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Syftet med uppsatsen dr att undersdka hur kultur, organisationskultur och ledarskap uppfattas
efter att ett svenskt foretag dvergétt i utlindsk dgo. Syftet dr vidare att géra en uppfoljning av
en studie som genomfordes inom samma foretag sju &r efter uppkdpet samt beskriva hur det
ser ut idag. Det studerade foretaget dr en tillverkande industri i Mellansverige som blev
uppkdpt av japanska édgare ar 2000 och har sedan dess infort en foretagsanpassad lean
production.

Studien har en kvalitativ ansats och dr en uppfoljning pa en tidigare studie som innefattar tva
publikationer (Oudhuis & Olsson, 2007; Oudhuis och Olsson, 2011). Det empiriska materialet
har samlats in genom semistrukturerade intervjuer med chefer och medarbetare inom omradet
produktionslogistik pé foretaget.

De slutsatser som kunnat dras dr att det till storst del 4r den svenska kulturen som upplevs
leva kvar pé foretaget, men vissa delar av japansk kultur kan ocksd urskiljas.
Organisationskultur uppfattas som ett komplext begrepp och beskrivs dels vara nigot som
ledningen vill formedla i organisationen, men ocksd ndgot som fungerar som en vigledning
for cheferna. Slutsatsen kan dven dras att ledarskapet pa foretaget framst dr relationsinriktat
och motivation lyfts fram som en viktig aspekt. Bade likheter och skillnader mellan denna
studie och den tidigare genomforda studien har kunnat identifieras. Dessa beror sannolikt
framst pa att foretaget och dess dgare har lart kidnna varandra och en 6kad forstielse for
varandras kulturer.
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1. Inledning

Virlden blir allt mer globaliserad vilket medfor en 6kad rorlighet av bade kapital och arbete.
Det Oppnar for omfattande internationella produktionsnitverk som tillsammans arbetar for
den teknologiska utvecklingen (Schiller, 2010). Den globala utvecklingen har dven fort med
sig att olika sociala och regionala skillnader mellan grupper i samma land och grupper i olika
lander blir synliga (Schiller, 2010). I Sverige fanns det ar 2011 14 000 utlandsdgda foretag dér
Norge ar det land som kontrollerar flest av dessa foretag (Tillvixtanalys, 2012).

Kulturskillnader i bade ldnder och organisationskulturer blir &ven uppenbara i och med en
okad globalisering och Alvesson (2009) menar att organisationskultur dr betydelsefull for alla
delar i en organisation. Forfattaren definierar organisationskultur som: ”de gemensamma reg-
ler som styr de kognitiva och kénslomissiga aspekter pa medlemskapet i en organisation och
de medel varvid de formas och kommer till uttryck” (Alvesson, 2009, s.12). Forfattaren
beskriver att det emellertid i vissa organisationer finns en §vergripande kultur, en paraplykul-
tur, vilket innebér att det finns Overgripande forestdllningar och virderingar som alla &r
bekanta med oberoende av avdelningstillhdrighet.

En okad rorlighet av kapital och arbete innebér att internationella 6vertaganden och uppkdp
blir mojliga i storre utstrickning. I samband med detta sprids dven organisationskoncept
mellan foretag och ldnder. Vad hénder da nér ett foretag blir uppkopt och kdparen vill fora in
ett nytt organisationskoncept i foretaget? Hur arbetar organisationen med att ta till sig och
implementera det nya konceptet? Organisationens sétt att hantera fordndringsarbete blir darfor
en betydelsefull fraga enligt Nilsson, Wallo, Ronnqvist och Davidson (2011) som beskriver
att rationalisering och den globala marknaden skapar fordndring i organisationer. Detta
problemomréde har véckt mitt intresse och ett foretag som for cirka tolv &r sedan blev
uppkdpt av ett japanskt foretag undersoks i studien, med fokus pa hur denna foréndring ser ut
idag. Det &r ett intressant omrade och forskningen kan berikas av att problematisera
ytterligare vad ett uppkop har for betydelse pé lingre sikt for en organisation och hur
fordndringen har absorberats.

1.1 Syfte och fragestillningar

Syftet med studien dr att undersdka hur kultur, organisationskultur och ledarskap uppfattas
efter attett svenskt fOretag Overgatt i utlindsk &dgo, 1 detta fall efter att ha blivit
japanskégt. Syftet &r vidare att gora en uppfoljning av en studie som innefattar tva
publikationer (Oudhuis & Olsson, 2007; Oudhuis & Olsson, 2011) som genomforts pa samma
foretag sju ar efter uppkdpet samt beskriva hur det ser ut idag. Syftet leder fram till foljande
fragestéllningar:

e Hur upplever/uppfattar chefer och medarbetare kultur, organisationskultur
och ledarskap tio ar efter ett uppkdp av foretaget?

* Vilka skillnader respektive likheter gér att urskilja fran Oudhuis och Olssons studie
fran 2007 och 20117

* Hur kan eventuella skillnader respektive likheter forstas och forklaras?

1.2 Avgréansning

Studien syftar inte till att lagga fokus pé lean production som koncept, men uppsatsen speglas
i en beprovad form av lean production. Grunden i detta begrepp beskrivs enligt Liker (2004)
vara att eliminera spill samt att se produktionen ur ett kundperspektiv: vad vill kunden ha?
Liasaren av denna uppsats forvintas vara fortrogen med lean production som



organisationskoncept och studien syftar inte till att vara en utvédrdering pd inforandet av
konceptet. Med avseende pd dessa tva faktorer presenteras ingen utforlig teori kring detta
dmne. I uppsatsen forekommer begreppen Kaizen och Gentsu genbutsu da intervjupersonerna
lyfter fram dem. De forklaras dérfor kort for att skapa en forstéelse for konceptet. Kaizen
innebér enligt Liker (2004) att fordndra till det bittre och genomfora stindiga forbéttringar.
Gentsu genbutsu karaktiriseras av att ga till kdllan for att soka svar.

1.3 Foretaget

Det undersokta foretaget dr ett tillverkande foretag beldget i Mellansverige. Foretaget har
cirka 1500 anstdllda och inom det undersdkta omréadet, produktionslogistik arbetar cirka 90
personer. Foretaget kommer att hdllas anonymt i1 studien och kommer i texten endast
benéimnas foretaget. Ar 2000 kdptes foretaget upp av japanska dgare och i samband med detta
infordes, om &n langsamt, en foretagsanpassad lean production. Foretaget dr indelat i olika
avdelningar och som 1 sin tur sedan dr indelade i olika avsnitt.

Ledarskapsstrukturen &r av betydelse for att skapa en storre forstaelse for ledarskapet péd det
studerade foretaget och ser ut som foljer:

Fabrikschef — har ansvar for produktionscheferna.

Produktionschefer — har till uppgift att faststdlla och folja upp avdelningens verksamhetsplan,
ledningssystem och budget. De ansvarar for mellan fyra och sju produktionsledare.

Produktionsledare — har till uppgift att faststéilla och folja upp avsnittets verksamhetsplan och
budget samt ansvara for forbattringsarbete (Kaizen). De ansvarar for mellan tva till fyra team-
ledare.

Teamledare — har till uppgift att vara produktionsledarens forldingda arm, men har inget
personalansvar. Ska fungera som en resurs i arbetet. Ansvarar for tva till tre assisterande
team- ledare.

Assisterande teamledare — Ansvarar for daglig ledning och ska vara en del av det dagliga
arbetet. Ansvarar for sju till dtta medarbetare.



2. Tidigare forskning

For att skapa en utgangspunkt for resonemang i analys och diskussion ges nedan en oriente-
ring av forskningsliget inom uppkdp av foretag (vilket inte kommer att vara centralt i resten
av uppsatsen, men syftar till att skapa forstaelse for dmnet) och ddrefter mer specifikt
orientering av japanska uppkop av svenska foretag. Sedan presenteras tidigare forskning om
ledarskap och kapitlet avslutas med en sammanfattning av den tidigare forskningen.

2.1 Uppkop av foretag

Det begrepp som brukar anvidndas inom forskning for forvarv och uppkdp av foretag dr merge
and acquisition. Begreppet kan Oversittas som sammanslagning och forvirv, men det ar
framst forvarv som dr betydelsefullt for min uppsats. Begreppen forvarv och uppkop kommer
inte sérskiljas utan kommer anvéndas som synonymer. Cartwright och Schoenberg (2006) har
kartlagt utvecklingen av sammanslagningar och forvdarv under 30 ar och de menar att
forskningen har dominerats av finans- och marknadsstudier. Det har dock skett en 6kning av
studier kring de méanskliga faktorerna vid sammanslagning och férvirv under de senaste aren
och den forskning som har gjorts har frimst bedrivits i USA och Storbritannien. Med
anledning av detta dr det av stor vikt att i min uppsats titta pd de ménskliga faktorerna vid
uppkdp av foretag i Sverige.

Att fora samman olika affdrsstrategier och kulturer kan bli ett integreringsproblem och det dr
dé viktigt att organisationer och dess ledning har forstaelse for att det finns skillnader mellan
olika organisationer. Det giller att inte endast begrdnsas till vad som &ar olika mellan
organisationerna, utan snarare hur de skiljer sig (Lundbéck, 2002). Manga uppkdp av foretag
faller pa grund av att det tas for latt pa kulturella aspekter. Nér det finns stora kulturella
skillnader bor kulturpaverkan analyseras for att frimja ett gott samarbete (Lundbick & Horte,
2000). Ahammad och Glaister (2011) menar att ju storre skillnad det &r mellan
organisationskulturerna i det uppkopta foretaget och dess kopare, desto storre risk finns att
forvarvet misslyckas. Forfattarna belyser vikten av hur kunskap transporteras mellan
foretagen och menar att kunskapstransfer &r framgangsrikt. Ju mer kunskap som kan
overforas desto mer lyckat blir forvérvet.

Heyman och Norbick (2013) har i sin studie undersokt vilka skillnader som finns mellan
svenskdgda och utlandsidgda foretag. De data som anvints bygger pd en undersokning fran
SCB kallas “Foretagens ekonomi”. Forfattarna menar att ménga utlandsidganden och
utlindska uppkop forbéttrar effektiviteten 1 det svenska néringslivet genom exempelvis fler
anstillda, hogre 16ner och fler hogskoleutbildade. De har dock uppfattningen att det finns en
heterogenitet bland ursprungslidnder och lyfter exempelvis fram att sysselséttningen kan dka
eller minska beroende pé ursprungsland. Cartwright och Price (2003) vill visa pa ménskliga
faktorers roll 1 uppkdp och har uppfattningen att det omradet &r relativt outforskat. De menar
att kultur dr en viktig faktor, men att det dr det komplexa samspelet mellan nationella kulturer
och organisationskulturer som dr intressant. Starka individualistiska ldnder sd som exempelvis
USA, Storbritannien och lénder i norra Europa tenderar i hogre grad att skriva kontrakt med
varandra, snarare dn med mer kollektivistiska ldnder sa som ldnder i S6dra Europa och Japan.

Kinesiska dgare av foretag har tidigare varit séllsynta (Heyman och Norbdck, 2013), men
Zhou och Zhang (2011) visar pd att uppkdp av kinesiska foretag har 6kat de senaste &ren.
Volvo Personvagnar (PV) dgdes av Ford fram till 2010 och blev sedan uppkopta av det
kinesiska foretaget Geely Automobile (Zhou & Zhang, 2011; Wickelgren, 2010). Anlednin-
gen till att Fords uppkdp av Volvo PV lyfts fram &r att 6vertagandet skedde 1999, vid ungefar



samma tidpunkt som det aktuella fOretaget och dérav relevant for tidigare forskning.
Wickelgren (2010) skriver 1 boken Volvo i vdra hjdrtan att det generellt sett finns en mindre
positiv syn pa Fords dgandeskap inom Volvo PV dd det medférde en 6kad centralisering och
kontroll vilket skiljde sig frén hur det sag ut innan uppkopet. Volvo PV fick anpassa sig och
gé fran flexibilitet till standardisering. Lundbdck och Horte (2005) har undersokt hur
beslutsfattande har paverkats efter Fords overtagande av Volvo PV och de menar att det dr
svért att kombinera komplexa organisationsstrukturer samt att de bida foretagens organisa-
tionskulturer behdvde korsas. Wickelgren (2010) har uppfattningen att svenskheten i Volvo
PV ér viktig och att den préglats av respekt mellan individer pé olika hierarkiska nivéer. De
slutsatser som Lundbéck och Horte (2005) dragit ar betydelsen av att skydda det uppkopta
foretagets unika virde samt att dess beslutsprocess bor vara intakt for att kunna bevara den
inbdddade formédgan géllande beslutsfattande. Det fanns ett starkt behov av autonomi hos
Volvo PV, men de fick dock inte behélla sin sjdlvstindighet i sé stor utstrickning. Forfattarna
beskriver att det hade varit viktigt med sjdlvstdndighet, men menar samtidigt att Ford och
Volvo PV hade ett strategiskt dmsesidigt beroende vilket dr effektivt. Pa individniva lyfter
Lundbéck och Horte (2005) fram att 6vertagandet fick effekter sd som att de anstéllda tappade
begreppet om var beslut fattades och att den mentala kartan 6ver foretaget blev simre. Fokus
hamnade pd administrativa problem istéllet for att skapa vérde for organisationen.

Oudhuis och Olsson (2006) har undersokt konsekvenser vid dvergangen till utlaindskt dgande
och studien har genomforts pé ett brittiskt- och ett amerikanskigt foretag. Det brittiskdgda
foretaget beholl sin autonomi och ledarskapet hade innan dvergingen varit decentraliserat,
men var pad vdg att bli ndgot mer centraliserat. Forsta linjens chefer utdvade ett mer traditio-
nellt ledarskap, men malet var att f4 dem att fungera mer som coacher an traditionella auktori-
tara ledare. Det amerikanskdgda foretaget daremot behdll inte sin autonomi gentemot dgarna
och det beskrevs att dgarna snarare forsokte dndra kulturen for att f4 den att passa sin egen
vilket medforde att konflikter uppstod. Detta kan liknas vid Lundbick och Hoértes (2005)
resonemang, som ndmndes ovan, att Volvo PV, som ocksa &r ett amerikanskégt foretag inte
heller behdll sin autonomi i sé stor utstrdckning. I det amerikanska foretaget som Oudhuis och
Olsson (2006) studerat har centralisering, samordning och 6kad kontroll foljt 6vertagandet.
Det beskrivs ha blivit mer fokus pa kostnader och 6kade hierarkier vilket skiljer sig fran hur
det sdg ut innan overtagandet. De amerikanska égarna har enligt forfattarna svért att acceptera
medarbetarskap och de anstillda upplever att de nya dgarna inte kdnner fortroende och tillit
for dem.

2.2 Svenska foretag uppkopta av japanska foretag

2.2.1 Kulturskillnader

Oudhuis och Olsson har i tva studier frdn 2007 och 2011 undersokt vad som hdnder nir ett
svenskt foretag blir uppkopt av en japansk koncern och sedan infor en foretagsanpassad
variant av organisationskonceptet lean production (Oudhuis & Olsson, 2007; Oudhuis &
Olsson, 2011). Det undersokta foretaget, som dr samma i bdda publikationerna, dgs av en
japansk koncern och syftet med studien var i stora drag att undersdka kultur och vérderingar
vid implementering av lean production samt hur virderingsforskjutningar visar sig (Oudhuis
& Olsson, 2007: Oudhuis & Olsson, 2011). Implementeringen av det nya organisations-
konceptet beskrivs som lyckad sd l&ngt och att de japanska dgarna har latit forédndringen ta tid
och accepterat att den skedde pé svenska villkor. Har bor dock lyftas fram att det inte gatt helt
smértfritt och att svenskarna vid flera tillfillen nekade de japanska &dgarna efterfrigade
uppgifter, vilket skapade konflikter da japanerna forvintar sig lydnad. Detta tillvigagangssétt
kan enligt Oudhuis och Olsson (2011) ses som béde ett sétt att behalla autonomin, men ocksa
som ett sdtt att gdra motstdnd. Foretaget upplevde sig vara relativt autonoma fran de japanska



dgarna, men denna paverkan trodde de skulle 6ka successivt. Oudhuis och Olsson (2007)
menar ocksé att foretaget sjdlva ville vara oberoende fran d4garna och behalla sitt svenska sétt
att agera. En negativ aspekt som ocksa ndmns dr att ménga operatdrer kinde sig lasta vid sin
arbetsplats och upplevde att arbetsbelastningen 6kat.

Oudhuis och Olsson (2007) menar att foretagets virderingar inte dr uttalade eller kommunice-
rade till de anstdllda och att intervjupersonerna i stor utstrickning var oklara med vilka fore-
tagets varderingar dr. Intervjupersonerna var ocksé olika medvetna om skillnader och likheter
mellan svensk och japansk kultur. Det framkommer dock dven i forfattarnas studie att det
fanns en oro att tappa foretagsidentiteten och bli japaniserade 1 ett langre perspektiv, vilket
sdgs som ndgot negativt. Det beskrivs dven vara en konflikt om maktbalans avseende
sjdlvstidndighet och delaktighet mellan den svenska ledningen och &dgarna trots att foretaget
gavs relativt hog autonomi.

Ledarskap har stor betydelse vid internationella 6vertaganden och Oudhuis och Olsson (2011)
menar att ledarskapet fordndrats och gradvis gatt mot en mer japansk ledarstil. Det japanska
ledarskapet karaktériseras av hierarki och att beslut maste forankras uppat. Synen pé ledar-
skap bland operatorerna varierar sedan dvertagandet och vissa dr ndjda, medan andra upplever
att cheferna ar osynliga och stressade. Pa ldgre ledningsnivéer anser man att fordndringarna ér
styrda av japaner jamfort med ledare pd hogre nivéer, dock dr chefer generellt sett positivt
instéllda till det foretagsanpassade organisationskonceptet dé det dkar Ionsamheten. (Oudhuis
& Olsson, 2007). Delaktighet &r 4ven nagot som personalen efterfragar, att kunna paverka sitt
arbete och kunna ha mgjligheten att ta egna initiativ (Oudhuis & Olsson, 2007). Det framgar i
studien fran 2007 att delaktigheten 6kade nagot sedan konceptet inledningsvis inférdes, men
att de anstilllda efterfragar ytterligare delaktighet. Delaktigheten ges uttryck i forbéttrings-
grupper, dock beskrivs den vara begriansad da det endast &r en liten del av verksamheten som
ar paverkningsbar. De flesta beslut tas pd hogre nivder och formedlas sedan ut till de
anstillda. Om produktionsprocessen blir mer standardiserad menar forfattarna att det inte
finns ndgot behov av att g mot ett auktoritért ledarskap, da standardisering kraftigt reducerar
autonomi och sjélvstyrande. Enligt Oudhuis och Olsson (2011) har dock ledarskapet fatt en
mer auktoritir karaktir sedan dvertagandet.

I studien fran 2011 tas aspekten information upp (Oudhuis & Olsson, 2011). Operatdrerna
beskrivs 4 ena sidan ha haft stdrre kontroll éver arbetstakten fore inforandet. A andra sidan
har operatorernas information om exempelvis egen prestation, kvalitetsfrdgor och
produktionsmal 6kat. Det fanns vidare en 6nskan om att kunna ta mer initiativ i arbetet &n vad
som var mojligt samt att kreativiteten hade minskat.

Oudhuis och Olsson (2011) belyser betydelsen av att ldra kdnna varandras kulturer for att
undvika konflikter och missforstind. De beskriver vidare att det undersokta foretagets dgare
inte upplevt ett behov att ldra sig mer om svensk kultur och att de kulturella skillnaderna
forsvarade implementeringen av lean production. Deras slutsatser &r att den japanska kulturen
kan sammanfattas i begreppen Perfektion och Auktoritetstro vilket bland annat kdnnetecknas
av langsiktighet, kollektivism, osdkerhetsundvikande, respekt for auktoriteter och kontroll.
Langsiktigheten kan bland annat ses genom att dgarna gjorde langsamma fordndringar i
produktionsprocessen och hade ett intresse av att ldra sig hur det svenska foretaget fungerade.
Forfattarna har dragit slutsatsen att denna langsiktighet innebér att ha det tdlamod som krivs
for att framgangsrikt implementera lean production. Perfektionen beskrivs vara beroende av
full kontroll vilket beskrivs kollidera med den svenska kulturen dér helhetsbild och delak-
tighet ar viktigt. Det framkom dven att japanernas syn pé fritid skiljde sig fran svenskarnas da



det i Japan forefaller vara sjélvklart att 14ta arbetet komma i forsta hand vilket det inte &r i
Sverige. Nagot som dven beskrivs vara en skillnad &r synen pa maluppfyllelse. Oudhuis och
Olsson (2007) beskriver att det ur japaners perspektiv inte endast rdcker med att uppfylla
malet, det maste dven finnas en kdnnedom om hur det nas. Likheter har identifierats mellan
svensk och japansk kultur och de frimsta likheterna &r konfliktundvikande och
ansvarstagande for de anstéllda.

Den svenska kulturen identifieras enligt Oudhuis och Olsson (2011) av begreppen Oberoende
och Jamlikhet, vilka karaktiriseras av autonomi, sjalvbestimmande, egenkontroll, delaktighet
samt kollektiv individualism. De kollektiva individualistiska karaktirsdragen kan forklaras
utifrdn det resonemang som Bjerke (1998) for gillande att skandinaviska kulturen é&r
individualistisk, men att den ocksa har en kollektivistisk del i form av att svenskar inte vill sta
ut i mingden

2.2.2 Sjdlvstyre kontra standardisering

Oudhuis och Tengblad (2013) har undersokt tre foretags sjdlvstyre kontra standardisering vid
inforandet av lean production dir tvéd av tre foretag har japanska dgare. De har funnit att det
finns en risk att lean production tar bort hantverk- och professionsstolthet samt att arbetsvaria-
tionen reduceras. De anstéllda kan dé inte anvénda all sin kompetens och det finns en risk att
operatorer tappar engagemang och kreativitet. Oudhuis och Tengblad (2013) menar vidare att
for att det ska vara mgjligt att kombinera sjdlvstyre och standardisering/lean production bor
operatdrerna vara delaktiga i implementeringsprocessen for att de ska kénna att de kan péver-
ka produktionen. Kontextuell kénslighet &r viktigt vid implementering och standardiserat
arbete dr inte tillrackligt for att uppna delaktighet eller ansvarsfull autonomi. Sjélvstyre &r
dérfor av betydelse for att 6ka operatorers engagemang och produktivitet.

2.3 Ledarskap

Ellstrom, Fogelberg-Eriksson och Kock (2009a) beskriver tva sidor av ledarskap, relationsin-
riktat- och uppgiftsinriktat ledarskap. Det relationsinriktade ledarskapet kénnetecknas av
hénsynstagande och fortroende och det uppgiftsorienterade ledarskapet kdnnetecknas framst
av planering och koordinering. Dessa tvda kan knytas samman med direkt och indirekt
ledarskap dar det direkta ledarskapet innebdr ndrvaro och tillgédnglighet och det indirekta
ledarskapet innebdr hantering av administrativa delar, moten och kontakt frimst via e-post
och mail. Dessa tvd inriktningar har en betydelsefull roll i ledarskapsforskningen och
forfattarna menar att en chef som &ar mer relationsinriktad ofta dr mer omtyckt av de anstéillda,
men kan ha svart att arbeta mot uppsatta mal. En uppgiftsorienterad chef kan istéllet ha svért
att engagera de anstéllda och far dérfor en forsdmrad effektivitet. De foresprakar dérfor en
kombination av dessa inriktningar och en minskad detaljstyrning for att fa ett sa effektivt
ledarskap som mojligt. Ellstrom, Fogelberg-Eriksson och Kock (2009b) for vidare ett
resonemang géllande att arbetslivet idag priglas av ett nytt slags ledarskap i team- och
processorganiserade verksamheter. Chefens ledarskap bor vara konsultativt dér chefen
fungerar mer som en coach och gruppen ska ges mdjlighet att arbeta sjélvstandigt for att 6ka
prestationen.

I dessa team- och processbaserade verksamheter har métetal fatt en stor betydelse och kan ses
vara underléttande for chefen (Elg, 2009). Mitetal hjélper till att prioritera arbetet och rama in
arbetsuppgifterna som gruppen har och det kan dven bli ett sétt att formedla arbetsgruppens
prestation vid mdten med medarbetarna. For att kunna nd mal bor malet vara métbart och
synligt for att prestationsnivd ska kunna visualiseras. De tre aspekter av ledarskap som
Ellstrom och Kock (2009) framst identifierar med det nya ledarskapet &r att det ar
relationsinriktat, inspirerande och motiverande samt att det r ett ledarskap for ldrande. Den



sista aspekten menar forfattarna dr att kunna fa medarbetarna att reflektera och sjélv hitta
problem samt sitt att 16sa dem pé. Forfattarna liknar detta nya ledarskap med transformativt
ledarskap.

Bass (1990) beskriver att utvecklingen har gatt fran ett transaktionellt ledarskap till ett
transformativt ledarskap dér det senare kinnetecknas av fortroende och respekt samt &r
anpassat till individens behov. En transformativ ledare ligger istéllet stor vikt vid beléning
och individen &r inte lika viktig. En sddan ledare beskrivs dven leta fel hos medarbetarna och
ingriper endast for att 16sa dem utan att ge nagon aterkoppling till individen. Det kan ocksa
kdnnetecknas av ett passivt lat-gd ledarskap. Bass (2000) har uppfattningen att ledarskap
generellt kommer g& mot ett mer transformativt ledarskap dér ledarna dr demokratiska och att
det kommer bli allt svarare att dra en grins mellan chefer och medarbetare i och med en
minskad hierarki. Bass, Avolio, Jung och Berson (2003) har funnit att en transformativ ledare
1 storre utstrackning kan d6ka medarbetarnas utveckling da denne motiverar och utmanar dem
att se exempelvis arbetssitt ur nya perspektiv. Samad (2012) redogoér &dven for att
transformativt ledarskap och innovation kan 6ka en organisations prestation.

2.4 Sammanfattning av tidigare forskning

Forskning visar att uppkop generellt Okar effektiviteten i svenska foretag (Heyman &
Norbick, 2013), men att kulturella aspekter ofta hamnar i skymundan och underskattas. Det
beskrivs dven vara svarare att fora samman tva foretag om det dr stora skillnader mellan
organisationskulturerna.

Oudhuis och Olssons (2007; 2011) studie dr en viktig del av den tidigare forskningen da de
huvudsakliga resultaten kommer att jaimforas med resultaten fran min studie. Framst belyser
de att foretaget upplever sig vara autonoma fran dgarna, samtidigt som autonomin i stor
utstrdckning berodde pa att foretaget satte sig emot de japanska dgarna. Studien visar dven att
det finns en konflikt géllande maktbalansen mellan den svenska ledningen och dgarna med
avseende pa sjdlvstidndighet och delaktighet. Delaktighet har en betydande roll och har dkat
sedan dgarna forst tradde in vilket dven efterfrdgas av de anstéllda. De anstdllda dr generellt
sett positiva till organisationskonceptet d&ven om det finns en oro for att tappa foretags-
identiteten och bli japaniserade. Synen pé ledarskapet varierar da vissa dr ndjda medan andra
upplever att cheferna &r stressade och osynliga och ledarskapet har dven dvergatt till att bli
mer auktoritirt. Vérderingarna pa foretaget beskrivs vara outtalade och inte kommunicerade
till de anstéllda.

Oudhuis och Olsson (2007; 2011) menar att det fanns ett flertal kulturella skillnader mellan
foretaget och dess japanska édgare som forsvirade implementeringen av lean production.
Bland annat lyfter de fram méaluppfyllelse, fritid, kontroll och lydnad. De sammanfattar den
japanska kulturen i begreppen perfektion och auktoritetstro som kénnetecknas av
langsiktighet, kollektivism, osékerhetsundvikande, respekt for auktoriteter samt kontroll. Den
svenska kulturen sammanfattas istéllet 1 begreppen oberoende och jamlikhet vilka
kdnnetecknas av autonomi, sjidlvbestimmande, egenkontroll, delaktighet och kollektiv
individualism.

Avslutningsvis tas i tidigare forskning dven ledarskap upp och uppgifts- kontra relations-
inriktat ledarskap presenteras och detta kommer att stdllas i relation till denna studies resultat
for att kunna besvara forsta fragestéllningen. Ellstrom et al. (2009a) menar att en kombination
av dessa genererar det mest effektiva ledarskapet. Elg (2009) beskriver vikten av métetal och
menar att dessa kan anvdndas som ett sétt att prioritera arbete och formedla prestation.
Ellstrom och Kock (2009) har identifierat nagot som de kallar for det nya ledarskapet som de



beskriver som transformativt, och innefattar foljande tre aspekter: relationsinriktat,
inspirerande och motiverande samt ledarskap for larande. Flera forskare (Bass, 2000; Bass et
al, 2003; Samad, 2012) lyfter fram det transformativa ledarskapet som beskrivs priglas av

fortroende, respekt samt demokrati. Tranformativt ledarskap visar sig dven péverka de
anstilldas motivation och utveckling.



3. Teoretiska utgangspunkter

I detta kapitel redogérs de teorier vilka resultatet kommer att analyseras utifran. Kapitlet
inleds med en redogorelse av kulturbegreppet som leder in pa teori kring kulturdimensioner.
Sedan presenteras begreppet organisationskultur och ledarskap. Detta efterfoljs av styrning
och ledning som dr betydelsefullt da de utgor olika sdtt att leda en organisation pd och dessa
tva kommer fortsdttningsvis gd under begreppet ledarskap. Avslutningsvis gors en kort
sammanfattning av de teoretiska utgangspunkterna ddr de viktigaste faktorerna hfts fram.

3.1 Kulturbegreppet

Det finns manga olika aspekter att ldgga i kulturbegreppet; ofta lyfts nationella kulturer upp.
Dock menar Hofstede, Hofstede och Minkov (2011) att en viss forsiktighet bor foreligga vid
diskussioner om nationella kulturella skillnader da det inte helt gér att gora en distinktion
mellan dessa. Det kan exempelvis dven finnas kulturskillnader mellan lokala befolkningar
savil som nationella. Forfattarna menar dock att det dnd4 ar viktigt att bedriva forskning inom
omrédet for att skapa forstaelse och 6ka samarbete mellan linder. Aven Bjerke (1998) och
Schein (2010) 4r 6verens om att det finns delkulturer inom en dvergripande kultur.

Virderingar dr en grundldggande del av kulturbegreppet och dessa dr implicita (Hofstede et
al., 2011). Aven Schein (2010) betonar att kultur ir omedvetet och hivdar att det #r pa grund
av detta som kulturens paverkan dr sd stark. Han menar dven att kulturen dr djupt rotad och att
allt som hinder i en organisation kan knytas till organisationskulturen.

Eftersom denna studie asyftar Sverige och Japan ér dessa ldnder centrala och kommer lyftas
fram specifikt. Bjerke (1998) har uppfattningen att en del av japansk kultur &r att japaner ser
rangordning som viktigt och att lagre rankade personer forvintas respektera hogre rankade
och dérav ér status och hierarkisk position viktigt. En generalisering utifrdn japaner dr dven
att de dr mer processinriktade &n mal och resultatinriktade. Japaner har en synkronisk syn pa
tid och har en langsiktig instillning. Det som generellt sett istdllet kannetecknar Skandinavien
ar att dessa lander préglas av jamlikhet och att det finns en tvdvigskommunikation.

3.2 Hofstedes kulturdimensioner
Hofstede et al. (2011) har identifierat fyra olika kulturdimensioner och dessa dimensioner kan
anvéndas for att jaimfora kulturer. De olika kulturdimensionerna r:

* maktdistans

* kollektivism kontra individualism
* maskulinitet kontra femininitet

* osikerhetsundvikande

Dimensionerna ér enligt Hofstede et al. (2011) olika aspekter av kulturer och mojliggor jam-
forelse mellan olika kulturer. Modellen grundas i Geert Hofstedes studie pa IBM dir vérde-
ringar undersoktes genom en statistisk analys. D4 modellen dr fyrdimensionell beskrivs varje
land genom att anta ett vdrde pd var och en av de fyra dimensionerna. De fyra dimensionerna
innefattar foljande:

3.2.1 Maktdistans

Maktdistans grundas i hur jidmlikhet och ojamlikhet behandlas enligt Hofstede et al. (2011)
och dr ett sitt att beskriva beroendeforhéllanden. Maktdistans kan ses som huruvida de
anstéllda accepterar att makten dr ojdmnt fordelad. Liten maktdistans innebdr att anstéllda inte



ar beroende av sina chefer och att relationen snarare préiglas av ett dmsesidigt beroende chef
och anstélld emellan. Sverige kénnetecknas enligt forfattarna av liten maktdistans. I ldnder
med stor maktdistans dr de anstillda istdllet beroende av sina chefer och det &r ett stort
kénslomadssigt avstdnd mellan dessa parter och enligt forfattarna ar Japan ett land med relativt
stor maktdistans. Vid stor maktdistans upplever chefer och underordnade att de &r ojamlika
och hierarki speglar detta.

3.2.2 Individualism kontra kollektivism

Ytterligare en del av kulturbegreppet dr graden av individualism och kollektivism. Hofstede et
al. (2011) beskriver individualism som att banden mellan individer &r till synes svaga och att
ménniskor 1 hog grad endast forvintas ta hand om sig sjdlva och nidrmaste familjen. Kollek-
tivism beskrivs istdllet att ha en stark sammanhallning. Denna sammanhallning blir ett skydd
for individen. Enligt Hofstede et al. (2011) befinner sig Sverige mer at det individualistiska
héllet medan Japan befinner sig mer &t det kollektivistiska. Bjerke (1998) beskriver dven, som
tidigare ndmnt, att den skandinaviska kulturen dr individualistisk, men att den ocksa har en
kollektivistisk del i form av att svenskar inte vill std ut i miangden.

Inglehart och Baker (2000) har undersokt modernisering av kulturer och i deras studie
beskrivs Sverige ha kommit 1dngt nir det géller vad som betecknas som modern individuali-
sering, vilket 4ven Hofstede et al. (2011) och Bjerke (1998) har identifierat. Modern indivi-
dualism handlar om vikten av sjdlvforverkligande och dessa linder kidnnetecknas av tillit och
hog tolerans mot andra individer. Ndgot som ocksd utmirker modern individualism &r
ekonomisk utveckling och en forindring vad giller virderingar. Aven Japan befinner sig ldngt
ut pd denna axel, dock inte lika l&ngt som Sverige. Bdde Japan och Sverige beskrivs vara
sekulariserade och rationella, vilket visar pd hog grad av industrialisering. Har gér att jamfora
med exempelvis USA som ocksé kdnnetecknas av modern individualism, men som istéllet &r
mycket traditionella och inte sekulariserade i lika stor utstrackning som Sverige och Japan.

3.2.3 Maskulinitet kontra femininitet

Forestéllningar om maskulinitet och femininitet kan enligt Hofstede et al. (2011) Gverséttas
till ett angreppssétt for att se pa samhéllen och speglar de sociala konsrollerna. Forfattarna har
uppfattningen att det som &r typiskt maskulina drag dr att fa en hog inkomst och fi ett
erkidnnande vid ett gott utfort arbete, men ocksa att kunna avancera till hogre tjénster och fa
utmaningar. I en maskulin kultur dr det i stor utstrdckning sjdlvklart med en auktoritir ledare
som fOrvintar sig av sina underordnade. De feminina dragen, som en motpol till de
maskulina, beskrivs istdllet som att relationer ar viktigt och dé specifikt att ha ett bra {or-
héllande med sin nérmsta chef, att kunna samarbeta med andra ménniskor och vara delaktig i
beslutsfattande. Privatlivet beskrivs som viktigt, att bo i ett bra omrade och slutligen
kinnetecknas femininitet av anstéllningstrygghet, att ha mdjligheten att stanna pa ett arbete si
lange individen vill. Hofstede et al. (2011) menar vidare att Sverige 1 hog grad karaktériseras
av feminina drag, medan Japan i stor utstrickning ses som ett maskulint samhélle.

3.2.4 Osdkerhetsundvikande

Den sista av Hofstedes kulturdimensioner, osdkerhetsundvikande (Hofstede et al., 2011),
beskriver manniskors kapacitet att hantera okinda situationer och kopplas samman med
angest. Det beskrivs att kulturer med stor dngest ofta innefattar ménniskor som visar mycket
kénslor, dock beskriver forfattarna att Japan, som é&r ett land med relativt starkt
osdkerhetsundvikande, trots detta inte ar en kultur som generellt sétt visar mycket kénslor. I
kulturer med svagt osdkerhetsundvikande visas inte kdnslor i lika stor utstrickning som i
kulturer med starkt osdkerhetsundvikande. Sverige har enligt forfattarna ett relativt svagt
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osdkerhetsundvikande och &r inte beroende av regler utan upplever det snarare negativt med
en alltfor strikt struktur.

3.3 Organisationskultur

Organisationskulturer kan ses som sociala system som skiljer sig ifrdn nationella kulturer i det
avseendet att en individ kan vilja att tillhora en organisationskultur och sedan ldmna den pa
fritiden (Hofstede et al., 2011). Kultur i en organisation kan enligt Alvesson (2001) vara svar
att anvinda pa ett meningsfullt sitt, men menar samtidigt att det &r en central del 1 en organi-
sation da det dr av betydelse for hur en organisation fungerar. Hofstede et al. (2011) menar att
organisationer framst bestar av sedvdnjor och att nationella kulturers vérderingar fors in i
organisationer genom medlemmarna. Alvesson (2009) problematiserar begreppet organisa-
tionskultur och beskriver att det har tva sidor. Det ger medarbetarna tydliga riktlinjer, men det
finns samtidigt en risk for att dessa riktlinjer begriansar de anstdlldas fantasi och minskar
sjalvbestimmandet.

Organisationskultur kan enligt Hofstede et al. (2011) betona vissa centrala aspekter. Dels dr
organisationskultur holistisk d& den syftar pa helheten och dels historiskt determinerad d& den
speglar organisationens historia. Forfattarna beskriver dven att organisationskultur dr socialt
konstruerad och skapas och bevaras av de individer som organisationen bestar av. Alvesson
(2001) podngterar organisationskulturens komplexitet och &r av uppfattningen att det inte gér
att beskriva fenomenet som bra respektive déligt. Det finns en generell uppfattning att orga-
nisationskultur endast dr positivt och enligt forfattaren bor normativa beddmningar undvikas
dé en snedvriden bild kan skapas. Nagot som ocksa visar pa begreppets komplexitet dr det
resonemang Hofstede et al. (2011) for gillande att det r ett mjukt begrepp samt att en organi-
sationskultur dr svar att fordndra.

Alvesson (2001) har identifierat tre olika sétt att se pa organisationskultur och dessa dr
kulturen som byggsten, management som symbolisk handling samt kulturen som ett landskap.
Det forsta angreppssittet pd organisationskultur, kulturen som byggsten antar att kulturen &r
utformad av ledningen och starkt paverkar de ekonomiska resultaten. I management som
symbolisk handling kommer kulturen till uttryck i handlingar och sprék. I det sista
angreppssittet, kulturen som landskap, ar kulturen betydelsefull for chefernas mdjlighet att
navigera inom och med organisationen.

Begreppen organisationskultur och foretagskultur likstills ofta och antas beskriva samma
fenomen, dock viljer Alvesson (2001) att gora en distinktion mellan begreppen organisations-
kultur och foretagskultur. Foretagskultur ses som ideal och vérderingar som omfattar hogre
chefer och beskrivs vara de strukturer som efterstrivas av ledningen. Organisationskultur be-
skrivs istillet som organisationens verklighet och det kulturmonster som faktiskt finns i
organisationen. Detta dr ett bredare synsétt och ses ofta som den mjukare sidan.

3.4 Scheins modell for organisationskultur

Schein (2010) beskriver tre nivaer av organisationskultur: artefakter, virderingar och grund-
liggande antaganden. De tre olika nivderna utgdr kdrnan i en organisationskultur och
karaktdriseras enligt Schein (2010) som foljer:

3.4.1 Artefakter

Artefakter ar synliga strukturer och processer i organisationskulturer som dr observerbara
Schein (2010). Artefakterna bottnar i virderingar och grundldggande antaganden och formar
individers sétt att exempelvis prata och bete sig. Det kan iakttas direkt av andra, oberoende av
om medlemmarna sjdlva dr medvetna om sina handlingar, sprak etc. eller inte. Schein (2010)
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beskriver vidare att artefakterna paverkas av nésta niva, védrderingar, men kan ocksd péverka
vérderingar.

3.4.2 Virderingar

Virderingar kan enligt Schein (2010) ses som en etisk beddmningsgrund i organisationer och
de dr mer medvetna &n grundldggande antaganden, men de &r inte alltid ett medvetet val. Vir-
deringar kan ocksa vara idéer, mal, ideologier och rationaliseringar. Vérderingar grundas ofta
1 sociala principer och préaglas av exempelvis tradition, lojalitet och normer. Det dr vir-
deringarna som dr riktlinjer i vad som é&r rétt och fel for en individ. Forfattaren menar vidare
att grundldggande antaganden sprids genom virderingar och normer.

3.4.3 Grundldggande antaganden

Grundldggande antaganden kan ses som grunden i en organisationskultur och de &r sdllan
medvetna. Det kommer till uttryck i hur individer tanker och kénner. Dessa antaganden tas
latt for givet och ger en insiktsfullhet som i slutligen ocksd péverkar individers beteende
(Schein, 2010).

3.5 Organisationskultur och ledarskap

Ledarskap och kultur dr nidra sammankopplade med varandra och Hofstede et al. (2011)
menar att kulturens skildras nir ménniskor ska beskriva vad som kinnetecknar en god ledare.
Forfattarna forklarar att ledarskapskulturer dven ér starkt rotade i nationskulturer och inte gér
att sdrskilja fran sambhillets kultur. Med avseende péd detta beskrivs det darfor vara grund-
liggande att anpassa ledarskap om det ska foras Over landsgranser. Exempelvis lyfts en
skillnad i ledarskap med avseende pé att i kollektivistiska ldnder dr social harmoni viktigt,
viktigare 4n formella prestationer. Alvesson (2001) beskriver ledarskap som en social process
som dr komplex och att det dé ar starkt forknippat med kultur.

Hoga chefer sitter stark prigel pa organisationen under speciella férhdllanden som exempel-
vis fordndring, men Alvesson (2001) menar dnda att det snarare &r kulturen som péaverkar
ledarskapet. Dock maéste ledaren anpassa sina handlingar till de regler och normer som finns
for de underordnade. Individers prestationer dr betydelsefulla for alla organisationer enligt
Hofstede et al. (2011) och dérav blir det ett &terkommande tema hur de underordnades arbets-
prestationer Overvakas. De underordnades uppfattningar dr betydelsefulla enligt Alvesson
(2001) om vi vill forsta ledarskap och han har dven uppfattningen att det dr vanligt att chefer
befinner sig mellan de normer och vérderingar som hogre chefer formedlar och de normer och
vérderingar som de underordnade stir for. Forfattaren menar vidare att ledarskap pé grund av
det till stor del handlar om att medla mellan olika vérderingar och samtidigt ta hdnsyn till
foretagets verksamhet. Kulturen far darfor betydelse och kan fungera som en végledning nér
det ar svart att hdnvisa till strukturella villkor sdsom exempelvis arbetsuppgifter eller resurser.

3.6 Styrning och ledning

Begreppen styrning och ledning &r vésentliga for denna studie da Revik (2008) menar att
dessa begrepp utgdr olika sitt att leda de anstdllda genom bade beteende och andra
organisatoriska resurser, for att organisationen ska uppna bédsta mojliga resultat. Begreppen
har pendlat frdn ledning till styrning och den senaste svingningen skedde enligt forfattaren
under sent 90-tal och millenniumskiftet. Det far konsekvenser for hur organisationer utformas
och synliggérs genom att organisationerna betonar planerad design av formell organisations-
struktur fOr att kunna 6ka styrningskapaciteten. Revik (2008) menar att denna svéngning fran
ledning till styrning kan ses som en nyrationalistisk utvecklingstrend.
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Styrning kénnetecknas av en centraliserad padverkan som utdvas indirekt i form av direktiv,
formella strukturer och rutiner. Ledning beskrivs daremot vara en decentraliserad och direkt
dialog mellan enskild chef och anstillda. Satsningen pa ledning har minskat och styrnings-
tankandet visar sig enligt forfattaren i idéer for utformning av informella vertikala styr-
ningsstrukturer.

En fordndring 1 hur man ska f8 anstéllda att arbeta mélinriktat och resultatorienterat har skett
till f6ljd av att utvecklingen har gatt mot ett bredare styrningstink och en nyrationalistisk
viandning (Revik, 2008). Denna vindning kdnnetecknas fraimst av en styrningsoptimism (cen-
tralisering), top-down, och en rationalistisk ménniskosyn. Det rader en stark tro pa att organi-
sationer gdr att styra uppifrdn och beslutsfattande sker centraliserat med styrinstrument som
hjélp for chefer. Chefer méste skaffa sig sa bra organisatoriska styrinstrument som mdjligt for
att effektivt och indirekt pdverka de anstillda. Designen av den formella organisations-
strukturen maste planeras i form av formaliserade styrsystem, med bade finansiella och icke-
finansiella parametrar. Ett annat kénnetecken &r dven en rationalistisk manniskosyn dér chefer
inte maste ha nirkontakt med de anstéllda for att pdverka dem och det handlar till stor del om
systematisk manipulation. Hofstede et al. (2011) menar att det &r tva fragor som bor stéllas
vid organisering. Den forsta 4r vem som har makten att besluta vad och den andra dr vilka
regler och procedurer som ska foljas for att nd uppsatta mél. Svaret dr att det beror pa
maktdistans och vilka beroendefoérhallanden som organisationer préglas av och dr dérfor av
betydelse for ledning kontra styrning. Detta begrepp forklaras vidare under rubriken
Hofstedes kulturdimensioner.

3.7 Sammanfattning av teoretiska utgingspunkter

De kulturdimensioner som Hofstedes et al. (2011) identifierar 6ppnar {for jamforelser mellan
lander och ir betydelsefulla for studien da de kan visa pa huruvida foretaget antagit kulturella
japanska aspekter eller inte och pd sd vis kunna besvara forsta fragestdllningen. De
kulturdimensioner som Hofstede et at. (2011) har funnit &r maktdistans (hur jimlikhet och
ojdmlikhet behandlas), kollektivism kontra individualism (relationer till andra individer),
maskulinitet kontra femininitet (hur konsroller speglar samhéllen) samt osdkerhetsundvikande
(individers kapacitet att hantera okénda situationer).

Begreppet organisationskultur beskrivs sammanfattningsvis spegla en organisations sedvénjor
och vérderingar och dr en betydelsefull del i hur organisationer fungerar. Teori géllande
organisationskultur dr av betydelse for studien di dven det syftar till att besvara forsta
fragestdllningen. Alvesson (2009) ser en problematik i organisationskultur med avseende pa
att den kan begrinsa de anstilldas fantasi och sjdlvbestimmande, men att det dven ger tydliga
riktlinjer vilket ses som positivt. Organisationskultur dr ett socialt konstruerat fenomen och
bevaras av de individer som finns i organisationen. Alvesson (2001) har identifierat tre olika
sétt att se pd organisationskultur och dessa dr kulturen som byggsten, management som
symbolisk handling samt kulturen som ett landskap. Kulturen som byggsten antar att kulturen
ar utformad av ledningen och starkt paverkar de ekonomiska resultaten. I management som
symbolisk handling kommer kulturen till uttryck i handlingar och sprak. I kulturen som
landskap ar kulturen betydelsefull for chefernas mojlighet att navigera inom och med
organisationen. Alvesson (2001) gor dven en distinktion mellan organisationskultur och
foretagskultur och menar att foretagskultur snarare dr den kultur som efterstrivas av
ledningen medan organisationskultur &r det som hénder i verkligheten.

Scheins (2010) modell for organisationskultur viktig for studien dd den beskriver tre olika

nivaer av organisationskultur. Den forsta nivdn, artefakter, dr synliga strukturer och processer.
Dessa grundar sig i den andra nivan som dr vérderingar vilka kan ses som en etisk
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bedomningsgrund. Den sista nivdn som &dr grundliggande antaganden dr grunden i en
organisationskultur och de grundldggande antagandena ar séllan medvetna.

Roviks (2008) teori om styrning och ledning innefattar avslutningsvis i korthet att genom
ledning eller styrning kunna leda en organisation. Teorin &r relevant for att beskriva
ledarskapet pd foretaget och till att besvara den forsta fragestillningen. Revik (2008) menar
att det har gétt fran ledning till styrning. Ledning kan forklaras som decentraliserad och
priaglas av en direkt kommunikation mellan chefer och anstédllda. Styrning kan istéllet
forklaras som centraliserad dir kommunikationen &r indirekt och utdvas genom direktiv,
formella strukturer och rutiner. Revik (2008) menar att denna fordndring kan ses som en
nyrationalistisk vindning dir de anstéllda &r malinriktade och resultatorienterade.
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4. Metod

1 foljande avsnitt beskrivs genomforandet av denna studie. Inledningsvis presenteras de meto-
dologiska utgdangspunkter som studien grundas i, som sedan foljs av en beskrivning gdllande
urval och undersokningsgrupp. Ddrefter presenteras datainsamling, bearbetning och analys
av data samt etiska overviganden som har tagits hdnsyn till i denna studie. Kapitlet avslutas
med en metoddiskussion ddr olika stdillningstaganden diskuteras.

4.1 Metodologiska utgingspunkter

Kvalitativa och kvantitativa studier separeras ofta ifran varandra inom forskning och beskrivs
som motpoler. Bryman (2008) menar att detta &r komplexa begrepp och pa grund av denna
komplexitet dr det svért att dra en definitiv grdns mellan dem. Forfattaren beskriver att den
samhiéllsvetenskapliga forskningen dr sndv och att det déarfor snarare handlar om
forskningsstrategier dn separata begrepp. En distinktion mellan begreppen goérs da den
kvalitativa forskningen i1 hog grad syftar till att beskriva hur individer uppfattar och tolkar sin
omgivning och den kvantitativa forskningen ofta syftar till att prova teorier samt insamling av
numerisk data. Da min studie syftar till att undersdka hur organisationskultur och ledarskap
upplevs/uppfattas samt hur skillnader respektive likheter till en tidigare studie kan forstas och
forklaras uppfattar jag att studien frimst kan betecknas som kvalitativ.

4.1.1 Forhallande mellan teori och praktik

Inom forskning ar forhallandet mellan teori och empiri betydelsefull och Bryman (2008)
menar att det finns tva inriktningar, deduktiv och induktiv ansats. Den deduktiva ansatsen &r
teoridriven, vilket innebdr att den utgér fran teori som sedan bekréftas med hjilp av empiri.
Denna ansats beskrivs vara vanlig inom den kvantitativa forskningen. Den induktiva ansatsen
ar istdllet empirigrundad dédr resultatet styr val av teorier. Induktion ofta anvdnds vid kvalita-
tiva studier for att forklara relationen mellan teori och empiri. Bryman (2008) menar vidare
att induktiva och deduktiva ansatser ska uppfattas som tendenser och att det kan finnas
alternativa végar. Patel och Davidson (2011) beskriver abduktion som en alternativ vig och
menar att denna ansats dr en kombination av induktiva och deduktiva inriktningar. Hér ar det
forsta steget induktivt, det vill sdga empiridrivet, som sedan foljs av att teorin testas och
utvecklas for att bli mer generell. Denna strategi laser inte forskaren, men forfattarna har dock
uppfattningen att det finns en risk att forskaren blir firgad av erfarenheter och tidigare
forskning vilket kan leda till att andra tolkningar utesluts.

I studien har jag inspirerats av ett abduktivt forhallningssétt till teori och empiri dé jag utgatt
fran befintliga teorier, men ocksa kompletterat med teori utifrdn mitt empiriska resultat. Da
jag utgick fran en tidigare studie var det svart att ga in utan nigon teoretisk grund och dérav
problematiskt att arbeta utefter en induktiv ansats. Teorierna syftar dock inte till att bekréfta
eller dementera hypoteser utan snarare till att bidra till att skapa en Okad fOrstaelse for
fenomenet och omradet.

4.1.2 Fallstudie

Fallstudier &r undersokningar som syftar till att géra en djupgdende beskrivning av ett feno-
men och det som utmérker en fallstudie dr “dess inriktning pa@ bara en enda unders6knings-
enhet” (Denscombe, 2009, s. 59). Fallstudier soker det speciella och unika for ett fenomen,
exempelvis en organisation, snarare dn att kunna generalisera studien till andra omraden
(Denscombe, 2009). Att undersoka det unika och specifika hos ett fall kallar Bryman (2008)
for ett ideografiskt synsitt, men menar samtidigt att det ofta riktas kritisk mot fallstudier pa
grund av den l4ga generaliserbarheten. Yin (2009) har ocksd uppfattningen att fallstudier
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speglar ett specifikt fenomen djupgidende och bor vara en fullstindig redovisning och
fullstindig bild Over fenomenets komplexitet. Studien ger en tydlig bild 6&ver hur
organisationskultur och ledarskap ser ut pd foretaget idag, dock dar bada begreppen komplexa i
sin karaktér och en fullstaindig redovisning har inte varit mdojligt att genomfora. Med avseende
pa detta dr denna studie endast delvis en fallstudie och har inspirerats av vissa delar fran
metoden.

Det finns enligt Yin (2009) olika angreppssétt for en fallstudie och min studie kan i hog grad
identifieras med det forfattaren beskriver som det representativa eller typiska fallet. Detta
innebdr att studien avser att finga och beskriva de forhéllanden som uppstar i en vardaglig
situation och visar pd en mer generell kategori. Héar kan studiens undersokningsomréde inga
och Bryman (2008) menar att det &r mgjligt att genom detta representera en bredare kategori
av fall. Detta mojliggor att studiens resultat kan vara overforbart till andra avdelningar pa
foretaget och 1 viss mdn dven andra svenska foretag som blivit uppkdpta av ett japanskt fore-
tag. Trots att en fallstudie inte avser att generalisera resultatet ser jag dock denna typ av
generaliserbarhet mojlig for studien.

Studien &r framst det som Yin (2009) beskriver som en enkel fallstudie, det vill sdga att det
endast dr ett fall som har undersokts. Dock gar det dven att se inslag av att studien dr en
multipel fallstudie da studien jamfors med tva tidigare studier. En mer komparativ metod ses
dé relevant att anvéinda och inspiration har himtas frdn denna metod. Att studien inte kan ses
som en multipel fallstudie beror pé att det inte dr jag som har genomfort den tidigare studien.

4.1.3 Uppfoljning

Min studie dr en uppfoljning av Oudhuis och Olssons studie som grundas i tva publikationer.
Dels Vi kan aldrig bli japaner” — vad betyder utlandsdgande for svenskt arbetsliv? fran
2007, samt deras publikation fran 2011, Japaner, japaner... Kulturens betydelse vid
dvergdngen till en toyotainspirerad lean produktion i ett japanskigt foretag i Sverige. Amnet
ar intressant da det langsiktiga perspektivet pa uppkdp och kulturella aspekter &r relativt
outforskat. Denna studie har valts att benimnas uppf6ljning och dr inte en replikation. Detta
dé Bryman (2008) menar att replikationer dr ovanliga inom kvalitativ forskning och att det &r
svért att genomfOra en exakt upprepning av situationsberoende fenomen. Hade det varit en
replikation skulle tillvigagangssittet i denna studie varit exakt Overensstimmande med
Oudhuis och Olssons studie och sa dr inte fallet. Att det skiljer sig beror frimst pa
tidsaspekten dd jag har haft begrdansat med tid samt att det, som ndmndes ovan, dr svart att
gora replikationer av kvalitativa studier.

4.2 Urval och undersokningsgrupp

Genom ett tidigare mentorskap med tvda medarbetare pA HR-avdelningen pa det undersokta
foretaget uppkom mojligheten att genomfora denna studie. Kontakten med foretaget har gétt
via HR-avdelningen och det dr d&ven en medarbetare dar som har valt ut intervjupersonerna.
Med avseende pd detta kan urvalet ses som ett strategiskt urval d& de har blivit utvalda pa
grund av att de kan ge en bra bild av fenomenet (Jakobsson, 2011). Om ett slumpmaéssigt
urval inte gors dr det svart att generalisera resultatet (Bryman, 2008), dock kommer resultatet
vara svart att generalisera dad studien, som tidigare ndmnts, inspirerats av en fallstudie och
darfor syftar till att finna det speciella snarare &n det generella. Daremot kan fallstudier
anvéndas till att gora teoretiska generaliseringar vilket &r av betydelse for denna studie.

Da foretaget valt ut nyckelpersoner finns det en risk att urvalet blivit vinklat. En aspekt som

skulle kunna vara av betydelse i detta fall &r att personer som &r mer positiva eller mer nega-
tiva valts ut av HR-medarbetaren, det dr dock inget som jag upplever varit fallet. Det har varit
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en brett spektra av asikter och jag anser inte att resultatet har blivit vinklat pd grund av det
strategiska urvalet. Har kan dock lyftas att intervjuer hade kunnat goras med individer som
valt att lamna foretaget pd grund av att foretaget fick japanska dgare. Dessa hade dock inte
kunnat besvara syftet d4 de inte kan beskriva hur kultur, organisationskultur och ledarskap
upplevs pé foretaget idag.

Urvalet bestar av sju mén inom omrédet produktionslogistik. Det har i studien inte lagts vikt
vid aspekter s& som exempelvis kon och alder och foretaget ar till stor del mansdominerade
med fordelningen cirka 80 procent mén och cirka 20 procent kvinnor. Diremot efterfrigades
anstéllningstid for att f4 en sd omfattande bild som mdjligt av uppkdpet dé det skedde ér
2000. Intervjupersonerna har arbetat mellan 10 och 30 &r pa foretaget och har séledes en god
insyn i hur uppkopet har paverkat organisationen. Av intervjupersonerna dr tre stycken
medarbetare och fyra stycken har en ledande position. Cheferna dterfinns pé tva olika nivaer,
men detta har inte tagits hinsyn till i resultat och analys. Anledningen till att en uppdelning
mellan dessa inte har gjorts &r att fa ett mer utprdglat chefsperspektiv och
medarbetaperspektiv samt for att skydda intervjupersonernas identitet i hogre utstrackning 4n
vad som varit mgjligt vid en uppdelning.

4.3 Datainsamlingsmetod

Bryman (2008) menar att det inom kvalitativ forskning &r fruktbart med semistrukturerade
intervjuer dir forskaren har stor frihet att kunna anpassa intervjun utefter intervjupersonen.
Den semistrukturerade intervjun bygger pa att olika teman som ska beroras sétts upp i forvig
samt eventuellt dven fragor till dessa teman. Intervjupersonen har stor frihet vid intervjun och
forskaren later intervjun ta den riktning som intervjupersonen vill och tar hiansyn till vad
denne uppfattar som viktigt. Bryman (2008) menar vidare att det finns mojlighet att stilla
foljdfragor och komplettera med nya fragor vid behov. Det handlar i stor utstrackning om att
forskaren bor vara flexibel och foljbar.

Intervjuguiden som jag utgick fran vid intervjuerna innehdll 6vergripande teman samt speci-
fika fragor for de olika omrddena. Dessa fragor anvindes som en utgdngspunkt for mig sjélv,
sedan fick intervjupersonen styra intervjun vilket innebar att frigor omformulerades och
ordningen dndrades. Detta tillvigagingssitt liknar den tidigare studien dd Oudhuis och Olsson
(2007) genomforde Gppna intervjuer som dven kan liknas vid samtal som utgick frin den
teoretiska referensramen. Tva olika guider formulerades beroende pd om det var medarbetare
eller chef som intervjuades dock skiljde sig dessa inte avsevirt at. Intervjuerna spelades in
med samtycke frén samtliga intervjupersoner och Bryman (2008) menar att det ar viktigt att
spela in intervjun for att kunna aterspegla situationen. Intervjuerna transkriberades sedan for
att underldtta vid analysen (Kvale & Brinkmann, 2009). Vid intervjuerna fordes inga
anteckningar da jag var ensam intervjuare och istillet lade stor vikt vid att fi
intervjupersonerna att kénna att jag lyssnade. Sammanlagt genomfordes sju intervjuer och de
varade 30-56 minuter. Det skulle varit dtta intervjuer fran borjan, men en blev instilld och
resulterade 1 att det blev en snedfordelning mellan chefer och medarbetare. Detta dr dock
inget som speglat resultatet negativt.

4.4 Bearbetning och analys av data

Intervjupersonerna har kodats och bendmns i resultatet som Medarbetare 1-3 och Chef 1-4,
detta for att skydda intervjupersonernas identitet. Materialet har transkriberats och koder har
framtagits ur datamaterialet. Bearbetningen och analysen av insamlad data inspirerades av
grundad teori dédr kodningen har skett i olika steg vilken enligt Oktay (2012) kdnnetecknar
kodning inom grundad teori. Det forsta steget i kodningen var 6ppen kodning dér kategorier
skapades ur datamaterialet. Har kodades materialet rad for rad och dven delar som inte var
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relevanta for studien placerades i koder. Strauss och Corbin (1998) menar att detta ar ett
kreativt arbetssétt och att det Oppnar for att hitta nya infallsvinklar. Efter den &ppna
kodningen gjordes en axial kodning dir kodernas relation till varandra belystes. Kategorier
skapades och koderna placerades som underkategorier till dessa. Sammanlagt utgjorde
resultatet cirka 50 koder som placerades i fem huvudkategorier vilka utgdr rubrikerna i
resultatavsnittet.

4.5 Kvalitetsviardering

Bryman (2008) reflekterar over att det dr osdkert hur relevant reliabilitet och validitet &r for
kvalitativa studier med avseende pa att det inte syftar till att studera méitbara fenomen. Det gar
dock att anpassa det till kvalitativa studier, inte genom att dndra begreppens innebord, men
ligga mindre vikt vid métning. Reliabilitet kan beskrivas som studiens tillforlitlighet och
replikationsbarhet, om det blir samma resultat om studien genomfors pd nytt. Detta kallar
Bryman (2008) for extern reliabilitet och menar att det dr svart att frysa en social hindelse och
att det da ar svért att gora replikationer inom kvalitativ forskning. D4 min studie ar kvalitativ
kan det bli svart att tillgodose krav gillande extern reliabilitet, dock beskrivs tillvigagangs-
sattet 1 metoden vilket mojliggdr for en liknande studie. Den interna validiteten dr enligt
Bryman (2008) huruvida ett forskarlag tolkar data pd samma sitt och dd jag ensam har
genomfort studien ser jag inte detta som nigot problem. Den externa validiteten beskriver
Bryman (2008) beror studiens generaliserbarhet och detta diskuterades ovan under rubriken
fallstudie.

4.6 Etiska overviganden

De etiska dvervidganden som tagits hinsyn till i studien &r vetenskapsradets etiska principer
som &r: informationskravet, samtyckeskravet, nyttjandekravet och konfidentialitetskravet
(Bryman, 2008). Informationskravet innebdr att intervjupersonerna ska informeras om
studiens syfte, att det dr frivilligt att delta och att de har ritt att avsluta intervjun om de vill.
Detta informerades intervjupersonerna i studien om inledningsvis vid varje intervju och med
avseende pa detta anses detta krav vara uppfyllt. Samtyckeskravet innebér att deltagarna i
studien gor det frivilligt och har rétt att sjélva besluta om sin medverkan. De intervjupersoner
som deltagit i studien har blivit tillfrdgade och sjdlva valt att delta vilket styrker att
samtyckeskravet ar uppfyllt. Nyttjandekravet innebdr att intervjupersonerna garanteras
konfidentialitet ddr ingen obehorig kan komma &t uppgifter om intervjupersoner.
Intervjumaterialet har kodats och det framgér inte i resultaten vem som har sagt vad vilket kan
ses som att kravet har blivit fullgjort. Den sista etiska principen, konfidentialitetskravet
innebér att det material som samlas in endast ska anvéndas for forskningsdndamaélet. Studiens
material, inspelningar och transkriberingar avser endast anvindas till detta forskningsandamal
och kommer att forstoras nér arbetet ar utfort.

4.7 Metoddiskussion

En aspekt som bor lyftas till diskussion dr huruvida det &r mdjligt att generalisera olika
landers kulturer och tala om att ndgot &r typiskt svenskt eller typiskt japanskt. Jag ser att det
finns en risk att gora dessa generaliseringar pa grund av att kulturen féormodligen skiljer sig
inom ldnderna. Samtidigt ar tanken att forsoka belysa vissa generella aspekter som kan skilja
sig mellan Sverige och Japan for att skapa en forstdelse vad ett uppkdp kan innebidra och ér
mycket intressant for studien. Begreppet organisationskultur &r ett svarfingat begrepp som
ocksa kan vara svirt att generalisera. Vid intervjuerna valdes det att definiera
organisationskultur for intervjupersonerna for att fi en bild av vad begreppet hade for
innebord for dem. Det visade sig att manga hade svart att forstd begreppet, men det
genererade dndé en bra bild for mig gillande hur begreppet uppfattas. Om organisationskultur
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istdllet definierats hade det kunnat resultera i att de pratar om organisationskultur efter min
syn pa det och det jag som forskare ville att de skulle svara.

D4 min studie kan identifieras med det Yin (2009) beskriver som det representativa eller
typiska fallet vilket enligt Bryman (2008) mojliggdr representation for en bredare kategori av
fall. Detta mdjliggor att studiens resultat kan vara Overforbart till andra avdelningar pa
foretaget och 1 viss man dven andra svenska fOretag som blivit uppkdpt av ett japanskt
foretag. Trots att en fallstudie inte avser att generalisera resultatet ser jag dock denna typ av
generaliserbarhet mojlig for studien.

Att analysera resultatet med inspiration fran grundad teori har varit fruktbart och skapandet av
koder underlittade i stor utrdckning d& de blev en grund for de fem huvudkategorier som togs
fram. Arbetsséttet frimjade nya infallsvinklar vilket ocksa ledde till att andra teorier kunde
anvindas 1 uppsatsen. Oktay (2012) menar att data kan kompletteras genomgaende under
studien for att uppnd ett méttat material. Detta dr inte ndgot som jag har haft mgjlighet att
gora, dels med avseende pa att tidsramen fOr uppsatsen varit begriansad samt att jag upplever
att resultatet kunde besvara studiens syfte. Detta argument kan ses som en anledning till att
studien endast inspireras av grundad teori. Ytterligare en anledning &r att metoden enligt
Strauss och Corbin (1998) framst syftar till att producera teorier snarare in att testa teorier.
Denna studie kan till viss del avse att testa teorier da en jimforelse gors med en tidigare
studie. Dock &r det inte uteslutet att teorier &ven kan komma att produceras.

Vid intervjuforfarandena var malet att skapa en sd trygg miljo som mgjligt for intervju-
personerna. Vissa av intervjuerna holls 1 ett konferensrum och vissa pa ett kontor. Jag upple-
ver att detta var en neutral plats och paverkade dirfor inte intervjuerna i s stor utstrickning.
Vid en av intervjuerna blev vi avbrutna och fick byta rum. Detta kan ha gjort intervjupersonen
osdker, men jag upplever att intervjun fortsatte i samma anda efter rumsbytet. Nagot som kan
ses som en negativ aspekt av urvalet av intervjupersoner dr att alla &r médn och att inga
kvinnors &sikter finns med i resultatet. Det hade varit intressant att f4& med detta perspektiv,
dock ser jag att det viktigaste for mig var intervjupersonernas anstéllningstid. En negativ
aspekt med att intervjua individer som har varit en léngre tid pd foretaget ar att de bar med sig
gamla normer och vérderingar, men det kan samtidigt vara positivt d4 de dr rotade i
organisationskulturen pé foretaget.

Da kontaktpersonen pé foretaget gjorde urvalet foll det sig sa att det endast blev mén och kan
paverka resultatet i form av att kvinnorna kan ha en annan uppfattning. Urvalet gjordes dock
utifran tillgdnglighet de tvd dagar som intervjuerna skulle ske och blev dirav begrénsat.
Kvinnorna pa foretaget star for cirka 18 procent och det &r sammanlagt pa hela foretaget cirka
20 procent kvinnor med chefsposition. Pa de undersokta chefsnivierna dterfinns endast fem
kvinnor och vilket medfor att det dven funnits en risk att svaren hade kunnat hdrledas till en
enskild individ. D& intervjuguiden var semistrukturerade och frimst bestod av omrdden som
skulle tickas hade det med storsta sannolikhet dven varit svért att géra en pilotstudie.

Denna studie dr som tidigare ndmnts, en uppfoljning av den tidigare studien och det finns en
problematik med att gora denna jamforelse. Dels skiljer sig at med avseende pa
undersokningens storlek d& Oudhuis och Olssons studie innefattade ett stdrre antal intervjuer
och denna studie endast omfattar sju stycken och det &r olika forskare som genomfort dem. En
annan skillnad studierna emellan &r ocksa att den tidigare studien omfattar alla nivéer i
foretaget vilket denna av tidsskdl inte har kunnat gora. Jag ser dock &ndad att denna
uppfoljning &r intressant att gora d& den ger en djupare forstaelse for uppkop. Den tidigare
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studien som Oudhuis och Olsson har genomfort bygger pa en studie, men det dr tva skilda
publikationer.
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5. Resultat

Resultatet av intervjuundersokningen presenteras nedan och grundas i de koder som
framkommit i en analys av intervjiumaterialet. Inledningsvis beskrivs hur intervjupersonerna
ser pd japansk och svensk kultur. Sedan redogdrs intervjupersonernas syn pd
organisationskultur. Kapitlet avslutas med en beskrivning av styrning och ledarskap.

5.1 Svensk och japansk kultur

En av cheferna ser problem med att implementera japanska vérderingar pa svenska medar-
betare och menar att det finns stora skillnader mellan de olika kulturerna. Samtliga intervju-
personer upplever dock att det dr svart att sdga vad som kinnetecknar svensk kultur och
svenskt ledarskap. Lyhordhet och delaktighet dr det som frimst enligt intervjupersonerna
kopplas till den svenska kulturen och samarbete ségs innefatta denna lyhordhet. Det beskrivs
vara viktigt bdde i relationen mellan anstilld/chef och mellan kollegor. En av medarbetarna
efterfragar dock mer samarbete mellan olika avdelningar: ”Sedan dr det mycket mer att man
ser till sin egen avdelning, ser till sitt eget jobb d& och sen sa gér man liksom inte vidare med
det” (Medarbetare 2). Samtidigt menar en av cheferna att det inte dr nadgon rivalitet mellan
olika avdelningar, men att slitningar kan uppsta da alla har ett hogt tryck pa sig. Nédgot som
ocksa karaktériserar den svenska kulturen enligt intervjupersonerna ir att det dr mindre styrt
och ges okat ansvar it individen. Det innebér dven en acceptans for att gora fel och det ér
ndgot som skiljer den svenska kulturen fran den japanska kulturen. Denna acceptans att gora
fel grundas delvis i fackets roll i Sverige och det beskrivs bli en trygghet for individen att
foretaget inte kan avskeda en individ sa l4tt:

(...) och det &r ju sé att ingen blir ju hdngd idag for att man gor fel... men &h och det méste man ju
ocksé va tydlig med for att japanerna har en liten san hér filosofi att om man har gjort fel ett antal
génger da ska man inte vara vilkommen pa foretaget ungefdr kénns det som da. (Chef 3)

Den japanska kulturen knyts frimst samman med hardare krav: ”... Det dr nog lite striktare
tror jag, hardare” (Medarbetare 2). I Japan beskrivs det forvintas att mélen ska klaras av dven
om det resulterar i att de anstillda far arbeta overtid. En chef beskriver det som att de
anstéllda pa foretaget inte forvéntas att jobba héardare, men fOrvéntas att jobba mer effektivt
och rationellt:

Det dr vil snarare s hir att vi forvintas kanske inte jobba hardare och inte jobba dver mer eller sa
hér kanske utan tvdrtom istillet, s& ar det vél sa att dom anser att vi ska jobba smartare. (Chef 1)

Det framkommer vid intervjuerna att i Japan gar arbetet fore fritiden och det dr inte sa for den
svenska medarbetaren. Det beskrivs av flera intervjupersoner kanske snarare vara tvirtom, att
fritiden kommer i forsta hand i Sverige. Négot som ocksd beskrivs kénneteckna den japanska
kulturen &r betydelsen av att midta och dokumentera resultat i arbetet. I Sverige har
forbattringar i arbetet gjorts, men inte sd utpréglat som i Japan. Vissa intervjupersoner ser
ocksa en Okad auktoritet 1 det japanska ledarskapet och att det finns en kultur att alltid fraga
sin chef innan beslut tas. En likhet som lyfts av en av cheferna &r att bade svenskar och
japaner lagger stor vikt vid att vara organiserade och strukturerade i arbetet.

Kvalitet r en stor del av den japanska kulturen enligt intervjupersonerna. De menar att det r
kvalitetstanket som speglar det japanska inflytandet 1 storst utstrdckning. Kraven pa kvalitet
har 6kat sedan uppkopet, men det kan ocksé bero pa en tuffare konkurrens enligt en medar-
betare:
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Kraven dr vl mer just pa... kvalitet och kvantitet och sént hir da sa det tror jag nog att det... det har
blivit hardare krav och det har vidl lite med, det har blivit lite tuffare konkurrens mellan
konkurrenterna ocksé. (Medarbetare 1)

Det beskrivs som japanskt att ha en bra produkt och det dr av stor betydelse att kunden méste
kunna lita pd produkten. Kvalitet kostar pengar, men kvalitet maste f4 kosta pengar da det
genererar ndgot positivt tillbaka i lingden.

5.1.1 Individen

Fordandring kan ses som en del av individens egen utveckling och det beskrivs som en viktig
del av arbetet att kunna utvecklas. Det behover inte vara stora organisationsfordndringar som
bidrar till individers utveckling. En av medarbetarna beskriver att fordndring av arbetsupp-
gifter kan vara utvecklande: ... Ja... det dr viktigt o utvecklas tycker jag, som... dels som
person och individ och framforallt med arbetssysslor” (Medarbetare 1). En av cheferna har
dven uppfattningen att medarbetares framgéng kan verka som en del av chefens utveckling
och sjalvforverkligande. For medarbetarna ér det till synes lattare att utvecklas med avseende
pa att de inte arbetar i produktionen och att det finns mer variation och sjdlvbestimmande
inom deras omrade. Utveckling karridirméssigt har olika betydelse for intervjupersonerna.
Medarbetarna tycker inte att karridr &r speciellt viktigt och det beskrivs som mer
betydelsefullt att trivas med sitt arbete och med sina arbetskamrater. Det &r i1 storre
utstrackning viktigare for cheferna att utvecklas karridirméssigt. Dock har det fatt en minskad
betydelse nér de arbetat som chefer en langre period och var betydligt storre nédr de borjade
arbeta pa en chefsposition.

Intervjupersonerna dr generellt sett positiva till fordndringar i arbetet och ser att fordndringar
ofta leder till att det blir bittre. Det gér att urskilja frdn intervjuerna att flera intervjupersoner
vill att fordndringen ska vara forankrad och inte endast genomforas pa grund av exempelvis
en trend. En chef har uppfattningen att en fordndring ska ske med smé steg for att det ska
resultera i ndgot positivt for organisationen. En av cheferna belyser dven vikten av att som
chef lata medarbetarna vara delaktiga i processen for att fordndringen ska ge bésta mojliga
resultat: ”Dér har jag ju gatt pd ndn mina tidigare dér jag har gjort forandringar och inte
forstatt vikten av att just va med och informera och ha dom med liksom” (Chef 4)

Négot som ocksa dr beroende av arbetsuppgifter och relationen till arbetskamrater &r synen pa
16n. Alla intervjupersoner ar overens om att 16n dr betydelsefullt och att alla bor fa en skilig
16n for de arbetsuppgifter man utfor. Dock &r alla dven Overens om att det dr viktigare att
trivas pa arbetet och ha god hélsa snarare én att tjdna s mycket pengar som mojligt: ”Alltsd,
skulle du ha jéittehdg 16n och vantrivas pa ditt jobb sé... nde, det skulle inte jag klara i alla
fall” (Chef 2). Nagot som dock lyfts av tva chefer dr vikten av att l6nen ska vara réttvis. Tva
personer som gor i princip samma arbetsuppgifter ska ocksa tjana lika mycket: (...) sa det &r
mer viktigt att det dr lika niva pa 16nen &n hur hog eller lag 16nen dr” (Chef 4).

Samtliga intervjupersoner har tillsvidareanstéllning pa foretaget och redogor for att detta ar en
trygghet for dem. En chef upplever att manga anstéllda viljer att stanna kvar pd foretaget da
de har arbetat lange och kdnner sig trygga att f4 vara kvar om det skulle bli aktuellt med ned-
dragningar.

5.2 Organisationskultur

Intervjupersonerna har svart att forklara vad organisationskultur innebér och uppfattar att det
ar nagot som &dr badde medvetet och omedvetet. Det visar sig att det inte &r ndgot som de
anstéllda reflekterar dver i ndgon storre utstrickning, men exempelvis lyfts en kénsla av att
kénna sig hemma, att det har blivit striktare och hérdare pa foretaget sedan uppkdpet samt att
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det dr en japansk stimpel pd foretaget: “Det dr ju den pragel som &dgarna vill sétta pa
foretaget” (Medarbetare 3). En av intervjupersonerna menar dven att det kan vara bra att bryta
traditioner inom en organisation for att kunna utvecklas och att det dr viktigt att inte leva kvar
1 det gamla: “ibland &r det synd o éndra pd ett vinnande koncept pd nét sitt, men sen ibland
kan det ocksd va bra att dndra pd det vinnande konceptet” (Chef 3). En del av
organisationskulturen och som kan ses ha varit en slags tradition pa foretaget dr enligt en av
cheferna att det har varit en mansdominerad arbetsplats, men att det 4r ndgot som nu borjar
dndras.

Vid intervjuerna framkom att det sdgs finnas en speciell foretagsanda som har speglat
organisationen sedan foretaget grundades. Dock har intervjupersonerna svart att forklara vad
denna foretagsanda innebédr och om den finns kvar i dag. Det beskrivs vara nadgot som satt i
viggarna” och genomsyrade verksamheten. De intervjupersoner som har arbetat ldnge pé
foretaget har uppfattningen att de har blivit hemmablinda for vad denna anda 4r for ndgot och
de som inte har varit riktigt lika ldinge menar att det inte &r ndgot som karaktdriserar just
denna foretagsanda i jimforelse med andra fOretag. P4 frdgan om denna foretagsanda
fortfarande finns kvar svarade en intervjuperson foljande:

Nie det tvivlar jag pé faktiskt, jag vet inte... jag har vart pd nagra andra stillen och... jag kan nog
sdga det... det har varit mer anda dér &n vad det ar hér. (Chef 1)

Virderingar beskrivs av intervjupersonerna som ett tankesétt. Vikten av att f6lja organisatio-
nens virderingar tas upp, men dven fragan om individen bor anvidnda sina egna varderingar i
arbetet. Intervjupersonerna dr dverens om att det &r positivt sd lange det inte handlar om
forutfattade meningar som resulterar i att inte alla behandlas lika. Vérderingarna inom
foretaget 4r mer uttalade idag &n vad de har varit tidigare: (...) man har... dom hir
véirderingarna inom fOretaget mer pa print d4n vad man hade innan (Chef 4) och dér ges
exempel s& som respekt, stindiga forbattringar och gé till kdllan. En av intervjupersonerna
lyfter dven att det finns kulturskillnader mellan Japan och Sverige och att det ar viktigt att
oversitta de japanska vérderingarna sa att de fungerar pa ett svenskt foretag “dom har ju sina
véarderingar, men sen far ju vi omvandla det till varat sétt att se pa det” (Chef 2)

Organisationskulturen beskrivs dock av en medarbetare som att det uttalade skiljer sig fran
verkligheten genom att chefen sdger pa ett mote att det fungerar bra trots att det inte gor det.
Intervjupersonen upplever att det skulle vara bittre om informationen nar hela viagen fram och
upplever att det beror pa en rddsla att framstd som dalig. Detta beskrivs dven ske mot de
japanska dgarna da foretaget gér som de ha blivit tillsagda nér en representant dr dér, men att
det sedan gér tillbaka till det gamla i viss min nér ingen &ar dédr och kontrollerar. Foretaget
beskrivs forsoka arbeta efter dgarnas riktlinjer, men att det inte riktigt fungerar da alla inte
arbetar efter det fullt ut.

5.3 Styrning

Foretaget blev uppkdpt av de japanska dgarna &r 2000 och resultatet visar att det var en
overgang som skedde langsamt. Inflytandet 6kade successivt och det var forst runt 2005 som
de anstillda borjade méarka av uppkopet: ”(...) sen har dom ju... kommit in mer och mer dd o
s& hir va o stiller mer och mer... krav och 6nskemal om... vérat sétt att jobba” (Chef 1). En
intervjuperson beskriver det som att japanerna ville utnyttja det som var bra i organisationen
och skaffa sig en 6verblick. Samma intervjuperson har uppfattningen att detta troligen hade
varit annorlunda vid amerikanska eller franska &gare som da hade varit mer rakt pa. En annan
intervjuperson tar ocksa upp detta och beskriver att det i dag &r en betydligt stérre inblandning
och japansk prigel samt att det stélls hogre krav pa foretaget dn tidigare. Resultatet visar dven
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att intervjupersonerna upplever att fordndringen mot ett mer japanskt arbetssitt inte kommer
att stanna upp, utan snarare dka framdver.

Intervjupersonerna upplever att det &r ett Oppet klimat pa foretaget, men det beskrivs dven att
japanerna inte vill ha samma ifrdgaséttande utan att det snarare ska komma uppifran for att
sedan tryckas ut i organisationen:

Det ar ju ett oppet klimat dndd, men pa nat sétt dr det ju inte samma... man vill inte ha samma
ifragasdttande tror jag... utan mer bestimmande uppifran och sen sd trycks det ner ut i
organisationen. (Chef 3)

Generellt dr intervjupersonerna positivt instéllda till de japanska dgarna och flera intervjuper-
soner stéller sig fragan om foretaget hade kunnat dverleva utan ett uppkdp. Dock ser en av
medarbetarna en risk for japanisering och att det svenska i foretaget gir forlorat. Intervju-
personen tydliggor att de japanska dgarna ska bestimma, men efterfrdgar exempelvis svenska
ord for Kaizen, Gentsu gebutchu: ja, jag tycker ju att jag jobbar ju i ett svenskt foretag sa jag
vill ju ha det svenska ordet for det” (Medarbetare 3). Négra av intervjupersonerna med
chefsroll upplever att japanerna har mycket asikter och att de stdller mer och mer krav och
onskemal pa fOoretagets sitt att arbeta och att vissa saker ska dndras till ndsta gdng de kommer
pa besok.

Uttalade mél &r en viktig del av styrningen inom organisationen och en forédndring som gar att
urskilja dr att det stindigt satts upp dagliga mél som ska strévas efter att uppnd. Tidigare fanns
det mal, men de var inte lika tydligt uppsatta och visualiserade som nu. Dessa kortsiktiga mal
ska sedan leda till att langsiktiga mél som stéllts upp nas och detta kriver lite mer strategiskt
tankande enligt en av cheferna. De 1dngsiktiga malen visualiseras i en Hoshinplan vilken &r en
utvecklingsplan for tre ar dar mal for vad foretaget ska arbeta med sétts upp. Denna plan bryts
sedan ner till ett-ars planer med nyckeltal som ska uppnas.

En av intervjupersonerna redogor for att foretaget dr mer styrt uppifran dn vad det var tidigare
vilket beskrivs leda till ett mindre initiativtagande fran individen. Dock har intervjupersonen
dven uppfattningen att en 0kad styrning leder till en minskad risk att gora fel 1 arbetet. Den
okade styrningen frdn Japan visualiseras dven i de tavlor som finns pa foretaget som visar
exempelvis status for dagen: ”(...) det som &r... mer patagligt just att... dh, japanstyrt ar ju
just det med alla vara tavlor” (Chef 4).

Att foretaget borjade arbeta efter en lean production (foretagsanpassad till de japanska dgarna)
sdgs vara en direkt foljd av uppkopet, dock arbetar ingen av intervjupersonerna i produk-
tionen. Arbetet dr sekvenslagt sd det ska stimma 1 de olika flodena och produkten produceras
pa bestéllning. Det upplevs éndé att arbetsséttet paverkar deras avdelningar da de exempelvis
ska bestilla material och ta emot produkten nér den &r fiardig. Medarbetarna upplever dock
inte att deras arbetsuppgifter har péverkats eller kommer pdverkas av lean production i
framtiden. Det beskrivs dock att uppkdpet och inforandet av lean production har resulterat i
okade rutiner, men att arbetsuppgifterna fortfarande ar sjdlvstéindiga i stor utstrickning. Detta
skiljer sig markant frén chefernas uppfattning da de istéllet ser att det dr aktuellt med ett okat
inflytande av lean production trots att det inte handlar om produktion. De beskriver dven att
det redan har borjat inforas och att det kommer oka framover. Fokus har mest legat pa
produktion tidigare och inte omraden som exempelvis logistik och utlastning:

Fokus har legat mest pa produktion &n sa linge kan man séga, ifrdn japanernas sida... (...) vi har
liksom fatt klara oss litegrann sjdlva fast vi har ju hdngt med dnda liksom om man séger sa. (Chef 1)
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Okade rutiner kan ses som ett sitt att standardisera verksamheten och kunna utvirdera proces-
sen for att se om det dr nagot som behdver dndras. Standardiseringen &r dven viktig enligt en
av cheferna for att kunna arbeta snarlikt pa olika avdelningar da det ar léttare att se en helhet i
organisationen.

Nér produktionen blir effektiv méste resten ocksa bli effektivt for att kunna ta hand om de
produkter som produceras. Inférande av lean production pd fler stillen &n produktionen
beskrivs av cheferna som positivt da det blir jamnare floden och da dven mindre stressigt.
Dock ér en nackdel att det inte blir lika fritt som det dr idag, men undersokningar som har
gjorts 1 produktionen visar att de som arbetar i produktionen dir det ar styrt trivs bra med sitt
arbete:

Ute hos oss dér &r det vil, ddr har vi vdldigt mycket, eller vdldigt mycket ska jag vil inte sdga, men
frihet under ansvar... vi dr ju ganska sa sjilvstindiga just med dom arbetsuppgifter vi har for
tillféllet. (Medarbetare 1)

Ett steg i denna fordndring kan exempelvis ses som en Okad tydlighet. En av cheferna
beskriver att béttre métetal har bidragit till att det lattare gar att urskilja inom vilka delar som
de ligger efter i och vilka delar som fungerar och pa sa vis léttare se var fokus ska liggas.
“Dels sa har vi ju lite béttre métetal, sa att man tydligt kan se hur vi ligger till och gora en
extra insats pa (...) innan hade vi bara en enda klump” (Chef 2). En av cheferna forklarar att
organisationsstrukturen dr tydligare nu &n tidigare och att det underlittar d& det nu ar tydligare
vem som har ansvar for olika delar. Tydligheten kan ocksa forstds d& en av medarbetarna
forklarar att denne har fétt en tydligare beskrivning for vad arbetsuppgifterna bestér av, vilket
inte fanns tidigare. Innan denna arbetsbeskrivning fanns upplevdes arbetet mer stressande och
en oro Jver att inte gora rtt.

De rutiner som finns beskrivs vara mer uttalade nu 4n tidigare och Overgripande menar
intervjupersonerna att de dr en bra vigledning i arbetet. Ur chefernas synvinkel beskrivs det
positivt att kunna anvidnda dem i sitt ledarskap som en vdgledning och dé frimst for de som
inte varit chef s lange. En av medarbetarna menar dock att det ibland begrénsar arbetet da det
exempelvis forsvarar samarbete mellan olika avdelningar for att rutinerna ska foljas. ”Da ska
det g& genom dom hér rutinerna som det dr sagt och det... jag tycker att avdelningarna har
blivit mindre” (Medarbetare 2). Individen beskrivs av intervjupersonerna bara bli en bricka i
spelet och far svérare att utvecklas d& denne inte far gora nagot eget utan maste folja mallar
och rutiner. Har lyfts dock dven att det i dagsldget inte dr sa mycket styrning frdn chefen och
att arbetet 1 hog grad dr sjdlvstindigt. En chef menar dock att det blir allt viktigare att na
maélen och dé finns det inte lika stor mojlighet till att pdverka for individen.

Regler i arbetet dr viktigt enligt alla intervjupersoner. Det bidrar till mer ordning och reglerna
upplevs vara tydligare nu efter att foretaget blivit uppkopt. Cheferna lyfter regler géllande
exempelvis rokning, raster, duscha pa arbetstid samt std och vinta vid stimpelklockan for att
stimpla ut. En chef menar att det &r betydelsefullt att ha en diskussion med de anstéllda om
vilka regler som géller. En annan chef menar dock att manga chefer ser genom fingrarna for
dessa regler och att efterlevnad av dem i manga fall brister. Géllande lydnad anser samtliga
intervjupersoner att chefens beslut ska respekteras, dven om man anser att beslutet &r
felaktigt. Alla bekréftar dock vikten av att kunna ifrdgasitta och ha en dialog med sin chef:
”for den dag vi véljer att inte ifragasétta sd driver vi inte verksamheten framat... for det ar
inte alltid chefen som har rétt” (Chef 3). Intervjupersonerna redogér for att organisationen inte
ar av en hierarkisk karaktir, &ven om vissa medarbetare har uppfattningen att det blir mer
hierarkiskt hogre upp i organisationen. En av cheferna har uppfattningen att hierarki speglar
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den japanska kulturen i storre utstrickning dn den svenska och att det da inte &r accepterat
med ifrigasattande, vilket det dock ar pa foretaget idag.

5.4 Ledarskap

Det som medarbetarna ndmner kopplat till ledarskap ar att en chef ska ge den information
som behovs for att kunna gora ett bra arbete: “man fir den informationen da som man
behover dé och jag tycker att det funkar bra” (Medarbetare 3). De efterfrdgar ocksa tydliga
instruktioner pd vad som ska gdra och menar att en chef ska kunna leda och styra arbets-
gruppen mot de mal som finns. Medarbetarna menar dven att cheferna forvintar sig att de
anstéllda gor ett bra jobb. Nagot som medarbetarna dven lyfter i samband med ledarskap ér
chefens ekonomiska ansvar. En intervjuperson menar att relationer dr viktigt, men att det &r
den ekonomiska delen som dr det mest visentliga vad giller ledarskap. Det beskrivs dock
dven som en jobbig del pd grund av att det stills hoga krav pa den ekonomiska faktorn hela
tiden. En intervjuperson har féljande uppfattning: ”’S& mycket jobb som mgjligt for sé lite folk
som mojligt d4” (Medarbetare 2). En medarbetare anser att foretaget och cheferna har svart att
svara pd de krav som stélls fran Japan och att foretaget i manga fall forsoker fa statistiken att
visa “rdtt” trots att det 1 verkligheten ser annorlunda ut. Det framkommer dven att det efter
uppkdpet har blivit fler chefer pd lagre nivaer och fler kontrollanter: ”Det har blivit fler och
fler smachefer och kontrollanter” (Medarbetare 3).

Cheferna beréttar att ett steg i ett okat inflytande fran Japan ar att synka organisationen med
andra fabriker i Europa. Det finns ett tydligt mal med att de olika fabrikerna ska ha ett
synkroniserat ledarskap och en ledarskapsutbildning for produktionsledare som ska vara
likadan i de ldnder som det finns en fabrik i. De beskriver det som att foretaget gir fran ett
chefskap till ledarskap dér ledarna dven forvintas se till de mjuka delarna och detta beskrivs
dven vara ett sdtt att skapa en gemensam organisationskultur. En av cheferna vill dven
podngtera vikten av att ledarskap tas pa allvar och satsas pa fran ledningshall, vilket denne
ocksé upplever att det gor i dagslidget. Nagot som cheferna upplever tar tid fran att vara ledare
for gruppen ér den tid de ldgger pa administrativa delar:

Det administrativa tar ju en hel del... av tiden... ja det kanske inte &r s& mycket som man skulle
vilja, dels sa dr det mycket méten man springer pa... mycket administrativt, sag att ledarskap &r 25
procent kanske. (Chef 2)

Nér cheferna sjdlva ringar in vad ledarskap &r sa dr motivation en viktig aspekt som kan
urskiljas frdn intervjuerna. Att kunna motivera en grupp att styra at samma hall ar
betydelsefullt, men kan ocksé vara svért att genomfora tror en av medarbetarna, da det stills
hoga krav ovanifrdn fran ledningen. En chef lyfter dven att respekt och fortroende méste vara
omsesidigt och att det kan vara ett sdtt att motivera de anstdllda. Ndgot som ocksa tas upp i
sammanhanget dr vikten av att se till de mjuka delarna. En chef lyfter coachande ledarskap
som viktigt, att vara synlig och delaktig och inte peka med hela handen. Att se individen som
en resurs och att genuint bry sig beskriver cheferna som viktiga aspekter i och med ledarskap.
En av cheferna, som dven varit i Japan upplever att man i Sverige bryr sig om de mjuka
delarna i storre utstrickning &n i Japan. Cheferna upplever att de i forsta hand gar till sin
ndrmsta chef om det uppstér problem som de inte riktigt vet hur de ska ldsa och detta giller
speciellt for forsta linjens chefer. Nar det géller det personalfrdgor menar cheferna att HR-
avdelningen ér till stor hjilp, men att de endast kontaktas om inte cheferna sjdlva kan ldsa
problemet. Medarbetarna kdnner att de har stod hos sin ndrmsta chef och gér till denne om det
uppstér problem i arbetet. Hiar kan dven teamledare och assisterande teamledare fungera som
ett stod utifall chefen ar upptagen.

26



Vikten av att en chef maste vaga sta upp for sina anstdllda dr ocksa nigot som framkommer
vid en intervju: ’for jag tdnker inte ta skit pd mina anstidllda om det inte &r befogat, det finns
inte en chans” (Chef 3). Samma intervjuperson menar dven att en chef inte kan vara omtyckt
av alla. Det beskrivs vara svérare for de yngre produktionsledarna att exempelvis koppla isér
chefsrollen med privata delar. Det gar att umgds privat om man dr chef och medarbetare, men
individen fér inte bli sdrbehandlad av chefen pd grund av det. En annan chef berittar att
foretaget tidigare anstillde “fardiga” produktionsledare, men att det nu &r det vanligare att en
duktig medarbetare som varit teamledare eller assisterande teamledare lyfts upp.
Intervjupersonen dr av uppfattningen att detta gor att den personen inte har tillrdckligt med
kott pd benen for att vara chef. Det finns ledarskapsutbildningar som individen far ga, men
dessa genomfOrs inte forrdn efter att individen har arbetat ett tag. Dock upplever
medarbetarna att det dr positivt med en chef som har erfarenhet fran golvet d4 de har en annan
kunskap om verksamheten.

Manga chefer vill ha kontroll pd allting, och att japanerna vill att chefen ska ha denna kontroll
och kunna alla arbetsuppgifter, men en intervjuperson med chefsposition menar att det &r
viktigt att inte vara delaktig i allting, de anstillda dr ju proffs och det dr viktigt att lita
individen utvecklas och ta ansvar for att 16sa problem. En chef berittar att ndr denne borjade
arbeta som chef var det ldtt att g& in och l0sa tekniska problem, men att han knappt gor det
alls ldngre och det beskrivs vara viktigare att ldgga sin tid pd ledarskap och delegera arbete:

Sen mirkte jag ju ocksa att nér jag borjade da korde jag rétt mycket utav det tekniska, jag hjilpte till
och det dér kan jag fixa, jag vet ju hur det fungerar och det har ju gétt fran att vara vildigt mycket till
att i princip inte gora det alls... (Chef 4)

5.4.1 Kommunikation

Vid intervjuerna framhélls vikten av att ha en god relation med de anstéllda fran chefernas
synvinkel. De forsoker att vara i narheten for att kunna finnas till hands om det skulle vara
nigot. Aven medarbetarna upplever att cheferna finns till hands och att det finns en god
kommunikation: “Jag tycker att vi har en jittebra dialog faktiskt... i alla plan, d&ven nér det
giller... arbetsliv och dven just den sociala biten” (Medarbetare 1). Det beskrivs vara viktigt
att ha en dialog ansikte mot ansikte snarare 4n att skota kontakt via telefon och e-post. En av
cheferna poédngterar dven vikten av att alltid ha dorren Gppen s att de anstéllda ska kunna
komma in och prata om bade arbetsrelaterade saker, men ocksa om privata delar:

Ja, jag tycker, jag stidnger egentligen aldrig dorren, kan va nét sérskilt telefonsamtal om man behéver
sitta ifred eller sitta med l6ner till exempel eller sa dar d4, men annars dr dorren alltid 6ppen kan jag
sdga och personalen ska kunna kénna att dom kan komma in niar dom vill egentligen, knacka pa och
diskutera vad som helst da. (Chef 3)

Varje vecka har avdelningarna veckomoten dar dels sjélva arbetet diskuteras, men ocksa om
det 4r ndgot annat som har hént som behover tas upp. Hér presenteras dven om avdelningen
har natt de mél som satts upp och genomgéng av exempelvis nyckeltal. Informationen som tas
upp beskrivs som ndmnts ovan som mycket viktig av medarbetarna och en av cheferna ser att
det finns en problematik med just information da det dr vildigt mycket information som
kommer och att det maste sorteras ut vilken information som ska foras fram:

Det é&r jéttesvart alltsa, det, man blir verdst med information hela tiden och man maste ju sila en del
ocksad, jattemycket maste man sila faktiskt... det skulle, jag forsoka att g& ut och informera om allt
jag far reda pé hela tiden dé skulle jag bara rora till det alltsé. (Chef 1)

Varannan vecka dr det ocksd ett forbdttringsméte pa veckomotestiden dir forslag pa
forbéttringar diskuteras. Stindiga forbattringar (Kaizen) ar betydelsefullt och da gar gruppen
igenom de forbéttringsforslag som har lamnats in under veckan och diskuterar om alla tycker
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likadant, om det var ett bra forslag eller inte. Det framkommer dven att det inte &r alla som
vill komma med idéer och utveckla arbetet och som dr n6jda med sin arbetssituation.

Forbattringsgrupper ér ett sitt for medarbetarna att kunna vara delaktiga i fordndringar och
beslut i arbetet som rér dem. En av medarbetarna uppger sig inte vara sd delaktig i beslut som
ror denne och far istillet reda pa beslutet ndr det har tagits. Dock framstélls inte detta som
nagot problem med avseende péd den sjdlvstindighet som intervjupersonen ser i sitt arbete. En
annan medarbetare upplever sig vara delaktig i de beslut som tagits, men menar samtidigt att
det har hant att information har gétt fel vig och berérda medarbetare har fatt hora det via
omvéagar.

Att ge och ta berdom och kritik &r nagot som beskrivs vara betydelsefullt for organisationen,
det dr samtliga intervjupersoner dverens om. Det upplevs inte vara ndgot som sporrar de
anstillda att gora bittre ifran sig, men bidrar till att arbetet upplevs som roligare och
intressantare. Ndgot som dven framkommer 4r att det &r lika viktigt med kritik som berém for
att kunna utvecklas: ”(...) for ger man bara berdm och berdm och berdm, det ger ju inte alls
samma effekt som om man dven ger kritik nér nanting inte dr bra”. (Chef 4).
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6. Analys

Nedan knyts teoriavsnitten samman med studiens resultat och analysen grundas i de frage-
stdllningar som studien syftar till att besvara. Inledningsvis berors svensk och japansk kultur
som sedan foljs av organisationskultur, styrning samt ledarskap. Ddrefter kommer skillnader
och likheter identifieras mot den tidigare studien och avslutningsvis redogors for de slutsatser
som dragits i denna studie.

6.1 Svensk och japansk kultur

Generellt finns uppfattningen att den svenska kulturen utmirks av lyhdrdhet och delaktighet
samt att det 1 en organisation dr mindre styrt fran ledningen. Den japanska kulturen uppfattas
istillet kdnnetecknas av hiardare krav dar auktoriteter har en stor betydelse och kvalitet
kdnnetecknar arbetet. De tvd kulturerna kommer nu att analyseras utifran de fyra
kulturdimensionerna av Hofstede et al. (2011).

6.1.1 Maktdistans

I resultatet beskrivs att de anstdllda i hog utstrickning har ett dmsesidigt beroende till sina
chefer och en slutsats som kan dras ar att det inte &dr ndgon stor maktdistans med avseende pa
att organisationen inte dr hierarkisk i sa stor utstrackning. Dock upplevs det att hierarki kan
urskiljas pa hogre nivéder i organisationen. Hofstede et al. (2011) har funnit att Sverige gene-
rellt kinnetecknas av en liten maktdistans och det visar dven resultatet i denna studie pd. Da
hierarkin skiljer sig at beroende pa var i organisationen man befinner sig samt att organi-
sationen dr mer regelstyrd kan dven tyda pa en storre maktdistans pa hogre nivaer. Att makt-
distanser skiljer sig at i organisationen beroende pd nivd kan sannolikt bero pd en dokad
japansk inverkan hdgre upp i organisationen. Med avseende pa att Hofstede et al. (2011)
beskriver att Japan har storre maktdistans kan detta ses avspeglas hogre upp 1 den svenska
organisationen, men cheferna pa foretaget &r mana om att samarbeta och att de anstéllda ska
vara delaktiga och behéller dirmed en mindre maktdistans.

6.1.2 Kollektivism kontra individualism

I resultatet gar att utldsa vikten av samarbete i organisationen och att det upplevs fungera
mycket bra. Hofstede et al. (2011) menar att Sverige kédnnetecknas av en individualistisk
kultur, medan Bjerke (1998) har uppfattningen att det dven finns kollektivistiska inslag. Det
ar svart att se ndgot tydlig riktning 4t vare sig individualism eller kollektivism utifran
resultatet i studien, men det ar tydligt att de anstéillda bryr sig om varandra och samarbetar
vilket visar pd kollektivistiska inslag. Detta visar pa att de inte endast tar hand om sig sjdlva
och denna uppmuntran finns heller inte frdn ledningen. En av cheferna lyfter dven fram vikten
av att som chef std bakom sin anstéllda vilket visar pa starka band mellan individer. Nagot
som dven framkommer &r en 6nskan om att ha ett 6kat samarbete mellan olika avdelningar da
det 1 vissa fall tenderar att brista i forstdelsen for varandra. Denna del av kulturdimensionerna
kan vara svér att urskilja dd endast samarbete inte speglar hela dimensionen och det ar svart
att dra slutsatsen om det ar mer kollektivistiskt eller mer individualistiskt.

Hir kan modern individualism vara av betydelse och Inglehart och Baker (2000) menar att
Sverige kommit ldngt med avseende pd sjidlvforverkligande, tillit och hog tolerans mot andra.
Aven Japan ir ldngt ut pa denna axel, men inte lika langt som Sverige. Bida linderna beskrivs
vara sekulariserade och att traditioner inte ar lika viktigt. Det framkommer i denna studie att
sjalvforverkligande, da frimst sammankopplat med utveckling, uppfattas som viktigt. Bade
for individen, men ocksé for gruppen for att kunna na méal och prestera. Foretaget visar ocksa
en tolerans mot fel vilket d&ven kan knytas samman med ett tranformativt ledarskap. Foretaget
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kan kopplas samman med denna moderna individualism och ldnderna &r relativt lika, men att
Sverige 1 hogre grad kan beskrivas som modernt individualistiskt. Tolerans mot andra &r en
aspekt som dock till viss del kan uppfattas skilja sig at da japanernas tolerans skiljer sig fran
svenskarnas da det exempelvis inte dr accepterat att gora fel, vilket det &r 1 Sverige i storre
utstrdckning. En form av japansk tolerans kan dock urskiljas d& de japanska dgarna lét
inforandet av lean production pa foretaget ta tid och kan rimligtvis vara en del av deras syn pa
langsiktighet. Tillit kan uppfattas pa tvd olika sdtt och i resultatet framkommer att tillit pa
foretaget grundas 1 att chefen litar pa att medarbetarna gor ett bra jobb och att de inte behdver
kontrolleras. Den japanska tilliten kan rimligtvis forklaras som ett sdtt att kontrollera samt
lydnad. Chefen forvéntar sig di tillit och att de anstillda gor vad de blir tillsagda att gora. En
slutsats som kan dras &r att Sverige i enighet med Inglehart och Baker (2000) d4r mer modernt
individualistiskt dn Japan. Trots att flera av dessa aspekter kan tillskrivas bada landerna kan
slutsatsen dras att Japan fortfarande dr mer traditionellt &n Sverige och dr dirav inte modernt
individualistiskt i samma utstrackning.

6.1.3 Maskulinitet kontra femininitet

Hofstede et al. (2011) visar pd att Sverige antar mer typiska drag for att vara en feminin kultur
medan Japan mer kan ses som en maskulin. Typiskt maskulina drag beskrivs exempelvis vara
hog 16n, berom, mojlighet att avancera till hogre tjanster, utmaningar och lydnad. Resultatet
visar att de anstéllda upplever att lonens roll dr viktig, men att det snarare &r arbetsuppgifterna
som dr mest betydelsefullt. Det upplevs vara viktigt med berdm, men kanske snarare mer
betydelsefullt med kritik for att kunna utvecklas. Utmaningar har en viktig roll i arbetet dé det
som tidigare ndmnts, kan ses som en motivationsfaktor. Som en del av dessa utmaningar &r
karridrutveckling, men detta har olika betydelse for olika individer. Det ér till synes viktigare
for cheferna én for medarbetarna att gora karriér, men har 4nd4 en relativt nedtonad roll dven
hos cheferna. Den sista faktorn for en maskulin kultur @r lydnad och pa foretaget anses att
chefens beslut ska respekteras. Detta bortser dock inte fridn mdjligheten att ha mojligheten att
paverka och kunna ifrdgasitta. Det framgér tydligt att chefen inte alltid har rétt vilket ocksd
visar pd den ldga graden av hierarki. Hér kan slutsatsen dras att foretaget inte priglas av
maskulina drag. Istéllet utmérks de mer feminina dragen i form av vikten av att trivas och ha
goda relationer med kollegor och sin chef, att samarbeta, vdrna om privatlivet samt
delaktighet. Medarbetare och chefer tycks sjdlva stridva efter de mer feminina dragen, om &n
outtalat, och menar att foretaget star for dessa vérderingar.

6.1.4 Osdkerhetsundvikande

Osikerhetsundvikande handlar enligt Hofstede et al. (2011) om méanniskors kapacitet att han-
tera okénda situationer och kopplas samman med angest. Japan har enligt fOrfattarna ett
relativt starkt osékerhetsundvikande, men visar trots detta inte s4 mycket kdnslor som andra
kulturer med starkt osékerhetsundvikande tenderar att gora. Sverige har istéllet ett relativt
svagt osdkerhetsundvikande och &r inte beroende av regler i lika stor utstrackning. Det kan
snarare upplevas som jobbigt nér det dr allt for strikt. I resultatet framkommer att trygghet ér
viktigt for de anstéllda och hir tas dock dndd rutiner upp som en trygghetsaspekt. Hiar kan
aterknytas till l16nens betydelse dd det dr just trygghetsaspekten som ir central utdver vikten
av att trivas pd sitt arbete. Anstéllningstrygghet dr betydelsefullt for bade chefer och medar-
betare och skapar en trygghet for dem. Osédkerhetsundvikande &r en del som i1 6vrigt dr svar att
urskilja d& det &r problematiskt att kunna uppfatta adngest utan att exempelvis genomfora
observationer. Nagot som dock ligger i linje med Hofstede et al. (2011) &r hur de anstillda
upplever rutiner. Slutsatsen kan dras att ménga anstdllda i viss mén uppskattar tydlighet och
okade rutiner snarare dn att det upplevs som ett problem. Det gér att urskilja att man fortfar-
ande vérnar om sin sjdlvstidndighet och vill ha mojlighet att pdverka sin arbetssituation i hog
utstrdckning. Detta dr dock inte tillrdckliga skil for att sédga att den svenska kulturen har ett
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svagt osdkerhetsundvikande, men indikerar dnda pa att den svenska kulturen bevarats i foreta-
get.

6.2 Organisationskultur

Organisationskulturen pa foretaget upplevs ha blivit hardare och ha fatt en mer japansk karak-
tar sedan uppkopet. Det visar sig dven att det dr svart att beskriva vad organisationskultur &r
och det upplevs badde kunna vara medvetet och omedvetet. Det stimmer Gverens med
Alvessons (2001) uppfattning om organisationskulturens komplexitet. Det framkommer dven
att organisationskultur dr den prigel som ledningen vill sétta pa organisationen och dé &r mer
medvetet och uttalat. Detta kan liknas vid artefakter, den forsta nivan i Scheins modell for
organisationskultur (Schein, 2010) di de beskrivs som synliga strukturer och processer. Det
kan dven liknas vid det Alvesson (2009) lyfter fram gillande att en organisationskultur kan ge
tydliga riktlinjer. Resultatet visar att varderingar &r mer uttalade nu i organisationen an tidi-
gare vilket visar sig vara ett stod for de anstéllda, samtidigt som de ser en risk i att 1ata varder-
ingar styra agerandet om det grundas i forutfattade meningar. Flera chefer ser organisations-
kulturen som ett stod i sitt ledarskap och detta beskriver dven Alvesson (2001) d& han har
uppfattningen att kulturen kan verka som en vigledning och formedla virderingar och samti-
digt tar hénsyn till verksamheten.

Virderingar beskrivs skilja sig mellan svensk och japansk kultur och det upplevs vara viktigt
att oversitta de japanska vérderingarna si de fungerar i den svenska kulturen. Synen pa
vérderingar kan liknas vid det andra steget i Scheins (2010) modell som &r vdirderingar och
kan ses som en etisk bedomningsgrund. Har kan tilldggas att cheferna upplever i hogre grad
dn medarbetarna att organisationskultur och virderingar &r ett stdd i arbetet. Resultatet visar
att de anstéllda upplever att det finns en omedveten del av organisationskulturen, men att det
ar svart att identifiera detta och kan liknas vid den del av organisationskultur som kallar
Schein (2010) for grundliggande antaganden. Denna niva ér sillan medveten, men dessa
antaganden ligger till grund for de andra tvd nivderna. Det finns enligt vissa en slags
foretagsanda pé foretaget och denna skulle till viss del kunna ségas aterfinnas pa denna niv4 i
modellen. Dock har det inte framkommit vad denna anda dr men det ségs vara nagot som
suttit 1 viggarna, medan vissa menar att den inte finns kvar ldngre. Det dr 4nda intressant att
belysa detta d& det skulle kunna vara en djupt rotad del av organisationskulturen som ligger s
pass djupt att det inte gar att forklara i ord vad den innebér.

Organisationskulturen pd foretaget kan till stor del ses som ndgot som kommuniceras upp-
ifran, dven om det sékerligen ocksé skapas pé ligre nivder. Denna top-down process kan lik-
nas vid det Alvesson (2001) beskriver som kulturen som byggsten da det karaktériseras av att
kulturen ar utformad av ledningen och starkt paverkar de ekonomiska resultaten. Organisa-
tionskulturen kan &ven liknas vid det angreppsittet som Alvesson (2001) bendmner kulturen
som landskap vilket &r betydelsefullt for chefernas mojlighet att navigera inom organisatio-
nen. Detta kan dock urskiljas vara medvetna delar av organisationskulturen och inte pd den
nivan i Scheins modell dir grundldggande antaganden dterfinns. Denna top-down process kan
liknas vid det Alvesson (2010) beskriver som foretagskultur och &terfinns sannolikt pa
artefaktniva i Scheins organisationsmodell (Schein, 2010). Lét oss anta att det dr foretagets
foretagskultur som cheferna vill formedla, men att det inte fungerar fullt ut da det
framkommer 1 resultatet att dgarnas och ledningens direktiv inte alltid f6ljs hela vigen for att
en chef exempelvis inte ska framstd som dalig. Det &r rimligtvis hdr organisationskulturen pa
foretaget gér att urskiljas da detta antagligen inte dr pa nivd av medvetna handlingar. Kanske
ar det hdr foretagsandan kan aterspeglas, trots att vissa menar att den inte finns kvar pa
foretaget idag. Agare och ledning, diir den japanska inverkan kan urskiljas, forsoker formedla
ut en speciell foretagskultur, men som inte forgrenas genom hela organisationen. Detta kan
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vara en forklaring till varfor de svenska vérderingarna lever kvar i den utstrickning som de
gor.

6.3 Styrning

Det japanska inflytandet i foretaget har successivt 0kat och resultatet visar att det forvintas
oka dnnu mer framover. De anstéllda tror det skulle sett annorlunda ut om foretaget hade
blivit uppkopt av exempelvis ett amerikanskt eller franskt foretag da de hade varit mer rakt pa
till skillnad frdn det japanska foretaget som ville utnyttja det som var bra. Det kan liknas vid
det Oudhuis och Olsson (2006) beskriver ha skett i det amerikanskidgda foretaget dir dgarna
forsokte dndra kulturen till sin egen. En intressant aspekt som framkommer i resultatet &r att
foretaget 1 vissa fall forsoker fa statistik att visa “ritt” saker trots att det ser annorlunda ut i
verkligheten och dirmed har svart att svara pa de krav som stills av de japanska 4garna. Aven
detta kan knytas till diskussionen ovan om organisationskultur och foretagskultur med
avseende pa att vissa aspekter idealiseras for att skydda sig sjilv. Okade rutiner och krav
speglar foretaget idag och de japanska dgarna har dven pabdrjat inforandet av lean production
dven pa avdelningar som inte specifikt tillhoér produktionen for att oka effektiviteten
ytterligare. Hér kan det vara betydelsefullt att se till det resonemang Oudhuis och Tengblad
(2013) for géllande att inforandet av lean production kan bidra till att ta bort hantverk och
professionsstolthet. Resultatet i denna studie visar att medarbetarna ser svérigheter med att
arbeta efter lean production inom deras avdelningar medan cheferna ser &r en fordndring
redan dr pd gang. Dessa skilda synsitt dr en intressanta da det kan bli svért att gora denna
fordndring ndr medarbetarna inte upplever att det dr mdjligt och till synes inte har négot
forstaelse varfor det ska inforas.

Foretaget dr idag mer styrt fran ledningen och det finns blandade asikter gillande detta, men
det framkommer i resultatet att en 6kad styrning leder till att farre fel gors. De anstéllda maste
folja de mallar och rutiner som finns och de beskrivs vara fler idag én tidigare, men samtidigt
upplever de anstéllda inte att de i sa stor utstrickning ar styrda av chefen. Revik (2008) menar
att det gar fran ledning till styrning vilket resulterar i centralisering ddr kommunikation &r
indirekt och utdovas genom direktiv, formella strukturer och rutiner istédllet for direkt
kommunikation mellan chefer och anstillda. Det framkommer att foretaget har en okad
styrning samtidigt som de anstdllda upplever att de inte dr styrda av chefen i sd stor
utstrdckning &r intressant. Detta kan sannolikt forklaras i att det &r pd vég att g& mot en 6kad
styrning, men att det inte har implementerats i full utstrdckning &n i det undersokta omradet.
En del i denna okade styrning &r inforandet av lean production pa andra delar &n inom
produktionen.

Foretaget idag kan urskiljas ha en relativt stark centralisering, men det finns dven utrymme
for chefer och medarbetare att paverka och ifrdgasitta. Hér beskrivs att japanerna inte har
samma syn pa ifrdgasittande dd de snarare ser att direktiv ska komma uppifrdn och sedan
tryckas ut 1 organisationen. Kommunikationen sker bade direkt och indirekt mellan chefer och
medarbetare da resultatet visar att cheferna ar delaktiga i arbetet samt vill ha en direkt kom-
munikation. Dialogen sker helst direkt med de anstéllda snarare dn via telefon och e-post. I de
fall chefen har forhinder kan teamledare eller assisterande teamledare fungera som chefens
forlangda arm vilket till viss del kan ses som indirekt kommunikation. Hir kan dven tilldggas
att cheferna inte vill ha full kontroll och detaljstyrning. Foretaget har fétt ett okat antal
formella strukturer, direktiv och rutiner sedan dvertagandet Bland annat lyfts arbetet med att
satta mal fram. Dagliga mal ska uppnas och det finns pa ménga stdllen tavlor som visualiserar
dessa mal och dr ett sitt att midta och dokumentera prestationen. Foretaget sitter upp en
Hoshinplan som dr en utvecklingsplan for tre ar som sedan bryts ner arsvis med nyckeltal som
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ska nds. Till dessa formella strukturer kan ses att det har blivit en okat tydlighet i foretaget.
Dels vad giller arbetsbeskrivningar och mél, men ocksé tydligare regler.

Det upplevs inte att foretaget har ndgon rationalistisk ménniskosyn dé cheferna beskrivs som
nédrvarande och delaktiga. Individen ses som en resurs i organisationen dven om det dr fokus
pa mélinriktning och resultatorientering. Hér &r det dock betydelsefullt enligt Hofstede et al.
(2011) att se till vem som har makten att besluta och vilka regler och procedurer ska foljas for
att f4 uppsatta mal. Detta kan liknas vid maktdistans och organisationen speglar en liten
maktdistans dér relationen mellan chefer och anstéllda dr 6msesidig. Det finns respekt for de
beslut som tas ndr det vél &r fattade, men innan dess vill de anstillda ha mgjlighet att
ifrdgasétta och paverka. Hér &r dock betydelsefullt att en medarbetare upplever att chefer
ibland idealiserar sanningen som beror pd en ridsla att framsta som dédlig. Med avseende pa
det dr det intressant att stélla sig frdgan hur accepterat ifrdgasittande egentligen dr och om det
snarare dr ndgot som dr accepterat inom organisationskulturen, men inte inom
foretagskulturen. Denna maktdistans kan som ndmnts ovan dock ses skilja sig at beroende pa
var 1 organisationen man befinner sig och det upplevs vara mer hierarkiskt hdgre upp i leden.

I och med ovanstdende reflektioner dr foretaget rimligtvis mer inriktat at det som Revik
(2008) beskriver som styrning, men det finns fortfarande aspekter som kdnnetecknar ledning.
Hair kan urskiljas att styrningen i stor utstrdckning kan liknas vid den japanska kulturen och
det ar till viss del det som de japanska dgarna vill fora in i foretaget. Ledning gar ocksa
urskiljas pd foretaget och kan snarare liknas med den svenska kulturen. Att se tendenser av
bada dessa strategier skulle kunna ségas bidra till oklarhet i hur foretaget ska ledas da det
finns tydliga mal och direktiv, men ocksa utrymme for delaktighet och paverkan. Slutsatsen
kan dras att detta dven uppfattas bidra till ytterligare en dimension dér delar fran bade
styrning och ledning anvénds for att leda organisationen. Dock kan urskiljas att det precis som
Rovik (2008) beskriver ga att urskilja att organisationen gar mot en dkad styrning i form av en
synkronisering av fabrikerna i Europa samt inforandet av lean production i andra omraden &n
endast produktionen. Fragan kan stillas vad detta kommer att ha for inflytande pa
organisationen och om delaktighet och paverkan kommer att minska. Dessa tvd aspekter
kommer formodligen fortfarande finans kvar i form av forbattringsgrupperna, men graden av
utrymme i dessa kommer sannolikt minska da fler beslut tas uppifran.

6.4 Ledarskap

Ledarskapet pa foretaget upplevs som uppmirksammat frén ledningshéll och fokus ligger till
stor del pa de mjuka sidorna vilket upplevs som positivt. Har kan dock tilliggas att med-
arbetarna beskriver att det ekonomiska ansvaret tar stor del av chefernas tid. Cheferna upple-
ver istdllet att den administrativa delen, dir dven det ekonomiska ansvaret innefattas, upptar
stor del av tiden. Motivation har noterats av cheferna som den mest betydelsefulla faktorn i
ledarskapet samt att se de anstdllda som en resurs. Ledarskapet kan &ven ses som coachande
dér chefen &r ett stod for de anstéllda. Motivation och stod kan kopplas till det som Ellstrom
et al. (2009a) kallar for relationsinriktat ledarskap. Det gar dven att hitta faktorer som istéllet
kan kopplas till det uppgiftsinriktade ledarskapet som exempelvis att cheferna lagger mycket
tid pa det administrativa samt koordinerar for att uppfylla de mal som stéllts upp. Det beskrivs
i resultatet att cheferna forvéntas ha full kontroll, men att cheferna sjdlva inte upplever att den
fulla kontrollen &r sé& viktig och att det snarare handlar om att delegera arbete. Ellstrom et al.
(2009a) beskriver att en kombination av relationsinriktat och uppgiftsinriktat ledarskap
forvintas leda till ett effektivt ledarskap och det kan konstateras att foretagets ledarskap
upplevs som effektivt genom att exempelvis inte styra i detalj och vara mer konsultativt.
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Som ndmndes ovan gér att urskilja att ledarskapet pa foretaget i stor mén kan knytas till ett
relationsinriktat ledarskap och detta &r en aspekt av det som Ellstrom och Kock (2009)
beskriver som det nya ledarskapet. Att vara inspirerande och motiverande &dr ocksé en del av
det nya ledarskapet och det kan noteras att det dven &r en del av ledarskapet pd foretaget.
Motivation och lyhordhet lyfts fram som karakteristika for ledarskapet dér vikten av att kunna
motivera en grupp att styra 4t samma hall tas upp.

Uppfattningen gillande motivation skiljer sig mellan chefer och medarbetare da medarbetarna
ser det snarare som viktigt att fa information &n motivation. Det dr rimligt att anta att
information i slutdndan kan leda till motivation och detta skulle forklara varfor det skiljer sig.
Kommunikation ses som viktigt, dels for att information ska na de anstéillda, men ocksa for att
formedla de mél och krav som finns. Oudhuis och Olsson (2011) menar att operatdrerna pa
foretaget hade storre kontroll dver sitt arbete innan inférandet av lean production, men fick
samtidigt information om prestation, kvalitetsfragor samt produktionsmdl. Veckomoten
genomfors dédr bland annat mitetal presenteras vilket enligt Elg (2009) hjélper till att
prioritera arbete samt formedla prestation. Varannan vecka halls dven forbattringsgruppmoten
dér arbetsgruppens forslag pa forbattringar (Kaizen) tas upp. Detta beskrivs som ett sétt for
individen att vara delaktig i arbetet och kunna paverka. Detta kan rimligtvis vara en aspekt
som kan vara inspirerande och motiverande for individen.

Den sista faktorn i det nya ledarskapet &r ett ledarskap for ldrande som karaktdriseras av att
som chef kunna f& de anstillda att reflektera och 16sa problem. Resultatet visar att detta &r
ndgot som har utvecklats, speciellt for de yngre cheferna da de inte i lika stor utstrdckning
som tidigare hjélper till med specialistkunskaper. Det beskrivs istdllet vara viktigare att lata de
anstéllda ldra sig att 16sa problemen och att som chef koncentrera sig pé vara ledare, dock
upplever medarbetarna att det dr positivt med en chef som har specialistkunskap om arbets-
uppgifterna. Denna skillnad dr intressant d& det vittnar om olika syn pé hur ledarskap ska vara
och detta dr rimligtvis ndgot som bor lyftas fram till diskussion for att bade chef och
medarbetare ska fi ut det bista utav ledarskapet pa foretaget.

Det nya ledarskapet speglas i foretaget och Ellstrom och Kock (2009) liknar det med transfor-
mativt ledarskap vilket kidnnetecknas av fortroende, respekt, individanpassning samt demo-
krati. Forfattarna menar dven att det blir svérare att dra en grins mellan chef och medarbetare
1 och med en minskad hierarki. Denna typ av ledarskap kréver dock sannolikt att cheferna och
medarbetarna ges utrymme att paverka och vara delaktiga i beslut och detta kan komma i
konflikt med den 6kade styrningen som gér att urskilja pé foretaget.

Nér cheferna pd foretaget far problem gir de i forsta hand till sin ndrmsta chef for stod
alternativt till HR-avdelningen. Medarbetarna gar till ndrmsta chefen, teamledare eller
assisterande teamledare vid problem och det kan konstateras att organisationen inte préglas av
hierarki 1 ndgon storre utstrickning. Dock framgér vikten av att respektera sin chef samt att
denna ska ha befogenheter att ta beslut. I det transaktionella ledarskapet som enligt Bass
(1990) mer och mer forsvinner aterfinns istdllet ett passivt ledarskap dér ledaren letar fel.
Detta dr inget som kan urskiljas med avseende pa ledarskapet i foretaget dé aterkoppling
spelar en viktig roll. Bade berdm och kritik ses som betydelsefullt, framforallt i syfte att
kunna utvecklas.
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6.5 Jamforelse med den tidigare studien
De tydligaste faktorerna som pévisas av Oudhuis och Olsson (2007; 2011) &r i korthet f6ljan-
de:

* De anstillda dr generellt sett positiva till organisationskonceptet dven om det finns en
oro fOr att tappa foretagsidentiteten och en rddsla att bli japaniserade. Det finns dock
dven annan kritik s& som att arbetsuppgifterna upplevs som trakigare samt synen pé
fritid, maluppfyllelse, kontroll och lydnad.

* Foretaget upplever sig vara autonoma frdn dgarna, men detta kan dven bero pa att
foretaget kravde sjélvstindighet genom att exempelvis vid flera tillfillen neka de
japanska dgarna efterfragade uppgifter.

* Virderingarna pa foretaget beskrivs vara outtalade och inte kommunicerade till de
anstéllda.

* Det finns en konflikt géllande maktbalansen mellan den svenska ledningen och dgarna
med avseende pa sjdlvstandighet och delaktighet.

* Delaktighet har en betydande roll och har dkat sedan dgarna forst tridde in vilket dven
efterfragas av de anstillda. Forbattringsgrupper ér ett sétt att skapa delaktighet.

* Synen pa ledarskapet varierar da vissa dr ndjda medan andra upplever att cheferna ar
stressade och osynliga.

* Ledarskapet har dven Overgétt till en mer japansk ledarstil och har blivit mer auktori-
tart.

* Perfektion och auktoritetstro som kdnnetecknas av langsiktighet, kollektivism, osdker-
hetsundvikande, respekt for auktoriteter samt kontroll och liknas med den japanska
kulturen.

* Oberoende och jdmlikhet vilka kdnnetecknas av autonomi, sjdlvbestimmande, egen-
kontroll, delaktighet samt kollektiv individualism och liknas med den svenska kultu-
ren.

6.5.1 Likheter med den tidigare studien

De anstéllda &r generellt sett positiva till organisationskonceptet bade i denna och den tidigare
studien. Den positiva instillningen kan grundas i att de anstéllda ser att det gér bra for foreta-
get idag och att det ar osdkert om det skulle finnas kvar idag utan uppkdpet och de japanska
dgarna. De kulturella skillnader som visar sig som tyder pd mer negativa delar dr exempelvis
att arbetsuppgifterna upplevs trdkigare samt synen pa fritid, maluppfyllelse, kontroll och lyd-
nad. De kulturella skillnaderna framkommer dven i denna studie och likheten skulle kunna
forklaras av att kulturerna skiljer sig &t i ménga avseenden. Dock lyfts inte dessa aspekter som
ndgot problem i lika stor utstrdckning som i den tidigare studien vilket kan forklaras av att
foretaget och dess dgare har lart kdnna varandra och har hittat ett sétt att arbeta pa.

Det beskrivs dven i bdda denna och den tidigare studien finnas en oro for att bli, som de sjdlva
bendmner det, japaniserade. Denna japanisering lyfts fram badde nu och tidigare som en
negativ aspekt i och med uppkdpet, dock visar framkommer att foretaget i stor utstrdckning
grundas i svenska vérderingar och svensk kultur. Detta kan dven liknas vid det resonemang
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Alvesson (2001) for gillande svarigheten med att fordndra en organisationskultur. Det dr
rimligt att anta att ordet japanisering har blivit ett begrepp som figurerat pa foretaget, for-
slagsvis av dem som &r mindre positiva till uppkdpet, fordndringen och de japanska dgarna.
Med avseende pd detta anvénds ordet utan att ndgon egentligen upplever att foretaget har
blivit japaniserat och detta dr snarare ndgot man oroar sig for ska hinda senare i framtiden.
Det fanns en ridsla for japanisering i den tidigare studien, men det upplevs inte i nuldget ha
skett. Det dr dven oklart vad som faktiskt menas med begreppet och Oudhuis och Olsson
(2011) menar att det kan bli en grogrund om utfallet av uppkdpet inte blir som man har ténkt
sig. De exempel som framkommer i denna studie dr att svenska ord bor anvindas istillet for
japanska och de anstéllda har relativt svart att forklara vad som &r typiskt japanskt.

En annan likhet som kan urskiljas dr att foretaget upplever sig autonoma fran dgarna, dock
beskriver Oudhuis och Olsson (2011) att foretaget till viss del krdvde denna sjdlvstindighet
genom att exempelvis neka de japanska dgarna efterfrigade uppgifter trots att japanerna
krivde lydnad. Dock framkommer i denna studie att de japanska &garna har ett Okat
inflytande. Det visas till exempel pd att man nu inf6r lean production i andra delar 4n just
produktion och att arbete mot uppsatta mal fitt en storre betydelse dn tidigare. Detta &r till
synes inget problem for de anstdllda och cheferna upplever snarare att det bidrar till béttre
prestation. Den upplevda autonomin kan sannolikt komma att minska &nnu mer, frimst
beroende pa att man vill synka fabrikerna i Europa. Fragan som vécks &r om det kommer bli
lika kénsligt 1 framtiden med avseende pé denna sjélvstandighet eller om den var viktigast for
foretaget 1 borjan ndr uppkdpet gjordes. En slutsats kan dras att de japanska dgarna kénner
storre fortroende nu for foretaget och 1ater dem ha kvar svenska vérderingar i viss man for att
det fungerar bra. Det dr inget som dndras bara for att och forédndringar som sker upplevs ha ett
syfte vilket motiverar de anstéllda. Det finns dven utrymme for de anstillda att vara delaktiga
vilket har en betydande roll. Oudhuis och Olsson (2007) beskriver att vid inférandet av de
forsta linorna hade de anstéllda nistan ingen delaktighet vilket sedan 6kade pa grund av att
det motte motstdnd. Delaktigheten 6kade sedan och det dr nigot som efterfragas av de
anstéllda. Denna studie visar att delaktigheten dr relativt hog och att de anstéllda har en god
med sin chef. Foretaget har infort forbattringsgrupper vilket kan ses som ett forum for de
anstillda att vara med och péverka sin arbetssituation och foretaget. Forbattringsgrupperna
beskrivs dock av Oudhuis och Olsson (2011) som relativt begrinsade med avseende pa
delaktighet d4 de stora besluten dnda tas pa hogre nivaer.

Likheter kan &ven urskiljas i de begrepp som Oudhuis och Olssons (2007) studie resulterade i.
Den japanska kulturen beskrevs med begreppen perfektion och auktoritetstro. som
kdnnetecknas av langsiktighet, kollektivism, osdkerhetsundvikande, respekt for auktoriteter
samt kontroll. Den svenska kulturen som beskrivs istillet med begreppen oberoende och
jamlikhet som kénnetecknas av autonomi, sjdlvbestimmande, egenkontroll, delaktighet samt
kollektiv individualism. Dessa tva begreppspar kan rimligtvis i viss omfattning ses som
motsatser till varandra vilket kan forklara en rédsla for japanisering da det dr stora skillnader
mellan kulturerna. Att medarbetarna kdnner osékerhet infor vad den japanska kulturen innebér
och vad de japanska dgarna planerar att fordndra pa foretaget vacker rimligtvis en oro om
japanisering. Att dessa begrepp och sa dven kulturerna ar sa olika som de faktiskt &r spelar en
viktig roll i detta uppkop. Det gar att urskilja att minga japanska virderingar har forts in i
foretaget, men det finns samtidigt mycket av det svenska kvar.

6.5.2 Skillnader fran den tidigare studien

En viktig skillnad som kan urskiljas &r att virderingarna pd foretaget beskrivs vara mer
tydliga och uttalade idag 4n vad de varit tidigare och kan likna vid det Alvesson (2001)
bendmner foretagskultur. Detta kan bidra till att individen dr mer medveten om vilka krav
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som stélls samt vilka mal som ska nas samtidigt som resultatet visar att foretagskulturen inte
kommuniceras ut i hela organisationen. Denna 6kade tydlighet dr en skillnad mot hur det var
tidigare. Detta kan rimligtvis bero pd att arbetsséttet ldngsamt har implementerats i
organisationen och att de anstillda & mer mottagliga for okad tydlighet. Den okade
tydligheten kan liknas vid det Revik (2008) beskriver som en okad styrning da detta
kénnetecknas av direktiv samt tydliga regler och rutiner.

Oudhuis och Olsson (2007) beskriver att en konflikt gédllande maktbalansen mellan den
svenska ledningen och de japanska dgarna med avseende pa sjilvstindighet och delaktighet
kunde urskiljas. Detta dr inget som framkommer i denna studie, vilket rimligtvis kan bero pa
att det idag finns ett o6kat fortroende mellan foretaget och dess dgare. Hér kan &ven ses till den
maktdistans som diskuterades ovan som rimligtvis kan bero pa att de japanska dgarnas krav
inte synkroniserar till fullo med ldgre chefer och medarbetares krav. Dock upplever cheferna
att kraven fran de anstdllda och fran ledningen i storre utstrickning drar &t samma héll nu 4n
tidigare vilket underléttar chefernas ledarskap.

Synen pa ledarskapet beskrivs idag vara positiv och de anstdllda upplever att de har en god
relation med sin chef. Detta skiljer sig delvis frén tidigare studier dér vissa var ndjda medan
andra upplevde att cheferna var stressade och osynliga. Att det &r till synes mer positivt nu
skulle kunna bero pd att cheferna kinner sig mer trygga i sitt ledarskap och har storre
uppfattning om vilka krav de har pa sig fran ledningshall. Det laggs dven stor vikt vid att ha
en chef som ir delaktig och nédrvarande nu én tidigare. I den tidigare studien beskrivs att
ledarskapet har Overgétt till att bli mer auktoritért, men det &r dock inte ndgot som fram-
kommer i denna studie. Skillnaden kan bero pa att cheferna &ven hir dr tryggare i sitt
ledarskap, men ocksa att denna ledarstil inte dr nigot som formedlas uppifrdn och cheferna
beskriver att det ldggs stor vikt pd ledarskap fran ledningen idag. En viktig skillnad ar ocksa
att det var anstéllda i produktionen som deltog i den forra studien och att de som medverkade
1 denna studie tillhor produktionslogistik och inte har riktigt samma krav pé sig. Den tidigare
studien dr dn dock mycket intressant da foretaget vill ha en 6kad lean production &ven inom
andra omraden, men skillnaderna i dessa synsétt kan bero pé skillnad mellan urval i denna och
den tidigare studien.

Ett steg i att ledningen satsar pa ledarskap och som kan ses som en skillnad mot tidigare r att
de japanska &dgarna vill synkronisera ledarskapet i de olika europeiska fabrikerna. Detta
upplevdes frimst som positivt av cheferna, men det gér att urskilja en problematik kring detta.
Det innebir att det ar ytterligare kulturer som ska moétas och sammanstrélas till ett ledarsitt.
Synkroniseringen kan, som diskuterats ovan, leda till ett minskat utrymme for chefer och
medarbetare att vara med och péverka dé ledarskapet kan bli mer styrt.

Att andra delar av organisationen nu infor lean production ir en skillnad mot tidigare som kan
urskiljas och detta paverkar sannolikt badde organisationskulturen och ledarskapet da det blir
mer styrt dn tidigare dven pa andra avdelningar. Det kommer i och med detta stéillas mer krav
individen géllande mél och prestation. Medarbetarna ser att det kommer bli svért att infora
lean production pa deras avdelningar, men slutsatsen kan dras att de kanske endast uppfattar
lean production som ett produktionskoncept som baseras pa att arbeta vid en lina och inte
effektiviserat arbete i stort. Det kan sannolikt vara viktigt att klargora vad lean production
innebér och hur det kan anvindas for att effektivisera dven andra delar &n just produktionen
som arbetar vid en lina.
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Det dr mycket som skiljer sig nu och da och kanske vagar foretaget stdlla mer krav nu sam-
tidigt som dgarna litar pa dem 1 storre utstrdckning. Kanske hade foretaget varit tvunget att
genomfora samma fordandringar d&ven om det inte blivit uppkdpta och dven om det inte varit
japanska &dgare. Ddrav dr det inte sdkert att det dr just de japanska dgarna som bidragit till
fordndringen, dven om de ligger till grund for en stor del. Andra aspekter sdsom konjunk-
turfordndringar och 6kad konkurrens kan mycket vil spela in i att foretaget ser ut som det gor
idag, men kanske stdimmer dven intervjupersonernas resonemang om att foretaget inte skulle
ha funnits idag om det inte vore for de japanska dgarna.

6.6 Slutsatser

Nedan redogors kortfattat for de slutsatser som har kunnat dras i studien for att besvara de
fragestéllningar som stélldes upp inledningsvis. Den forsta fragestillningen har delats upp i
tre mindre fragor for att 6ka lasbarheten

6.6.1 Hur upplevs/uppfattas kultur pad foretaget idag?

Resultatet visar att det upplevs vara svért att beskriva vad japansk och svensk kultur &r vilket
gor att det dr svart for intervjupersonerna att se huruvida foretaget praglas av svensk eller
japansk kultur. De aspekter som lyfts fram som typiskt svenska &r lyhordhet, delaktighet samt
att foretaget dr mindre styrt frdn ledningen. De faktorer som beskrivs som typiskt japanska ér
istdllet hardare krav, auktoriteter samt kvalitet. Slutsatsen kan dras att det till storst del dr den
svenska kulturen som lever kvar pa foretaget men vissa delar av japansk kultur kan ocksa
urskiljas. Hér dr betydelsefullt att se till den rddsla som upplevs finnas infor japanisering, men
slutsatsen kan dras att foretaget dnnu inte blivit japaniserat med avseende pa att de svenska
vérderingarna lever kvar. Framforallt skiljer sig maktdistansen sig &t beroende pa vilken niva i
organisationen man befinner sig och detta kan bero pa en okad inverkan av de japanska
dgarna pa hogre nivaer. Ndgot som ocksa visar pa att den svenska kulturen lever kvar dr att
foretaget utmirks av mer feminina faktorer vilka beskrivs vara exempelvis goda relationer,
samarbete och delaktighet i motsats till hog 16n, berdm och lydnad. Slutsatsen kan ocksa dras
att bdde medarbetare och chefer verkar aktivt for att behdlla dessa faktorer levande i
organisationen dé de uppfattar dessa som viktiga for att kunna utfora ett gott arbete.

6.6.2 Hur upplevs/uppfattas organisationskultur pad foretaget idag?

Organisationskultur uppfattas som ett komplext begrepp och beskrivs dels vara nigot som
ledningen vill formedla i organisationen, men ocksd ndgot som fungerar som en vigledning
for cheferna och ar dirfor rimligt att bendimna foretagskultur snarare dn organisationskultur.
Organisationskulturen aterfinns pd olika nivier av medvetenhet, bdde som uttalade
véirderingar (artefakter), som virderingar som dr delvis omedvetna, men ocksd som
grundldggande antaganden vilka dr omedvetna. Artefakterna dr tydliga och ett stod for de
anstillda 1 sitt arbete, bdde for chefer och for medarbetare. Pa denna nivéa urskiljs rimligtvis
dven som det Alvesson (2001) beskriver som foretagskultur som dr de japanska dgarnas
prigel pa foretaget. Det har ddremot framkommit att foretagskulturen inte ndr hela vigen och
med avseende pa detta dr grundlidggande antaganden betydelsefulla. De &r svéra att urskilja pa
foretaget, men en slutsats som kan dras &r att den foretagsandan som tas upp skulle kunna
identifieras pd denna nivd. Dock rider delade meningar huruvida denna finns kvar i
organisationen eller inte. Det dr rimligt att anta att den pa ndgot sitt lever kvar och paverkar
de anstéllda, om &n omedvetet och det & mycket svart att lyfta denna till ytan och gora den
medveten.

6.6.3 Hur upplevs/uppfattas ledarskap pd foretaget idag?
Det upplevs vara fokus pa ledarskap frdn ledningshall vilket ger goda forutsattningar for ett
effektivt ledarskap. Nagot som emellertid tar mycket tid frdn cheferna ar den tid som ldggs pa
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ekonomi och administration. Detta resulterar i att de inte har mdjlighet att 1dgga sd mycket tid
pa ledarskapet som de skulle onska. Ledarskapet kdnnetecknas dnda till storst del av ett rela-
tionsinriktat ledarskap vilket dr en del av det som beskrivs som det nya ledarskapet. Slutsatsen
kan dras att det nya ledarskapet speglar ledarskapet pa foretaget i stor utstrackning dé det till
stor del dr relationsinriktat, inspirerande och motiverande samt ett ledarskap for ldrande.
Dessa aspekter dr sannolikt ett framgéngskoncept och en del i att ledarskapet pé foretaget ger
en positiv bild. Delarna kan i stor utstrackning kopplas samman med den svenska kulturen
och frdgan som vécks dr hur en synkronisering av ledarskapet kan fungera. Kan detta istéllet
leda till ett mindre effektivt ledarskap eller kommer det utveckla ledarskapet i och med nya
infallsvinklar frén andra linder? Det nya ledarskapet liknas vid ett transformativt ledarskap
och da foretaget gar mot en Okad styrning dr det rimligt att anta att denna typ av ledarskap
forsvéras nér organisationen blir mer styrd via mél och direktiv. Det finns sannolikt inte lika
stort utrymme for exempelvis individanpassning och demokrati. Nagot som dock kan ses som
positivt med Okad styrning &r att alla utfor arbetsuppgifter pd samma sitt vilket medfor att
risken for fel minskar.

6.6.4 Skillnader och likheter mellan denna studie och den tidigare studien

De likheter som gar att urskilja dr att det generellt rdder en positiv instéllning till
organisationskonceptet, men finns dven negativa aspekter sd som oro for japanisering. Detta
ar dock inget som upplevs ha skett i foreliggande studie. Foretaget visar pa en viss autonomi i
bada studierna, dock har detta till viss del krivts av foretaget och har inte varit ndgot som ha
varit sjdlvklart. Slutsatsen kan dven dras att denna autonomi kan komma att minska i och med
en 0kad inverkan frdn de japanska dgarna. Begreppen perfektion och auktoritetstro samt
oberoende och jimlikhet som urskildes av Oudhuis och Olsson (2007) kan identifieras dven i
denna studie. Skillnaden mellan dessa begrepp visar pa att det finns stora kulturella skillnader
mellan Sverige och Japan, vilket ocksa kan forklara den oro for japanisering som rader.

De skillnader som kan urskiljas dr att varderingar dr mer uttalade pé foretaget idag vilket
tyder pa en mer uttalad foretagskultur. Dock lyckas inte denna foretagskultur genomsyra hela
organisationen varvid foretagets organisationskultur istdllet gar att urskilja. I den tidigare
studien pévisas en konflikt i maktbalansen, dock framkommer inte det i denna studie vilket
skulle kunna bero pé ett 6kat fortroende mellan foretaget och dess dgare. Synen pa ledarskap
ar en skillnad som gér att urskilja och det framstills som mer positivt idag. Slutsatsen kan
dras att cheferna idag &r mer trygga i sin roll och vet i storre utstrickning &n tidigare vad som
forviantas av dem. Ledarskapet beskrivs i denna studie inte vara lika auktoritirt som tidigare
vilket kan bero pa att det inte dr ndgot som formedlas frén ledningens héll. Dock kan detta
dven forklaras med att det var olika delar av foretaget som undersoktes i Oudhuis och Olssons
studie och denna studie.

Ytterligare en skillnad som gér att se &r att det nu sker en synkronisering av ledarskap i de
olika europeiska fabrikerna vilket dock kan ses som problematiskt i och med att det &r fler
kulturer som ska métas och kan sannolikt ge mindre utrymme for individen att vara med och
paverka. Lean production implementeras i fler delar av organisationen vilket inte var fallet
tidigare da endast produktionen omfattades av organisationskonceptet och detta dr en viktig
skillnad mot den tidigare studien.

6.6.5 Hur kan dessa skillnader och likheter forstds och forklaras?

En rimlig slutsats som dras gillande att det bade kan urskiljas likheter och skillnader &r
tidsaspekten. Det har gétt cirka 6 &r sedan den tidigare studien genomfordes och foretaget och
dess japanska dgare har lart kéinna varandra. Det finns nu sannolikt en 6kad forstielse for var-
andras kulturer och dgarna litar pd foretaget. Hér &r det intressant att stélla sig fragan huruvida
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detta betyder att det finns en acceptans for skillnader eller om japaniseringen istéllet kommer
att ta fart. Det dr rimligt att anta att det finns en acceptans for skillnader, samtidigt som de
japanska dgarnas inflytande okar vilket skulle kunna peka pa en 6kad japanisering. Dock bor
det dven tilliggas hér att den fOretagskultur som de japanska dgarna och ledningen vill
formedla inte nar ut i organisationen vilket motséger en 6kad japanisering.

Foretaget presterar bra vilket kan vara anledningen till att dgarna véljer att infora lean
production pé fler avdelningar &n just inom produktionen. Nagot som ocksa kan forklaras av
det 0kade fortroendet dr att det i dag inte beskrivs vara ndgon konflikt i maktbalansen. Detta
kan dock &dven forklaras av storlek pd studie dd Oudhuis och Olssons studie var mer
omfattande 4n denna och kunde fa mer ett 6kat ledningsperspektiv.

I bédde denna och den tidigare studien framkommer att foretaget har en viss autonomi fran
dgarna och detta kan forklaras genom att denna sjélvstandighet har varit viktig for foretaget. I
och med att foretaget exempelvis har nekat information till dgarna har konflikter uppstatt,
men det kan ha bidragit till att sjdlvstdndigheten har fétt behallas. Detta trots att den japanska
kulturen 1 hog grad utgors av kontroll. Dock har det dven framkommit att man pé foretaget i
vissa fall inte ger de japanska dgarna helt rétt information utan presenterar “ritt” statistik for
dem. Att fOretaget viljer att gora sa kan forstds genom att det finns tydliga kulturella
skillnader och att svenskarna i storre utstrickning @n japanerna har forsokt att forstd dessa.
Foretaget gor da detta for att underlédtta kommunikation och samarbete och for att inte hamna
1 konflikt med dgarna.

Att virderingar idag dr mer uttalade &n tidigare kan forklaras att det dr ett steg i den lang-
samma fordndringen. Slutsatsen kan dras att det hade kunnat stéta pd mycket motstand att
implementera mer uttalade virderingar i organisationen samtidigt som lean production infor-
des i produktionen. Virderingarna vivdes sannolikt in sakta och nér tiden var mogen blev de
mer uttalade. Nagot som ocksa kan forklaras av den ldngsamma forandringen dr den generellt
positiva instillningen till organisationskonceptet. Att fordndringen fick ta tid gjorde att fler
kunde vinja sig vid de nya arbetssitten samt att de anstéllda upplevde att de japanska dgarna
ville ta tillvara det som var bra. De mer negativa aspekterna kan forklaras genom att det ar
stora kulturskillnader mellan Sverige och Japan som ligger till grund och att det finns en till
synes liten forstaelse for dessa skillnader.

Resultaten indikerar pd en rddsla for japanisering i bade denna samt den tidigare studien.
Slutsatsen kan dras att foretaget i stor utstrickning behallit de svenska virderingarna och den
svenska kulturen vilket rimligtvis kan pédvisa att det inte skett ndgon japanisering.
Medarbetarna och cheferna dr mana om att behalla det svenska i foretaget och beskriver att
det hade varit annorlunda om &dgarna valt att &ndra om helt direkt och mer uttalat forsokt att
fora in det japanska. Som ndmndes ovan sa foretaget ifrdn och detta ifragaséttande har priglat
fordndringen 1 hog grad. Négot som skulle kunna vara en del av japaniseringen &r den
hierarkin som finns hdgre upp i organisationen och rédslan kan vara att den hierarkin dven ska
komma att spegla ledarskapet pa ligre nivaer. Att foretaget i stor utstrdckning har kvar en
svensk kultur kan dven forklaras av likheten mellan begreppen perfektion och auktoritetstro
samt oberoende och jamlikhet som lyfts fram i Oudhuis och Olssons artikel fran 2011.
Likheten avseende pa dessa begrepp kan forklaras genom att det dr forhdllandevis kort tid och
att kulturfordndringar snarare gér att urskilja pa lingre sikt.

Avslutningsvis kan en anledning till att vissa skillnader har framkommit, exempelvis synen pa
ledarskap och auktoriteter, vara att den tidigare studien genomfort inom produktionen som da
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implementerat lean production och denna studie &r genomford inom produktionslogistik som
inte har implementerat lean production i sa stor utstrickning. Dir finns det fortfarande
mdjlighet for de anstéllda att paverka sin arbetssituation och dér dr arbetet inte styrt i lika stor

utstrackning.
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7. Diskussion

I diskussionen diskuteras studiens resultat som dven sdtts i relation till metodval. Kapitlet
syftar dven till att diskutera huruvida de teoretiska utgangspunkterna har fungerat vdl eller
inte for resultat och analys. Avslutningsvis presenteras forslag till fortsatt forskning.

Resultatet i studien har framfor allt pverkats av valet att gora en uppfoljning av en tidigare
studie av Oudhuis och Olsson (2007: 2011). Dessa artiklar har legat till grund for denna studie
och med avseende pé detta finns det en risk att det har styrt utgdngen med avseende pa vald
litteratur och resultat. Risken att f samma resultat som den tidigare studien har funnits, jag
upplever dock att studien har genererat ett intressant resultat som visar pa viktiga upplevelser
samt skillnader och likheter vilket bidrar till denna studies unika virde. Aven likheterna #r
intressanta och visar pa att foretaget behdller svenska vérderingar. Resultatet i studien kan
dven ha paverkats da det i urvalet av intervjupersoner endast blev mén som intervjuades. Att
inte ha ndgon eller ndgra kvinnors asikter med ger till f61jd att det endast dr ménnens rost som
blir hord. Aspekten anstéllningstid som var ett kriterium vid urvalet kan ocksé vara virt att
diskutera dé individer med kortare anstdllningstid skulle kunna uppleva det annorlunda @n de
som arbetat en lingre tid pd foretaget. Kanske hade de tydligare kunnat urskilja hur de
upplever kultur, organisationskultur och ledarskap da de kan sétta det i relation med hur det
har varit pd en tidigare arbetsplats. Det dr rimligt att anta att de i storre utstrackning kan
urskilja det som ar typiskt japanskt dd de inte har varit med i hela processen. Detta skulle
kunna ha paverkat resultatet med avseende pd graden av svensk och japansk kultur. Ett
kvinnligt perspektiv hade speciellt varit betydelsefullt dd Hofstede et al. (2011) beskriver att
kvinnor har en relativt 18g status i Japan. Kanske upplever kvinnorna fragestallningarna pé ett
annorlunda sitt.

Faktorerna som diskuterats ovan géllande vad som hade kunnat generera ett annat resultat i
studien &r betydelsefulla att lyfta for att ge en kritisk reflektion. Nédgot som ocksa bor lyftas i
och med denna kritiska reflektion &r huruvida fordndringarna beror pd uppkopet eller den
generella tidsutvecklingen. Okad konkurrens ir en faktor som skulle kunna forklara varfor det
har skett fordndringar 1 foretaget och det framkommer i resultatet att foretaget skulle ha svért
att 6verleva utan uppkopet. Detta dr ndgot som sannolikt till viss del skulle kunna forklara den
positiva framtoning for de japanska dgarna som resultatet visar.

Att det dr tvd skilda omriden (produktion och produktionslogistik) som har studerats kan
ocksa inverka pa resultatet och kan ocksé forsvara jamforbarheten. Om samma omrade hade
undersokts hade det sannolikt varit lattare att gora en uppfoljning dé frdgor om exempelvis
arbetsuppgifter, kontroll och ledarskap hade haft samma inneboérd. Intervjupersonerna i de
olika studierna kan sannolikt ha olika uppfattning om uppkdpet, de japanska dgarna och
ledarskapet beroende pa om lean production inforts pd deras avdelning eller inte. Dock har
detta synsétt ocksa varit intressant dd ett viktigt resultat dr det faktum att foretaget nu infor
lean production inom fler omraden &n just produktion.

Fragan som ocksé bor lyftas dr vad det har betytt for resultatet att Oudhuis och Olssons studie
har varit mycket mer omfattande dn denna. Min studie har inte haft samma bredd pa grund av
begridnsat med tid. Det hade varit intressant med fler infallsvinklar, sdsom exempelvis
kvinnor, fabrikschef och fackliga foretrddande. Det hade dven varit betydelsefullt att i storre
utstrackning undersoka teamledare och assisterande teamledares betydelse for ledarskapet.
Négot som ocksd bor lyftas fram ar det faktum att det dr svenskarnas uppfattningar som
speglas i1 studien. Det dr deras syn pd japaner som framkommer och inte japanernas egen
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uppfattning om sin kultur. Det hade dirfor varit bra att tillfora ett japanskt perspektiv da
mycket kan bero pa felaktiga forestédllningar, men det dr dven intressant for studien att det ar
de svenska medarbetarnas uppfattning som lyfts fram.

Den abduktiva ansatsen som denna studie har inspirerats av kan ses som positiv da det har
mdjliggjort att vara bade teoridriven och empriridriven pd samma géng. Det har okat forsta-
elsen inom dmnet samtidigt som det har 6ppnat upp for nya teorier efter hand. Det dr dock
viktigt att ta hinsyn till det som Patel och Davidson (2011) beskriver géllande risker med
abduktion. Som tidigare ndmnts ser de en risk med att forskaren kan bli firgad av erfarenheter
och tidigare forskning vilket enligt dem kan leda till att andra tolkningar utesluts. Jag
upplever att den tidigare forskningen har berikat min forstéelse for &mnet och jag har under
arbetets gang sokt nya infallsvinklar och synsitt. Det har varit positivt att inte bli last av
antingen teorin eller empirin och istillet kunna vélja det som &r passande for studien.

Att fallstudie valts som metod for denna studie kan ses som ett kritiskt val da fallstudier enligt
Yin (2009) syftar till att vara en djupgdende beskrivning av ett unikt fenomen. Det dr rimligt
att anta att denna studie egentligen dr for begrénsad for att helt kunna vara en fallstudie, dock
har metodvalet verkat positivt for resultatet och analysen trots den ldga generaliserbarheten
som beskrivs finnas. Som beskrevs ovan i1 metoden syftar inte studien till att vara
generaliserbar pa grund av problematiken kring reliabilitet i en kvalitativ studie, dock menar
Bryman (2008) dr mojligt att representera en bredare kategori av fall. Studiens resultat kan
déarfor ses vara Overforbart till andra avdelningar pa foretaget och i viss man dven andra
svenska foretag som blivit uppkopt av ett japanskt foretag.

Uppsatsen hade kunnat uppfylla hogre validitet och reliabilitet om en kvantitativ studie hade
gjorts istéllet for en kvalitativ. Dock &r omrédet i stor utstrickning kvalitativt och det dr svért
att mita exempelvis det komplexa begreppet organisationskultur dven om detta hade okat
validiteten. Som togs upp i metodavsnittet menar Bryman (2008) att det dr osdkert hur
relevant reliabilitet och validitet &r for kvalitativa studier med avseende pa att det inte syftar
till att studera métbara fenomen. Studien reliabilitet kan ifragasittas di det formodligen inte
kommer att ge samma resultat om den genomfors igen dd Bryman (2008) menar att det dr
svért att frysa en social hdndelse. En beskrivning av tillvigagangssattet i metodavsnittet kan
dock oka tillforlitligheten.

De teorier och den tidigare forskning som har presenterats har varit anvandbara for syftet. Det
enda avsnittet som inte har anvints genomgaende i uppsatsen &r forskning om samman-
slagning och forvirv som beskrivs inledningsvis i den tidigare forskningen. Denna del hade
kunnat uteslutas, men jag ser dnda att den har gett en bild av vad sammanslagning och forvérv
ar samt bidragit till en inledning i &mnet. Organisationskulturens komplexitet har varit svar att
hantera, framforallt att fa en bild av den genom intervjuer. Mojligen hade observationer gett
en klarare bild 6ver vad det &dr, men det var inte mojligt pa grund av tidsramen.

Det har varit svart att se skillnader med avseende pa Hofstedes kulturdimensioner da det &r
svart att genom sju intervjuer dra slutsatser gillande detta. Det har varit dnda betydelsefullt att
ta med for en okad forstaelse och for att stirka resultatet. Vissa intressanta aspekter har dven
funnits kopplat till dessa kulturdimensioner.

7.1 Forslag till fortsatt forskning
Som forslag till fortsatt forskning ges att undersoka hur synkroniseringen mellan olika
fabriker tar sig uttryck med avseende pa ledarskap. Detta &r en intressant aspekt dd det flera
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olika ldnders kulturer som ska verka tillsammans och utgora ett synkroniserat ledarskap pa
foretaget. Det kan dven vara betydelsefullt att undersoka hur fordndringen i och med
inforandet av lean production i andra avdelningar &n just produktionen fungerar pa léngre sikt.
Det sistnimnda forslaget skulle d&ven vara mojligt att jamfora, dels med de dvriga fabrikerna i
Europa, men ocksa andra svenska foretag som har blivit uppkdpta av ett japanskt foretag.
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