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Titel: Aven ett hogt torn borjar pad marken - en studie kring japanska kulturella sirdrag och
dess paverkan pd motivation och spridningen av japanska arbetssatt

Bakgrund och problem: Japanska arbetssétt har under de senaste 25 aren inneburit stora
framgangar for landet och dess ekonomi. Ménga vésterldndska lander har stéllt sig fragande till
vad deras framgéng beror pa och sjdlva forsokt imitera arbetssitten med varierande resultat.
Arbetssittens starka forankring i den unika japanska kulturen har gjort att arbetssdtten varit
svéra att implementera i vist. Ett tydligt fokus pa kollektivet och konsensus, vilket dr ovanligt 1
vést, dr endast ndgra av faktorerna som har satt kéippar i hjulet for de vésterldndska foretagen.
Litteratur inom foretagsekonomi visar pa relevansen av en forstielse av ett arbetssitts alla
delar, déir den kulturella bakgrunden dr en. Visterldndska foretag har séledes ett behov av att
forstd de kulturellt forankrade faktorerna bakom arbetssdttens utformning for att kunna
genomfora en lyckad implementering och anvindning av dem.

Syfte: Vart syfte med uppsatsen &r att, genom en litteraturstudie, teoretiskt analysera den
japanska foretagskulturen utifran Hofstedes dimensioner och genom detta, med utgédngspunkt i
ett antal etablerade motivationsteorier, forstd vad som motiverar japanska arbetare. Vi ska
vidare, med utgdngspunkt i denna fOrstaelse, applicera vart resultat pa vilkdnda japanska
arbetssdtt for att utrona deras specifika karaktirsdrag och hur dessa forsvarar spridningen av
arbetssdtten utanfor Japans grénser.

Metod: Vir uppsats édr en litteraturstudie, dar vi bygger savél teori som empiri pd en stor
mingd, av varandra, oberoende litteratur. Vi har uteslutit intervjuer d& dessa, dven fast de hade
kunnat ge ett ytterligare djup och 6ka validiteten, ansags forsvdra och komplicera vért arbete
mer dn de hade varit till nytta. En stor del av litteraturen kring den japanska kulturen kommer
frén visterldndska forfattare, vilket har inneburit att vi tvingats ha ett kdllkritiskt perspektiv.
For att vidga upp detta har vi sokt och anvént oss av data kring Japan skrivna av japanska
forfattare. Utbudet av japanska forfattare dr tunt, men vi anser dnda att anviindandet av dem
okar uppsatsen validitet. Vér uppsats cirkulerar kring begreppen kultur, motivation och
arbetssitt. Tre begrepp som analyseras och relateras till varandra for att 6ka forstaelsen kring
Japan. Vi utgar fran att kulturen adr den bakomliggande orsaken till varfor ett samhélle ser ut
som det gor, varfor japaner motiveras av det de gor och varfor arbetssétten dr utformade som
de ar.

Resultat och slutsatser: Det ér tydligt att en kulturell bakgrund péverkar vad en minniska
motiveras av. Den japanske arbetaren har en annan syn pa sdvil sitt arbete som sin plats i
samhillet 4n ménga vésterlandska. Det japanska samhillet lyfter fram kollektivet som den
centrala punkten och anser att livet gar ut pa att arbeta for att forbattra for helheten. Saledes blir
erkdnnande frdn gruppen och en kinsla av att arbetet forbéttrar for alla motiverande, detta
snarare dn en vilja att i forsta hand forbéttra sin egen situation och status. Att behdlla harmonin



1 samhdllet &r viktigt, varfor det inte dr efterstrivansvért att sarskilja sig fran gruppen, japanen
ska falla in 1 mallen och inte utmérka sig. En kénsla av kollektivt ansvar motiverar japanen och
gor denne radd for att misslyckas, att undvika att tappa ansiktet dr av hogsta vikt. Da den
hierarkiska strukturen fortfarande ar utbredd blir ledaren en viktig gestalt. Att erkénnas for sina
prestationer av denne blir motiverande for japanen. Trots ledarens upphdjda roll &r samarbetet
och strdvan efter konsensus tvd viktiga aspekter. Det dr viktigt att den japanske arbetaren
kénner att denne ar en uppskattad del i processen som har mojlighet att paverka.

De tydliga japanska karaktdrsdragen har legat till grund for utformandet av de unika japanska
arbetssdtten. Att japanen motiveras av sin delaktighet i processen har lyfts fram genom en
stravan efter att 1dta de anstdllda komma med forbattringsforslag. Synen pé arbetet som livets
viktigaste del skapar en lojalitet till foretagen som mojliggdr ett, for ldnder i vést ovanligt,
livstidsanstdllningssystem. Det japanska samhéllet uppmuntrar harmoni, fokus ligger pé
helheten inte delarna, detta i savél samhéllet som i produktionsprocessen. Tron pa att arbetet
sker for helhetens bésta skapar bra forutsittningar for samarbete mellan olika aktorer pd
marknaden. Att arbetssitten dr sa tydligt baserade pa de japanska kulturella dragen medfor
klara svarigheter nér dessa ska implementeras i andra kulturer. Vi menar att en 6kad forstielse
for arbetsséttens bakgrund kommer underlédtta en Overféring och anvindning av dessa till
lander utanfor Japan.

Forslag till fortsatt forskning:

» Forskning kring japanska arbetssdtt som har lyckats utanfor landets grianser. Det finns
exempelvis fler arbetssitt 4n de ndmnda i denna uppsats. Dell ar ett klassiskt exempel
pa ett foretag som har lyckats implementera Just-in-Time metoden och skapa en
framgangsrik verksamhet utifran detta. Forskning kring varfor det har blivit s& kan vara
intressant da Dell verkar i en kultur som skiljer sig fran Japans.

* Forskning kring hur vést ska lyckas for att framgangsrikt implementera japanska
arbetssitt. Uppsatsen blir eventuellt en form av handbok for foretag som har ténkt
arbeta japanskt i ett land med en annan kultur.

* En uppsats inom samma omrade fast med illustrationsintervjuer for att fi en annan
inblick i &mnet.
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1. INLEDNING

I vart forsta kapitel presenteras bakgrunden till var uppsats och vi redogér for varfor vi anser
det relevant att studera japansk kultur, hur japanska arbetare motiveras och vilken inverkan
detta kan ha vid en dverforing av de japanska arbetssdtten till en annan kultur. Denna
redogorelse utmynnar i savil en problemformulering, med tillhérande fragestdllning, som en
beskrivning av vad vi onskar uppnd med var studie.

1.1 Bakgrund

Att Japan dr en ekonomisk stormakt att rdkna med &r det f4 som tvivlar pa 4ven om deras status
har forsvagats sedan deras storhetstid pad 1980-talet. Japans snabba vig upp till toppen gjorde
de gamla giganterna i vist nyfikna pa de nya, exotiska, metoderna. Vésterldndska besokare i
Japan sag att det inte var s& mérkvirdiga metoder som japanerna anvéinde sig av utan att det
snarare handlade om en annorlunda relation mellan ledning och anstéllda. Ett samforstdnd
mellan de tva samt hért arbete ansdgs vara nyckeln till produktivitet. Flera foretag i vést ansag
att japanerna hade lyckats utveckla metoder som utnyttjade de anstilldas kunskaper for att 6ka
effektiviteten i produktionen.'! Framstiende utveckling och framforallt en effektiv
produktionsprocess har gjort att japanerna har nétt det minga visterldndska foretag soker, hog
kvalitet till 14ga priser: ”Japaner har bevisat sin talang att utveckla teknologisk know-how till
produkter i virldsklass.”® Samtidigt tydliggjordes effekterna av en stark foretagskultur i
samband med att véstliga foretag insag att framgéngen for japanska foretag inte bara berodde
pé japanernas laga 16ner.” Den siregna japanska kulturen, med en stark historisk forankring,
har skapat en befolkning som motiveras av andra faktorer an ménniskor i vést. Detta har i sig
mdjliggjort en framstdllning av unika japanska arbetssétt som, tack vare en hog produktivitet
och 16nsamhet &r ndgot som foretag i vést gdrna vill anamma frdn Japan. De japanska
arbetssdtten har, med Toyotismen i spetsen, influerat flera vésterlindska foretag med nya
metoder for en effektivare produktion. Begrepp som Just-in-Time, Kaizen och Kvalitetscirklar
ar aterkommande 1 ménga vésterlindska produktionsforetag idag. De japanska arbetssitten,
vilka poingterar vikten av gruppkonsensus, bottom-up styrning och samhorighet, ses som stora
framgéangar och har forsokts anammas av vést.”

Det finns redan idag ett stort utbud av forskning som behandlar just de japanska framgéngsrika
arbetssdtten. Dock anser vi att det saknas studier pd hur dessa kan bero pd kultur och
motivationsfaktorer i Japan samt svérigheter med overforing av dessa utanfor landets grénser.
Att ha en forstielse for ett arbetssétts ursprung dr av avgorande betydelse for en lyckad
implementering och fortsatt anvdndning i en annan kultur. Samuelson visar att ett foretag, for
att uppné bésta mojliga effektivitet, maste ha tre verktyg som samverkar pa ett tillfredsstéllande
sdtt; organisationsfrdgor, formella styrverktyg samt mindre formella styrverktyg. De tre
verktygen dr beroende av varandra men det &r ofta svért att samordna alla tre da foretag kan ha
svart att se helheten och istillet fokuserar pa enskilda enheter.’” Aven nyligen genomfdrda

! Sandkull, Bengt & Johansson, Jan (2000) Frdn Taylor till Toyota s. 134

* Bjerke, Bjorn (1998) Affirsledarskap i fem olika kulturer s. 153

3 Jacobsen, Dag Ingvar & Thorsvik, Jan (2002) Hur moderna organisationer fungerar s.144
* Jackson, Terence (2002) International HRM - A Cross-Cultural Approach s. 114

> Samuelson, Lars A. et al. (2001) Controllerhandboken s. 29



studier p&d omradet podngterar vikten av att se pd ett styrsystem som en helhetslosning dér alla
delar maste samverka och forstas.’

Da visterlandska foretag i allt storre utstrickning forsoker anamma japanska arbetssétt blir det
relevant for dem att forstd de bakomliggande faktorerna. Att implementera ett japaninspirerat
arbetssdtt dr inte 1 sig nyckeln till framgéng, en forstielse av arbetsfilosofin som helhet blir
grundldggande for de visterlindska foretagen. Bjerke menar att innehdllet i en kultur och den
man i vilken den stimmer med omgivningen #r kritiska variabler i ett foretags framgang.” De
mindre formella styrverktygen, som bland annat omfattar organisationskultur och ldrande, tar
upp vikten av en produktiv organisation och en foretagskultur som gynnar denna. Det blir
saledes relevant for visterldndska foretag att ta del av och forsta den japanska foretagskulturen
och hur arbetarna motiveras inom de japanska foretagen for att kunna fa ut s& mycket som
mdjligt av arbetssitten.

Att forsoka skapa en stark foretagskultur som dr kongruent med en organisations dvergripande
mél dr av storsta vikt 1 sdvil visterlindska som japanska foretag. En stark foretagskultur kan
underldtta styrning och bidra till 6kad samordning av personalen genom att de anstéllda vet vad
som forvédntas av dem. Ett foretag vars organisatoriska mal dr kongruenta med de anstélldas
personliga mél &r speciellt efterstrdvansvért dd motivationen pa arbetsplatsen kan antas 6ka nir
alla arbetar mot samma mal.®

1.2 Problemdiskussion

Att den japanska samhillssynen skiljer sig frdn den visterlindska kan enkelt utldsas och
forklaras av skillnader 1 historia, religion och kultur. Synen pa samhéllet och manniskans plats 1
det ligger till grund for sévil foretagskultur som vad en individ motiveras av. Vi utgér, i var
problemdiskussion, fran att det finns kulturella skillnader mellan Japan och ldnder i vist, ett
resonemang som stirks av Hofstede. Det japanska samhaéllet framhaller exempelvis kollektivet
framfor individen, vilket &r ovanligt i1 vést dar istillet en strdvan efter individens
sjalvuppfyllelse motiverar. En vistlig foretagstradition kan dven antas ha ldg maktdistans i
jamforelse med japanska organisationer som lidgger stor vikt vid behéllandet av den hierarkiska
strukturen.” Uppenbara skillnader som dessa visar tydligt att ett visterlindskt foretag, som
anammat ett japanskt arbetssatt, ocksa har ett stort behov av att se dver sin organisation och
kombinationen av de tre styrverktygen for att fa bédsta mdojliga forutsittningar for en effektiv
produktion.

Att vist anammar arbetsmetoder frdn Japan kan innebéra problem om de inte samtidigt forstar
den bakomliggande kulturen som driver manga japanska foretag. Det kan antas att foretagen
inte far de tre verktygen att samverka och dé riskerar att de anammade arbetsmetoderna inte
utnyttjas effektivt. Faktorer som kan vara svéra att overfora fran Japan till vdst dr bland annat
den omfattande grupporienteringen, det hoga engagemanget till foretag, livstidsanstéllningar
och beldningssystem baserade pa senioritet.'” Dessa faktorer ar tydligt kopplade till Japans

% Malmi, Teemu & Brown, David A. (2008) Management control systems as a package — Opportunities,
challenges and research directions s. 287 f

" Bjerke, Bjorn (1998) Affirsledarskap i fem olika kulturer s. 63

¥ Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. (2007) Management control systems: performance
measurement, evaluation, and incentives s. 83 ff

? Hofstede, Geert & Hofstede Gert Jan (2005) Organisationer och kulturer s. 56, 91 ff

' Jackson, Terence (2002) International HRM - A Cross-Cultural Approach s. 118



kultur, och skiljer sig sdledes fran kulturer i vést, och paverkar dven hur japanska foretag
utformar effektiva arbetsmetoder.

I en tid dé japanska produktionssitt far allt storre betydelse i vésterldndska organisationer okar
ocksa vikten av att forsta den japanska filosofin. Véar undran utmynnar séledes i frdgorna,

1) hur paverkar de japanska kulturella sardragen hur arbetare motiveras, och;

2) vad fér det kulturella inflytandet, via motivationsfaktorer, for effekter pd implementeringen
av japanska arbetssatt i andra kulturer.

1.3 Syfte

Vart syfte med uppsatsen dr att, genom en litteraturstudie, teoretiskt analysera den japanska
foretagskulturen utifrdn Hofstedes dimensioner och genom detta, med utgdngspunkt i ett antal
etablerade motivationsteorier, forstd vad som motiverar japanska arbetare. Vi ska vidare, med
utgéngspunkt i denna forstéelse, applicera vért resultat pa vilkénda japanska arbetssitt for att
utrona deras specifika karaktdrsdrag och hur dessa forsvarar spridningen av arbetssétten utanfor
Japans grinser.



2. METOD

I vdrt metodavsnitt avser vi behandla och redogora for hur vi gatt till viga under processens
gang. Vi redovisar och motiverar gjorda val angdende saviil teoretiskt som empiriskt underlag
och tydliggor grundliggande resonemang och relationer mellan de centrala begreppen i var
studie; kultur, motivation och arbetsstt.

2.1 Val av forskningsmetod

En stor del av tjusningen med Japan ligger i att det &r ett land ldngt borta, med en kultur som &r
mycket olik vir egen. Att ge sig i kast med en studie som grundar sig pd en beskrivning av
japansk kultur utifran framst visterléndsk litteratur medfor dock en viss problematik.

Det talas om tva former av data vilka vanligtvis bendmns primér och sekundér. Primérdata ar
information som samlats in for forsta gangen, ny information, via till exempel intervjuer eller
undersokningar. Sekundirdata &4r 4 andra sidan data som andra forskare samlat in vid ett
tidigare tillfdlle. En nackdel med sekundérdata &r att denna kan vara insamlad i ett annat syfte
dn det vi @mnar anvinda den till, samt att den i sjdlva verket sjdlv dr sekundérdata fran dnnu
tidigare forskning. Aktualiteten hos andrahandsdata kan saledes ifragasittas.'’

Denna uppsats ska ses som en litteraturstudie d& vér tanke ar att undersdka en stor méngd av
varandra oberoende litteratur inom @mnet och dérefter komma fram till en slutsats kring var
fragestéllning. Vi anser att detta dkar validiteten i vart arbete. Vi har dock anstréngt oss for att
finna ldmplig japansk litteratur i &mnet men det ar en sjdlvklarhet att vasterldndsk litteratur &r
mer tillgdnglig 1 ett vésterlindskt land. Den japansk litteratur vi har anvént oss av anser vi
vidare 6ka validiteten.

Vi kommer i forsta hand bygga vér studie pa tidigare litteratur, sekundirdata, vilket da leder till
att vi maste ha ett kéllkritiskt synsétt pa den information vi véljer for att sékerstélla dess
relevans for var studie. Att vi anvinder oss av sekunddrdata dr sjdlvklart géllande vart
teoretiska inslag. Véart val att redogdra for den japanska kulturen, vdr empiriska del, med
litteratur &r dock inte lika naturligt. Vi har dock valt att utesluta datainsamlingen av primérdata
via intervjuer da vi anser att det snarare hade kunnat forsvara dn forbdttra vért arbete.
[lustrationsintervjuer hade dock kunnat mojliggdra en fordjupning och 6kad forstielse, men vi
anser att den befintliga litteraturen, sekundirdatan, har tillfredsstdllt virt behov pad omridet. D&
japansk kultur och dess motivationsfaktorer dr ett utbrett &mne med manga olika inriktningar
hade intervjuer kunnat ge oss ett for brett material och fi oss att tappa den réda trdden. Det ska
dock inte att bortses frén att en empirisk del, baserad pd intervjuer, kan av ldsare anses vara
savil kvalitativ som uppskattad.

2.2 Begrepp

Vi ror oss 1 var uppsats kring de tre begreppen kultur, motivation och arbetssétt. Relationen
dem emellan kan gynnas av att forklaras ndrmare. Vi anser att kultur dr det dverhidngande

H Esaiasson, Peter., et al. Metodpraktikan (2007) s. 319
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begreppet som paverkar sa vil vilka motivationsfaktorer som rader i ett land samt varfor
arbetssdtten utformats som de gjort. I grund och botten utformas ett arbetssitt efter
ménniskorna som ir ténkta att anvdnda sig av det. Vi menar dock att individen, och vad denna
motiveras av, dr beroende av sin kultur varfor denne ér relevant att forstd. Kulturen pdverkar
saledes arbetssitten bade direkt och indirekt via motivationsfaktorer dd dessa lampligen bor tas
hénsyn till vid utarbetandet av ett sddant.

Kultur

/N

Motivation —» Arbetssatt

Kultur &r 1 sig ett mycket brett begrepp vilket kan tillimpas i flera olika former och situationer.
Vi anvinder oss av utvalda delar av den nationella japanska kulturen vilka kan anses vara av
extra betydelse for foretagandet i landet. En nations kultur har stor paverkan pé ett foretags,
varfor en ytlig redogdrelse av denne dndd dr relevant. Vi avser sdledes att ta avstamp i en
kulturell redogorelse och anvinda denna for att forsoka Oka fOrstaelsen kring arbetssdttens
utformning och rddande motivationsfaktorer i landet.

2.3 Val av teorier

Var tanke &r att spegla en del av den japanska kulturen. Detta kommer vi huvudsakligen att
gora utifran ett vasterldndskt perspektiv och vésterlandsk litteratur vilket innebér att ett kritiskt
forhallningssitt till litteraturen dr nddvindigt frén var sida. Teorier, om exempelvis motivation,
som Vi tar upp 1 avhandlingen &r dven de skrivna av vésterldnningar utifrdn vésterlindsk kultur,
varfor deras anvindbarhet i Japan kan ifragasittas. Hofstede menar att Herzbergs teori &r
begrinsad, d& den endast kan anvdndas i den kulturella milj6 som den har utformats i. Vidare
sd har det dven forekommit kritik mot att McGregor paverkats av sin egen kulturella
tillnorighet i for stor utstrickning for att teorierna ska vara gangbara i ett annat samhille.'?
McClelland, en annan av vara teorctiker, har bemotts med liknande kritik da denne inte tar
hénsyn till kulturella skillnader, vilka kan vara avgorande for hur ménniskor ser pd bra och
daliga prestationer.” Vi anser dock att de valda teorierna ger en bra forstielse for
motivationsfaktorer. Till skillnad frdn Hofstede anser vi att de dr av en generell natur och kan,
som Vi bevisar, appliceras pd en unik kultur som Japan.

Maslow éar en teoretiker som ofta anvinds inom motivationsomradet. Vi har medvetet valt bort
en utforlig beskrivning av Maslows behovshierarki da parametrarna ma vara relevanta, men
ordningen av dem kan diskuteras. Vi anser att Maslow dr for vésterlindsk och for
svarapplicerbar pd Japan vilket dven stods av Hofstede som menar att trygghet kan anses vara
mer relevant 4n status i ett land med starkt osikerhetsundvikande."

Da vi baserar en stor del av véra slutsatser kring Japans kultur pd Hofstedes kulturstudie &r det
viktigt att komma ihdg att denna grundar sig pd en undersdkning av ett och samma foretag.

"2 Hofstede, Geert & Hofstede Gert Jan (2005) Organisationer och kulturer s. 282 f
13 Eriksson-Zetterquist Ulla., Kalling, Thomas & Styhre, Alexander (2005) Organisation och organisering s. 138
' Hofstede, Geert & Hofstede Gert Jan (2005) Organisationer och kulturer s. 203
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Hofstede anser att IBM utgdr en tillrdckligt bra grund for att dra slutsatser kring ett helt lands
kultur, ndgot som kan ifragasittas. Det ar dock viktigt att poédngtera att det forekommer
variationer pd dimensionerna inom ldnderna. En generalisering av alla vésterlandska lander
som Japans motpol dr da& inte réttvisande. En klassificering av ett land som exempelvis
maskulint betyder inte att det inte forekommer feminina inslag i kulturen."” Detta fir oss att
ibland ifragasitta Hofstedes placering av Japan péd de olika indexen, da denne, ibland, later
vissa faktorer viga tyngre @n andra. Hofstedes dimensioner ska sdledes, trots att de é&r
véletablerade, ses ur ett mycket generellt perspektiv. Det dr dock en svar uppgift att i en
kandidatuppsats f& med alla variationer och avvikelser varfor vi medvetet valt att gora en
generalisering och homogenisering av den japanska kulturen for att littare besvara vér
fragestdllning och belysa de omrédden som vi har tinkt belysa. Vi har siledes medvetet valt att
ta med de forskare och teorier som bendmns i uppsatsen dé vi anser de bést applicerbara pa vart
arbetsomrade.

2.4 Analysarbetet

Vid genomgédngen av insamlad data inledde vi ett analysarbete med stindigt fokus pé véra
fragestéllningar och ett bibehéllande av den roda trdden. Vid genomlédsning av litteratur har
analysomraden dykt upp regelbundet som vi har noterat och sedan tillsammans diskuterat for
att komma fram till relevanta slutsatser. Vi ansdg det oundvikligt att borja med analysen
samtidigt som teoridelen forfattades dd det regelbundet dok upp sjélvklara diskussionsunderlag
som behdvdes behandlas for att inte gldommas bort. Det svara med detta har varit sallningen och
nedskédrningarna da vi fann en hel del intressanta diskussionsunderlag, men for att bibehélla
den roda trdden kridvdes en genomarbetning for att inte tappa trdden och dd skapa en
svarforstaelig uppsats. Det har vidare krivts vissa omstruktureringar av uppsatsen dd vi i senare
skeden insdg att vissa analysdelar befann sig pa fel plats och kunde skapa forvirring eller
upprepningar. D& vara fragestdllningar har @ndrats under tidens gang har dven strukturen pa
analysen fOrdndrats. Det &dr svart att fran dag ett veta den exakta fragestéllningen och dé dven
hur analysen ska se ut, omstruktureringar har séledes varit ndodvéndiga i slutskedet pd arbetet.
Aven fortydliganden och utvecklingar har krivts for att sikerstilla bibehallandet av den rdda
trdden.

Analysen dr tdnkt att vara sammankopplad med respektive teoridel samtidigt som vi har
sammankopplat de olika teorierna med det empiriska materialet. Ldsaren kan siledes efter
genomlésning av teoridelen litt forsta kopplingen mellan teorierna och empirin. Slutsatsen ska
sedan ses som en kortfattad genomgéng av det vi har kommit fram till i analyserna och svaren
pa vara fragestéllningar.

15 Jansen, Pieter E., Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A (2008) National differences in incentive
compensation practices: The differing roles of financial performance measurement in the United States and the
Netherlands s. 26
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3. TEORETISK REFERENSRAM

Vart tredje kapitel &r uppdelat i tvd delar. Den forsta tar sin utgdngspunkt en kortare
beskrivning av foretagskulturens betydelse for organisatorisk framgang samt en presentation av
Hofstedes fyra dimensioner. Denna forsta del dr ténkt att ligga grund for en senare beskrivning
av den japanska arbetskulturen. I del tvd gors en teoretisk redovisning for kénda och
accepterade motivationsteorier. Dessa redogdrs savél var for sig som i en jamforelse med
varandra. Vart fokus kommer i senare kapitel ligga pd motivationsfaktorerna. Vi kommer att
diskutera dessa med avseende pé tillimpligheten i den japanska kulturen vilket sedan sitts i
relation till de japanska arbetssatten.

3.1 Féretagskultur

Hofstede har i sin forskning brutit ner en ménniskas unikhet i tre olika nivaer. Den kulturella
nivan hamnar mittemellan en ménniskas unika personlighet och den generella minskliga
naturen. Till skillnad frdn ménniskans natur som &r universell och medfodd ar kulturen inlérd
och specifik for olika grupper. En kultur baseras pa gemensamma normer, virderingar och
forestéllningar i en grupp med ménniskor och kan forekomma i olika lager och konstellationer i
en ménniskas liv.'®

For det otrdnade 0gat kan en vilarbetad strategi ses som den enda viktiga faktorn for framgéang
hos ett foretag. Verkligheten sdger dock nagot annat dd en grundldggande del i framgéngen
bestar av styrning av personalen mot ett forverkligande av strategin. Foretagskultur
kategoriseras som ett informellt styrverktyg som i forsta hand ska fylla glappet mellan vad som
formellt angetts i planerna och vad som faktiskt bor goras for att uppna malen med strategin.'’
Tanken med foretagskulturen som ett styrmedel 4r att denna ska végleda de anstélldas
handlande i olika situationer. En foretagskultur formedlar forvéntningar inom foretaget och
fungerar som ett regel- och normsystem som mojliggdr ett dvervakande och i vissa fall
motiverande grupptryck, speciellt effektivt blir detta om de anstillda kénner ett kinslomassigt
band till varandra.'® Ett grundlidggande kriterium for en anvindbar foretagskultur 4r att den ér
kongruent med foretagets organisatoriska mal, helt enkelt att kulturen végleder personalen i
den riktning som foretaget onskar. En kultur som inte dr Overensstimmande kan vara lika
forodande for ett foretag som en kongruent kultur kan vara nyckeln till framgéng.

Att skapa en viss kultur kan vara problematiskt for ett foretag, att fordndra en befintlig ar &n
svérare. Dokument och breda kdrnvdrden kan formuleras och verka forklarande for att sprida
vilka beteende som dr onskvérda. Dessa bor dé innehalla de gemensamma virderingar foretaget
vill sprida i organisationen. Foretagens motton bor sedan vara dterkommande inslag i den
organisatoriska vardagen och stidndigt formedlas vidare: “Corporate culture is reinforced by
rutine behaviour”."” Det 4r dock viktigt att ha i atanke att det inte nodvindigtvis alltid ar
ledningen som formar kulturen. En kultur utgér fran att minniskor upprétthaller den, anser inte

de anstillda att ledningens forsok dr bra nog finns risken att de formar en egen kultur som inte

' Hofstede, Geert & Hofstede, Geert Jan (2005) Organisationer och kulturer s. 18

7 Bjerke, Bjorn (1998) Affirsledarskap i fem olika kulturer s. 48

"Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. (2007) Management control systems: performance
measurement, evaluation, and incentives s. 85

' Kodansha International Ltd. (1995) Japan — Profile of a nation s. 138
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ar kongruent med organisationens mél. Ledningen kan forsoka ldgga grunden for en dnskvérd
kultur, men maste samtidigt ha i dtanke att de anstéllda bekrdftar och formar den. For att
forstirka en befintlig kultur kan ett foretag anvénda sig av olika medel. Hofstede menar att
symboler, ritualer och organisatoriska hjiltar kan utgéra sddana verktyg.*® Att ligga fokus pa
gruppens kollektiva prestationer och belona dessa kan dven det vidare cementera fast den
kultur foretaget forsoker skapa. Till skillnad fran individuella beloningar som har den enskilda
prestationen i centrum, kriaver gruppbeldningar en 6kad kommunikation och samarbete bland
de anstillda vilket vidare kan forstirka den efterstrivande kulturen.'

Ett foretag kan mer eller mindre enkelt foréndra sitt strategiska uppldgg och flytta fokus frén ett
arbetssdtt till ett annat. En stark foretagskultur dr dock svér att forandra. Som tidigare ndmnt
bestar en kultur av delade vérderingar och normer som skapar en viss sorts beteende. I de fall
en introducering av ett nytt arbetssétt krdver en fordndring av beteendet kan mdjligheten att
anvinda kulturen som styrmedel forsvagas da detta dven skulle innebdra en foréndring av
virderingar och normsystem, de anstilldas tilltro till foretaget skulle da riskeras.*

3.2 Dimensioner i nationella kulturer

Att kultur och foretagskultur varierar mellan ldnder &r inget nytt pafund, snarare dr det allmént
accepterat att mianniskan péd andra sidan jorden uttrycker och beter sig pa ett annat satt dn i det
egna landet. Vad de kulturella skillnaderna kommer ifrén &r vida diskuterat men en allmén
uppfattning &r att olika vérderingar och referensramar paverkar médnniskans beteende. Hofstede
gjorde pa 1970-talet en omfattande studie av anstéllda pa IBM i ett femtiotal lander med malet
att kartldgga just kulturella olikheter och oka forstaelsen for dessa. Forskningen resulterade
bland annat i fyra dimensioner pa vilka de undersokta l&nderna kunde placera sig pa en skala
mellan  tvd  extremer. De  fyra  dimensionerna  behandlade  maktdistans,
kollektivism/individualism, maskulinitet/femininitet och osdkerhetsundvikande. Dimensionerna
forekommer 1 varierande utstrickning och 1 olika konstellationer i olika ldnder och kulturer.
Hofstede garderar sig dock genom att ndmna att det kan forekomma mindre kulturella
avvikelser inom sina generaliserade kulturer.”

3.2.1 Maktdistans

Hofstedes forsta dimension, maktdistans, behandlar jidmlikhet och hierarkiska forhallanden i
olika ldnder och huruvida ménniskorna upplever detta som rétt eller inte. For ménniskor 1
lander med stor maktdistans dr det naturligt att en del ménniskor dr underordnade andra. Att
visa stor respekt for 6verordnade, och i vissa kulturer éldre, dr en dygd i manga lénder. I en del
kulturer &r maktdistansen sa stor att ménniskorna undviker att ta egna initiativ utan istéllet
forvéntar sig att andra ska siga vad de ska gora. Hofstede menar vidare att flera asiatiska
linder, s4 som Japan, Taiwan och Singapore accepterar ojimlikheten men att de samtidigt
anser att styrningen bor goras med en kénsla av forpliktelse. **

* Hofstede, Geert & Hofstede, Geert Jan (2005) Organisationer och kulturer s. 20

! Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. (2007) Management control systems: performance
measurement, evaluation, and incentives. s. 88

> ibid. s. 85

* Hofstede, Geert & Hofstede, Geert Jan (2005) Organisationer och kulturer s. 114

**ibid. s. 65, 68, 78
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Relationen och beroendeforhéllandet mellan chef och anstélld pé en arbetsplats berors dven den
av synen pd makt. P4 den ena extremen, l&g maktdistans, har de anstéllda en mer jamlik
relation med sina chefer och &r inte rddda for att sdga vad de tycker. De anstéllda siger sig dven
foredra en chefsrelation som dr mer konsulterande dn ordergivande. P& den andra &nden av
dimensionen dr chefen betydligt mer autokratisk vilket sammanfaller med att de anstéllda &r
beroende av en ledning som pekar med hela handen. I det forsta fallet, vid en 1ag maktdistans,
finns ett storre utrymme for personalen att agera sjélvstandigt eller i ett msesidigt utbyte med
ledningen, medan de anstéllda vid den andra extremen dr beroende av att nagon forklarar vad
som ska goras.”

Definitionen av maktdistans blir séledes: ”den utstrackning i1 vilken de mindre inflytelserika
medlemmarna av organisationer och institutioner i ett land forvdntar sig och accepterar att
makten ir ojimnt fordelad.”*®

Hofstede placerar Japan pa mitten av denna skala. Mittenplaceringen l&dmnar dem paverkade av
savil acceptansen av ett hierarkiskt samhélle som ett motstind till ett allt for auktoritért styre.
Som typexempel pa hog maktdistans ger Hofstede Malaysia och Slovakien, medan Osterrike
fér representera en 1ag sadan.

3.2.2 Kollektivism/Individualism

Alla samhiéllen bestér av grupper och individer, denna andra dimension behandlar pa vilken
niva fokus ligger, pa individen eller kollektivet. Hostede gor en avskiljning mellan vi-/de-synen
och jag-/de andra-synen, och pekar aterigen pa en beroenderelation. I ett kollektivistiskt
samhille fostras individen till ett Omsesidigt beroende av andra medan den 1 ett
individualistiskt samhille uppfostras till sjilvstandighet och oberoende.” I ett kollektivistiskt
samhille, som Japan i st eller Spanien i vést, tar gruppen storst plats och tanken att det som
gors ska gynna gruppen ér vanlig, ”Att asidosétta sig sjélv for gruppens bésta tillhor de normala
forvintningarna i ett sidant samhille.”” Hofstede papekar dven i samma studie att i
kollektivistiska ldnder blir uppritthdllandet av harmoni med sin omgivning en viktig aspekt
som striacker sig till andra sfdrer 4n familjen. Samme forskare gor dven en distinktion mellan
hur daliga prestationer upplevs i de olika samhillena. I ett individualistiskt samhélle kénner
individen skuld for ett misslyckande, medan individen i ett kollektivistiskt samhille beldggs
med skamkénslor. Individen tvingas sta till svars infér gruppens gemensamma ansvar,
kollektiva prestationer sitts framfor individuella.*

I arbetssituationen visar sig det kollektivistiska tinkandet genom att foretag lagger stor vikt péd
lojalitet och engagemang. For att kunna behalla och dra fordel av en vél fungerande
gruppdynamik pé en arbetsplats dr det inte individen som anstélls, det 4r individen som en del i
en storre grupp. Stor vikt laggs pa personlig 1dmplighet och mdjligheten att indoktrinera denne
i en stark foretagskultur. Lojaliteten till foretaget som detta medfor skapar ett omsesidigt
beroende om lojalitet 1 utbyte mot beskydd fran foretagets sida. Detta innebér att en dalig

* Hofstede, Geert & Hofstede, Geert Jan (2005) Organisationer och kulturer s. 58 ff

%% ibid. s. 59
7 ibid. s. 56 f
8 ibid. s. 88
* ibid. s. 113
30ibid. s. 100
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prestation i sig inte dr anledning nog att gora sig av med en anstélld da det hade inneburit allt
for stora forluster for gruppen som helhet. *!

Definitionen av kollektivism/individualism blir sdledes: “individualism kénnetecknar
samhéllen med svaga band mellan individer: alla ménniskor forvéntas ta hand om sig sjélva
och den ndrmaste familjen. Kollektivism &r dess motsats och dr utmérkande for samhéllen dér
ménniskor redan fran fodseln integreras i egengrupper med stark sammanhéllning som utgdr ett
skydd for individen hela livet i utbyte mot forbehallos lojalitet.”*

Det framkommer tydligt vid en snabbare dverblick att kollektivet dr centralt for japaner, nagot
som Hofstede bekrdftar genom att klassificera dem som starkt kollektivistiska. Dess motsats
finns att hitta i de vésterldndska giganterna USA, Australien, Storbritannien och Kanada som
innehar de forsta fyra placeringarna och anses inneha ett mycket individualistisk perspektiv.”

3.2.3 Maskulinitet/Femininitet

Den tredje dimensionen har inget att géra med mannens och kvinnans biologiska olikheter utan
handlar snarare om de sociala egenskaper som tillskrivits dem via konsroller. Vilka egenskaper
som kan tillskrivas en man respektive kvinna varierar dock mellan saval kulturer som 1 tid.
Hofstede menar dock att det finns vissa karaktirsdrag som kan appliceras pa ett maskulint eller
feminint beteende och som kan anses vara kulturoverskridande. Ett maskulint forhallningssétt
medfor ett starkare fokus pa prestationer utanfér hemmet, sd som konkurrens och makt, medan
feminina drag innefattar en storre vikt pd omsorg och underhall av familj och hem. For
arbetssituationen innebdr en maskulin kultur en strdvan efter ett prestationssamhélle snarare dn
ett samhille uppbyggt pd vélfard. DA vikten ligger pé att prestera i ett maskulint samhille blir
behovet av erkdnnande for att personen lyckats stort.”* Detta yttrar sig i en prioritering av
arbetet sdvil genom att en strdvan efter pengar snarare @n fritid som en instillning till arbetet
som att det 4r meningen med livet.”

Definitionen av maskulinitet/femininitet blir saledes: “ett samhéille kallas maskulint nér
emotionella konsroller dr tydligt atskilda: mén ska hdvda sig, vara tuffa och fokuserade pé
materiell framgéng, medan kvinnor ska vara mer blygsamma, Omsinta och bry sig om
livskvalitet. Ett samhélle kallas feminint nir emotionella konsroller dverlappar varandra: bade
min och kvinnor ska vara blygsamma, msinta och bry sig om livskvalitet.”°

Japan, tillsammans med Spanien, klassificeras i denna dimension som starkt maskulint, Sverige
ar 4 andra sidan mycket feminint och blir en tydlig motpol.”’

*! Hofstede, Geert & Hofstede, Geert Jan (2005) Organisationer och kulturer's. 113

32 ibid. s. 89

3 ibid.s. 91 f
* ibid. s. 132
33 ibid. s. 161
3¢ ibid. s. 133
7 ibid.s. 133 f
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3.2.4 Osakerhetsundvikande

Osikerhetsundvikande handlar inte om att undvika risker, trots att det dr nira relaterat. Istéllet
berdr det en vilja att undvika osékerhet i vardagen. I kulturer med en stark vilja att undvika
osidkerhet forsoker méanniskorna istéllet strukturera livet och samhillet sa att det kan forutses, 1
vissa fall tas till och med onddiga risker for att osikerheten ska minska.”®

I en kultur som lagger vikt pa att undvika osékerhet blir det viktigt att skapa en stabil situation.
Trygghet blir ett aterkommande nyckelord for sddana ménniskor och kan antas ha en storre
betydelse @n i mindre osdkerhetsundvikande linder. Tryggheten kan tilltalas genom olika
faktorer s som ett utbrett statligt socialt skyddsnét eller regler och traditioner som sédkrar en
anstéllningstrygghet. Saknas en fordelaktig reglering kring anstéllningar kan det antas skapas
en utbredd lojalitet till foretagen. Hofstede menar att médnniskor i starkt osidkerhetsundvikande
lander sillan byter arbetsgivare och stannar linge pa arbetsplatsen.®

Definitionen av osdkerhetsundvikande blir saledes att: “osdkerhetsundvikande leder inte till
minskad risk, utan till minskad tvetydighet. Osidkerhetsundvikande kulturer skyr tvetydiga
. . 2540

situationer.

I Japans fall menar Hofstede att osdkerhet forsoker undvikas, de placerar sig hogt pa indexet.
Flera andra Ostasiatiska lédnder, sa som Kina, Vietnam och Singapore, hamnar dock i andra
anden och ser inte osidkerheten som nagot storre problem.*!

3.3 Motivationsteorier

“Motivation generally is a key factor in productivity, organizational effectiveness, as well as in
the well-being of people.””

Som citatet ovan belyser dr de anstélldas motivation en grundldggande forutsittning for
effektiv produktion och framgang inom en organisation. Hawthorne-studien pa 1950-talet var
en av de forsta studier som belyste hur ett uppmérksammande av minniskan forbéttrade
effektiviteten i produktionen, de anstillda kéinde sig motiverade att arbeta bittre.* Motivation
ar dock inte att likstdlla med foretagskultur, &ven om ett foretag kan ha en mer eller mindre
motiverande sddan. Motivation handlar om attityder hos de anstillda for att na redan uppsatta
mél, medan kultur handlar om deras attityder rérande nya mél och risktagande. Motivation &ir
alltsd endast en aspekt av kultur.** Sedan Hawthorne har forskning kring motivationsfaktorer
utmynnat i flertalet teorier om hur en minniska motiveras och hur detta effektivt ska kunna
appliceras och anvindas i en arbetssituation.

¥ Hofstede, Geert & Hofstede, Geert Jan (2005) Organisationer och kulturer s.187 ff

* ibid. s. 203 ff

“ibid. s. 188

“'ibid. s. 183 f

*2 Jackson, Terence (2002) International HRM - A Cross-Cultural Approach s. 107

*> Smither, Robert D. (1998) The Psychlogy of Work and Human Performance s. 13 ff

* Toyohiro, Kono & Clegg, Stewart R. (1998) Transformations of corporate culture — Experiences of Japanese
enterprises s. 106
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3.3.1 Inre och yttre motivation

En forsta generell indelning av motivationsfaktorer kan ske i det som i litteratur omndamns som
inre, intrinsic, och yttre, extrinsic, motivation. Inre motivation dr synonymt med den
inneboende motivation minniskan anses ha. Den inneboende motivationen innebér att
ménniskan motiveras av en vilja att gora bra ifrdn sig och en kénsla av att det personen gor ar
betydelsefullt. Dessa kénsloméssiga beloningar leder till att personalen sjélva strivar efter att
utveckla sina fardigheter. Den yttre motivationen bestar av beloningar, positiva incitament,
eller bestraffningar, negativa incitament, som kommer frdn andra @n personen sjdlv.
Beldningarna, eller bestraffningarna, ska verka motiverande for personalen att arbeta béttre och
mot foretagets gemensamma mal. Det gér inte att avgora vilken sorts motivation som dr bést,
detta beror pa situation och person, istillet handlar det om ett samspel mellan de béda typerna,
ett arbete som erbjuder en bristande inre motivation kan védgas upp av bra yttre
motivationsfaktorer.*

3.3.2 McGregors X- och Y-teori

Ett liknade resonemang utvecklade amerikanen McGregor i efterdyningarna av Hawthorne-
studien i sin X- och Y-teori. Han hdvdade att manga foretag och praktiker sig manniskan som
lat och ointresserad av organisationens mal, med ett starkt behov av att bli styrd och végledd.
Om man istéllet, menade McGregor, sag till den enskilda individen i organisationen och
tillfredsstillde dess behov skulle motivationen oka.** Teori X har en nigot pessimistisk
instéllning till ménniskan och menar att denne har en sjélslig motvilja att arbeta och anstringa
sig och dérfor maste motiveras till arbete genom kontroll och bestraffningar. Teori Y tar en
motsatt utgdngspunkt och séger att arbete dr naturligt for alla manniskor och att de drivs av en
vilja att utvecklas och ta ansvar. ¥ Y-teorin menar att minniskan snarare styrs av sociala
drivkrafter &n ekonomiska.” Beroende pi om en minniska &r av X- eller Y-karaktir bor
styrsystemen utarbetas olika. Har den anstéllde en motvilja till arbete, i enlighet med X-teorin,
bor denne kontrolleras i storre utstrackning vilket ocksd begrédnsar tilliten till personalen.
Mainniskor som faller under Y kan, & andra sidan, antas vara mer sjilvstindiga och ha storre
befogenhet och handlingsutrymme. Dessa skillnader bidrar till att styrsystem maste variera i
foretag och kulturer beroende pd ménniskornas dvervdgande karaktar.

3.3.3 McClellands Achievement Motivation Theory

Kritik av andra teorier har legat till grund till en av dagens mest accepterade individorienterade
motivationsteorier, McClellands tre grundldggande behov, makt, samhorighet och prestation.
Till skillnad frdn Maslows behovshierarki menar McClelland att ett behov inte behdver vara
uppfyllt for att manniskans motivation ska rora sig pa skalan, istéllet &r det mdjligt att olika
behov motiverar vid olika tillfallen och sammanhang, rérelsen mellan de olika behoven sker
mer horisontellt fram och tillbaka &n vertikalt. Vilken utav de tre parametrarna som verkar mest
motiverande beror pa personen och vad de har storst behov av, vilket i sin tur har sitt ursprung i
den kultur personen fostrats in i. McClelland menar exempelvis att ett lands ekonomiska

*> Anthony, Robert N. & Young, David W. (2003) Management Control in Nonprofit Organizations s. 390 f

% Eriksson-Zetterquist Ulla., Kalling, Thomas & Styhre, Alexander (2005) Organisation och organisering s. 134
*" Hofstede, Geert & Hofstede, Geert Jan (2005) Organisationer och kulturer s. 282 f

* Eriksson-Zetterquist Ulla., Kalling, Thomas & Styhre, Alexander (2005) Organisation och organisering s. 134
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tillvixt kan forklaras med ett hogt prestationsbehov hos folket.*” Vilka motivationsfaktorer som
ar mest anvindbara varierar saledes.”

Makt 4k Samhorighet 4\> Prestation

3.3.4 Herzbergs tvafaktorsteori

Hertzberg har utvecklat en motivationsteori med arbetslivet i fokus, till skillnad fran
McClelland som har haft en mer generell syn i sin motivationsteoris appliceringsomrade.
Hertzberg skiljer pd hygienfaktorer och motivationsfaktorer 1 arbetssituationen, dér
hygienfaktorerna utgdrs av grundldggande forhdllanden pa arbetsplatsen som maste uppfyllas
for att de anstdllda ska trivas, s4 som 16n. Dessa faktorer ligger sdledes utanfor sjdlva
arbetsuppgiften och kan snarare ge upphov till missndje &n motivation. Motivationsfaktorerna
utgdérs a4 andra sidan av potentialer i arbetsuppgifterna, erkdnnande, ansvarstagande och
karridarmojligheter, séledes det som verkligen motiverar arbetaren. Motivationen ligger i detta
fall 1 mojligheten att gora bra ifrén sig, avancera pa arbetsplatsen och erkdnnas for sina
prestationer. Dessa faktorer paverkas av manniskans egna dnskemal och &r d4 beroende av den
enskilda individen. Bade hygien- och motivationsfaktorer dr nddvindiga for att personalen ska
trivas pa en arbetsplats och det dr av stor vikt att de kombineras d4 de snarare kompletterar dn
motverkar varandra. Det giller diarfor inte bara att en av faktorerna &r uppfyllda for att oka
motivationen. Herzberg menar exempelvis att dkad 16n, som &r en hygienfaktor, i minga
avseenden endast #r en liten del i arbetet att oka de anstilldas motivation.”' Herzbergs teori har
tydliga likheter med resonemanget kring inre och yttre motivationsfaktorer varfor dessa berors
utifran liknande grunder i en senare diskussion.

3.3.5 Sammanfattning av motivationsteorierna

Inre motivation anses vara ndgot inneboende hos ménniskan, en vilja att gora bra ifrdn sig for
att pad sa sitt nd sjilvuppfyllelse. Dessa emotionella beloningar anses 6ka en ménniskas
motivation och prestation pd arbetsplatsen. Detta kan liknas vid McGregors Y-teori som menar
att ménniskor drivs av en inre vilja att utvecklas och ta ansvar. Detta ar saledes en mer positivt
instéllning till mdnniskan &n vad McGregors X-teori har, en teori som har vissa likheter med
den yttre motivationen. X-teorin menar att ménniskan maste kontrolleras och bestraffas for att
prestera bra da hon besitter en motvilja till att arbeta. Yttre motivation, i samma anda, bestér av
bestraffningar eller beloningar for att paverka minniskan att arbeta hirt, sdledes incitament
som kommer frén en annan part &@n sig sjdlv. Beroende pa vilken sorts ménniska en person dr sd
motiveras denne annorlunda, ndgot som kan pdverkas av vilken kultur denne fostrats i. Inre och
yttre motivation patalar sdledes var motivationen kommer ifrdn medan X- och Y-teorin snarare
kategoriserar ménniskor. Till skillnad frdn dessa teorier har McClelland, i generella termer,
skapat dimensioner pa motivationsfaktorer som kan ha sitt ursprung i antingen en inre drivkraft
eller yttre padverkan. Han menar att ménniskor har olika behov, av makt, prestation och

* Eriksson-Zetterquist Ulla., Kalling, Thomas & Styhre, Alexander (2005) Organisation och organisering s. 138
*% Jacobsen, Dag Ingvar & Thorsvik, Jan (2002) Hur moderna organisationer fungerar s. 295 ff
>! Eriksson-Zetterquist Ulla., Kalling, Thomas & Styhre, Alexander (2005) Organisation och organisering s. 135
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samhorighet, som motiverar annorlunda i1 olika situationer. Dessa tre parametrar varierar
saledes beroende pa vilken individ det ror sig om och dess kulturella bakgrund. Herzberg tar,
till skillnad fran McClelland, utgdngspunkt i arbetslivet med sina motivationsteorier och menar
att det dr vérdefullt att kategorisera faktorer som antingen hygien eller motivation. Herzbergs
hygienfaktorer utgdrs av grundliggande forhallanden pa en arbetsplats medan
motivationsfaktorerna utgdrs av potentialer i arbetsuppgiften, som exempelvis erkénnande,
ansvarstagande och karridirmdjligheter.
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4. EMPIRISKT MATERIAL

[ det fjdrde avsnittet tas ett djupare fokus pd Japan och hur den japanska arbetskulturen har
formats. Efter en kort inledning om det unika kulturella arvet presenteras fyra centrala
kulturella drag som har stor inverkan pd motivationen och hur denna har pdverkat
utformandet av arbete och foretagande i landet. Vi anvinder Hofstedes fyra dimensioner for att
ge ett ytterligare djup och forklara bakgrunden till mojliga motivationsfaktorer i Japan.

4.1 Beskrivning av japansk arbetskultur

Det exotiska Japan har sedan flera hundra ar tillbaka trollbundit vdst med sin unika och
annorlunda kultur. Det religiosa arvet efter Konfucianismen praglar dn idag det japanska folket
med tankar om att arbeta for kollektivets bdsta och en acceptans av en tydlig hierarki pé
arbetsplatsen.”” Den japanska vordnaden for harmoni, wa, tar sig uttryck 1 den utbredda
samhdrigheten hos folket och i en stindig strivan efter konsensus. Aven den japanska
buddismen, zen, har influerat den japanska foretagskulturen och logik forbises till forman for
gruppdiskussioner som ska komma fram till den bista 16sningen.”® For att bibehalla en stark
foretagskultur arbetar foretagsledningen ihallande med att anstélla ratt personal och skola in
dem si att de r vilforstidda med arbetsplatsens regler och normer.>* Japaner lir sig frén
barnsben att hart arbete dr nyckeln till framgéng 1 livet vilket har kommit att innebéra att
japaner lever for att arbeta.” Denna starka kulturella forankring har inneburit, trots inspiration
av visterldndska idéer, att japanerna lyckats anamma utlindsk know-how utan att dventyra
landets egna huvudvirderingar.>®

4.1.1 Kollektivet

For det japanska folket dr gruppen den frimsta referenspunkten, traditionen ger att individen
ska underkastas till formin for den gemensamma gruppens intressen.’’ Den utbredda
kollektivismen visar sig tydligt genom en vilja att inte bara sorja for sina ndrmaste utan en
strivan efter att forbattra for landet som helhet. Att det japanska folket fostras in 1 ett
omsesidigt beroende och utbyte mellan individ och grupp ses som ett tydligt kollektivistiskt
drag i Hofstedes kulturstudie.’® Det kollektiva vilstandet sitts framfor det individuella i Japan
och skapar en strdvan efter prestationer som gynnar den stora gruppen snarare dn den enskilda
personen. Denna syn medfor att manga japaner ser sin arbetsplats och sina kollegor som en stor
familj och kdnner en stark samhorighet med dem. Foretagsledare arbetar for att forstarka synen
pa foretaget som en familj som delar gemensamma intressen och mal, ingen ska skilja sig fran
miéngden, vilket bland annat visas med likadana uniformer for de anstillda.>

> Kodansha International Ltd. (1995) Japan — Profile of a nation s. 137

>3 Bjerke, Bjorn (1998) Affirsledarskap i fem olika kulturer s. 170 ff

>* Moberg, Pia & Danielsson, Karin (1994) Etikett och kommunikation — att éverleva i Japan s. 51
> Hofstede, Geert & Hofstede, Geert Jan (2005) Organisationer och kulturer s. 158

% Bjerke, Bjorn (1998) Affirsledarskap i fem olika kulturer s. 157

>" Sandkull, Bengt & Johansson, Jan (2000) Frdn Taylor till Toyotas. 112

% Hofstede, Geert & Hofstede, Geert Jan (2005) Organisationer och kulturer s. 94 f

%% Kodansha International Ltd. (1995) Japan — Profile of a nation s. 137

21



Strdvan efter harmoni och en, av avgorande betydelse, fungerande gruppdynamik pa den
japanska arbetsplatsen gor att en arbetsgivare inte anstéller en individ utan snarare en byggsten
till den existerande gruppen.”® Att foretag ligger stor vikt vid att vélja ut ritt personer och
knyta dem till sig via livstidsanstéllningar underldttar indoktrineringen i den rddande
foretagskulturen, vilket gor kulturen till ett mycket anvéndbart styrverktyg. Att anstéllas dr en
dra och medfor ett erkdnnande frdn gruppen som kan motivera framtida bra prestationer.
Studier pd omrddet belyser aterkommande gruppens betydelse for foretagskulturen som
styrmedel, att gruppen forstirker och formedlar vidare ett, forhoppningsvis, onskat beteende.®'

Kollektivets centrala roll pa sdvil det vardagliga som professionella planet tar sig vidare
uttryck i1 hur prestationer uppmérksammas i det japanska arbetslivet. Individuella prestationer
ar inte efterstrdvansvérda dels da de inte lyfts fram 1 lika stor utstrickning som gruppens, dels
dé individen inte vill utmérka sig fran det centrala kollektivet. Det finns helt enkelt en ldgre
ambition for individuella prestationer i det japanska samhéllet &n i linder som Hofstede
klassificerar som mer individualistiska.”> Behovet av att ta hand om varandra 4r mer virderat
an individuell frihet: "Den egna prestationen #r ingenting vird mot gruppens prestation.”
Bjerke uttrycker till och med en oro for att individualitet undertryckes: ”Det kan forekomma sé
mycket gruppdeltagande i ett japanskt foretag att individuellt ansvar upphdr att existera.”®* En
forklaring till den starka kollektivismen finns i synen p& ménniskor som Japans enda
naturresurs.”’

Hofstede resonerar dven kring hur sdmre prestationer lyfts fram i kollektivistiska respektive
individualistiska samhéllen och menar att en avgérande skillnad &r att individen maste sta till
svars infor gruppen i ett kollektivistiskt samhaélle. Att géra en medelmaéttig prestation finns inte
som ett alternativ for en japan dd det skulle g& ut 6ver det kollektiva resultatet och individen
skulle kinna skam Over att ha tappat ansiktet. Grupptrycket och ansvarskénslan infor varandra
utgdr en stor motivationsfaktor i Japan som maste ersittas med en annan i ett individualistiskt
land dir, menar Hofstede, individen tar konsekvenserna for sina handlingar.®®

Hofstede menar att manniskans kulturella skillnader grundar sig i de olika bakgrunder och arv
de fostrats in i och formats av.®” Att kollektivet har en sa framtridande roll i Japan gar att
forklara med sa vél religion som geografiska forutsittningar. Den geografiska och fysiska
titheten i landet gor dem inte frimmande for att arbeta nira andra minniskor.®®
Konfucianismen, det japanska religiosa arvet, fokuserar pd ett gemensamt arbete for
allménhetens och kollektivets bésta, och har av méinga stora foretag antagits som ideologi och
norm. Att nd nationella mal ligger i statens, foretagens och den stora gruppens intresse och
arbetare motiveras att arbeta hérdare eftersom de inte bara gor det for foretaget utan for hela
landet. Det framhdvs tydligt i litteraturen att framgangar i japanska fOretag maste ses ur
sambhillets perspektiv: ”The company’s work is seen as contributing to the glory and prosperity

% Hofstede, Geert & Hofstede, Geert Jan (2005) Organisationer och kulturers. 113 f

%! Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. (2007) Management control systems: performance
measurement, evaluation, and incentives s. 85

62 Bjerke, Bjorn (1998) Affirsledarskap i fem olika kulturer s. 173

% Moberg, Pia & Danielsson, Karin (1994) Etikett och kommunikation — att 6verleva i Japan s. 53

%4 Bjerke, Bjorn (1998) Affirsledarskap i fem olika kulturer s. 165

% ibid. s. 166

% Hofstede, Geert & Hofstede, Geert Jan (2005) Organisationer och kulturer s. 103

%7 ibid. s. 16
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of Japan.”® Detta leder till ett naturligt samarbete mellan arbetsgivare och arbetstagare dé allas

framgang &r ndra kopplad till varandra.

4.1.2 Hierarki

Trots att japaner framhdver gruppens betydelse samt samhorighet och konsensus dr den
hierarkiska strukturen vél bevarad i savél samhillet som inom foretagen. Position och status
spelar en stor roll i Japan och hogre uppsatta personer forvintar sig respekt frdn de
understillda.”® Hofstede poéngterar att ett lands maktdistans, som 1ag eller hog, inte bara beror
pa forekomsten utav klasskillnader i ett samhélle eller pd en arbetsplats, utan &ven pa
acceptansen av dessa.”' Konfucianismen lidgger inte bara vikt pa att arbete ska utforas till allas
nytta, utan betonar dven godkdnnandet av hierarki och menar att samhéllet dr uppbyggt pé
ojamlika relationer mellan ménniskor. Detta giller inte bara pa arbetsplatsen utan dven i
familjerelationen dir yngre ses som understillda de dldre.”” Den starka hierarkin som rader pa
arbetsplatsen sétter chefen i en tydligt auktoritir position som ledare for gruppen och de
japanska arbetarna forvintar sig att denne ska vigleda deras arbete. Att ta egna initiativ utan att
ha fatt dem godkdnda av hogre uppsatta och gruppen forvéntas inte. Ménniskor i ldnder med
hog maktdistans kénner ett behov av att bli styrda, vilket i Japan kan innebéra sdvil styrning
fran chefen som fran grupptrycket. Hofstede resonerar dven kring att ménniskor i asiatiska
lander tenderar att acceptera att bli styrda sa ldnge detta gors med en kénsla av forpliktelse till
de anstillda.” Att Hofstede gor en lyckad exemplifiering av sitt resonemang med Japan kan
bero pa att det japanska samhillet accepterar statusskillnader samtidigt som de strévar efter
konsensus. Trots att det i slutdndan dr ledaren som bestimmer anses det viktigt att denne gor
det efter ett dvervigande med andra. Samme forskare gor dven en koppling mellan en hog
maktdistans och kollektivism i1 samhéllet och menar att samhéllen som kantas av ett starkt
beroendeforhillande till andra, sa som kollektivistiska, ocksd har en storre bendgenhet att
behdva ledning av en maktfigur.”* Japan placeras, vilket vi ifragasitter, i mitten pa indexet av
Hofstede.” Vi menar, med grund i ovanstiende resonemang, att Japan bor betraktas som ett
land med hogre maktdistans &n Hofstede vill tilldela dem. Bjerke hdvdar samtidigt att Japans
kombinering av en feodal bakgrund och en modern medverkan ar anledningen till Hofstedes
placering av Japan pa mitten av skalan.”®

Att nd konsensus och skapa delaktighet dr en stor och viktig del i det japanska samhallet. Trots
att japanska arbetare uppmuntras deltaga i forbéttringsarbete dr det japanska folket rddda for att
stota sig med gruppen och personer pa hogre positioner. Att undvika konflikter, och slippa att
tappa ansiktet, 4r av stor vikt inom det japanska foretagandet.”” Hofstede menar att en utbredd
konfliktrédsla i en kultur dr karaktéristiskt for sdvil kollektivistiska ldnder som samhéllen med
hog maktdistans. I kollektivistiska lander dr det viktigt att bevara harmonin och samspelet
mellan individer och grupper, precis som i Japan, varfor det anses vara extra viktigt att undvika
konflikter.

% Kodansha International Ltd. (1995) Japan — Profile of a nation s. 137

0 Bjerke, Bjorn (1998) Affirsledarskap i fem olika kulturer s. 165

" Hofstede, Geert & Hofstede, Geert Jan (2005) Organisationer och kulturer s. 54
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Senioritet &r ett vdl anvdnt begrepp i det japanska samhillet. Att dldre ménniskor ska
respekteras dr dterkommande dven inom arbetslivet dér &lder och lojalitet till foretaget
premieras. Befordringar, status och l0ner baseras pa senioritet, vilket medfor att prestationer
inte belonas i forsta hand.”® Mojligheter for avancemang inom foretaget dkar med dren och
forvintas korrelera med den anstilldes okade kunskaper.” Hur hogt en person klittrar pa
karridrstegen baseras saledes inte pa prestation utan pa alder och erfarenhet.* Detta innebir
dock en minskad mojlighet for rorlighet bland de anstéllda, da ett byte av arbete innebir att
personen hamnar lingst ner i hierarkin med minskade Ioner som foljd."'

Den klara acceptansen av maktdistansen, inom bade vardagslivet och arbetet, och de fordelar
som kommer med en 6kad respekt och status medfor att stravandet efter en hogre position dr
stor hos det japanska folket. Mélet hos ménga japanska arbetare dr dérfor att i framtiden inta
chefspositioner.*® En hogre position borde innebéra en dkad arsinkomst, vilket kan viga upp
den okade arbetsbordan.

4.1.3 Livstidsanstallning

Stort inom det japanska fOretagandet &r anvindningen av livstidsanstillningar, ett
anstéllningssystem som uppmuntrar och premierar lojalitet till arbetsgivaren. Lojalitet dr en
grundpelare 1 ett kollektivistiskt samhélle och genom att belona denna skapas en lank och en, i
Japans fall, efterstravansvérd samhorighet mellan arbetsgivare och arbetstagare. Grunden till de
japanska livstidsanstillningarna kommer frdn industrialiseringen som dgde rum fran 1945,
vilken krivde en stor tillgénglighet av arbetskraft.* Bjerke menar att arvet fran de tidigare
utbredda japanska klanerna, som &n idag paverkar utformningen av kulturen, har mojliggjort
anvindandet av dessa i Japan.**

Hofstede menar att det japanska folket &r starkt osékerhetsundvikande och behovet av struktur
och trygghet kan antas varit en viktig bidragande faktor till varfor livstidsanstéllningssystemet
fungerat i Japan.* “Det hela handlar om en djupt inrotad anstillningstrygghet.”®® Att
anstéllningsformen innebdr att livet blir inrutat och bundet till foretagets ndtverk, och de
individuella mgjligheterna begrénsas, ar priset japanerna har valt att betala for den Okade
tryggheten.®” Hofstede menar att minniskor i osikerhetsundvikande linder tenderar att behalla
samma jobb under ldnga perioder just for trygghetens skull, ndgot som i Japans fall gors &n mer
fordelaktigt i och med att beloningar baseras pi lojalitet.*® Det senioritetsbaserade
befordringssystemet forstarker anvidndbarheten av livstidsanstdllningar da de anstéllda ar
medvetna om att ju ldngre de stannar i ett foretag desto béttre och sikrare dr framtidsutsikterna.
Det rddande langtidsperspektivet och den kollektivets centrala roll &r en annan bidragande
faktor da forhdllanden pé arbetsplatsen baseras pd kénslomissiga band i form av en langvarig
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kamratanda och familjerelation som anstillda inte bryter hur litt som helst.* For att undvika
slentrianarbete arbetar japanska foretag med en intern uppgiftsrotation som ska motsvara en
visterlindsk anstillds sokande efter stimulans pa en ny arbetsplats.”

De japanska anstéllda ses som en investering och vardas diarmed vl pa arbetsplatsen, detta
kombinerat med trygghet och dkade forméner ju langre en anstilld &r verksam, kan antas bidrar
till viljan att stanna i ett foretag livet ut. I vést ses arbete ofta som ett nodvédndigt ont, ett
verktyg for att kunna leva sitt onskvirda liv. Japanerna, & andra sidan, lever for att arbeta.
Uppdelningen i arbetet som medlet eller malet dr av avgorande betydelse for huruvida ett land
ar maskulint eller feminint enligt Hofstede. Att pengar och status vérderas hogre dn fritid, som
ar fallet i Japan, 4r typiskt for maskulina samhillen. °' Att det kollektiva Japan virderar
arbetstagarnas lojalitet hogt, och belonar for denna, kan jimforas med synen pé arbetskraft i
Europa och USA dir anstillning mer ses som ett utbytbart kontrakt om kép av arbetskraft.”
Resonemanget forstirks av Hofstede som menar att i individualistiska samhéllen ses relationen
mellan en chef och en anstilld som en affirstransaktion.”

Genom att binda upp de anstillda kan japanska foretags risker anses delas relativt lika mellan
anstélld och ledning vilket indirekt kan kopplas till landets hoga osdkerhetsundvikande. Att
japaner dar mer villiga att dela risken med sitt foretag én anstillda i vdst kan kopplas till flera
kulturella aspekter. Mentaliteten som rader i Japan kan forklara varfor de anstéllda &r villiga att
dela risken med foretaget. D& de ser de sitt arbete som sin familj blir det en sjdlvklarhet att
dven stdodja foretagets upp- och nedgingar. Aven lingsiktigheten spelar en roll da
livstidsanstdllningar och befordringssystem baserade pa senioritet forstiarker samhorigheten pé
arbetsplatsen och gor det dnnu mer sjdlvklart att risker ska delas lika av alla pa jobbet. Att
gruppen backar upp varandra gor att risktagandet ar storre.

Idag ses dock inte livstidsanstillning som en lika stor framgang for manga foretag, till skillnad
fran den succé den sdgs som nir Japan befann sig i ekonomisk tillvixt pa 1980-talet.”* Moberg
& Danielsson menar att Japans yngre generation i storre utstrackning paverkas av vésterlindska
forhallanden dn deras foregéngare. Lojalitet till arbetsgivaren anses darfor inte vara lika
relevant nu som da och byte av arbete ses inte som lika riskfyllt.”” Bjerke papekar dven att
tankar péd individualism sprids i landet i allt storre utstrackning. Samtidigt menar samme
forfattare att japaner ogdrna Oppnar sin kultur for mycket mot omviérlden di de ér rddda att
utldndska influenser skulle vara ett hot mot deras starkt kulturbundna identitet. *°

4.1.4 Erkannande och skam

Litteratur inom beloningsomradet skriver om hur olika incitament kan anvdndas for att
motivera anstéllda inom ett foretag. I allmédnhet talas det om monetira och icke-monetira
beldningar, och anvindningen av dessa ar vil spridd.”” Trots att en japan girna ser en okad
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inkomst som en effekt av en befordring &r det snarare chansen till erkénnande eller risken for
att stéllas utanfor gruppen som motiverar ett agerande. Maskulina samhéllen prioriterar som
ndmnt pengar och status framfor fritid men sdgs &ven, av Hofstede, motiveras av ett
erkdnnande av prestationer.”® Att gora sin chef nojd och fi uppskattning ar for en japan
beldning i sig, medan en uttryckt besvikelse ses som en bestraffning.”” Hofstede talar om
prestations- och vélfardssamhéllen och menar att i ett maskulint samhélle, s& som Japan, ligger
vikten snarare péd att uppméirksamma och striva efter bra prestationer dn att bygga upp en
fungerande valfird.'” Att ett erkéinnande 4r viktigare en &n monetir beloning har siledes delvis
grund i en strdvan efter uppskattning frdn gruppen. Den anstéllde ska kénna att dennes
prestation har gjort nytta for helheten, och méanniskor runt omkring ska gérna upplysas om det.
Da Japan, som tidigare diskuterats, anses vara ett maskulint samhélle med behov av en
auktoritdr ledare blir ett erkdnnande fran denne efterstravansvért och kan anses vara en
aterkommande motivationsfaktor.

Motsatsen till erkédnnandet for en bra prestation dr for en japan uppmirksammandet av en daligt
genomford prestation. Att lyftas ut fran gruppen och fa kidnna skam for den daliga prestationen,
att tappa ansikte, dr nagot japaner vill undvika i stdrsta mojliga utstrackning. Japaner som stoter
pa svarigheter i arbetslivet forsoker istéllet, sa gatt det gar, att undvika hinder och, likt en
krigares mentalitet, attackera problemet. Retritt eller kapitulation betydde en oerhérd skam for
krigare och detta har forts vidare till de anstilldas agerande.'”!

*® Hofstede, Geert & Hofstede, Geert Jan (2005) Organisationer och kulturers. 132
% Bijerke, Bjorn (1998) Affirsledarskap i fem olika kulturer s. 173

10 Hofstede, Geert & Hofstede, Geert Jan (2005) Organisationer och kulturer s. 162
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5. DISKUSSION KRING KULTURENS PAVERKAN PA
MOTIVATIONSFAKTORER

[ det forsta av tvd analyskapitel sdtts Japan och dess centrala kulturella drag i relation till de
motivationsteorier som redovisats for i kapitel tre. Genom att se pa Japan ur detta perspektiv
vill vi forklara och motivera vilka motivationsfaktorer vi anser vara dominerande i landet. Vi
avser att i detta kapitel ytterligare besvara den forsta av vdra tva delar i fragestdllningen. I en
sista del i kapitlet motiverar vi varfor vi anser att McClellands Achievement Motivation Theory
dr bdst ldmpad som grund for en analys av hur de japanska arbetssdtten dr knutna till den
Jjapanska kulturen.

5.1 Motivationsteorierna

Japan klassificeras av Hofstede som ett maskulint, kollektivistiskt samhélle, med en befolkning
som gdrna undviker osdkerhet och samtidigt har en relativt hog maktdistans. Detta innebér
bland annat att ménga japaner lever for arbetet samt att gruppen dr den framsta utgdngspunkten
savil pa arbetsplatsen som i vardagen. Vidare sd innebdr osdkerhetsundvikandet en strdvan
efter trygghet i vardagen samtidigt som maktdistansen medfor ett behov av en auktoritér chef
och tydlig ledning. Hofstede menar att det &r sddana sdrdrag inom en kultur som skiljer
ménniskor at. Vi kan saledes dra slutsatsen att en japan motiveras av andra faktorer dn en
person fran en annan kultur.

Trots att motivationsteorierna ofta visar tydliga drag pa vilka kulturella bakgrunder de arbetats
fram 1 kan de vara anvéindbara vid studier av méinniskor fran andra kulturer, och da dven den
japanske arbetaren. Motivationsteorierna kan tydliggora for betraktaren vilka karaktdrsdrag
som redan finns hos de anstéllda och vilka som behover lyftas fram och uppmuntras pa andra
satt. Det kan, ur ett ekonomiskt perspektiv, vara fordelaktigt att i forsta hand forsoka basera
idéer och tankar kring nya arbetssétt pd redan inneboende motivationsdrag. Detta kan dock
forsvara spridningen av arbetssétten till manniskor i1 andra kulturer vilka kan tinkas motiveras
av andra faktorer.

5.1.1 Inre och yttre motivation

Grunden till motivationsteorierna ligger i ett forsok att kartldgga vilka faktorer som kan anses
vara inneboende hos en grupp ménniskor eller en individ. For Japans del kan en stor del av de
japanska arbetarnas drivkraft forklaras genom att koppla deras inre motivation, intrinsic, till en
vilja att gora bra ifran sig. Denna inre vilja att prestera, som hdrstammar frén det kulturella
arvet, ir typisk for en maskulin kultur.'”® Det kan antas att den inre motivationen forstirks av
tanken att arbetet sker for landet och det bidsta for kollektivet. De delar som inte ligger
inneboende hos arbetaren maste uppmuntras pa andra sitt, vilket ofta sker genom beloningar
eller bestraffningar. 1 Japans fall f{Orstirks den inre viljan att prestera av yttre
motivationsfaktorer s& som uppskattning och erkénnande fran andra. Detta kan kopplas till
japaners vilja att prestera bra infor chefer och grupp samt att inte vilja tappa ansikte eller kdnna
skam. Ett forsok att kategorisera japanens motivation i inre och yttre motivationsfaktorer kan

12 Hofstede, Geert & Hofstede, Geert Jan (2005) Organisationer och kulturer s. 161 f
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vara mer anvéindbart @n att anvidnda sig av McGregor dé inre och yttre motivation utgar fran en
uppdelning av faktorer och inte ett antingen-eller-scenario vilket dr det X- och Y-teorin &r tankt
att gora. Teorin kring inre och yttre motivationsfaktorer tydliggér enkelt hur, och med vilka
medel, en japan bor belonas eller bestraffas och vad som redan finns inarbetat i kulturen. En
sadan kategorisering kan vara ett anvéndbart hjélpmedel for en 6kad forstéelse for varfor den
japanska foretagskulturen dr utformad som den ér.

5.1.2 McGregors X- och Y-teori

Aven McGregors X och Y teori kan anviindas for att forklara vad som motiverar en anstilld i
en arbetssituation. X-teorin har en pessimistisk instillning till ménniskan och menar att denne
méste motiveras till arbete genom kontroll och bestraffning vilket i aterkommande i l&inder med
hog maktdistans. Y-teorin ddremot menar att arbete dr nagot naturligt for ménniskor och att de
drivs av en vilja att arbeta.'” Trots att McGregor sig de bida som varandras motsatser, 4r en
japansk arbetare ndgot av en kombination av de bada. Japanska arbetare héller hart pd den
hierarkiska strukturen pd savél arbetsplatsen som i samhillet i stort. Att misslyckas och dé
tappa ansikte genom bestraffningar, ofta i form av ett uteblivet erkdnnande frén chefen, far
japanerna att arbeta hart och lojalt. De kan saledes, i enlighet med X-teorin, antas motiveras av
tanken pé bestraffning. Samtidigt sétter det japanska folket den egna gruppen och samhillet i
forsta rummet, ett specifikt sdrdrag for ett kollektivistiskt samhille. De ser arbetet som ett kall,
sin familj och sitt allt. Att arbeta ska inte, 1 forsta hand, forbattra situationen for individen utan
fordndra landet som helhet. Att gé till jobbet for att arbeta for sitt land 4r en filosofi som kan
tankas motivera manga att arbeta hart. Solidariteten med medbefolkningen och den inneboende
viljan att arbeta hirt visar tydligt att d&ven faktorer 1 Y-teorin kan tillimpas pa den japanska
befolkningen. Det dr snarare sociala krafter som driver den anstillde att prestera dn ekonomiska
incitament. Att det japanska folket passar in under savdl X som Y médnniskor visar tydligt att
McGregors teori dr utformad efter hur denne uppfattar ménniskans motivation. Detta bor, i
enlighet med Hofstede, bero pa att McGregor ér fargad av sin kultur och sitt ursprung och har
baserat sin teori pa de manniskor denne sttt pa i sin visterldndska studie.'® Det kan dérfor
anses vara onddigt, eller svart, for vésterlandska foretag att utvirdera och forsoka forstd de
japanska arbetarna och vad som driver dessa utifrdn McGregors teori. Dock tydliggor denna att
kulturskillnaderna dr stora och att det medfor svérigheter och problem att betrakta och forsoka
imitera de japanska arbetssitten med bakgrund 1 ett vasterldndskt perspektiv.

5.1.3. McClellands Achievement Motivation Theory

McClelland hdvdar att behov av makt, samhorighet och prestation motiverar vid olika
tidpunkter och beror pa personen och dennes specifika behov vid ett visst tillfalle.'” Att
japaner motiveras av makt kan vid forsta anblicken inte anses vara relevant dd de mer
efterstrdvar samstdmmighet och konsensus. Men skenet kan bedra. Japan dr en kultur som
sedan langt tillbaka har lagt stor vikt vid en bibehéllning av den hierarkiska strukturen i
samhillet. Detta innebdr ocksa en strdvan efter att ndgon gang i livet bli chef och séledes
atnjuta den status, makt och dkad inkomst som det ger. Status inger respekt och ett erkdnnande
att man har lyckats. I ett land dér maktdistansen dr hog har séledes chefen en hog position och
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status vilket Okar forstaelsen for varfor ménga japaner nagon ging vill nd denna attraktiva
stdllning. DA den hierarkiska strukturen dr sd pataglig samtidigt som gruppen &r central i Japan,
en kombination av maktdistans och kollektivism, blir ett erkdnnande fran en hogre grupp
motiverande och inger hopp om att i framtiden tillhdra denna. Behovet av makt dr saledes en
motivationsparameter som ar tillimplig dven pa japanska anstéllda.

Den andra parametern, behov av samhdrighet, kan vid forsta blicken léttare kopplas till Japan
och dess kultur som &r priglad av ett konsensusstrdvande. Det kollektivistiska tdnkandet och en
utbredd konfliktrddsla i landet kan vidare tinkas bidra till behovet att 6ka samhdrigheten.
Harmoni, eller wa som det bendmns i Japan, &r ett tillstdind som efterstrivas pd de flesta
arbetsplatserna. For att uppna detta soks samhdorighet och konsensus mellan olika nivaer samt
ett undvikande av konflikter och tvister.

Med den sista parametern, behov av prestation, kan en tydlig parallell dras dels till japaners
inre drivkraft att prestera bra for landets och helhetens bista samt ett standigt ndrvarande behov
av erkidnnande frdn andra. Det inre behovet av att arbeta och prestera bra &r enligt Hofstede
typiskt for en maskulin kultur, det dr snarare ett skapande av ett prestationssamhélle &n ett
vilfirdssamhille.'*

McClellands parametrar hjdlper oss att forsta hur olika behov motiverar i olika situationer och
trots att teorin gér ut pa att motivation dr nagot individuellt ses tydliga tecken pa att kulturen
paverkar utstrackningen av de olika parametrarna. Vi anser, efter ovanstdende resonemang, att
McClellands parametrar ger en tydlig forklaring till hur japaner motiveras. Det dr tydligt att
japaner motiveras av faktorer som kan klassificeras under sdvil samhorighet och makt som av
prestation, vilket visar att McClellands teori dr applicerbar pd andra kulturer &n hans egen.

5.1.4 Herzbergs tvafaktorsteori

For att fa en battre koppling mellan arbetslivet och motivationsteorier kan Herzbergs teorier
vara relevanta. Herzbergs hygienfaktorer utgdérs av de grundldggande forhallandena pé
arbetsplasten som maste uppfyllas for att anstéllda ska kdnna sig tillfredsstdllda. Hans
motivationsfaktorer utgdrs ddremot av mojligheter att gora bra ifrdn sig péd arbetsplatsen,
avancera 1 sin karridir och erkdnnas for sina prestationer, typiska drag for ett
prestationssamhille och en maskulin kultur.'”” An en ging kan vi dra slutsatsen att japaner
motiveras av att erkdnnas for sina prestationer, frimst d& av gruppen eftersom
grupporienteringen ir s& stark i landet, samt av en vilja att gora bra ifrdn sig. Trots att
avancemang i karridrvig dr efterstravansvért dr det nagot japaner maste vénta linge pa da
befordringar oftast baseras pa dlder och verksamhetstid i foretaget, ett senioritetssystem som &r
ovanligt 1 véstvdrlden men som kan antas accepteras i Japan. Just mdjligheten till befordringar
kan, till skillnad fran lander i vést, inte antas vara motiverande d& sannolikheten att prestationer
och hart arbete leder till befordringar eller 6kad status inte &r s& stor. Det som kan antas
motivera en japan &r istéllet att behalla sin position, status quo, istillet for en degradering med
lagre 16n som foljd, vilket ett byte av arbete skulle innebéra.

1% Hofstede, Geert & Hofstede, Geert Jan (2005) Organisationer och kulturer s. 161 f
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5.2 Sammanfattning

De fyra ovanstdende motivationsteorierna kan alla pa sitt eget sitt bidra till en kartliggning av
hur en japan motiveras. McGregors X- och Y-teori visar, om inte annat, att kulturskillnaderna
mellan dennes egen kultur och den japanska dr s& pass stora att en generalisering av japanen,
utifran McGregors antaganden, som X- eller Y-ménniska &r omojliga att géra. Att kategorisera
japanens motivation enligt inre och yttre eller hygien- eller motivationsfaktor kan dven det
forklara vad japanen sjélv motiveras av och vad som behdver kompletteras pa annat sétt. Vi
kommer dock 1 vér fortsatta analys utgé fran de tre parametrarna i McClellands Achievement
Motivation Theory. Japans speciella och utmérkande kulturella drag kan enkelt sammanfattas
och kategoriseras in under forskarens tre parametrar. Vi anser att de tre dimensionerna &r
viktiga 1 det japanska samhéllet och kan, vilket vi ska visa, bidra till en 6kad forstaelse for hur
Japans kultur dr central for arbetsséttens funktion.
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6. JAPANSKA ARBETSSATT

For att forsta varfor det kan uppstd problem vid en implementering av japanska arbetssiitt i en
annan kultur krdvs en forstdelse for de specifika delar arbetssdtten bygger pa. I detta sjdtte
kapitel beskrivs forst grundliggande bakgrund och tankar kring tre framgdngsrika japanska
arbetssdtt. I ndsta del ges en overgripande beskrivning av aterkommande drag i dessa tre.

6.1 Bakgrund

Japanska arbetssdtt har, trots dess enkla karaktir, mdjliggjort en expansion av japanska
produkter pd viarldsmarknaden. Samtidigt har Japan lyfts fram som en framgéngssaga dd deras
grundliggande arbetsmetoder och fa tekniska innovationer lyckades med det vést inte kunde,
uppna hog kvalitet och 6kad effektivitet till ett 14gt pris. De enkla arbetssétten har stindigt haft
gruppen 1 fokus och oOkad effektivitet har ansetts vara gruppens ansvar. Framsteg och
utveckling anses bara kunna uppnas genom samarbete inom foretaget.'”® For att nirmare forsta
de japanska arbetssitt och varfor de inte kan antas uppna de forvintade framgéingar 1 vist som
de har uppnétt i Japan, behovs en kortare redogorelse for deras innebord.

6.2 Arbetssatt

Det dr framforallt tre arbetssdtt som varit aterkommande for de japanska storforetagen,
processorientering, kaizen och lean production. Till skillnad fran hos manga visterlindska
foretag ligger fokus i Japan snarare pé processen fram till malet &n att anvinda sig av mél- eller
resultatorienterade utvérderingssitt hos de japanska foretagen. Processorientering definieras
som; “Ett organisatoriskt tillstdind som utmérks av fokusering pa processer som en helhet,
snarare @n fokus pa de enskilda arbetsmomenten var for sig.”'"” Ett tydligt tecken pa detta ér att
beslutsfattandet i flertalet japanska foretag ar, till ytan, en grupprocess.''’ Malet 4r att ni
konsensus inom gruppen samt Oka engagemanget och deltagandet hos de anstillda i
beslutsprocessen. De slutgiltiga besluten tas dock pa hdgsta niva och processen kan, pa grund
av det omfattande deltagandet, vara lang och utdragen.'"!

En aterkommande drag inom japanskt foretagande dr en fokusering pa att alltid arbeta for att
forbattra produktionen och effektiviteten. Detta gor att de japanska arbetssétten ar utformade 1
detalj for att pa bésta sitt undvika onddiga rorelser och onddigt spill av tid. Att tid &r pengar ar
ett vilkint faktum i manga japanska foretag.''> Med detta i atanke ar uppkomsten och
genomslaget av kaizen, stindiga forbattringar, pad 1980-talet inte svér att forstd. Kaizen innebér
att medarbetarna steg for steg fOreslar och genomfér sma forbéttringar av
produktionsprocessen, de anstdllda uppmuntras att komma med idéer och en gemensam stridvan
efter sma forbattringar dr normen. De fem kérnvirderingarna inom kaizen ségs vara teamwork,
disciplin och forbdttrad moral hos de anstidllda samt stindiga forbéattringar via

1% Jackson, Terence (2002) International HRM - A Cross-Cultural Approach s. 112
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kvalitetscirklar.'® Metoden har inte pa ndgot sitt varit banbrytande men att involvera

medarbetarna i processen blir ett sdtt att sa vél ta till vara pa all kunskap inom foretaget som ett
sitt att forstirka gruppgemenskapen samtidigt som produktiviteten gynnas.''*

Ett av de nyare japanska arbetssétten dar lean production. Arbetsséttet innebir att foretag i stor
utstrdckning minskar sina lagerkostnader och antalet produkter i arbete i en strdvan efter att 6ka
produktiviteten och minska onddigt spill, helt i enlighet med den japanska foretagsnormen.'"
Aven inom lean production ligger vikten pi att se arbetsprocessen som en helhet, frin idé till
fardig produkt, istillet for att forsoka effektivisera varje moment for sig. Genom att alltid leta
efter forbattringar och reflektera dver processen dr tanken att organisationen ska lara sig for
framtiden, alla alternativ ska Overvégas for att sedan hitta den bidsta 1dsningen. Alternativen
bearbetas i kollektivet och konsensusstravandet dr framtrddande. In short, lean thinking is lean
because it provides a way to do more and more with less and less — less human effort, less
equipment, less time and less space — while coming closer and closer to providing customers
with exactly what they want.”''°

Ur lean production har just-in-time arbetats fram. Forsok till imitering av just-in-timeséttet har
varit manga i vist, med spridda resultat. Amerikanska Dell ir ett foretag som lyckats bra med
att ta vara pa fordelarna med arbetsséttet som innebir att delar till en produkt inte levereras till
det l16pande bandet innan de ska monteras. Det foretagen vill uppna &r minskad kapitalbindning
via minskade lagerkvantiteter. For att kunna utnyttja just-in-timetanken till dess fullo anlades
stora produktionsbyar dédr underleverantdrer huserade i nirheten av huvudproduktionen. Detta
forutsitter aterigen ett nira samarbete mellan olika aktorer pa marknaden.'"”’

6.3 Arbetssiéttens gemensamma drag

Trots att de japanska arbetssitten grundar sig pd olika fOrutsdttningar och krav férekommer
tydliga dterkommande drag som fortydligar att arbetssitten i slutindan harstammar frdn samma
land och genom vidareutvecklingar av tidigare etablerade arbetssétt. D& Japan ar ett véldigt
kulturbundet land 4r dven arbetssitten det, vilket innebdr att de gemensamma dragen for
metoderna dr tydligt influerade av Japans unika kulturella karaktirsdrag.

Ett fokus pa stindiga forbittringar av produktionen, kaizen, genomsyrar alla beskrivna
arbetssdtt. Det dr av avgorande betydelse att hela personalstyrkan tar sitt ansvar och arbetar for
att forbattra produktionen. Att medarbetarna uppmuntras att deltaga i processen och att flera
olika aktorer dr inblandade ldgger stora krav pd att samarbetet mellan olika nivaer och grupper
fungerar, ett dterkommande drag i hela den japanska kulturen. Samarbetet sitter dven krav pé
kommunikationen och att denna blir en del av en Oppen och direkt dialog. De stindiga
forbattringarnas mal ar att uppnd bésta kvalitet, ndgot som Japan dr vérldskant for. Bristen pé
andra naturresurser dn just mdnniskan har bidragit till ett stindigt sokande efter de bésta
kvalitetsprodukterna och stindiga forbittringar &r sdledes ett medel for att nd malet.
Utformningen av de japanska arbetssétten har tagit till vara pa japanens vilja att arbeta och

' http://www.12manage.com/methods_kaizen_sv.html 081221

"% Eriksson-Zetterquist Ulla., Kalling, Thomas & Styhre, Alexander (2005) Organisation och organisering s. 63,
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"1 Womack, James P. & Jones, Daniel T. (1996) Lean thinking: banish waste and create wealth in your
corporation s. 15
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prestera. Arbetssdtten krdver ett stort engagemang fran de anstélldas sida, ndgot som inte ar
svért att uppnd 1 Japan och forstarks av forekomsten av livstidsanstillningar. Att foretag i Japan
ser pd en anstdllning som en investering i en langsiktig relation binder ytterligare de anstdllda
till foretaget och skapar en stark lojalitet.

De japanska foretagen har ett tydligt fokus pd helheten, ndgot som kan antas bero pa en stravan
efter harmoni i samhillet. For att uppnd harmoni i japanska foretag &r konsensus ett
efterstrdvansvart lage. Det dr relevant att alla fir deltaga och att beslut fattas i samstimmighet.
Fokus pa helheten yttrar sig i en syn pa processen som ett horisontellt flode dér alla delar méste
samverka med varandra och anses vara lika viktiga. Den starka kollektivismen och det stora
behovet av samhorighet som rader i landet kan ténkas vara en bidragande orsak till uppkomsten
av arbetssétt med fokus pa helheten. Detta dé japaner vill arbeta for att gemensamt forbéttra det
stora hela.

Det forekommer uppenbara svagheter med de japanska arbetssétten. Dess framgéng dr helt
beroende av att alla anstéllda drar sitt strd till stacken och de forlitar sig pa det japanska folkets
vilja att arbeta for landets bésta. Att vara beroende av médnniskans inre motivation for ett lyckat
arbete kan skapa svarigheter med styrning och planering ovanifrdn. Att kollektivet ar det
centrala i1 foretagandet medfor dven svérigheter med att utvirdera och synliggdra individen.
Detta borde ddremot inte medfora nagra vidare problem i Japans fall d& kollektivet dr det
centrala. Den individuella prestationen 4r annars den vanligaste utvirderingspunkten hos
vésterlindska foretag. Eriksson-Zetterquist et al. menar att en avsaknad av, for arbetssétten,
grundldggande kulturella drag, sa som ett fokus pd lagarbete och foretagslojalitet, har skapat
problem for vésterlindska ldnder som misslyckats med att hoja effektiviteten pad samma sétt
som Japan: ”Det var med andra ord inte helt enkelt att importera japanska managementmetoder
och implementera dem i véstvérlden.”'®

'8 Eriksson-Zetterquist Ulla., Kalling, Thomas & Styhre, Alexander (2005) Organisation och organisering s. 62
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7. DISKUSSION KRING ARBETSSATTEN

Hir i det sjunde kapitlet forsoker vi besvara den andra av vdra tvd fragor genom att stdlla den
Jjapanske arbetarens motivationsfaktorer, vilka vi redogjort for i diskussionen i kapitel fem, mot
de japanska arbetssdtten i kapitel sex. Da vi anser att McClellands tre dimensioner ger en
mycket bra bild av den japanske arbetarens motivation dr det dessa tre vi utgar fran. Genom
att relatera motivationsfaktorerna till arbetssdttens grundliggande drag vill vi tydliggora
vikten av en forstdelse for varfor arbetssdtten varit framgdngsrika i Japan, samtidigt som det
ger en bild av grunden till svdrigheterna for spridningen av dessa.

7.1 Inledning

Den radande kulturen i ett land préglar madnniskors syn pa livet och vad de vill uppna med sitt
arbete, och sdledes vilka motivationsfaktorer som é&r ldmpligast i ett visst land. De
arbetsmetoder som skapats i Japan har utformats med avsikt att motivera japanska arbetare,
vilka motiveras av andra faktorer dn anstillda i vést. For att foretag i vést ska kunna anvinda
sig av de framgéngsrika japanska arbetsmetoderna med ett optimalt resultat maste de fa en
okad forstdelse for och anpassa sig till den kultur de skapats och var tdnkta att anvédndas i.
Hofstede berdr denna problematik med sina dimensioner och menar att skillnader i exempelvis
osdkerhetsundvikande &dven skapar skillnader i motivationsfaktorer som &ven péverkar
utformningen av arbetssitten i det aktuella landet.'"

Ovan ndmnda arbetssétt har utformats under olika perioder i samma land och kultur. Trots
olika influenser bestdr de dock av vissa grundliggande gemensamma drag. For det forsta &r
fokuset pd samarbete och gruppgemenskap utméirkande for de japanska arbetssitten, strivan
efter konsensus &r ett dterkommande inslag. For det andra besitter japaner en stark vilja att
prestera sdvil for sitt arbete som for sitt land. Denna vilja i samband med livstidsanstillningar
skapar forutsittningar for lojalitet och engagemang till arbetet som dr ovanligt i méinga
vésterlandska kulturer. For det tredje har de japanska foretagen, trots en relativt hog
maktdistans och stabil hierarki, for vana att ta vara pd de anstélldas kunskaper genom att
uppmuntra forslag till forbéttringar fran grupper pé alla nivéer. Dessa tre gemensamma drag
anser vi vara aterkommande specifika motivationsfaktorer hos det japanska folket.
Arbetssittens framgang kan enkelt sammanfattas i en mening: framsteg och utveckling anses
bara kunna uppnas genom samarbete inom foretaget. '*°

Som pavisat i kapitel fem anser vi att McClellands tre motivationsparametrar dr de som bist
kategoriserar och forklarar de japanska motivationsfaktorerna. De tydliga japanska
motivationsdragen kan pa ett tydligt och strukturerat sdtt klassificeras inom forskarens
parametrar. Genom att utgé frdn dessa tre kan klara kopplingar goras till de specifika dragen vi
anser vara aterkommande for de japanska arbetssdtten. Hade vi istdllet anvént oss av alla
ndmnda motivationsteoretiker 1 detta avsnitt hade det létt blivit obegripligt. Vi anser att
McClelland tillfredstéller vart behov nér det giller utformandet av en diskussion kring japanska
arbetssitt.

"% Hofstede, Geert & Hofstede, Geert Jan (2005) Organisationer och kulturer s. 202
120 Jackson, Terence (2002) International HRM - A Cross-Cultural Approach s. 112
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7.2 Samhorighet

En stor del av framgéngen med arbetssétten kan forklaras med att individuella prestationer inte
ar efterstrdvansvirda i Japan, istéllet &r gruppmomenten centrala. Detta till skillnad frin ett
individualistiskt land dér den individuella prestationen premieras, ibland pa bekostnad av det
kollektiva vélstandet. I ett s& tydligt kollektivistiskt samhélle som Japan dr det gruppens arbete
som ligger i fokus.'*" Att tillfredsstilla gruppen, dra sitt strd till stacken, blir en framstdende
motivationsfaktor for en japansk medarbetare. Det japanska folket har ett stort behov av att
kdnna samhdrighet med varandra, vilket McClelland befdster som en stor motivationsfaktor.
Ett viktigt sirdrag i den japanska foretagskulturen dr samarbete, och pd arbetsplatsen visas
detta genom att forslag ska bearbetas pé flera olika nivéer innan ett slutgiltigt beslut fattas.

Japaner vill undvika att tappa ansikte och skapa konfrontationssituationer, och séledes utmérka
sig frdn gruppen. Den stora konfliktrddslan borde underlétta konsensusstrdvandet och innebéra
en kortare beslutsprocess, anser vi, pd grund av rddslan for att sdga emot ndgon annan och
skapa en konfliktsituation. Detta konsensusstrivande &r, som ovan ndmnt, en byggsten i
utformandet av de japanska arbetssétten. Det kan antas att japaner motiveras av, vad som pa
ytan anses vara, ett konsensusbaserat beslut da deras mal att undvika konflikter och fortsétta
verka i harmoni har uppnatts. Att beslut fattas i samforstind mellan arbetsgivare och
arbetstagare okar chansen for att de organisatoriska och, i detta fall, kollektiva mal kongruerar.
Detta anses vara av stor vikt for ett forstirkande och befdstande av foretagskulturen och ett
sakerhetsstillande att hela foretaget drar mot samma mal. For att arbetssétten ska utformas med
foretagets intresse 1 fokus ar det relevant med en kongruent foretagskultur och att de anstdllda
ir medvetna om vad som forvintas av dem.'>

Att kollektivet &r viktigt och hela foretaget ska vara delaktigt i processen visas tydligt genom
anvindandet av kaizen och lean production. For att verksamheten ska bli ”lean” krédvs att de
anstéillda reflekterar Over och forsoker forbdttra arbetsprocessen. De sma och stindiga
forbattringarna ska komma fran och genomforas av gruppen. Japanska foretag har lagt stor vikt
pa att kvalitet harstammar fran manniskans fardigheter, varfor det dr viktigt att ta vara pa deras
kunskaper genom kvalitetscirklar och andra arbetsmetoder. Att virna om ménniskans
fardigheter och uppmuntra anvidndandet av dennes kunskap ger minniskan en chans att
utvecklas som person, ndgot som kan anses vara motiverande med grund i McGregors Y-
teori.'” Att de anstillda kénner sig uppmuntrade och delaktiga i forbittrings- och
beslutsarbetet kan, 1 enlighet med savdl Hawthorne-studien som McClellands
samhorighetsbehov, ses som en stor motivationsfaktor. Det stidndiga kvalitetssokandet, som
hérstammar fran synen pd minniskan som landets frimsta resurs dr ytterligare en bidragande
faktor till utformandet av framgingsrika arbetssitt. 1 lean production och just-in-time &r
samarbetet mycket centralt. Arbetssitten bygger pd en nira relation mellan kdpare och
underleverantor vilket forklarar varfor stora produktionsanldggningar lades néra leverantorerna.
Anvindningen av stora produktionsbyar kan antas visa hur det japanska foretagandet har hela
landets bista 1 atanke, d& foretagen utnyttjar mojliga synergieffekter i samstdmmighet snarare
in att se varandra som konkurrenter.

Ett karaktdrsdrag for maskulina kulturer i allménhet, och Japan i synnerhet, 4r manniskors syn
pa arbete som maélet 1 livet snarare dn ett medel att nd mélet och sjalvforverkligande, ndgot som

2! Hofstede, Geert & Hofstede Gert Jan (2005) Organisationer och kulturer s. 114

122 Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. (2007) Management control systems: performance
measurement, evaluation, and incentives. s. 221
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en stor del av arbetssétten baserats pa. Arbetssittens gemensamma drag grundar sig till stor del
pa japaners inre motivationsfaktorer att arbeta for kollektivet och landet pé bekostnad av de
individuella intressena. Ménniskor i Japan sitter arbete och en kollektiv vélfard framfor fritid
vilket mdjliggdr en situation dér arbetet sitts 1 forsta rummet, detta till skillnad fran i vést dér
den individuella friheten prioriteras och motiverar.'**

7.3 Prestation

Uppkomsten av standiga forbattringar av processen, som dterkommer inom lean production och
kaizen, kan forklaras med den militdra mentaliteten som dr inneboende hos det japanska folket.
Japaner ger inte upp 1 fOrsta taget utan strdvar istdllet efter losningar for att komma runt
problemen. Att prestera viger tyngre #n att kapitulera och ge upp.'* Detta visar 4n en gang att
japaner motiveras av att prestera och forbéttra den rddande situationen vilket forstirks av
McClellands resonemang kring att ménniskan motiveras av behovet att prestera.'*® Hofstede
forstarker ytterligare vért resonemang d& han menar att maskulina kulturer, s& som Japan,
snarare dr prestationssamhéllen dn vélfardssamhillen. Denna starka vilja att prestera anser vi ha
stor betydelse i arbetssdttens framgang da de till stor del grundar sig pd de japanska arbetarnas
villkorslosa lojalitet.

Att se pd ménniskan som en investering, vilket dr vanligt forekommande i Japan, har lagt
grunden for ett fungerande livstidsanstéllningssystem. Anviandande av livstidsanstdllningar har
en tydlig koppling till det hdga osékerhetsundvikandet i Japan, d& dessa skapar en efterstravad
trygg och stabil samvaro. For arbetssituationen innebdr en tryggad anstéillning en
personalstyrka som dr vilvilligt instéllda till fordndringar d& deras fortsatta arbete &r tryggat.
Det kan antas att anstdllningstryggheten medfor ett okat risktagande samt en villighet att
experimentera med olika forbéttringsalternativ, det finns ingen rddsla for de smé
forbattringarna. Vi menar att japaners bendgenhet att ta risker dven ger stdrre mojligheter till
bra prestationer. Den goda instdllningen till risk i kombination med ett sdkande efter
erkdnnande gor att japaner vagar striva efter att forbattra sina prestationer.

Det japanska senioritetssystemet ér tdtt sammankopplat med lojalitet och verksambhetstid vilket
mdjliggor for livstidsanstéllningar, ett system som varit nddvandigt for de japanska arbetssitten
dé de kréver stora ménskliga resurser. Senioritetssystemet lyfter inte fram prestationer, men
lojaliteten som den for med sig bidrar till att anstdllda vill prestera for foretagets bésta.
Livstidsanstillningar &r ovanligt i vésterldndska kulturer, vilket dels kan antas forklaras med ett
stabilare socialt stdd, dels med ett mindre behov av osikerhetsundvikande och trygghet.'*’
Mainniskan 1 vést, savdl som i Japan, soker efter trygghet. For anstéllda i vést innebédr dock
detta, till skillnad fran Japan, en mindre riskbendgenhet. Att experimentera och fordndra
arbetssdtt och metoder ses i1 Japan som en chans till en béttre situation, anstdllningen &r tryggad
sedan tidigare, medan en liknande situation i vést blir en risk for de anstillda da deras
anstillning ir beroende av foretagets direkta vilgang. Aven den visterlindska minniskans syn
pa arbete som ett medel for att leva bidrar till ett forsvarande av anvéndandet av
livstidsanstdllningar, s& vdl som brist pa lojalitet till foretaget och en avsaknad av ett
befordringssystem som belonar detta. Individer i vést har ett annat synsétt pa arbetet och &r inte
lika villiga att prioritera foretagets och kollektivets bésta framfor sitt egna. Detta i kombination
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med en karridrstege och befordringssystem som inte dr beroende av lojalitet till foretaget utan
snarare individuell prestation, vilket underldttar och vissa fall till och med uppmuntrar rorelse
mellan branscher och foretag, gor att livstidsanstillningen blir ett delmoment som &ar
svarimplementerat i vist.'*®

7.4 Makt

Respekten och den okade status som kommer med &lder och mdjlig befordran &r en
motivationsfaktor som kan tdnkas hirledas frén landets maktdistans. Att 6ka i samhillsrang
innebdr ett byte av kollektiv tillhorighet, grupp, som kan medfora fordelar i vardagen. Vart
resonemang ar kongruent med McClellands tankar om méanniskans behov av makt, och att detta
i viss utstrickning dr motiverande och efterstrivansvirt.'*” I Japan fortydligas detta d4 manga
japaners mal &r att 6ka sin status pa foretaget genom att inta chefspositioner.

De japanska arbetssétten ldgger stor vikt pa att samarbetet ska fungera och ser pd processen
som en helhet dir alla delar maste samverka. Detta kan dock bidra till en utdragen
beslutsprocess da konsensus ska nds i flera grupper pd manga nivaer. Strategier och slutgiltiga
beslut utformas dock pa hogsta nivan inom japanska foretag, vilket visar pa den relativt hoga
maktdistans som Hofstede menar rdder i landet. Detta torde inte bidra till problem da ett
godkdnnande av hierarki och auktoritéra ledare dr allmént accepterat. Ett annat scenario kan
tankas utspelas i ett land med en liagre maktdistans dd beslut tagna pa hogsta niva inte
accepteras 1 lika stor utstrackning.

7. 5 Sammanfattning och analys

Det &r uppenbart att de japanska arbetssitten har tagit faste pa de karaktdristiska drag som ar
utmérkande for motivation inom den japanska kulturen. Genom att ta en tydlig utgdngspunkt i
gruppgemenskap, acceptans av en auktoritir ledare och en stark vilja att prestera har
arbetssdtten anpassats till kulturen och lett landet till stor framgang pa varldsmarknaden. Den
japanska framgingssagan har gjort att andra ldnder och kulturer forsokt ta efter och
implementera liknande arbetssitt i sina foretag.

Vi menar att de japanska arbetssdtten dr hart knutna till den kultur de utformats i och de
motivationsfaktorer de utformats efter, vilket borde forsvéara dess spridning och anvéndning
utanfor landets grinser. Ett talande exempel for problematiken med att implementera ett tydligt
kulturbundet arbetssitt, som det japanska, tas upp av Eriksson-Zetterquist et al. som menar att
olikheter i kultur var den avgorande faktorn till varfor kvalitetscirklar inte nddde framgéng
utanfor Japans grénser.”’ Samma forfattare menar att de visterlindska linderna saknade
samhorigheten, att arbeta for allas vilgang ansdgs inte motiverande, vilket kan fé oss att anta, 1
enlighet med Hofstede, att en implementering av kvalitetscirklar, och andra japanska arbetssitt,
hade nétt storre framgéng 1 mer kollektivistiska lander. Merchant et al. menar dven att olika
institutionella forutséttningar, hur olika system ar utformade i ett visst samhille, kan ha stor

128 Hofstede, Geert & Hofstede Gert Jan (2005) Organisationer och kulturers. 116
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betydelse for svarigheterna med att implementera ett arbetssitt.”' De institutionella systemen

har formats av en kulturell bakgrund och kan pa sa sitt forstidrka betydelsen av ett kulturellt
inflytande péd arbetsmetoderna. Bjerke dr av en annan &sikt dn Eriksson-Zetterquist et al. och
Merchant et al. och menar att japanska arbetssétt visst har natt framgang utomlands, kulturella
skillnader till trots, och drar darfor slutsatsen att de japanska arbetssétten inte &r sd
kulturbundna som vi vill pasta. '

B! Jansen, Pieter E., Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A (2008) National differences in incentive
compensation practices: The differing roles of financial performance measurement in the United States and the
Netherlands s. 63
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8. SLUTSATSER

[ detta sista avsnitt presenteras de slutsatser vi dragit i vara diskussioner. Vi avser att hdr
tydligt besvara de frdagor vi stdillt i studiens borjan samt tydliggora syftet och vikten av att
studera den japanska kulturen ur det perspektiv vi tagit. Vi avslutar med att ge forslag till
fortsatt forskning pd omrddet.

8.1 Inledning

Var studie har haft for avsikt att undersoka kulturens péverkan pa savil motivationsfaktorer i
Japan, som utformandet av de unika arbetssitten. Vi menar att kulturen har varit den stindigt
bakomliggande faktorn och orsaken till att en japansk arbetare motiveras som den gor. Det ar
uppenbart att tydliga kulturella drag, s& som kollektivets centrala roll och strdvan efter
harmoni, spelar stor roll vid en rangordning av en japans behov. Kulturen avspeglas dven, via
motivationsfaktorerna, 1 de arbetssitt som varit Japans signum i fOretagsvérlden. Att
arbetssdtten dr starkt prdglade av de japanska kulturella dragen medfor svarigheter for
vésterlandska foretag att implementera dessa i verksamheten.

Vi avser nedan att sammanfatta och klargora svaren pa véra inledande fragestéllningar;

1) hur paverkar de japanska kulturella sardragen hur arbetare motiveras, och;

2) vad fér det kulturella inflytandet, via motivationsfaktorer, for effekter pd implementeringen
av japanska arbetssatt i andra kulturer.

8.2 Kulturens effekter pa motivationen

Det framkommer tydligt att de faktorer som motiverar japanska arbetare dr starkt forknippade
med de kulturella sidrdrag som é&r typiska for landet. Hofstede lyfter fram Japans starka
kollektivism och vi menar att ansvaret gentemot gruppen blir en stark motivationsfaktor for det
japanska folket. Japanen vill erkdnnas av sin grupp och undvika att svika dem, tappa ansikte.
Det japanska folkets instéllning till arbetet som meningen med livet, typiskt for ett maskulint
sambhille, beror, anser vi, pd en inre vilja att prestera, aterigen for helhetens bdsta. Den inre
viljan gor att japanen inte har ett stort behov av att motiveras av yttre faktorer s& som
fordelaktiga bonussystem, istéllet blir ett erkénnande fran gruppen eller ledaren beloning i sig.

Vi ser trygghet, och strivan efter denne, som ett grundldggande behov, och da en faktor som
motiverar alla ménniskor oavsett kultur. Dock kan definitionen och hur en person uppnar denna
trygghet variera mellan lander och ménniskor. I sa vil Japan som i visterlindska lédnder ar
trygghet titt ssammankopplat med en sékerstéllning via en anstillning. Skillnaden mellan de tvé
utgdrs dock av synen pa anstillning. 1 vist sédkerstdlls en anstillning via individuella
prestationer varfor ocksa det blir motiverande att lyfta fram sin egen prestation. I Japan, & andra
sidan, tryggas anstillningen via livstidsanstdllningar. Vi menar att livstidsanstéllningar
accepteras dé det innebdr en sdkerstdllning av tryggheten, ndgot som &r Onskvirt i ett stort
osédkerhetsundvikande land som Japan.

Trots att den individuella prestationen inte dr efterstrivansvird i Japan strdvar manga japaner
efter att nd en hogre position pd arbetsplatsen och i samhaéllet. Att f& 6kad respekt, inkomst och
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kénna tillhorighet till en hogre grupp blir motiverande for japanen. En relativt hog maktdistans,
som den i Japan, innebir ett godkdnnande av den auktoritira ledaren som pekar med hela
handen. Att bli en ledare ger en 6kad status som kan medfora fordelar som ménga japaner kan
tankas vilja ta del av. Japanen vet dock att befordring och 6kad respekt i forsta hand handlar
om alder, men det kan antas att vdl genomforda prestationer i kombination med alder blir den
avgorande aspekten.

Vi anser att det framsta som skiljer japanska motivationsfaktorer fran vésterldndska ér ett fokus
pa kollektivet framfor individen. Trots att japanen pd sitt och vis vill forbittra sin egen
situation sdtter denne gruppen i1 frimsta rummet och motiveras av deras erkdnnande.
Visterldndska arbetare kan déremot tdnkas ha ett storre fokus pé sig sjdlva och hur de ska
prestera for att forbdttra sin och nérfamiljens situation. Denna védsentliga skillnad dr en
avgorande orsak till varfor de japanska arbetssdtten har svart att fi féste utanfor landets
granser.

8.3 Kulturens och motivationens effekter pa arbetssétten

Foretag i1 vist har under ménga ar anvint sig av japanska arbetssétt med blandade resultat. De
har implementerat metoder och tankesitt i foretagskulturer som i ménga avseenden skiljer sig
frdn den dir de skapades. Samuelson hédvdar att ett foretag, for att uppnd bista mdjliga
effektivitet, behdver samverkan pa tre styromrdden; organisationsfrdgor, formella styrverktyg
och informella styrverktyg. Foretagskultur rdknas in bland de informella styrverktygen och
méste sdledes samverka med de Ovriga tvd. Enligt detta resonemang i kombination med en
historia som priglat virldens lander pa olika sitt, borde en metod som utvecklats i ett land ha
svért att fa féste i1 ett annat. Det torde dd innebéra effektivitetsproblem for foretag i vést som
anammat de japanska arbetssitten da kulturskillnaderna dr stora och de tre verktygen far svart
att samverka. De japanska arbetsmetoderna dr utformade utifran ett japanskt tankesitt och en
japansk kultur som inte bara skiljer sig at fran vést utan dven ar unik 1 sig.

Vi kan anta att lander som har liknande placeringar pd Hofstedes dimensioner ocksé nar storre
framgang med anvidndning av de japanska arbetssdtten. Att manga vésterlandska ldnder
maérkbart skiljer sig fran Japan pa flera av dimensionerna kan vara en bakomliggande forklaring
till varfor arbetssdtten inte borde fungera lika effektivt som i Japan. Vi kan dock anta att de
lander i1 vést som placerar sig néra Japan pa en majoritet av dimensionerna dven borde nd storre
framgang med en implementering och anvindning av japanska arbetssitt. Spanien é&r ett land
som placerad sig relativt ndra Japan pa flertalet av Hofstedes dimensioner varfor ocksa ett
japanskt arbetssitt torde fungera bittre hér.'>

Bjerkes resonemang kring den mindre betydelsen av den japanska kulturens paverkan pé
arbetssitten dr svart att hdlla med om d& en fullstindig genomgang av Japans kultur och
historia ger en bild av ett unikt och annorlunda land framforallt i jamforelse med vist. Vi
menar istdllet, och far medhall av Hofstede, att kulturella avvikelser forekommer inom
samhillen varfor det inte dr otroligt att specifika foretag i vissa lander kan ha en foretagskultur
som besitter liknande drag som den japanska. Det &r dock dven viktigt att dterigen belysa
relevansen av ett lands institutionella faktorer. Olika institutionella system stodjer olika sorters

133 Spanien placerar sig inom ett spann av elva indexpodiing frdn Japan inom Hofstedes maktdistans,
kollektivism/individualism och osdkerhetsundvikande. Dock klassificeras Spanien som ett feminint, till skillnad
fran Japans maskulina, samhdille.
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verksamhet, varfor en implementering av ett specifikt arbetssitt kan vara svér att genomfora i
kulturer som har andra institutionella system.

Vi anser att de starka kulturella dragen i de japanska arbetssdtten, sa som en tydlig
grupporientering och en inneboende motivation for hart arbete och prestation, fOrsvarar
spridningen av dessa. Detta dd dessa drag &r ovanliga i stor utstrickning 1 flertalet
visterlindska lander.”* Dock 4r en implementering och lyckad anvindning inte omdjlig
utanfor Japans grinser. En forstaelse for den specifika kulturen i landet och att framgangen av
arbetssdtten 1 Japan beror pa att metoderna dr gjorda for att anvéndas i den kultur de har skapats
1 dr nodvéndig for ldnderna i1 vist. Vi menar att ett vésterlandskt foretag mycket vél kan lyckas
anamma arbetsmetoderna, men det forutsétter att foretagets kultur anpassas till och liknar den
japanska dir metoderna fran borjan arbetades fram. Det kan dock forekomma begransningar
for ett vasterldndskt foretag som lyckats skapa en japansk kultur dd den japanska framgéangen
till stor del beror pa ett samarbete med faktorer utanfor foretaget. Ett foretag som lyckats bli
kollektivistiskt har dnd4 begransade mdjligheter i ett individualistiskt land, just pd grund av
bland annat, for ett enskilt foretag, opaverkbara institutionella system. Vi dr medvetna om sévél
svérigheterna med att fordndra en befintlig foretagskultur, samt det faktum att en kulturell
tillhdrighet ligger djupt inbdddad i1 ens grundldggande virderingar vilka dr inlérda sedan tidig
alder. Ett foretag kan skapa en atmosfdr som uppmuntrar samarbete och lojalitet till arbetet,
men finns inte dessa virderingar hos de anstéllda sedan tidigare fir fordndringarna begrénsad
effektivitet.

8.4 Avslutande ord

I en tid d& informationsspridning och globalisering tar Okat utrymme, och en
vérldsomspénnande finanskris precis uppdagats, paverkas Japan aterigen av vésterlindska
influenser. Detta trots att Bjerke menar att det japanska folket egentligen inte dr mottagliga for
utlindska influenser da de vill skydda sin identitet. Vi antar dock att de péverkas, vilket
tydliggor att vissa drag i de framgangsrika arbetssitten ocksa kan anses vara fordldrade, s& som
livstidsanstdllningssystemet och ett beloningssystem baserat pa senioritet. Vi ser att detta inte
bara inneburit ett problem for anvéindandet av arbetssitten i andra kulturer utan dven att det i
framtiden kan komma att paverka arbetssétten 1 Japan. Den nya generationen i Japan har visat
tecken pa en strdvan mot mer individualism vilket onekligen kommer att forsvara anvindandet
av de tydligt kollektivistiska metoderna. Det dr dagens unga som blir morgondagens ledare,
och risken finns att en utdkad strdvan efter individualism fran deras sida kommer paverka den
kollektiva instdllningen. D& de nuvarande arbetssitten starkt &r priglade av samarbete och
kollektivism ifragasétter vi anvéndandet av japanska framgangsrika arbetssitt ens i Japan i
framtiden.

8.5 Forslag till vidare forskning

Under arbetets gang har vi identifierat intressanta omraden som det kan forskas vidare om. Pé
grund av var aktuella tidsram och uppsatsens omfattning dr det svart att inkludera alla dessa
intressanta forskningsomrdden och fokus har darfor snarare legat pd att besvara vara
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Det ska dock paminnas om att vi anvinder oss av en generalisering och gruppering av de visterldindska

ldnderna. Avvikelser forekommer definitivt.
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fragestéllningar. Vi har nedan beskrivit de intressanta omraden som det kan forskas vidare

kring.

Forskning kring japanska arbetssitt som har lyckats utanfor landets grianser. Det finns
exempelvis fler arbetssétt 4n de ndmnda i denna uppsats. Dell ar ett klassiskt exempel
pa ett foretag som har lyckats implementera Just-in-Time metoden och skapa en
framgangsrik verksamhet utifran detta. Forskning kring varfor det har blivit s& kan vara
intressant da Dell verkar i en kultur som skiljer sig fran Japans.

Forskning kring hur vést ska lyckas for att framgangsrikt implementera japanska
arbetssitt. Uppsatsen blir eventuellt en form av handbok for foretag som har ténkt
arbeta japanskt i ett land med en annan kultur.

En uppsats inom samma omrade fast med illustrationsintervjuer for att fa en annan
inblick i &mnet.
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