innehall?
b) Om nej, hur kommer det sig att du inte last den? Skulle du vara intresserad av att lisa den?

21. Tror du att det ar tydligt f6r medarbetarna vilka de grundliggande virderingarna inom IKEA ér?
Vilka dr dessa virderingar?

22. Skulle du kunna tinka dig att byta till att arbeta for ett annat féretag, med samma position som
du har idag, men dir de erbjuder en hogre 16n?

*  Om nej, varfor skulle inte detta vara intressant?
23. Tror du att man mdste sympatisera med den kultur som finns pa IKEA f6r att kunna arbeta hir?
24. Anser du att Ingvars ord dr lag? Hur tror du IKEA kommer férindras efter hans bortgang?

25. Kinner du dig stolt 6ver att jobba pa IKEA? Varfoér och pa vilket sitt?

Intervjuobjekt- Rekrytering

Rekrytering

1. Vad tror du det dr som gor att foretaget finns i toppen pa manga listor 6ver mest eftertraktade
arbetsplatser?

2. Kan du se att ans6kningarna 6kat de senare aren?

3. Hur gar rekryteringsprocessen till? Vilka kanaler anvinds vid rekrytering?

4. Anser du att det 4r en specifik grupp av minniskor ni séker? Anser du att det ar en specifik grupp
av minniskor som soker sig till IKEA?

5. Tror du att anstillda inom ert foretag skulle byta arbetsgivare enbart for l6nens skull?
1. Om ja, vilka kan anledningarna vara?
i. Om nej, vad tror du att detta beror pa?



0. Ingvar Kamprad har sagt foljande:
"Att bibehalla en stark IKEA-kultur ar en av de avgirande faktorerna bakom IKEA-konceptets fortsatta

Sframging".
Hur ser du pa detta uttalande och vilken roll anser du dig sjilv ha i detta sammanhang?

7. Kan du beskriva vad som kallas IKEA-andan och hur ser du pa den? Anser du att den paverkar
ditt arbete i nagon form?

8. Hur implementerar ni och hur f6r ni vidare kulturen hos de nyanstillda?

9. Hur viktig anser du kulturen vara for foretaget? Anser du att den ér viktigare f6r IKEA jamfort
med andra féretag?

10. Hur ser du pa uttalandet “a#t den som inte passar in ldmnar sjalvmant foretaget’? Kan det vara medvetet
valda ord for att informera intressenter om att sa ar fallet och pad detta sitt avrada vissa sokanden?
Tror du att uttalanden som ”om man vill ha storre skrivbord och nya mobiltelefoner trivs man nog
inte hidr” dr medvetna for att folk ska avradas fran att soka.

11. Far personalen ta del av ekonomiska siffror av nagot slag?

12. Har avdelningarna nagon form av morgonmoten dar man diskuterar manadsbudgetar,
torsiljningsmal etc.?

13. Kiénner du dig stolt 6ver att jobba pa IKEA? Varfér och pa vilket sitt?

14. Varfor valde du att borja arbeta hir?



BILAGA 2 - En Mdbelhandlares Testamente

1. Sortimentet — vir identitet

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

Omsfatining

Stravan skal/ vara att ticka in den totala boendemiljon, det vill siga alla hemmets utrymmen saval
inne som ute med saval 16s som fast inredning. Sortimentet fir ocksi omfatta redskap och
prydnadsartiklar  f6r hemmet liksom komponenter for lika grad av 7gor-det-sjalv’ inom
inredningsomradet. Vidare fir sortimentet omfatta ett mindre antal artiklar for offentlig miljo.
Sortimentet skall alltid begrinsas si att prisbilden inte dventyras. Kraftsamling kring visentliga
produkter inom varje artikelgrupp skall alltid ske.

Profil

Tyngdpunkten i vart sortiment skall alltid ligga pa vart bassortiment — den del som dr typiskt
IKEA”. Virt bassortiment skall ha en egen profil. Det skall spegla vara tankar, vara enkelt och
rattframt som vi sjalva. Det skall vara taligt och litt att umgas med. Det skall vara uttryck for ett
littare, naturligare och mera fritt sitt att leva. Det skall uttrycka form, firg och glidje och ha en
ungdomlig pragel for ungt sinne i alla aldrar.

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

Funktion/ Teknisk kvalitet

”Kop-slit-och-sling” dr inte IKEA. Konsumenten skall ha varaktig glidje av sitt inkép. Darfor maste
funktionen och den tekniska kvaliteten vara god. Men kvalitet far aldrig bli ett sjilvindamal. Den
skall anpassas till konsumentens behov. Arbetsskivan skall ha en tiligare ytbehandling dn
bokhylleskivan. Det kostar mera men ger konsumenten varaktig glidje. En dyr ytbehandling pa
bokhylleskivan skadar konsumenten genom att kosta mera. Kvaliteten skall alltid anpassas till
konsumentens intressen pa sikt. Vara rittesnoren skall vara Mébelfaktas grundkrav eller andra kloka
normer.

Lagpris med mening

De mianga minniskorna har oftast sma resurser. Det dr de médnga minniskorna vi skall betjina.
Grundférutsittningen dr en extremt lag prisbild. Men det maste vara lagpris med mening. Vi far inte
tumma pa vare sig funktionen eller den tekniska kvaliteten.

Ingen anstringning skall sparas for att halla nere prisbilden. Rejila prisavstind 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 vixa sa att prisbilden dventyras.
Lagpris med mening stiller enorma krav pa alla medarbetare. Produktutvecklaren, konstruktoren,
koparen, administratoren, lagermannen, siljaren, ja, pa alla kostnadsbarare som kan paverka vira
inkoSpspriser och alla andra kostnader. Och det ar verkligen 100 % allal Utan laga kostnader klarar vi
aldrig var uppgift.

Andringar i var sortimentspolicy



Vir grundpolicy att betjina de minga minniskorna kan aldrig indras. Andringar av hir meddelade
riktlinjer f6r 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.

Sakert har Du upplevt den. Du kanske t o m har givit den Din egen tolkning. Sjilvfallet var den
littare att halla levande forr i virlden nir vi inte var sa 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 gra tristess
och personalavdelningens nummerregister.

Den gingen var det mera konkret, viljan att hjalpas at med allt, konsten att klara oss med sma
medel — att ”lista” oss med det vi hade, kostnadsmedvetenheten intill &verdriven snilhet,
6dmjukheten, den obetvingliga entusiasmen och den underbara gemenskapen i vatt och torrt. Men
bade samhillet och IKEA har férandrats sen dess.

Men visst finns den kvar pa var och varannan arbetsplats. Hos gamla och nya medarbetare. Det
gors fortfarande heroiska insatser — dagligen — och manga, méanga kéinner fortfarande pa samma sitt.
I en stor grupp som var kan inte alla kinna pd samma sitt. I en stor grupp som var kan inte all kinna
samma ansvar och entusiasm. En del tar sikert jobbet som bara en fédkrok — som vilket annat jobb
som helst. Ibland ir det mitt och Ditt fel att vi inte delat med oss av var glod, att vi kanske t o m
sjalva nagon gang resignerat, att vi helt enkelt inte orkat ge liv och virme ét en till synes enformig
uppgift.

Den sanna IKEA andan bygger fortfarande pa var entusiasm, pa var standiga vilja till fornyelse,
pa var kostandsmedvetenhet, pa var vilja att ta ansvar och hjilpa till, pa var 6dmjukhet infor
uppgiften och pa enkelheten i vart sitt att vara. Vi maste ta hand om varandra, inspirera varandra.
Det dr synd om dem som inte kan eller vill vara med.

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

For Dig som har nagon form av ledaransvar ir det avgorande viktigt att motivera och utveckla
Dina medarbetare. Laganda dr nagot fint, men da maste alla i laget kdnna f6r sina uppgifter. Som
lagkapten beslutar Du efter samrid med laget. Direfter finns ingen tid fér resonemang. Ha
fotbollslaget som forebild!

Tag vara pa vara sambhillsbarare! Dessa enkla, tysta och sjilvklara minniskor, som alltid har en
hjilpande hand till 6vers. De gor sin plikt och tar sitt ansvar utan att synas. Foér dem ar
ansvarsomride ett nédvandigt men fult ord. For dem ér helheten lika sjalvklar som att alltid hjalpa till
och att alltid dela med sig. Jag kallar dem sambhillsbarare helt enkelt darfor att de dr nédvindiga i
varje system. Det finns si méanga av dem just hos oss. De finns overallt pa vara lagergolv, pa vara
kontor, bland siljpersonalen...

De ir IKEA andans innersta vasen.

Visst finns IKEA andan kvar, men ocksi den miste virdas och utvecklas i takt med tiden.
Utveckling ir inte alltid lika med framatskridande. Ofta dr det Dig som ledare och ansvarshavare som
likhetstecknet hinger pa.

3. Vinst ger oss resurser
En bittre vardag at de manga minniskornal For att na var malsittning maste vi ha resurser. Inte

minst pa det ekonomiska omradet. Vi tror inte pa nagra stekta sparvar som flyger i munnen pa oss.
Vi tror pa hart och idogt arbete som ger resultat.



Vinst dr ett underbart ord! Lat oss med en ging avdramatisera ordet vinst. Politiker brukar och
missbrukar ofta det ordet. Vinst ger oss resurser. Resurser kan man bara fi pa tva sitt, antingen
genom vinst eller genom understéd. Allt statunderstod kommer genom statens vinst pa niagon
verksambhet eller genom skatter 1 ndgon form som Du och jag skall betala. Lat oss lita till oss sjilva
ocksa nir det giller att skapa de ekonomiska resurserna.

Malsittningen for vart ekonomiska resursskapande lyder: Att pd ling sikt na ett gott resultat.
Forutsattningarna kanner Du. Vi skall ha den lagsta prisbilden. Och vi skall férena den med god
kvalitet. Tar vi for mycket betalt héller vi inte den ldgsta prisbilden, tar vi for lite betalt far vi inga
resurser. Ett underbart problem! Som tvingar oss att produktutveckla mer ekonomiskt, att képa in
bittre och att envetet spara pa alla kostnader. Detta dr var hemlighet. Grunden till var framgang.

4. Art med smd medel nd goda resultat

En gammal IKEA idé som blir alltmer aktuell. Otaliga ganger har vi visat att man med sma medel
eller knappa resurser kan na goda resultat. Sloseri med resurser dr dédssynd hos IKEA. Det ar
knappast niagon konst att na uppstillda mal om man far bortse fran kostnaderna. Att formge ett
skrivbord som far kosta 5000 kr kan vilken arkitekt som helst. Men att formge ett funktionellt och
bra skrivbord som skall kosta 100 kr kan bara de skickligaste. Dyra 16sningar pa alla typer av problem
ar ofta signerade av medelmattor.

Vi har ingen respekt f6r en 16sning forrin vi vet vad den kostar. En IKEA produkt utan prislapp ar
darfor alltid fell Lika fel som att inte samhallet talar om f6r sina skattebetalare vad

t ex en fri skolmaltid kostar i snitt per portion.

Innan Du sjilv viljer en 16sning;, still den i relation till kostnaden. Forst da kan du bedéma den.
Sléseri med resurser dr en av minsklighetens storsta sjukdomar. Manga moderna byggnadsverk ar
mera monument Over manskligc dumhet dn rationell I16sning av ett behov. Men dnnu mera kostar oss
sloseriet nir det giller sma vardagsnira frigor: Att sortera in papper som Du idnda aldrig mer
kommer att behova. Att agna tid at att bevisa att Du hade ritt 1 alla fall. Att skjuta en fraga till ett nytt
sammantride for att Du inte vill ta pa Dig ansvaret just nu. Att ringa nir Du lika girna kan skriva en
lapp eller sinda ett telex. Listan kan géras oandlig.

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

5. Enkelhet ir en dygd

For att manga minniskor skall fungera tillsammans i1 ett samhalle eller i ett féretag maste de finnas
regler. Ju mera komplicerade dessa regler gors, ju svarare ar de att efterleva. Komplicerade regler
forlamar.

Historisk belastning, radsla och bristande vilja att ta ansvar ar byrakratins grogrund. Obeslutsamhet
leder till mera statistik, mera utredningar, mera sammantraden, mera byrakrati. Byrakrati komplicerar
och foérlamar!

Planliggning dr ofta synonymt med byrdkrati. Visst dr planliggning nédvindig for att skapa riktlinjer
tor Ditt arbete och for att ett foretag skall fungera ocksd pa sikt, men glém inte att Overdriven
planliggning ir féretagens vanligaste dodsorsak. Overdriven planliggning undertrycker Din
handlingsfrihet och minskar Din tid f6r genomférandet. En komplicerad planliggning férlamar. Lat
enkelhet och férnuft prigla Din planliggning.

Hos oss dr forenklandet en fin tradition. Enkla rutiner betyder storre slagkraft. Enkelhet 1 vart
upptridande ger styrka. Enkelhet och 6dmjukhet priglar oss nir vi umgas med varandra, med vara
leverantorer och med vara kunder. Det dr inte bara av kostnadsskil som vi undviker lyxhotellen. Vi



behover inte nagra skrytbilar, fina titlar eller skriddarsydda uniformer eller andra statusattribut. Vi
litar till var egen kraft och var egen viljal

6. Linje annorlunda

Om vi fran bérjan frigat experter till rids om man i ett litet samhille som Almhult kunde bygga ett
foretag som IKEA hade vi sikert blivit avradda. Lika fullt ligger idag en av virldens storsta
anliggningar i var bransch i Almhult.

Genom att alltid fraga varfér man gor si eller sa finner vi nya vigar. Genom att vigra godkidnna ett
monster bara for att det 4ar etablerat kommer vi vidare. Vi vagar det annorlundal Inte bara nir det
giller de stora fragorna utan ocksa nar det galler att 16sa de sma vardagsnira problemen.

Att vara inkopare vinder sig till en fénsterfabrik med bordsunderredet och till en skjortfabrik med
sitskuddarna dr ingen tillfallighet utan helt enkelt svaret pa fragan varfor!

Vir protest mot det etablerade ar inget sjilvindamal, det dr en malmedveten vilja att stindigt
utveckla och forbattra.

Att bevara och utveckla dynamiken i var verksamhet hor till vara viktigaste uppgifter. Det dr t ex
dirfor jag hoppas att vi aldrig skall fa tva likadana hus. Vi vet att det senaste huset kommer att
innehélla flera felaktiga l6sningar men 4nda, totalt sett, bli det bdsta. Dynamiken och
experimentlusten skall hela tiden leda oss framat. ”Varfor” forblir ett viktigt nyckelord.

7. Kraftsamling — viktigt fOr vir framtid

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

Ocksa tor oss giller att vi méste koncentrera oss — kraftsamla. Vi kan dnda aldrig gora allt, Gverallt
samtidigt.

Vir kollektion far inte svimma Over. Vi kan dnda aldrig tillfredstilla varje smakriktning. Vi maste
kraftsamla kring var egen profil. Vi kan aldrig sdljaktivera 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 pa andra. ”Lista” dr smalindska och
betyder just att klara sig med knappa resurser.

Nir vi bygger upp en ny marknad kraftsamlar vi oss pa sjilva marknadsféringen. Kraftsamlingen
innebar att vi under viktiga skeden tvingas slippa efter pa i och for sig vikiga saker som t ex
sikerhetssystem. Det ar darfor vi maste stilla extra hoga krav pa varje medarbetares érlighet och
lojalitet.

Kraftsamla redan sjilva ordet betyder styrka. Utnyttja det 1 Ditt dagliga arbete. Det ger dig
resultat.

8. Att ta ansvar — en formadn

Et finns 1 varje typ av féretag och samhaille och pa alla nivaer minniskor som fattar egna
beslut hellre dn att krypa bakom andras. Minniskor som vagar ta ansvar. Ju firre saidana
ansvarsvilliga ett foretag eller samhille har desto mer byrakrati. Sammantridesraseri och
gruppdiskussioner beror ofta pa ovilja eller oférméga hos ansvarshavaren att fatta beslut.
Ibland skyller man pia demokrati eller samradsplikt. Att ta ansvar har ingenting med
utbildning, ekonomi eller stillning att géra. De ansvarsvilliga finns pa lagergolvet, bland



Bilagor

inképare, forsiljare och kontorspersonal, ja Gverallt. Och de behovs i alla system. De ir
viktiga fOr allt framatskridande. De ser till att maskineriet fungerar.

I var IKEA familj vill vi behalla minniskan i centrum, stodja varandra. Vi har alla vira
rittigheter men ocksa vara skyldigheter. Frihet under ansvar. Ditt och mitt initiativ dr det
avgorande. Var f6rmaga att ta ansvar och fatta beslut.

Endast den som sover gor inga fel. Att géra fel dr den handlingskraftiges privilegium — den
som foérmar att gbra om och ritta till.

Vir malsittning kriver att vi standigt tranar oss 1 att fatta beslut och ta ansvar, att vi stindigt
motarbetar var felrddsla. Felrddsla dr byrdkratins vagga och all utvecklings fiende. Inget
beslut far géra ansprak pa att vara det enda ritta. Det dr handlingskraften bakom beslutet
som avgor dess riktighet. Det maste fa vara tillatet att gora fel. Det ar alltid medelmattan som
ar negativ, som dgnar tid 4t att bevisa att man inte hade fel. Den starke ar alltid positiv och
arbetar framat.

Det dr alltid de positiva minniskorna som vinner. De dr alltid till glidje for sin omgivning
och sig sjilva. Men att vinna betyder inte att nagon annan maste forlora. De finaste segrarna
ar de som saknar férlorare. Om nagon stjil en modell av oss undviker vi en process — darfor
att en process ir alltid negativ. Vi loser 1 stillet uppgiften genom att géra en ny modell som
ar dnnu bittre.

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

9. Det mesta dr dnnu ogjort. Underbara framtid!

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

Lyckan ér inte att nd sitt mal, lyckan dr att vara pa vig. Virt underbara 6de ar att sta just i
borjan. Inom alla omriaden Endast genom att stindigt fraga oss hur det vi gor idag kan gbras
bittre i morgon kan vi komma vidare. Positiv upptickarglidje skall besjala oss ocksa 1
framtiden. Ordet omdijligt dr och férbli borta ur vir ordbok. Erfarenhet dr ett ord som vi
skall se upp med.

Erfarenhet ar all utvecklings himsko. Erfarenhet ir manga minniskors ursikt for att inte
prova nagot nytt. Anda ir det klokt att lite till erfarenhet ibland. Foredra i s fall att lita till
Din egen. Den ir oftast mera virdefull dn linga utredningar.

Ambitionen att utveckla oss sjilva som minniskor och medarbetare maste forbli hog.
Nyckelordet ir 6dmjukhet. Odmjukhet betyder si mycket for oss i vart arbete och under var
fritid, ja, det dr avgorande for oss som minniskor. Det betyder inte bara hinsyn och respekt
f6r medminniskor utan ocksa vindlighet och generositet. Vilja och styrka utan 6dmjukhet
leder ofta till konflikt. Tillsammans med ddmjukhet ér vilja och styrka Ditt hemliga vapen
tor utvecklandet av Dig sjilv som individ och medmainniska.

Tank pa att tiden 4r Din viktigaste resurs. Du hinner sa mycket pa 10 minuter. Svunna 10
minuter dr definitivt f6rbi. Du far dem aldrig tillbaka.

10 minuter 4r inte bara timpengen delad med 6.10 minuter ir ett stycke av Dig sjilv. Indela
Ditt liv 1 10-minuters enheter och offra som fa som moijligt till meningsloshet.

Det mesta dr dnnu ogjort. Lt 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.



