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[ internationella managementstudier framhalls
ofta kulturbegreppet som betydelsefullt for att
forsta organisations- och ledningsstrukturer.
“Kultur” ar dock ett mangtydigt och omtvistat
begrepp. Vanligtvis omfattar kulturbegreppet
en samling virden, symboler och regler som
delas och uppritthalls av en grupp minni-
skor (Ehn & Lofgren 2001, Hastrup 2010). En
namnkunnig forskare inom det interkulturella
faltet, Geert Hofstede (1982, 2001), menar
att individen fods in 1 en specifik kultur och
ddrigenom programmeras till en uppsittning
varderingar som kinnetecknar den nationella
kulturen. Med det hir synsittet framstar kul-
tur som statiskt och normativt (Ailon 2008,
Moulettes 2009), nagot som ir vanligt 1 studier
kring ledarskap dir Sverige och Kina jimfors
(Isaksson 2008, 2009; Cordeiro-Nilsson 2009).

Studien (del av projektet Den svenska chefsmodellens forutsitiningar och utmaningar i eit globalt perspektiv) utfdrdes
pa Centrum for tillimpad arbetslivsforskning (CTA) med stdd av VINNOVA inom programmet Chefskap:

[orutsitiningar, former och resultat.
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Representationer av olika nationaliteter konstrueras ofta inom den interkul-
turella forskningsdiskursen som homogena, essentiella, utan hinsyn tagen till de
stora skillnader som finns inom de kategoriserade grupperna (Kwek 2003, Jans-
sens & Zanoni 2005). Vi menar att manniskor inte lever inneslutna i sin kultur
utan anvinder olika kulturella uttryck 1 skilda situationer och livsskeden (Ehn
& Lofgren 2001, Hastrup 2010). Edward Said (1978) har exempelvis visat hur
koloniala virderingar omformulerats och anpassats till dagens konstruktioner
av "de andra”. Enligt Saids studier har visterlandet beskrivit orienten pa ett sitt
som inneburit att vist stillts mot Ost 1 en bindr och av varandra exkluderande
relation. Dessa forestillningar speglas bade 1 ett horisontellt perspektiv, dir 6st
och vist blir motpoler pa en skala, och i en hierarkisk relation som inneburit
europeisk dominans gentemot andra kulturer (McLeod 2000, Westwood 2006,
Westwood & Jack 2007, Moulettes 2009), som kan ta sig uttryck i form av nykolo-
nialism (Banerjee & Linstead 2004). Kalonaityte (2008) menar att det till stor del
saknas studier av hur svenskhet konstrueras i relationen mellan ledare och an-
stillda 1 organisationer. Utifrin begrepp som binira relationer och resonemang
om &ver- respektive underordning undersdker vi om och i sa fall hur dualistiska
konstruktioner av nationellt ledarskap/chefskap i ett globalt sammanhang kon-
strueras 1 det empiriska materialet och for en diskussion om hur maktrelationer
skapas (Jack & Lorbiecki 2007, se dven Smith 2002).

Ledarskapsteorier
Det finns ingen enhetlig definition av ledarskap, men ledarskap kan betraktas
som en process dir ledaren paverkar och underlittar for andra att uppna upp-
satta mal (Yukl 2006). Ledarskap utovas alltid i ett visst sammanhang och kan
saledes ses som en interaktiv process dir bade ledaren och gruppen paverkar
varandra. Intresset for att identifiera aspekter som gor ett ledarskap effektivt for
organisationen och dess medarbetare har gett upphov till utvecklingen av en
mingd olika teorier dir fokus har varierat under aren. Initialt stod ledarens per-
sonliga egenskaper sasom sjilvfortroende, prestationsorientering och beslutsfor-
maga i fokus (Stogdill 1974). Under perioden 1930 till 1950 betonades betydel-
sen av ledarstil, exempelvis auktoritir, demokratisk och /laissez-faire (Bass 1990),
eller ledarens beteende sasom uppgifts- eller relationsorienterad ledarstil (Likert
1967). Under 1960-1970-talet dndrades fokus aterigen. Studier hade visat att
det inte gick att identifiera universella egenskaper eller agerande for ett effektivt
ledarskap utan att det snarare berodde pa sammanhanget, i vilken situation som

ledarskapet utévades (Bryman m fl 2011,Yukl 2006).
Det situationsanpassade ledarskapet innebdr att vissa personliga egenskaper,
personlighetsdrag samt beteendemdnster kan vara betydelsefulla i en situation
men mindre betydelsefulla i en annan. Teorin om det situationsanpassade le-
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darskapet (situational leadership) utvecklades av Hersey och Blanchard (1977). 1
deras modell dr gruppens mognadsniva den avgorande faktorn for vilken ledar-
stil som 4r den mest effektiva (Hersey & Blanchard 1977). Mognaden hos de
anstillda handlar om tva aspekter: kompetens och vilja. Genom att kombinera
dessa tva aspekter kan fyra “nivaer” av de anstilldas mognad konstrueras: 1) har
lag kompetens men hogt engagemang, 2) har viss kompetens men lagt engage-
mang 3) har ganska bra kompetens och varierande engagemang och 4) har hog
kompetens och hogt engagemang. Nir det giller klassificeringen av ledarstilar
framtrider fyra typer av ledarstilar som kan relateras till gruppens nivaer (Hersey
& Blanchard 1977): instruerande (S1, telling), coachande (S2, selling), stodjande
(S3, participating) samt delegerande (84, delegating) ledarstil.

Genom beskrivningen ovan blir det tydligt att det inte finns ez synsitt pa
vad ledarskap ir utan synen har forindrats 6ver tid. Det finns heller inte nagra
tydliga virderingar kopplade till olika typer av ledarskap. Beckérus och Edstrom
(1988) diskuterar om det &ver huvud taget har funnits eller finns nagon domi-
nerande ledarskapsdoktrin i svenskt niringsliv och stiller sig fragande infér om
det finns nagot “svenskt” chefskap. Forfattarna menar att det faktum att det
svenska niringslivet ar starkt differentierat till sin struktur, spinner dver manga
branscher, omfattar varor och tjanster och verkar i en mangfald av olika produk-
tions- och servicemiljoer talar emot att det skulle finnas ett svenskt ledarskap.
Samma typ av chefs- och ledarskap kan ocksa tolkas olika i skilda kontexter och
upplevd effektivitet kan vara beroende av bade individuella faktorer och struktu-
rella forhallanden (Gelfand, Erez & Aycan 2007).

lkea som fallstudie

Artikeln bygger pa material fran en studie om chefskap inom Ikea. Foretaget dr
varldens storsta heminredningsbolag och 1 dag (2012) har foretaget 280 varuhus
126 linder och cirka 127 000 anstillda. I Sverige dr foretaget rankat som ett av
de mest attraktiva arbetsgivarna for nyutexaminerade civilekonomer, tekniker
och IT-utbildade, eftersom foretaget uppfattas som en sprangbrida for en inter-
nationell karridr. Tkea dr samtidigt ett foretag som pa ett explicit sitt identifierar
sig med svenskhet och med en stark foretagskultur.

Foretaget viarnar om det lokala ursprunget, en specifik plats for framvixten
av foretagskulturen:

Sjilv kan jag inte tinka mig ndgot mera typiskt svenskt dn foretaget med
var Onskan till samarbete 6ver alla nations- och rasgrinser. Idogheten sa
fint symboliserad 1 den smalindska stenmuren — var sjil - far sitt dagliga
bevis i var stindiga strivan att gora det omojliga mojligt. Nej, det finns
inget mer svenskt dn lkea. (Foretagets grundare Ingvar Kamprad 1 *Swed-
ishness in marketing”, Ikea, s 2).
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Aven om konstruktionen av “svenskhet” borjade forindras inom Ikea under
Anders Dahlvigs ledning, koncernchef 1999-2009, ir vissa virderingar och
normer enligt Rask, Korsgaard och Lauring (2010) “icke forhandlingsbara”.
Forfattarna utmalar en nistan etnocentrisk foretagskultur, dar “svenskhet”
beskrivs som ett grundldggande begrepp inom foretaget. Detta har inneburit att
svenska medarbetare automatiskt betraktats som kulturbirare och didrmed haft
littare att bli chefer runt om 1 virlden (Bjork 1998).

Syfte och fragestallning

Syftet med denna artikel ar att diskutera och problematisera hur ledarskap som
en relation till medarbetare konstrueras i ett globalt foretag. Genom att utga
fran ett kritiskt perspektiv (Alvesson & Deetz 2000, Davey & Liefooghe 2004)
vill vi bidra till att problematisera bilden av ledarskapet i ett globalt foretag som
associeras med nationell identitet och tydliga virderingar samt ledarskapsideal.
Fragestillningen vi avser besvara i denna artikel dr: Gar det att skonja hierarkier
och polariseringar i konstruktioner av ledarskap och hur kommer dessa i sa fall
till uttryck?

Metod och material

Den aktuella fallstudien har genomférts med hjilp av olika metoder inom ett
foretag. Utgangspunkten for en fallstudie ir enligt Yin (2009) insikten om forsk-
ningens komplexitet och didrmed behovet av en mangfald tekniker samt en
oppenhet infor uppgiften. Fallstudien kan saledes betraktas som en forsknings-
strategi snarare dn en metod 1 sig (Hartley 2004, Yin 2009). Artikeln bygger pa
analyser av semistrukturerade intervjuer (Kvale & Brinkmann 2009) genomforda
med hogre chefer inom Ikea samt interna dokument och skrifter fran foretaget.

De interna dokumenten har tillhandahallits av Tkea och bestar av lirande-
och informationsmaterial dér svenskhet och mangfald varit urvalsgrunden for
de texter som analyserats. Sammanlagt sjutton hogre chefer har intervjuats till-
horande foljande tva kategorier: svenska chefer verksamma inom Ikea bade med
och utan erfarenhet av att arbeta utomlands (nio personer) och icke-svenska
chefer som i4r verksamma inom Ikea (sju personer). Deltagarna fran den forsta
kategorin, svenska chefer, arbetar idag som chefer pa olika omraden i Ikea och ir
eller har tidigare varit verksamma i Storbritannien, Japan, Kina, Polen, Ryssland,
Spanien eller Kina. Deltagarna frin den andra kategorin, icke-svenska chefer,
arbetade inom olika omraden i Ikea Kina. Utover dessa intervjuer har dven en
tidigare koncernchef intervjuats. Nir det giller konsfordelningen var sex av de
intervjuade kvinnor och elva min.
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Samtliga intervjuer baserades pa en intervjuguide med fragor gillande inter-
vjupersonernas bakgrund, det “svenska” chefskapet, chefskap pa Ikea, kompe-
tensutveckling, lirande och effektivitet. Intervjuerna med de svenska cheferna
genomfordes 1 mars 2010. Intervjuerna har skett pa chefernas arbetsplatser och
per telefon. Intervjuerna med icke-svenska Ikea-chefer genomférdes i oktober
2010 pa chefernas arbetsplatser i Beijing, Shanghai och Nanjing. Intervjuerna va-
rierade 1 lingd mellan 45 och 90 minuter och spelades in. Intervjun med den fore
detta koncernchefen gjordes den 9 september 2009 i intervjupersonens bostad.

Alla intervjuer transkriberades. Materialinsamling och analys har skett konti-
nuerligt under forskningsprocessen och intervjuguiden som anviandes har revide-
rats satillvida att fragor som inte uppfattats som relevanta har uteslutits och att
andra fragor har tillkommit. Analysarbetet inleddes med genomlyssning av in-
spelade intervjuer samt ldsning av transkriberingar och dokument. Intervjuerna
kodades enligt de centrala teman som kunde identifieras under genomldsningen
och jimforelser gjordes mellan forfattarnas tolkningar. Direfter reviderades kod-
ning vid behov for att uppna en samstimmighet om tolkningen. Dessa tolkning-
ar har sedermera analyserats med hjilp av teoretiska begrepp. Detta har genererat
nya fragor som vi stillt till empirin och pa det viset har en pendling mellan teori
och empiri, en abduktiv process, bidragit till att forstirka bearbetningen (Alves-
son & Skoldberg 1994).

Dokumentanalysen har foljt Hellspong och Ledins (1997) modell for
brukstextanalyser som fokuserar fem delar av texten: sammanhanget 1 vilket
texten tillblivit, vilka ord som anvinds, vad det ar som meddelas genom texten,
vem som ir avsindare respektive mottagare samt pa vilket sitt texten kommuni-
cerar sitt budskap. Genom modellen gar det att identifiera olika talarpositioner
och stilla dessa i1 forhallande till varandra. I lisningen av dokumenten har den
interpersonella relationen i texten varit utgangspunkt, det vill siga relationen
mellan avsindare och mottagare. Ibland ir relationen chef — chef, ibland chef -
medarbetare, men ocksa arbetsgivare — medarbetare forekommer. Analyser av in-
tervjuer och dokument har sedan vivts in i varandra under resultatredovisningen
for att belysa konstruktioner av ledarskap samt vad vi menar vara bakomliggande
varderingar och normer.

Resultat
Organisationskultur och olikhet
Ikea ir ett virderingsbaserat foretag. Via utbildningsmaterial, genom introduk-
tionskurser och bilder som illustrerar Sverige med en tydlig referenspunkt i oli-
ka svenska landskap, kopplas foretagets virderingar till en geografisk plats i en
landsbygd 1 sodra Sverige, en rural och dlderdomlig form av forestilld svenskhet.
Svenskhet som affirsidé fick dock inte genomslag innan den globala expansio-
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nen pa 1980-talet da svenskhet borjade anvindas 1 konceptform genom mark-
nadsforing och reklam, anliggningarna malades bla och gula och livsmedels-
sortimentet utokades med svenska produkter. Policyer och idéer spreds genom
konceptbolaget och chefer borjade utbildas i foretagets virderingar.

Virdegrunds- och policydokument ir de instrument som foretagets chefer
ska utga ifran for att uppritthalla och utveckla den foretagskultur Ikea bygger
globalt. I dokumenten som analyserats ir savil text som bild viktiga 1 kommu-
nikationen mellan foretaget och dess anstillda av vad som ar 6nskvirt beteende
och forhallningssitt och vad som representerar foretagets kultur.

Pa foretaget finns en slogan: ”Alla lika olika”. Det kan ses som ett sitt for fo-
retaget att kapitalisera olikheter och tjdna pengar pa att en heterogen kundgrupp
kan identifiera sig och kinna igen sig i varuhusen och dess personal. I utbild-
ningsmaterial om virderingarna som foretaget anviander poingteras betydelsen
av olikhet som en tillgang. Varderingen “att vaga vara annorlunda” framstalls i
utbildningsmaterialet som att vaga kld sig i annat 4n lkea-uniformen gul troja
och bla byxor (som medarbetarna i varuhuset har). I den tecknade illustrationen
till virderingen, som utgors av tva vita kvinnor och fyra min varav tre figurer dr
firgade, star en vit man i mitten iford rod keps, rutig kavaj och bruna kortbyxor.
Ett annat exempel 1 materialet ar bilder pa nagra nakna vita min i en bastu, vilka
star som symboler for “minniskor som ir skapta for att gora det bista av spar-
samma resurser” (Wigerfelt 2012). Det hir kan ses som uttryck for att en vit man
blir till en oskriven norm och 6verordnad kategori, ungefir som Ingvar Kamprad
skildras 1 berittelser om hur foretaget grundades.

Oversittningen av foretagets grundvirderingar for rekrytering av medarbetare
och chefer till Tkea stéller stora krav pa organisationens formaga att forsta och
tolka begreppet “olikhet” och vicka fragan om normer kopplade till vem som
kan vara chef fér vem och pa vilken plats och dirmed representera det “svenska”
foretaget och dess virderingar. Utbildningsmaterialet har ibland undertoner av
bade kon, ras och etnicitet som positionerar vita midn &ver kvinnor i allminhet
och 6ver min med annan hudfirg dn vit (se dven Tienari m fl 2005, Macalpine
& Marsh 2005).

Konstruktion av ledarskap

Cheferna pa Ikea uppger att de arbetar utifran ett situationsanpassat ledarskap,
vilket innebir att ledarstilen anpassas till ridande kontext. Ar medarbetarna
“omogna” krivs ett mer instruerande ledarskap medan det coachande eller stod-
jande samt delegerande ledarskapet fungerar i en mer mogen” grupp. Modellen,
utvecklad av Hersey och Blanchard (1977), ir till konstruktionen virdeneutral.
Det innebir att de olika ledarstilarna utgar fran gruppens forutsittningar och
den ena anses inte kvalitativt bittre eller simre dn den andra. Diremot tillmiter
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de intervjuade cheferna pa lkea de olika stadierna kvalitativa inneborder, dir
det stodjande eller coachande ledarskapet beskrivs i mer positiva termer, medan
den instruerande ledarstilen beskrivs som oattraktiv och inte utvecklande for
organisationen. Den instruerande ledarstilen beskrivs som dominerande i Kina. I
stillet for att situationsanpassa ledarstilen till det som dominerar i den kulturella
kontexten vill man ta avstand fran den instruerande ledarstilen:

Nir man tittar pa ledarskapsstilar utifran, om en sadan sak som situations-
anpassat ledarskap sa dr ju den absolut dominerande ledarstilen 1 Kina det
instruerande ledarskapet. Den ir ju vildigt utbredd i1 varuhusen. [...] Och
det 4r ju ett vildigt trakigt ledarskap, det ir ju inte ett ledarskap som ut-
vecklar organisationen heller sa det har vi ju pa olika sitt forsokt bemistra.

Det dr dock inte bara 1 Kina som de intervjuade cheferna anser att den instru-
erande ledarstilen dominerar utan detta giller i flera linder utanfor Sverige. Hir
gors dven en distinktion mellan vad som anses vara ledarskap respektive chef-
skap:

Nir du tittar pa USA, Holland och de kinesiska cheferna hir pa Ikea, de
som jobbar pa ett kinesiskt sitt, de talar om klart och tydligt vilken vig
det dr som giller och det finns ingen annan vig. Det ir inte ett ledarskap
utan det ar ett chefskap.

En del av cheferna anser dock att ledarstilen verkligen maste anpassas efter si-
tuationen och att den coachande stilen inte passar i alla ssmmanhang. En chef
som har arbetat med att starta upp varuhus i1 bade Kina och Japan menar att om
man som chef forsoker tillimpa den coachande ledarstilen i en kultur ddr denna
inte ar sdrskilt vanligt forekommande kommer medarbetarna bara att uppleva
situationen som frustrerande:

Det finns en inflation i coachande ledarskap, for det dr fullkomligt livsfar-
ligt att limna folk, kora mot coachande ledarskap och folk som behover
direktion [ledning, forfattarnas anmirkning], ir man da inte redo for det,
da blir det forlamning, frustrationer och sa dir vidare.

Ytterligare ett par chefer lyfter fram att ibland ar den instruerande ledarstilen den
ritta, aven om den strider mot foretagets kultur.

Med hanvisning till virdegrundsdokumenten ska beslut diskuteras i arbets-
gruppen. Aven om chefen fattar beslut, si ska det ha skett i dialog med medarbe-
tare. Dialogen ar en forutsittning for att skapa en situation av delaktighet vilket
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ocksa krivs for att underhélla foretagskulturen och det kollektiva *vi” i vilka
de icke forhandlingsbara normerna och virderingarna kommuniceras. Sam-
manhanget dr ocksa viktigt for att skapa och ge fortroende till medarbetarna.
I intervjuerna framkommer viss krittk mot vad som av medarbetare och vissa
chefer upplevs som otydligt, ostrukturerat samt beslutsundvikande arbetssitt
vilket kinnetecknar den svenska managementtradition Ikea anses vara en god
representant for (Kling & Goteman 2003):

Om du har en svensk pa ordférandeposten sa for man en diskussion och
sen avslutar man motet och sa gar man dérifran. Och de icke-svenskar
star dir som fragetecken undrar vad beslutade vi nu, vad kom vi fram till?
Alternativt lite senare sa kommer chefen fram till den icke-svenske medar-
betaren och fragar ja, hur gick det nu med det hdr? Och da bara — vad? Da
har inte de forstatt vad som forvintades av dem.

De intervjuade cheferna anser att beslutsprocessen blir otydlig for medarbetare
1 varuhus utanfor Sverige. I foretag dir beslutsprocessen vanligtvis ir top-down-
styrd, dir det inte finns tydliga och kommunicerade virderingar och medarbe-
tare inte uppmuntras att ta ansvar, kan konsekvensen bli att chefen uppfattas
som svag och obeslutsam. I intervjuerna framkommer att en del av cheferna ir
medvetna om den kritik som riktas mot ledarstilen. De forsvarar sig dock och
kritiken viftas bort med forklaringar som att medarbetarna 4r okunniga eller att
det handlar om att de inte forstar fordelarna:

[ Kina sa har jag till och med hort kommentaren [...] - det handlar ju om
okunskap ocksa att ja, men vi kanske ir lite, ni kanske ir lite for demo-
kratiska. Det ir ju lite intressant. De har ju en vildigt speciell bild av vad
demokrati egentligen ar.

Sammanfattningsvis blir konstruktionen av det globala ledarskapet, som vilar pa
forestillningar om “det svenska” som icke forhandlingsbart, motsigelsefull. Le-
darskapet vilar pa kategoriseringar av medarbetarna kopplade till forestillningar
om nationalitet vilket far till konsekvens en ”vi- och dem-relation” som ocksa
innehéller forvintningar och forestillningar om vilken typ av ledarskap som
krivs for att leda icke-svenska medarbetare.

Konstruktion av medarbetarskap
Det ar inte bara chefskapet som konstrueras utifran forestillningar om nationellt
priglade sammanhang. Ledarskap handlar om relationen mellan chef och med-
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arbetare (Yukl 2006) och 1 intervjuerna konstrueras "medarbetaren” utifran sin
nationalitet. I intervjuerna anvinds medarbetare fran Sverige ofta som referens-
ram och medarbetarnas kunskaper, erfarenheter och forvintningar spelar stor
roll for ledarskapets utformning. En aspekt som lyfts fram ar att kompetensnivan
bland medarbetarna i andra linder ar ldgre 4n bland medarbetarna i Sverige. De
svenska medarbetarna uppges ta egna initiativ, ansvar och ar delaktiga i besluts-
processer:

Jag forvintar mig att en medarbetare tar egna beslut och tar egna initiativ
[...] utifrin mina svenska erfarenheter dir du ar mycket mera en coach...

Det engagemang, intresse och ansvarstagande som svenska medarbetare beskrivs
ha i intervjuerna med cheferna dr nagot som de saknar hos medarbetare i andra
linder. Nir det géller medarbetare i foretagets varuhus 1 Kina och Japan uttrycker
cheferna att medarbetarna i Kina traditionellt sett ir vana vid en ledarstil dar
”man pekar med hela handen” och dir det inte finns utrymme for att ifragasitta
eller diskutera beslut.

Nir de svenska cheferna beskriver alla mojligheter som arbetet innebir relate-
ras det ofta till den svenska kontexten och de svenska medarbetarna. De menar
att medarbetare 1 Sverige 1 storre utstrickning dn medarbetare i andra linder
forstar och virdesitter aspekter sasom lirande och mojligheter till personlig ut-
veckling och inte bara fokuserar pa 16nenivaer och formaner.

I flera intervjuer aterkopplar informanterna till foretagets virderingar och dir
en av virderingarna handlar om att pengar inte ska vara drivkraften for att arbeta
pa foretaget. Bland de brittiska medarbetarna dr enligt den intervjuade chefen
lonen den storsta drivkraften, vilket inte dr forenligt med Ikea-vdrderingarna.
Det ar alltsa viktigt att medarbetarna virderar de icke-monetira aspekterna i ar-
betet och ser betydelsen av andra typer av beléningar. De intervjuade lyfter fram
att arbetet pa Ikea anses vara sa pass attraktivt att personer i Sverige dr beredda
att ga ner i 16n vid anstillning pa Ikea.

De materiella villkoren for medarbetare 1 de linder dar foretaget finns repre-
senterat 4r emellertid inte jimforbara. Beroende pa den generella materiella stan-
darden i landet dir foretaget ir etablerat kan medarbetare ha mer eller mindre
altruistiska motiv till att utvecklas inom sitt arbete och soka sig till mer ansvars-
fulla och krivande positioner:

Det ar klart att prata virderingar med en kassorska i varuhuset som knappt
far ihop till hyran, alltsa det ir jittesvart att prata om enkelhet och fogether-
ness och sadana saker med den personen ...
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Exemplet i citatet ovan speglar de skilda villkor som medarbetare i olika linder
har att forhalla sig till. Olika férhallningssitt kopplas till nationella sirdrag dir
“svenskars” intresse for personlig utveckling och engagemang 6verordnas ett an-
nat som handlar om att utbildning, forkovran och 6kat ansvar ocksa ska lona sig
ekonomiskt och ge individen mojlighet till social rorlighet.

Upplevelsen av eller konstruktionen av den icke-mogna medarbetaren i varu-
hus utanfor Sverige som inte tar samma ansvar som “svenskar” har i vissa fall fatt
organisatoriska konsekvenser. I nagra fall har fler chefsnivaer inforts for att — som
cheferna beskriver det - fa arbetet att fungera.

Sammanfattningsvis konstrueras de icke-svenska medarbetarna som omogna
och icke ansvarstagande, i behov av riktlinjer och tydlighet vilket anses vara
negativt. Medarbetarnas krav och férvintningar pa ledarskapet som det uttrycks
bidrar dessutom till att ledarskapets kvalitativa dimensioner som har att gora
med personlig utveckling inte ges utrymme. Ett alternativt betraktelsesitt dr att
tolka medarbetarnas behov av styrning som ett uttryck for lyhordhet, att ldra sig
den kultur och de starka virderingar som foretaget kommunicerar genom sitt
intranit och internutbildningar.

Diskussion

Den 6kande globaliseringen har lett till vixande intresse for interkulturella ma-
nagementstudier genom att organisationer har behov av att férsta kulturella kon-
texters betydelse for att effektivt bedriva verksamhet i olika linder (Arvonen
& Ekvall 1999; Hofstede 1982, 2001). I artikeln diskuteras och problematiseras
konstruktionen av ledarskap och medarbetarskap inom Ikea, ett globalt foretag
som associeras med nationell identitet, tydliga virderingar och ledarskapsideal.
Genom att utga fran ett kritiskt managementperspektiv ville vi studera om det
fanns hierarkier och polariseringar vad giller konstruktioner av ledarskap och
hur de i sa fall kommer till uttryck.

Det gar inte att bortse fran att det inom foretaget finns en idé om att svenskar
- och framfor allt de frin Smaland - har fordelar av att vara fédda in 1 ett tanke-
och handlingsmonster som foretaget sdgs vila pa. Samtidigt finns forestillningar
om att detta forhallningssitt gar att lira genom kurser, studiebesok och material
pa Ikeas intranit. Det skulle kunna formuleras som att processen inom foretaget
gatt fran en platsbunden levd erfarenhet till berittelsen om platsen och ett stu-
diebesok for att verifiera att platsen finns. Idag ar foretagets interna kulturcen-
trum lokaliserat i Almhult, den plats dir foretaget startade. Att uppleva platsen
anses med andra ord av stor vikt for att kunna bli delaktig och pa ett djupare
sdtt forsta foretagets kultur och virderingar — att bli en kulturbérare. Att tilligna
sig Tkeas virderingar menar Anders Dahlvig "inte sitter 1 passet ... Man kan inte
sdga att bara for att du kommer fran Sverige eller Smaland sa har du mer Ikea-
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varderingar, det finns manga icke-svenskar som har vil sa bra Ikea-virderingar”.
Under senare ar har foretaget medvetet arbetat med att ge andra dn svenska
medarbetare tilltrdde till ledningsgrupper och chefsuppdrag, men fragan kvarstar
om vem som ges tolkningsforetride nir det uppstar oklarheter 1 inneborden av
varderingarna.

I de flesta intervjuerna framkommer att det ir den stodjande och coachande
ledarstilen som virderas och efterstrivas medan ett instruerande ledarskap ar
nagot som ett odefinierat "vi” hela tiden maste forhalla sig till och medvetet
undvika. Den delegerande ledarstilen omnimns inte alls, vilket vicker forva-
ning eftersom sjilvstindiga medarbetare dr ett matt pa att grundvirderingarna
som ska genomsyra vardagen pa foretaget ocksa ges den praktiska betydelse som
grundaren pastar att de har (Ikea 2007, s 3). Vidare framgar det i intervjuerna att
den stodjande och coachande stilen i storre utstrickning relateras till ledarskap
medan den instruerande stilen kopplas med chefskap. Ledarskap ges implicit en
positiv innebdrd, som nagot “gott”, medan chefskap signalerar en alderdom-
lig relation mellan chef och medarbetare som inte uppfattas som attraktiv. Det
coachande ledarskapet framhalls som det goda och efterstrivansvirda. Chefer
med erfarenheter av internationella ledaruppdrag dr dock mer explicita med att
framhalla vikten av att anpassa ledarskapet efter det sammanhang som rader.
Vad som framhalls i intervjuerna ir de kulturella aspekterna och de kulturella
skillnaderna mellan medarbetarna, och diskussionen blir en friga om individ 1
stillet for organisation och nédvindigheten av att foretagets virderingar moter
det sammanhang som ska bli en del av den globala Ikea-strukturen. Det finns en
tendens hos vissa chefer att se icke-svenska medarbetare som *infantila”, 1 behov
av direkt ledning fran chefen (jfr Eriksson-Zetterquist & Styhre 2007, Kalonaityte
2008).

Genom det sitt ledarskap och medarbetarskap beskrivs i bide dokument och
intervjuer gar det att dra slutsatsen att ju mognare medarbetarna ir desto mer
stimulerande dr det att vara ledare och chef. Det coachande och stodjande ledar-
skapet beskrivs som ledarskapet. Det stodjande ledarskapet handlar om att stodja
medarbetarna utan att direkt peka ut vilken vig de ska ga medan det coachande
ledarskapet handlar om att stilla fragor som vicker nya tankar och idéer hos
medarbetarna. [ intervjuerna lyfts dessa ledarstilar fram som ett ledarskap som ar
mer utvecklat och som star 1 kontrast till det direkta eller instruerande ledarska-
pet. I intervjuerna blir det tydligt att cheferna upplever att medarbetare 1 andra
linder dn Sverige 1 hogre utstrickning kriver ett mer instruerande ledarskap. De
svenska medarbetarna beskrivs som mer mogna.

Inledningsvis stillde vi fragan om det gar att urskilja polarisering och hier-
arkisering i hur ledarskapet utdvas inom foretaget. Vart syfte var att med hjilp
av ett kritiskt perspektiv undersdka hur dikotomier konstrueras. I det empiriska
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materialet konstruerar cheferna i intervjuerna medarbetare som ligger i linje med
Hofstedes “kulturaliseringsteorier” som skapar "de andra” som avvikande och
annorlunda. Genom att i analysen synliggora chefernas priviligierade position
tydliggor vi hur ”de andra” underordnas och genom sin position som “den etnis-
ke andre” inte kan vara en del av ett svenskt vi”. En uppstillning av de adjektiv
som anvinds av cheferna for att beskriva medarbetare visar hur dessa konstrueras
1 av varandra uteslutande binira kategorier med kopplingar till forestillningar
om nationalitet/etnicitet:

Svenska medarbetare Icke-svenska medarbetare
Mogna Omogna

Ansvarstagande Undviker ansvar

Vill ha inflytande Undpviker inflytande

Vill vara delaktiga Vill ha instruktioner
Fokus pa foretagets bista Fokus pa egennytta

Soker personlig utveckling Soker hogre 16n och status
Kompetenta Har bristande kompetens
Kraver ledare Kriver chefer

Sverige och vist forestills som en form av en specifik kulturell, moralisk och
epistemologisk entitet. Ofta ses svenskhet som en uppsittning av virderingar sa-
som jamstalldhet, demokrati och ansvarstagande (Kalonaityte 2008). For att ldra
sig svenskhet maste man erfara det 1 praktiken (Kalonaityte 2008), exempelvis
genom Ikeas kulturcentrum i Almhult. Kategorierna ovan innebir att ledarskap
antar tva olika dimensioner. Den ena dimensionen handlar om att leda, vilket
innebir personlig utveckling och betraktas som nagot positivt. Den andra di-
mensionen innebir att vara chef, vilket uppfattas som konserverande, trakigt
och oattraktivt.

Vad vi utifran ett kritiskt perspektiv vill synliggora genom denna studie ir
att foretaget brister 1 sin formaga att forhalla sig till olikhet som i sig berikande.
For att olikhet ska komma foretaget till del krivs att normer om svenskhet och
fordomar om “de andra”, som vi menar ocksa férekommer 1 intervjuerna, lyfts
till ytan och diskuteras.

Foretaget stravar efter att skapa jamlika villkor genom att tillimpa sina virde-
ringar. Dessa dr tydligast i relationen mellan chef och medarbetare, men mindre
uttalade i relationen mellan foretagets olika geografiska enheter. De virderingar
som formulerats i en svensk kontext, och som ér forankrade i en tid och en plats
for foretagets ursprung, bildar bade spelplan och spelregler f6r hur medarbetare
ska forhalla sig till varandra. Men, i sin strdvan att skapa jimlikhet producerar
foretaget genom virdegrunden olikhet. Tkea understryker sin globala nirvaro
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och de stillningstaganden som krivs for att bli en respekterad aktér genom sin
slogan ”vi dr alla lika olika”. Detta skickar budskap om en inkluderande hallning
som 1 grunden bygger pa jimlika ideal som gar bortom de enkla och hierarkiska
kategoriseringar i "vi — dem” som bland annat Said (1978) menar priglar vister-
landets forhallningssitt till Gvriga virlden. Men i detta finns ocksa foretagsstrate-
giska beslut som handlar om att utnyttja det som kan uppfattas som ett problem
1 en global verksamhet, nimligen olikhet, for att tillimpa diversity management i
foretagsfrimjande syfte (Rask, Korsgaard & Lauring 2010). Det som framkom-
mer 1 analysen av vart empiriska material dr dock att olikheten inte blir jamlik.
Det *svenska” dverordnas "det/de andra”. Detta ir i linje med studier som visar
att "vist” med hjilp av bland annat symboliskt kapital (jfr Bourdieu 1993) i form
av vithet eller exempelvis svenskhet forsoker behalla en dominerande position
(Chakrabarty 2000, Banerjee & Linstead 2004, Kalonaityte 2008).
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