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Syfte: Att med en fallstudie undersdéka mellanchefens roll i att implementera en strategi
genom sitt ledarskap i en storre organisation. Studien fokuserar pa butikschefens komplexa
roll som mellanchef for att titta narmare pa hur direktiv fran ledningen och personalen
hanteras.

Metod: Studien har en kvalitativ ansats dar semistrukturerade intervjuer anvénts som metod
for insamlingen av empiri och har ett konstruktionistiskt synsatt.

Empiri: Valet av fallstudieforetag gjordes utifran deras servicefokuserade strategi och for att
organisationen var tillrackligt stor for att passa studiens syfte. Empirin utgjordes av tio
kvalitativa intervjuer varav sju stycken utférdes med butikschefer, en med regionchef och tva
fran koncernledningen.

Teoretiska perspektiv: Organisationskultur presenteras for att se hur det genom rekrytering
och socialisation av medarbetare fungerar som ett styrinstrument. FOr att avgransa ett bredare
begrepp som organisationskultur lyfts servicekultur. Medarbetarskap avser hur ledaren arbetar
med sin arbetsgrupp och anlagger pa sa satt ett smalare perspektiv dn servicekultur. Dessa
perspektiv formas av varandra.

Slutsatser: Fallstudieforetaget har en servicefokuserad strategi som butikschefen paverkar
genom rekrytering, socialisation och anvéndandet av styrinstrument. Dessa faktorer skapar i
sin tur en servicekultur. Butikscheferna hanterar resultatorienterade faktorer fran foretaget och
relationsorienterade faktorer fran sina medarbetare genom tydlig kommunikation av butikens

mal och uppmuntran av sina anstallda.
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1 Inledning och problemformulering

| féljande avsnitt redogors for den problematik mellanchefen stélls infor i sin arbetsroll.
Studiens definition av ledarskap presenteras och utifran tidigare forskning tydliggors behovet

av studien. Avslutningsvis presenteras studiens syfte och fragestallningar.

| en organisation med flera hierarkiska nivaer uppstar mellanchefsrollen dar det finns bade ett
ansvar for medarbetare nerdt och krav fran medarbetare uppifran. Mellancheferna behdver
kommunicera den strategi som utformas av organisationens ledning. De kan ses som ett filter
mellan ledning och personal (Ou et al. 2014) dar det & mellanchefernas uppgift att
implementera strategierna som ledningen tar fram (Ou et al. 2014, Foy 1997, Arnold et al.
2009). Mellanchefen behover utforma ett konkret arbetssatt, som forvantas generera
framgang (Denham et al. 1997:151). Problem kan uppstd om mellanchefen Oversatter
strategin pa ett felaktigt satt, vilket dven gor det problematiskt att formedla och integrera

organisationskulturen hos arbetsgruppen (Valentino 2004:400).

Hur mellanchefen omsétter detta till sin arbetssituation formar den organisationskultur som
medarbetarna upplever. Organisationskulturen &r starkt kopplad till organisationers framgang
(Spreitzer 1995, Valentino 2004:402, Arnold 2002). Alla chefer, vare sig omgivningen ser
dem som ledare eller inte, paverkar kulturen i foretaget i olika utstrackning beroende péa hur
arbetsgruppen tolkar dem (Sveningsson & Alvesson 2010:113). For att organisationen ska
vara framgangsrik behéver mellanchefen motivera sin personal, vilket & en komplex social
samverkan mellan olika parter (Gronroos 2008:54, Rothman & Cooper 2008:55-56, 67-76,
Arnold et al. 2009) som mellanchefen har i uppgift att verksamhetsstyra. Aven
sammanhallningen i arbetsgruppen ar viktig for valmaendet och skapandet av
organisationskulturen, vilket ocksd &r avgorande for organisationens framgang (Chau
2008:116, Wickelgren et al. 2012). Det finns ingen manual for organisationskultur, da detta
finns mellan ménniskor i en social kontext (Berry 2000:62-63, Edvardsson & Enquist
2002:181) men organisationskulturen paverkar hur medarbetarna och kunderna uppfattar
organisationen (Anderson 2006). Vi kan forsta att mellanchefen har en central roll i att
implementera strategin med hjélp av sitt ledarskap. Darfor ar det viktigt att redogoéra for

studiens definition av ledarskap.



Vi har i denna studie valt att definiera ledarskap med utgangspunkt i chefens formaga att
hantera organisationens strategi och sina medarbetare. Anledningen till detta val &r att
ledarskap innefattar bade resultatorientering fran organisationen (concern for results) och
relationsorientering till personalen (concern for people) i Blake och Moutons (1965 i
Sveningsson & Alvesson 2010:23) ledarskapsmatris. Chefer forvéntas leda sina medarbetare
men &aven fa det byrakratiska som regler, rutiner och procedurer att fungera, vilket begrénsar
mojligheten att bedriva ett relationsorienterat ledarskap (Sveningsson & Alvesson
2010:89,93). Detta kan enligt Sveningsson och Alvesson bero pa tidsbrist dar administrativa
och operativa uppgifter tar dver, okunskap i hur ledarskap utdvas eller pa medarbetarnas vilja
att bli ledda (Sveningsson & Alvesson 2010:83-84). Darfor &ar det intressant att undersoka hur
mellanchefens ledarskap anvands for att hantera ovanstaende aspekter i det dagliga arbetet.

Tidigare forskning har behandlat ledarskap i butikskontext. Wickelgren, Kazemi, Andersson
och Tengblad (2012) drar slutsatsen i sin studie att svensk detaljhandel ses som ett
internationellt foredome dar organisationen vardesatter medarbetarna. Detta i motsats till
Barney som i en amerikansk studie konstaterade att medarbetare i hog utstrackning ansags
vara utbytbara (Barney 1991). Wickelgren et al. (2012) menar att ndr organisationen
vardesatter medarbetarna leder det generellt till att de flesta trivs med sitt arbete. De ké&nner
stort engagemang for den egna butiken, tar mycket ansvar och har goda relationer med sin
chef och kollegor, vilket ar avgérande for hur chefer och medarbetare agerar i det dagliga
arbetet (Wickelgren et al. 2012:7-8). Att medarbetarna tar mer ansvar och kanner en
tillndrighet kan bidra till en 6kad effektivitet i arbetet (Ackfeldt & Cootes 2003), vilket kan
uppnas genom att butikschefen far mycket stéd fran ledningen (Erdogan & Enders 2007) och
graden av upplevt stdd hos medarbetarna ar positivt relaterad till kundbemdétandet (Boles et al.
2001). Vi ser relationen mellan chef och medarbetare som intressant dar en hég grad av

ansvarstagande for den gemensamma uppgiften okar prestationen i butiken.

Wickelgren et al.:s (2012) studie hade utgangspunkt i butiken och fokuserade pa relationen
mellan butikschef och medarbetare (Wickelgren et al. 2012:13,48). Det tog saledes ingen
hénsyn till butikschefens roll i att implementera strategin eller vilka forutsattningar
organisationen gav butikschefen for att utfora arbetet. Vi vill studera hur butikschefen
hanterar dessa faktorer pa ett organisatoriskt fordelaktigt satt. Studien amnar saledes bidra till
att tdcka den teoretiska kunskapslucka som Wickelgren et al.:s (2012) studie har. Vi kommer

undersoka detta for att fa en forstaelse for relationen mellan butikschef och medarbetare men
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aven relationen mellan butikschef och hogre chefer. Detta for att bade se det resultat- och
relationsorienterade perspektiven pa ledarskapet. Studien innehaller darfér i huvudsak
forskningsomradena organisationskultur och medarbetarskap, for att tydliggora dessa
relationer med utgangspunkt i butikschefens roll. For att gora detta var en fallstudie mest
lamplig da flertalet dokumenterade upplevelser ger en djupare forstaelse nar alla butikschefer
har samma organisatoriska forutsattningar. Vart valda fallstudieforetag uttrycker att deras
strategi ar att tillhandahalla marknadens basta service och darfor finner vi det intressant att

studera mellanchefens roll i att uppna detta.

Det gar att se utifran ovanstaende forskning att rollen som mellanchef ar komplex. Personen i
fraga behover ta hansyn till vad som kan vara motsagelsefulla krav fran ledningen,
ekonomiska mal och personalens valmaende. Wickelgren et al. (2012) konstaterar utifran sina
forskningsresultat att Sverige ar ett internationellt foredome i fraga om att ta hand om sina
medarbetare. Men hur hanterar mellanchefen uppfyllandet av vinstmal samtidigt som
organisationens strategi &dr att anvdnda service och bemotande som konkurrensmedel?
Behover mellanchefen viélja mellan att tillgodose ekonomiska mal eller personalens
valmaende? Dessa reflektioner kommer ur ett butikchefsperspektiv att diskuteras och

analyseras i denna fallstudie.

1.1 Syfte och fragestéllningar

Syftet ar att med en fallstudie undersdoka mellanchefens roll i att implementera en strategi
genom sitt ledarskap i en stérre organisation. Studien fokuserar pa butikschefens komplexa
roll som mellanchef for att titta narmare pa hur direktiv fran ledningen och personalen

hanteras.

For att undersoka hur mellanchefen implementerar en strategi behover vi redogora for hur
mellanchefen paverkar strategin i det dagliga arbetet. For att forsta mellanchefens direktiv
behdver vi undersdka de krav som mellanchefen stélls infor. Syftet har darfor brutits ner till

foljande fragestallningar:

Hur kan mellanchefen paverka en servicefokuserad strategi i det dagliga arbetet?
Hur hanterar mellanchefen sin komplexa roll med krav fran bade ledningsstrategin och

personalen?



2 Metod

| foljande avsnitt presenteras de metodval som ligger till grund for studien. Inledningsvis
tydliggdrs hur studien forhaller sig till samhallsvetenskaplig forskning och vad som gjorde att
just butikskedjan Hemtex valdes till studieobjekt. Avsnittet redogdr for hur semistrukturerade
intervjuer anvands och med vilka slags fragor empirin insamlats. Avslutningsvis férklaras hur

studiens analys ar uppbyggd och generaliserbarhet diskuteras.

2.1 Hur vi ser pa varlden - ontologisk och epistemologisk ansats

Inom samhéllsvetenskaplig forskning finns det flera olika perspektiv att se pa omvarlden,
darfor kommer foljande avsnitt beskriva vart synsatt. Den ontologiska ansatsen avser om
sociala skeenden kan eller ska uppfattas som objektiva och sjalvstaende. Eller om de sociala
skeendena ska uppfattas som aktorernas egna uppfattningar och handlingar. Dessa tva synsatt
bendmns som objektivism respektive konstruktionism (Bryman 2008:35-36). Den
epistemologiska ansatsen avser ocksa hur forskaren ser pa sin omvarld och handlar om vad
som ar eller vad som kan betraktas som kunskap. En viktig fragestallning inom detta omrade
ar om en social verklighet kan eller bor studeras skiljt fran sin omvérld sasom
naturvetenskapen goér med sina studieobjekt (Bryman 2008:29). Studien har ett
konstruktionistiskt synsatt da vi kommer analysera intervjupersonernas egna uppfattningar
och handlingar. Bryman menar att sociala situationer inte bara skapas av socialt samspel, utan
ocksa att dessa situationer standigt forandras (Bryman 2008:37), vilket ar ett forhallningssatt
vi delar. Det ar viktigt att forskaren haller fast vid skiljelinjen mellan verklighet och
representation och lyssnar till intervjupersonernas representation av verkligheten vilket innebér att
man inte kan ta for givet att den version man far ar korrekt (Ryen 2004-105-106). Darfor ar det
var tolkning av intervjupersonernas verklighet som kommer att analyseras.
Sammanfattningsvis har studien ett konstruktionistiskt synsétt da intervjupersonernas egna

uppfattningar och handlingar kommer att analyseras for att svara pa studiens fragestallningar.

2.2 Forskningsstrategi

De huvudsakliga strategierna for samhallsvetenskaplig forskning &r ett induktivt arbetssatt da
empirisk information genererar teori eller ett deduktivt arbetssatt da teori bekraftas eller inte
av den empiriska informationen (Bryman 2008:28). Vi ser detta som tva ytterligheter och har

anvant en kombination av dessa arbetssatt da vi vaxlat mellan att samla in empiri och teori.



Detta kombinerade arbetssatt bendmns som abduktion (Alvesson & Skdldberg 2009:4) och &r

det vi anvant oss av.

Da vi anvéander oss av ett konstruktionistiskt synsatt upplevde vi det naturligt att utfra en
kvalitativ studie for att kunna besvara fragestéllningarna. Anledningen &r att det enligt Kvale
kravs mer tid och djupare forstaelse for att séatta sig in i respondenternas upplevelser som finns
i ett stérre socialt sasmmanhang (Kvale 1997:191). Saledes ar ett konstruktionistiskt synséatt

och en kvalitativ metod lamplig for att besvara fragestallningen.

2.3 Fallstudien

Vi har valt att genomfoéra en fallstudie, vilket innebéar att undersokningen sker inom ett foretag
(Bryman 2008:84) och de utfors oftast genom intervjuer for att belysa mer generella fenomen
(Kvale 1997:94). Fordelen vi ser med att vélja en fallstudie och inte exempelvis jamfora tva
foretag ar att studien nar en djupare forstaelse da flera butikskontexter inom samma foretag
studeras. Nackdelen med en fallstudie &r enligt Bryman att analysen formas av foretagets
kultur och varderingar (Bryman 2008:82-83), vilket vi dock inte ser som nagot negativt. Detta
eftersom vi anser att alla organisationer har sin unika kultur och vérderingar som leder till att
resultat inte blir generaliserbart vilket inte heller &r syftet med studien. Syftet med fallstudien
ar istéllet att undersdka mellanchefens roll i att implementera en strategi genom sitt ledarskap
i en storre organisation och hur direktiv fran ledningen och personalen hanteras, vilket i vart
fall avgréansats till butikschefens situation. Valet av metod ar lampligt eftersom det ger en

djupare forstaelse av intervjupersonernas upplevelser.

2.4 Urvalsprocessen

Inledningsvis formulerades en problemformulering som angrep ett amne vi redogjort for att
tidigare forskning visat vara problematiskt. Vi upplevde att genom att ta reda pa hur
butikschefer hanterar en tydliggjord problematik bidrar studien till forskningsféltet. Vidare
anvande studien ett representativt urval (Bryman 2008:179-180), da foretag soktes som med
sin strategi fokuserar pa service i kundbemétandet. En annan avgransning i urvalet av foretag
var organisationens storlek, da det ar i ett storre organisatoriskt sammanhang som
mellanchefsrollen uppstar. Anledningen till detta var att en storre organisation staller krav pa
att ledningens strategiutformning kommuniceras till ett stort antal butiker, vilket gér denna

process mer komplex. Mellanchefsrollen studeras alltsa i ett komplext sammanhang. Patton
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(1990 i Ryen 2004:81) havdar att man under hela urvalsprocessen behdver forhalla sig till
dels vem och vad man ska studera och dels till kallor som forskaren upplever kan uppfylla
fragestallningarna. Darfor presenteras valet av fallstudieforetag i kommande avsnitt.

2.4.1 Val av fallstudieobjekt
Valet av fallstudieobjekt foll pa Hemtex da de tydligt kommunicerar en servicefokuserad

strategi, ar marknadsledande inom svensk textilhandel (Hemtex 2014:8) och uppfyllde vara
krav om storlek pa organisation. Hemtex ar ett nordiskt borsnoterat foretag som i slutet av
2013 drev 144 egna butiker och var franchisegivare till 14 butiker (Hemtex 2014:20). |
arsredovisning for 2013 kan vi utlasa att: “Oavsett driftsform drivs butikerna efter Hemtex
koncept och riktlinjer men med utrymme for lokalt affarsmannaskap. Malbilden, strategin och
kulturen ar gemensam for alla som arbetar inom Hemtex, oavsett butikens agarform eller i
vilket land den anstdllde arbetar i” (Hemtex 2014:6).

Hemtex uttrycker i sin arsredovisning att deras strategi ar att tillhandahalla marknadens basta
service (Hemtex 2014:4) som handlar om att skapa ett positivt kundbemétande i butik och
darfor finner vi det intressant att studera hur detta uppnas. Hemtex har finansiella krav fran
aktiedgare, en stor organisation och majoriteten av butikerna dgs av koncernen. Detta menar
Hallgren (2008:118) staller hogre krav pa verksamhetsstyrning nar stort fokus ligger pa
ekonomiska mal, vilket kan uppsta till foljd av att bolaget ar borsnoterat. Med tanke pa detta
ses Hemtex som ett passande fallstudieforetag.

Miles och Huberman (1984 i Ryen 2004:80) rekommenderar att forskaren sparar de
informanter som antas ha mest information att bidra med. Darfor kontaktades inledningsvis
ledningen pa Hemtex via mail som gjorde att vi fick ett intervjutillfalle med en person pa
huvudkontoret. Nésta steg var att ta kontakt med butikscheferna, vilket gjordes via telefon
som sedan aterkopplades via mail. Genom att pd egen hand ta kontakt och aterkoppla till de
potentiella deltagarna inleddes vad Ryen (2004:76, 82) kallar en fortroendegivande relation
till deltagarna. Sju stycken butikschefer intervjuades for att se monster i intervjupersonernas
sammantagna svar som pa sa satt ger en okad forstaelse for deras roll. En regionchef och tva
personer fran ledningen intervjuades dér en av dem ansvarade for bland annat strategifragor

och en for HR-fragor (se tabell 1).
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Tabell 1, Tabell 6ver intervjupersoner

Ordning Betéckning Position Plats Tid (hr:min:sec)
1 L1 Ledning (strategi) Huvudkontor 01:16:50
2 BC1 Butikschef Kontor 01:00:23
3 BC2 Butikschef Café 00:55:07
4 BC3 Butikschef Kontor 01:07:03
5 BC4 Butikschef Kontor 00:59:23
6 BC5 Butikschef Cafe 00:31:30
7 BC6 Butikschef Kontor 00:30:09
8 BC7 Butikschef Kontor 01:05:49
9 RC Regionchef Kontor 01:26:51
10 L2 Ledning (HR) Telefon 00:29:13

Vi ansdg att valda intervjupersoner hade mest information relaterat till butikschefernas
arbetssituation. De blir saledes representativa for vad butikscheferna far for direktiv fran
ledningen och intervjupersonerna. L1 och L2 kommer vidare bendmnas som ledningen i
studien. Intervjupersonerna ar fran vastsvenska butiker i tva av fallstudieforetagets regioner,
da de var mer lattillgangliga for oss an andra svenska butiker. Detta berodde pa majlighet till
logi och rimliga resekostnader vilket Ryen (2004:73) menar &r avgorande for om
studieobjektet ar mojligt att undersdka. Vi har redogjort for varfor Hemtex valdes som
fallstudieobjekt och att de wvalda intervjupersonerna &r ldmpliga for att studiens

fragestéllningar ska kunna besvaras.

2.5 Semistrukturerad intervju

| detta avsnitt kommer vi forklara varfor semistrukturerad intervju anvéants som metodval och

ar lamplig for studiens insamling av empiri. Vi har valt att utifran teman konstruera 6ppna
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fragor som pa sa satt ger intervjupersonen mojlighet att aterberatta vad denne upplever som
viktigt inom omradet. Enligt Ryen (2004:44) gor den semistrukturerade intervjuns éppenhet
att forskaren skapar forutsattningar for att fanga de fenomen som é&r viktiga for
undersdkningspersonen, men éar tillrackligt strukturerad for att forskaren ska kunna jamféra
olika intervjutillfallen (Ryen 2004:44). Detta tillvagagangssatt tillater att dokumentera
intervjupersonens erfarenheter, kunskaper, forestdlining och intryck pa ett rikare sétt
(Alvesson & Deetz 2000:82). Ryen forklarar vidare att den semistrukturerade intervjun ar den
mest utbredda intervjuformen just pa grund av detta. De Oppna fradgorna gor att
intervjupersonen inte styrs av forskarens uppfattning och att svaren pa sa satt blir kvalitativa
(Ryen 2004:46, 54-55). Vi stravade efter att utfora intervjuerna pa cirka en timme for att na
djup men ocksa for att forsékra intervjupersonerna att intervjun inte skulle uppta alltfor
mycket av deras arbetstid. Av olika omstandigheter blev dock tre intervjuer endast cirka 30
minuter (se tabell 1). Ett generellt rdd menar Ryen (2004:52) &r att en kvalitativ intervju bor
vara en till tva timmar, da en kortare intervju riskerar att endast bli ytlig och beskrivande. Vi
var medvetna om Ryens kritik nar vi utférde intervjuerna men de blev kortare pa grund av
omstandigheter som var svara for oss att paverka (se 2.6 Vagen till analys). Vi upplevde trots
problematiken med kortare intervjuer att de var kvalitativa da de fyllde kunskapsluckor i
empirin. | efterhand &r vi positiva till arbetssattet da vi uppnadde en méttnad i intervjuerna av
butikscheferna. Ett problem genererade pa sa sétt ett mer kvalitativt djup av det empiriska

materialet.

For att minnas intervjun bor den spelas in (Ryen 2004:56), vilket gjordes av bada forskarna
for att inte riskera att en enskild inspelning misslyckas och inte kunde anvéandas. Under
intervjun antecknades reflektioner och associationer mellan den teoretiska bakgrunden och det
intervjupersonen berattade om. Vilket anses lampligt oavsett om intervjun spelas in eller inte
(Ryen 2004:69). Detta tillat oss att ga tillbaka till &mnen som berérts men som inte tillrackligt
redogjorts for, vilket har bidragit till mer djup i intervjuerna. Intervjuerna utfordes pa olika
platser efter intervjupersonens egna val men vi foreslog att de skulle utforas pa arbetsplatsen.
Detta i enlighet med Ryen (2004:97) som menar att det negativa med att utféra intervjun i en
annan milj6 an dar kunskapen har utvecklats &r att intervjusvaren kan ges ur ett annorlunda
perspektiv. Tva av intervjuerna utfordes dock pa café i anslutning till butiken och en via
telefon efter intervjupersonernas egna val (se tabell 1). Vi insag nackdelarna med att utféra en
telefonintervju da det, enligt Bryman (2009:209-210), inte ger mdjligheten att se och reagera

pa respondenternas ansiktsuttryck vid en fraga. Det positiva med telefonintervjun ar dock den
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fysiska distansen vilket ger en lag risk att respondentens svar blir paverkade av forskaren
(Bryman 2009:209-210). Pa grund av omstandigheterna med avbokningar, tidsbrist och langre
restid till huvudkontoret upplevde vi att komplettering av empiri vagde tyngre an de negativa
effekterna av en telefonintervju. Vi har alltsd anvant semistrukturerade intervjuer som
kvalitativt metodval och stravat efter att uppna kvalitativt djup i intervjuerna, da detta ar

forenligt med studiens konstruktionistiska synsatt.

Vi utforde sammanlagt tio intervjuer dér en intervju var med tva fran koncernledningen dar
den ena var inledande och langre (se bilaga 1) och den andra var kompletterande (se bilaga 4).
En intervju utférdes med en regionchef (se bilaga 3) och resterande med butikschefer (se
bilaga 2). Att vi inledningsvis utforde intervjun med en fran ledningen ser vi som positivt.
Genom att gora detta fick vi inblick i hur verksamhetsstyrningen i organisationen ser ut samt
vilken information och krav som ges butikscheferna. Det forberedde oss pa kommande
intervjuer och var viktigt for att fa en forstaelse kring butikschefens forutsattningar. Innan
intervjuerna utfordes var vi medvetna om att vi skulle kunna bli alltfér paverkade av

ledningens perspektiv, vilket gjorde att vi kunde reflektera dver var egen validitet.

Under intervjuerna har vi stravat efter att inte paverka intervjupersonerna, vilket &ven
berordes tidigare angaende anvandandet av 6ppna fragor. Ryen (2004:91) menar att det ar
viktigt att forskaren undertrycker personliga asikter, &r neutral och inte diskuterar med
intervjupersonen for att forsakra att informationen forblir orérd. Annars skapas det Ryen
(2004:94) kallar snedvridning av data som innebér att man inte far fram informationen man
soker for att spegla verkligheten som den framstar for intervjupersonen. For att undvika
snedvridning av information har vi haft detta i atanke vid genomforandet av intervjuerna,
anvant oss av tematiserade Oppna fragor och varit noggranna med att lata intervjupersonen
tystna for att ges mojlighet att tala vidare. Vi har dven anvant samma intervjuguide (se bilaga
2) vid alla intervjuer med butikscheferna och samma tillvagagangssatt dar en forskare varit

ledande i intervjun och den andra fort anteckningar.

2.5.1 Vara fragor

| foljande avsnitt reflekterar vi 6ver hur vara fragor har utformats, paverkat empirin och
slutligen studiens resultat. Vi anvande oss av en intervjuguide (se bilaga 1-4) innehallandes

tematiserade och vad Bryman (2008:419) kallar for 6ppna fragor. Fragorna i intervjuguiden
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utformades efter, i enlighet med vad Bryman (2008:419) rekommenderar, att insamla empiri
som underlattar att besvara studiens fragestallningar. | borjan av intervjun fick
intervjupersonen, sa som Kvale (1997:120) beskriver, information om samtycke som innebar
att intervjupersonen inte behovde svara pa fragor som de inte kande sig bekvama med att
besvara och att de kunde avbryta eller pausa intervjun nar som helst (Kvale 1997:120). For att
fa svar som &r sa nara intervjupersonernas verklighet som mojligt, foljde vi Brymans rad och
forklarade att intervjupersonen kommer bendmnas vid betdckningar i arbetet (Bryman
2008:386). Var tanke med betackningarna var att intervjupersonerna skulle vaga ge en rattvis

bild av sin verklighet.

Vi valde dven att inte skicka ut intervjufragorna i forvag pa grund av att det inte skulle kravas
nagon forberedelse for intervjupersonerna att svara pa fragorna men aven for att inte paverka
deras svar. Nér vi kontaktade respondenterna valde vi att inte forklara att vi gor en fallstudie
for att inte paverka informationen i intervjuerna. Var uppfattning &r att om butikschefen visste
att denne skulle jamféras med sex andra butikschefer inom Hemtex kunde detta paverkat
svaren som gavs. Vi tog radet frdn Ryen (2004:91) som menar att forskaren bor vara neutral
genom att inte paverka intervjupersonen med egna uppfattningar eller asikter. Anledningen
till detta &r for att intervjupersonen ska beratta om direkta erfarenheter och att informationen
forblir orord (Ryen 2004:91). | intervjuerna med butikscheferna har det varit viktigt for oss att
skapa trygghet och foértroende. Bryman diskuterar fortroende mellan intervjupersoner och
forskaren (2008:386-387) och vi har sd som Bryman rekommenderar varit tydliga med vart
akademiska uppdrag for intervjupersonerna genom att inledningsvis forklara att var
undersokning inte gors i ett granskande syfte i uppdrag av ledningen. Fragorna som genererat
studiens empiri har varit Gppna for att fa svar som representerar intervjupersonernas

verklighet och vi har pa olika satt undvikt att paverka svaren.

2.6 VVagen till en analys

I kommande avsnitt tydliggors hur avbokade intervjuer har hanterats och hur transkribering
och kategorisering av materialet har underlattat studiens analysprocess. Under arbetets gang
fick vi avbokningar av tva butikchefsintervjuer, dar den ena ersattes med ytterligare en
intervju fran ledningen da vi upplevde att det fanns luckor i informationen fran den forsta
ledningsintervjun. Den andra avbokningen ersattes med en intervju av en regionchef, som

kontaktades genom en av butikscheferna som intervjuats, da vi upplevde att vi hade en
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empirisk lucka. Denna lucka berodde pa att Hemtex inte informerat, pa varken hemsida eller i
arsredovisning att regionchefer fanns i organisationen. Genom den forsta intervjun med
ledningen fick vi veta att regionchefen spelade en viktig roll i organisationskulturen och
medarbetarskapet. Darfér upplevde vi att intervjun med regionchefen var ett relevant

komplement till empirin.

Transkribering av intervjuerna gjordes efterhand som intervjuerna genomférdes vilket ger
detaljerad kunskap om undersokningsmaterialet och bidrar till analysprocessen, trots att Ryen
(2004:58) menar att detta arbete dar tidskrdvande. Transkriberingen bidrar dven till
reliabiliteten da forskaren inte missar material eller minns materialet pa ett felaktigt séatt (Ryen
2004:142). Transkriberingarna och de inspelade ljudfilerna gor det mojligt for utomstaende att
i efterhand granska den insamlade empirin och okar pa sa satt tillforlitligheten och

palitligheten for studien.

Empiri kategoriserades efter studiens teoretiska referensram for att identifiera likheter och
skillnader i intervjupersonernas berattelser, vilket underlattade studiens analysarbete. Ryen
(2004:142) menar att presentation av enstaka citat sallan ger en representativ bild av det
empiriska materialet, samtidigt som det finns en grans for hur mycket data som kan
presenteras och detta dar nagot som forskarna behover reflektera kring (Ryen 2004:142). For
att studien ska visa ett representativt empiriskt material upplever vi att kategoriseringen av
empiri och anvandandet av citat i analysen gjort att de relevanta samband som finns i det
empiriska materialet har lyfts fram. Sammanfattningsvis har de avbokade intervjuerna gjort
att studien har natt ett mer kvalitativt djup da intervjuerna istallet anpassades for att fylla
kunskapsluckor. Transkribering och kategorisering av materialet har tydliggjort samband i

empirin och pa sa satt underlattat analysprocessen.

2.6.1 Generaliserbarhet

Studien har omfattat véstsvenska butiker i tva av fallstudieforetagets regioner. Detta beror pa
att de vastsvenska butikerna var mer l&ttillgdngliga an andra och att vi hade mojlighet till logi
i anslutning till dem, vilket Ryen (2004:73) menar kan vara en avgorande faktor for val av
studieobjekt. Hade studien finansierats till att utféras i Ovriga Sverige hade detta varit
onskvart for att fa en oversiktlig bild av organisationens butikschefer. Ytterligare tid och
finansiering hade dven gett mojlighet till validering av resultaten. Ryen argumenterar for att
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validera data genom att aterkoppla till intervjupersonerna och att de far se vilken information
som aterberattats i analyseringen av deras svar (Ryen 2004:144-145). Detta har inte utforts
med tanke pa tidsbegransningen med arbetet av studien. Validering av de befintliga resultaten
gjordes i den man som studien gav utrymme till, genom att exempelvis komplettera de luckor
som empirin visade sig ha genom att, som tidigare namnts, vélja intervjupersoner som kunde

fylla de luckorna.

Studiens syfte ar inte att uppna ett generaliserbart resultat, da syftet med studien ar att
undersdka mellanchefens roll i att implementera en strategi genom sitt ledarskap i en storre
organisation. Studien fokuserar pa butikschefens komplexa roll som mellanchef och for att
titta narmare pa hur direktiv fran ledningen och personalen hanteras. Studiens resultat kan inte
generaliseras till alla butikschefer i detaljhandeln da det empiriska materialet fargas av den
organisationskultur som finns inom fallstudieforetaget, vilket har argumenterats for tidigare
(se 2.3 Fallstudien).
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3 Teori

| féljande avsnitt presenteras den teoretiska referensram som ligger till grund fér analysen av
empirin. Avsnittet inleds med en genomgang av den tidigare forskning som finns gallande
butikschefer i detaljhandeln. Vidare presenteras organisationskultur och i sin tur
servicekultur for att fa en forstaelse for medarbetarnas handlingar pa arbetsplatsen och hur
detta kan anvandas som styrinstrument for att paverka en servicefokuserad strategi. Avsnittet
avslutas med en genomgang av begreppet medarbetarskap och hur detta anvands av

mellanchefen for att hantera sin arbetsgrupp.

3.1 Tidigare forskning

For att fa en forstaelse for vad som tidigare har studerats gallande butikschefens roll i
detaljhandeln presenterar vi en genomgang av tidigare forskning. Detta for att se tidigare
vedertagna slutsatser men aven for att visa behovet av var studie. | en studie av
medarbetarskap utford av Wickelgren et al. (2012) i den svenska detaljhandeln konstaterades
att det finns ett positivt samband mellan ledarskapspraktiker, personaltillfredsstéllelse och
kundnojdhet. Det gemensamma for framgangsrika butiker var att de fokuserade pa
rekrytering, véarderingar, kompetens och ansvarstagande. Enligt forskarna var kommunikation
den viktigaste formagan for butikschefen (Wickelgren et al. 2012). Samma forskare star dven
bakom boken Uppdrag butikschef - att leda i butik (2013) vars syfte ar att fylla den
kunskapslucka som finns gallande hur ledarskap och personalansvar tar uttryck i
handelsverksamheter. Boken ger en helhetssyn dver vad rollen som butikchef innebér och
forfattarna (Andersson et al. 2013:38) forklarar att ytterst fa texter beskriver chefsarbete inom
just handelssektorn. Rudolfsson (2009:24) menar att mycket forskning har &gnats at andra
delar av detaljhandeln som exempelvis miljo, marknadsorientering och reklam men att
butikchefens roll ar nagot som ar bristfalligt belyst. Enligt Rudolfsson finns det darigenom ett
behov av studier av medarbetarskap inom detaljhandeln samt studier i specifik svensk kontext
(Rudolfsson 2009:24). Enligt ovanstaende forskare efterfragas aven en djupare forstaelse for

butikchefens roll i svensk detaljhandel vilket ar i enlighet med var studie.

Det har déremot gjorts mer forskning internationellt om butikschefens roll i detaljhandeln och
da framfor allt i USA. Arnold (2002) undersokte varldens sex framsta detaljhandelsforetag
baserat pa forsaljningsvolym, tillvaxt, marknadsposition, antal butiker och i antal lander for
att identifiera vad de hade gemensamt vilket visade att ledaren, organisationskulturen och ett
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starkt kundfokus ar viktigt for framgéng. Aven Lusch och Serpkenci (1990) och Borucki och
Burke (1999) har i sina studier konstaterat ett samband mellan de butikschefer som rekryteras
och butikens finansiella framgang genom tydlighet 6ver uppsatta mal och omsorg for de
anstallda. Detta ar intressant eftersom det bekréaftar att foretagskulturen paverkar servicen och
betonar vikten av att personalen har mal att uppna i det dagliga arbetet for att organisationen
ska na finansiell framgang. Detta &r i enlighet med var studie eftersom butikschefen i
detaljhandeln har produktforsaljning men dven en servicefokuserad strategi att forhalla sig till.
Situationen blir med andra ord paradoxal och an mer intressant att undersdka. Butikschefen
behGéver bade bedriva ett resultat- och relationsorienterat ledarskap for att na
forsaljningsmalen och fa personalen att leverera en hdg servicegrad. Motivation av
medarbetare var nagot Ackfeldt och Coote (2003) undersokte for att se mojliga samband till
att detaljhandelsanstéllda véljer att ta mer ansvar och kanner tillhérighet. Deras studie visade
att mojlighet till professionell utveckling, eget ansvar och jobbattityder ar positivt relaterade

till att personalen ké&nner tillhorighet vilket i sin tur bidrar till en 0kad effektivitet i arbetet.

Den ovanstaende forskningen har behandlat lanken mellan butikschef och medarbetare, men
foljande redogorelse avser lanken mellan butikschef och ledning i organisationen. Detta ar
nagot som Arnold, Palmatier, Grewal och Sharma (2009:129-130) forklarar har fatt for lite
uppmarksamhet inom detaljhandelsforskningen. De menar att butikschefen har en viktig roll
for framgang eftersom butikschefen har en stark paverkan pa faktorer som exempelvis
strategiimplementering, motivation hos medarbetare, kostnader, forsaljning och service som
paverkar butikens prestation. Just service var nagot Boles, Babin, Brashear och Brooks (2001)
undersokte och deras studie visade att om chefer pa mellanniva upplever att ledningen har en
stark kundorientering leder det till att de butiksanstallda ar mer serviceorienterade i métet med
kunder. Resultatet visade dven att graden av upplevt stéd for manniskorna inom
organisationen &r positivt relaterad till kundbemotande och att en hog grad av centralisering ar
negativt. Detta &r intressant eftersom det visar att organisationsledningen, som ofta finns
geografiskt och fysiskt langt fran kundmatet, i stor utstrackning paverkar utfallet. Aven
Erdogan och Enders (2007) studie visade hur butikschefens upplevda stod fran ledningen
paverkade relationen med medarbetarna. Resultatet visade ett positivt samband mellan en hdg
grad av stod for butikschefen, exempelvis mojlighet att ringa till hogre chef, och
medarbetarnas arbetstillfredsstallelse och prestation. Ledare som far mycket stod ger mer
information, formaner och andra fordelar till medarbetarna vilket leder till en hogre

arbetstillfredsstéllelse och prestation. Detta &r i enlighet med Ackfeldt och Cootes (2003)
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forklaring till att positiva jobbattityder &r starkt kopplat till effektivitet i arbetet och ar en
forutsattning for att personalen ska leverera en hdg servicegrad. Service i detaljhandeln
studerades av Anderson (2006) som forklarade att det finns ett samband mellan
organisationskultur eller de policys som sétts av ledningen och medarbetarnas uppfattning av
organisationen och ledningen. Men &ven ett samband mellan medarbetarnas uppfattning och

kundernas uppfattning av servicen.

Organisationskulturen & med andra ord viktig for hur ledningen vill att medarbetarna ska
uppfatta dem och organisationen. Sedan tidigare vet vi dven att en motiverande
organisationskultur var en gemensam faktor hos de frdmsta detaljhandelsféretagen (Arnold
2002). Organisationskultur innefattar &ven de varderingar som finns hos ménniskorna i
organisationen och detta var nagot som de framgangsrika foretagen hade gemensamt i
Wickelgren et al.:s (2012) studie. Varderingar, som ar en del av organisationskulturen, var
dven nagot Borucki och Burke (1999) lyfte fram som avgorande for de anstalldas
serviceprestationer och finansiell framgang. Det ar saledes i enlighet med studien syfte att
fordjupa teorier kring organisationskultur for att se hur detta kan anvdndas som ett
styrinstrument for service och kundbemdtandet i butik. Wickelgren et al. (2012) lyfte dven
rekrytering av medarbetare till butiken som gemensamt for de framgangsrika foretagen och
detta forklarade dven Lusch och Serpkenci (1990) som en viktig faktor da butikschefens
prestation ar avgorande for butikens finansiella framgang. Ledarskapet i detaljhandeln ar
viktigt och darfor ska fordjupande teorier kring medarbetarskap presenteras senare i
kommande avsnitt. Detta i enlighet med Rudolfsson (2009) som menar att mer studier behtvs
géllande medarbetarskap i en svensk kontext och Anderson (2006) som uttrycker att det
behovs mer forskning om att leda medarbetare i en servicekontext. Teorier kring
medarbetarskap ar relevant for studien da rollen som mellanchef innebér att svara till bade
under- och Gverordnade och sdledes omfattas bade relationen butikschef - séljare samt
butikschef - hogre chef.

For att fa en 6vergripande bild om varderingar och hur detta kan anvéandas av ledningen for att

styra medarbetarna kommer vi i foljande avsnitt behandla organisationskultur och det mer

avgrénsade begreppet servicekultur.
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3.2 Organisationskultur

| den tidigare forskningen fick vi veta att organisationskultur och varderingar &r gemensamt
for framgangsrika foretag i detaljhandeln och nagot som paverkar servicegraden i butiken. For
att fa en forstaelse for vad butikschefer och medarbetare viljer att gora och inte gora i det
dagliga arbetet &ar det viktigt att diskutera begreppet organisationskultur. Vi redogér for hur
organisationskultur kan anvandas som ett styrinstrument for verksamheten, hur den utvecklas
och uttrycks samt kritik och problematik kring begreppet. Vi presenterar dven det mer
avgransade begreppet servicekultur. Detta for att se hur mellanchefen kan paverka en

servicefokuserad strategi i det dagliga arbetet.

For att fa en forstaelse for organisationskultur behévs en inledande och 6vergripande
beskrivning av begreppet. Foretagskultur och organisationskultur anvands i stort sett
synonymt (Sadri & Lees 2001:853, Alvesson 2012:201). Enligt Alvesson ar en fordel med
den senare termen att den tacker alla slags organisationer, inte bara privata foretag, och att den
inte lika starkt antyder att hela foretaget delar en gemensam kultur. Olika delar av ett foretag
kan ha sin kulturella sarart och skilja sig fran andra delar av foretaget. Kultur kan definieras
som de forestéllningar, innebdrder och vérderingar som ar gemensamma for ett kollektiv
(Alvesson 2012:201). Organisationskultur innebar att ménniskor i en organisation delar ett
meningssystem, vérderingar och grundldggande antaganden om verksamheten (Sveningsson
& Alvesson 2010:55, Schneider et al. 2013:362) vilket lars ut till nyanstéllda som det ratta
sattet att tanka (Schneider et al. 2013:362). Det finns flera definitioner pa kultur eftersom det
paverkas av organisationens bransch, geografiska lokalisering, historia och personligheten hos
medarbetarna (Sadri & Lees 2001:853). Hofstede, Neuijen, Ohavy och Sanders (1990)
forklarar att det inte finns nagon enhetlig definition av organisationskultur men att de flesta
forskare ar dverrens om foljande karaktaristiska drag dar kultur ses som: holistisk, historiskt
bestamd, relaterad till antropologiska koncept, socialt konstruerad, mjuk och svar att andra
(Hofstede et al. 1990:286). Vi delar Alvessons definition och kommer i arbetet anvénda oss
av den men eftersom organisationskultur ar valdigt brett kommer vi senare presentera det mer
avgransade begreppet servicekultur. Detta ar forenligt med studiens forsta fragestallning som
ar hur mellanchefen kan paverka en servicefokuserad strategi i det dagliga arbetet och darfor
behandlas organisationskultur for att se hur det anvands som ett styrinstrument och inte for en
djupare analys av kulturen. Kommande avsnitt ska behandla hur organisationskultur kan

identifieras, vad den bestar av och hur det kan anvéandas som ett styrinstrument.
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3.2.1 Organisationskultur som styrinstrument

Detta avsnitt ska behandla hur organisationskultur fungerar som ett styrinstrument for att
tydliggora hur mellanchefen kan paverka en servicefokuserad strategi. Alvesson (2012:201)
forklarar att organisationskulturen antingen kan stodja eller hindra en strategi men dven
paverka hur ledningen tanker och prioriterar i strategifragor. Enligt Sadri och Lees ar det
allmént kant att organisationskulturen har en central roll i organisationens strategi (Sadri &
Lees 2001:853) och Alvesson forklarar att organisationskultur & huvudelementet i normativ
styrning (Alvesson 2012:201). | normativ styrning blir férestallningar, idéer, varderingar och
normer centrala (Sveningsson & Alvesson 2010:60-61). Kérreman och Rennstam (2012:186-
187) forklarar att normativ styrning av organisationer handlar om paverkan av de anstélldas
forestallningar om sig sjélva och sin verklighet. Anledningen till att organisationer anvander
sig av detta ar att om de anstalldas forstaelse och tankar formas pa ett visst satt, kommer de i
forlangningen att bete sig pa ett for den organisatoriska effektiviteten 6nskvart satt (Karreman
& Rennstam 2012:186-187). Sveningsson och Alvesson (2010:61) forklarar att denna styrning
innebadr att ledningen forsoker paverka den nyanstéllda personalens normer, tankar,
varderingar och forestallningar om hur saker och ting ska goras. Forfattarna menar att
onskvart beteende uppnds genom reglering och styrning av medarbetarnas forestallningar
snarare dn genom direkt kontroll av beteende. Karreman och Rennstam (2012:186-187) lyfter
fram tva tillvagagangssatt for normativ styrning i organisationer. Vanligast ar att
organisationer i regel utnyttjar en matchningsmodell vid rekrytering som avser att matcha
organisationens kultur med individens varderingar och normer. Sveningsson och Alvesson
(2010:61) benamner metoden selektiv rekrytering dar individens forhallningsséatt och
varderingar bor prioriteras, men &ven att metoder som socialisation och identitetsreglering blir

mer framtrddande vid normativ styrning.

Karreman och Rennstam (2012:187-188) menar att medan rekrytering koncentrerar sig pa att
rekrytera individer som redan har de dnskade varderingarna fokuserar istallet socialisation pa
att forma de anstéllda. Socialisation handlar, i organisatoriska sammanhang, oftast om traning
i arbetet, bade genom vardaglig interaktion med andra organisationsmedlemmar och genom
mer formella praktiker som kurser och moten. | regel sker det under vanlig arbetstid dar
medlemmarna lar sig bade uttalade och outtalade koder som reglerar arbetet i vardagen. |
allmanhet sker detta genom egna och andras misstag och missforstand, vilka i regel ger en
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tydlig indikation pa vad som egentligen galler och forvantas i givna situationer (Karreman &
Rennstam 2012:187-188). Detta ar i enlighet med Schein (2010:250) som menar att en stor
del av socialisationsprocessen &r inbdddad i det dagliga arbetet. Darfor behover inte
nyanstallda fa speciell traning for att lara sig de viktiga kulturella antagandena. De blir istéllet
uppenbara genom ledarens dagliga beteende (Schein 2010:250), och socialisation kan ses som
traning for att lara sig organisationskulturen (Hofstede et al. 1990: 312). Sveningsson och
Alvesson (2010:61) poangterar dock att normativ styrning inte ar latt att uppna och ofta
blandas det normativa med formella regler och resultatméatningsforsok. Organisationskulturen
fungerar som ett styrinstrument genom normativ styrning som bestar av rekrytering och

socialisation. Men organisationskulturen &r inte alltid positiv och stodjer strategin.

Sadri och Lee (2001:857-858) forklarar att en positiv organisationskultur ger enorma fordelar
for organisationen och blir saledes en konkurrensfordel. En negativ organisationskultur
daremot kan hindra organisationen fran att ta till sig de strategier eller taktiska forandringar
som kravs. En sadan negativ kultur skulle hindra framtida forandringar i organisationen (Sadri
& Lees 2001:857-858). Detta ar dven i enlighet med Gronroos (2008:397) som menar att
starka gemensamma varderingar, vilket utgor grunden for kulturen, kan ge upphov till
forandringsmotstand som gér det svart for organisationen att reagera pa externa utmaningar.
Varderingarna kan aven ha blivit foraldrade och den gamla kulturen kan forma nyanstallda,
som tanker pa ett annorlunda satt, in i den gamla kulturen (Gronroos 2008:397). Avsnittet har
behandlat hur organisationskultur anvénds som ett styrinstrument och att det antingen kan
hindra eller stodja strategin. Det ar sdledes centralt for studien att identifiera om det finns
nagon normativ styrning i organisationen och kommande avsnitt ska presentera hur kultur och

varderingar kan identifieras.

3.2.2 Att identifiera uttrycksformer

For att forsta hur organisationsmedlemmarna paverkas av organisationskulturen och for att
forsta vad det finns for kultur och varderingar i organisationen kan olika kulturella
uttrycksformer identifieras. Alvesson (2012:211-212) forklarar att organisationskultur skapas,
uttrycks, forstarks och forandras via olika symboliskt laddade uttrycksformer. Vilka ord som
anvands och vilka som har en positiv respektive negativ vardeladdning sager mycket om
organisationskulturen (Alvesson 2012:211-212). Schein (2010:236) redogdr for kulturella

uttryck som beskriver vad ledaren gor for att uttrycka sina varderingar (primary mechanisms)
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och hur dessa forstarks (secondary mechanisms). Schein menar att dessa kulturella uttryck,
paverkar kulturen i den utstrackningen att de ses som anvéandbara for organisationen i att
hantera sin omvarld. Dessa uttryck &r ledarens viktigaste redskap for att paverka kulturen men

de fungerar endast i symbios (Schein 2010:236).

Alvesson (2012:211-212) forklarar att handlingar i arbetet och hur organisationens
medlemmar beter sig ar ett viktigt uttryck for kultur. Ett exempel pa detta & om cheferna
intresserar sig mycket fér personalen, leda, styra och utbilda dem eller om resultat och siffror
star i centrum. Utover det specifika arbetandet formedlas forestaliningar om vad som ar fint
och viktigt och vad som inte ar det (Alvesson 2012:211-212). Schein (2010) menar att det
ledaren regelbundet uppméarksammar, beldnar, mater, kontrollerar, kommenterar och reagerar
emotionellt pa tydligt kommunicerar vad deras egna prioriteringar, mal och antaganden ér.
Nagra av de viktigaste signalerna for vad ledaren varderar uttrycks vid moten och andra
planerings- och budgetaktiviteter. Det ledaren gor regelbundet i arbetet blir saledes ett viktigt
kulturellt uttryck (Schein 2010:237-238, 243). Karreman och Rennstam (2012:188) beskriver
ocksa detta och menar att imitation och instruktion av andra medarbetare eller chefer ar
viktiga sétt for en forstaelse for organisationens normer och hur dessa ska tolkas. Schein
(2010:246) forklarar att ledarens roll som forebild &r viktig. Ledare har oftast en god
forstaelse for hur deras eget beteende ar viktigt for att formedla antaganden och varderingar
till andra, sérskilt nyanstéllda. Nér ledaren observeras skapas ett informellt budskap vilket ar
det mest kraftfulla uttrycket for hur medarbetarna ska bete sig (Schein 2010:246).

Vidare menar Alvesson (2012:211-212) att ritualer, vilket innebdr speciella sociala situationer
som ofta foljer ssmma maonster, som formedlar och aterskapar organisationskultur ar en annan
viktig uttrycksform. Kulturella ritualer skapas for en viss slags stdmning, ar noggrant
iscensatta och genomforda samt uttrycker ratta varderingar och forhallningssatt. Det kravs
dock inte alltid denna noggrannhet och iscensattning utan &ven vanliga moéten har ofta en
rituell karaktar (Alvesson 2012:211-212). Detta &r i enlighet med Schein (2010:253-254) som
forklarar att ritualer ar centrala for att kommunicera kulturella antaganden och har en viktig roll i
att forstarka dessa. Hofstede et al. (1990:291) beskriver ritualer som gemensamma aktiviteter
som tekniskt sétt kan ses som 6verflodiga men som &r socialt viktiga i en kultur. Forfattarna
forklarar att ritualer ligger pa ytan av kulturen men att karnan i kulturen ar varderingar, vilka
ofta & omedvetna och séllan mojliga att diskutera men som kan observeras genom beteende
(Hofstede et al. 1990:291). Schein (2010:252-253) forklarar att system och procedurer &r
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ytterligare ett kulturellt uttryck som skapar forutsagbarhet for medarbetarna och saledes
minskar oklarheter och oro. Dessa system bor skapas for att starka de antaganden som redan
finns i organisationen da det forstarker signalen om vad som é&r viktigt (Schein 2010:252-
253).

Det ar svart att diskutera ett immateriellt fenomen som organisationskultur och annu svarare
att analysera det. Alvesson (2012:202) forklarar att organisationskulturen ofta fastnar bakom
ytliga och intetsdgande beskrivningar. Beskrivningarna stannar vanligtvis vid slogans och
onsketankande vilket inte delger en god forstaelse av den verkliga kulturen. For att kunna
forsta och agera i relation till kultur, kravs formaga att tolka eller lasa organisationen vilket &r
komplext. Det ar svart att definiera kulturen da den inte later sig matas och inte gar att ta pa
eftersom kultur ar det levande i organisationer (Alvesson 2012:202). Aven Hallgren
(2008:106-107) diskuterar denna problematik och forklarar att varje stor organisation bestar
av manga sma, hanterbara enheter. | varje sadan enhet finns det individer och en
organisationskultur som kan vara mer eller mindre bra. Konsten att leda en stor organisation
ar att fA de sma enheterna att genomsyras av en gemensam vision och en positiv
organisationskultur. Enligt Hallgren ar detta mer problematiskt i en vidstrackt organisation
eftersom den personliga kontakten &r svarare att uppnd. Risken for klyftor mellan
huvudkontor och faltpersonal &r storre (Hallgren 2008:106-107). Schein (2010:257) forklarar
att om de kulturella antagandena inte &r gemensamma skapas konflikt och en
motsagelsefullhet i det som kommuniceras vilket antingen blir en del av kulturen eller skapar
grunden for en subkultur. Avsnittet har forklarat hur organisationskultur uttrycks vilket ar
viktigt for att kunna identifiera och tolka kulturen. Organisationskultur svart att analysera men
genom att veta vilka uttrycksformer som finns i organisationen ger det mojlighet att se hur det

fungerar som ett styrinstrument.

3.2.3 Servicekultur

Vi har fatt en forstaelse for hur organisationskultur uttrycks och kan anvéandas som ett
styrinstrument, men for att fa en forstaelse for hur det kan paverka en servicefokuserad
strategi lyfts begreppet servicekultur. Att avgrénsa det bredare begreppet organisationskultur
till servicekultur &r i enlighet med Zerbe, Dobni och Harel (1998:168). Forfattarna forklarar
att servicekultur ar ett val anvant begrepp inom serviceforskningen men att det saknas en

entydig definition och att det vanligtvis innebar det samma som organisationskultur (Zerbe et
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al. 1998:168). Denna syn har dven Edvardsson och Enquist (2002:154) vilka ser servicekultur
som influerat av organisationskultur inom service management omradet. Daremot har
Gronroos en definition pa servicekultur: “en kultur déir man viirdesiitter god service och dcir
det bland alla anstéllda upplevs som naturligt och sjalvklart att forse saval interna som
slutgiltiga, externa kunder med god service; dar detta utgér en av de viktigaste
véirderingarna” (Gronroos 2008:395). Var studie delar Gronroos definition av servicekultur
men dven Alvessons (2012:201) definition av organisationskultur som de forestéllningar,
innebdrder och varderingar som ar gemensamma for att stodja strategin. Servicekultur &r
relevant da studiens fragestallning omfattar hur mellanchefen kan paverka en
servicefokuserad strategi. Gronroos (1990:7) forklarar att det ar viktigt i en servicekontext att
organisationskulturen &r stark och val implementerad for att det ska finnas forutsattning for
god service och kundorientering. | en servicekontext varierar situationerna som personalen
stélls infor i motet med kunden vilket kraver en tydlig servicekultur for att personalen ska veta

hur de ska agera i nya, oférutsedda och ibland &ven underliga situationer (Grénroos 1990:7).

Zerbe et al.:s (1998:174-176) studie visade att medarbetarnas tillfredstallelse med chefen och
arbetet hade en direkt paverkan pa servicebeteendet samtidigt som det hade en indirekt
paverkan pa servicekulturen. Forfattarna menar att medarbetarna hela tiden stravar efter att
uppna balans i arbetet. Exempelvis om de upplever att de behandlas battre &n medarbetare i
andra organisationer kommer de strava efter att jamna ut balansen genom att arbeta hardare
eller mer effektivt. Medarbetarna kan fa en kansla av att vilja betala tillbaka till sin chef
genom att vara mer positiv, tillmoétesgaende och hjalpsam mot kunder. Enligt forfattarna kan
detta leda till att medarbetare som kanner ett storre atagande for organisationen ger mer
service i motet med kunden. Men det forutsatter att medarbetarna inte jamnar ut forhallandet
pa ett annat satt. Forfattarna menar att chefen, medarbetarnas utbildning och
karriarmojligheter i organisationen alla ger en signal om vad som &r viktigt i organisationen
och vad som vérderas (Zerbes et al. 1998:174-176). Detta &r &ven i enlighet med Sadri och
Lees (2001:858) som menar att om ledningen vill forstarka organisationskulturen ska de
bel6na de beteende som de uppmuntrar. Exempelvis genom att kommunicera visioner, fira
medarbetares framgangar eller befordran och genom att rekrytera medarbetare som passar in i
den efterstravade kulturen (Sadri & Lees 2001:858). Schein (2010:249) forklarar att
rekrytering &r en av de mest subtila och potenta sdtt som ledarens antaganden blir inbaddade

och forevigad i kulturen. Det &r subtilt eftersom det oftast sker omedvetet och ledare hittar de
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potentiella medarbetare som liknar befintliga medarbetares stil, antaganden, vérderingar och

uppfattning vilka i sin tur upplevs mest lampliga att anstélla (Schein 2010:249).

Andersson, Kazemi, Tengblad och Wickelgren (2013:181) forklarar att det finns flera
valkanda exempel inom detaljhandeln pa organisationer med ett utpraglat arbete for att styra
via varderingar. Framsta exemplet ar mojligtvis IKEA som &r kanda for sin formaga att
socialisera in nya organisationsmedlemmar i den befintliga kulturen. Forfattarna forklarar att
IKEA forandrade sin rekryteringsstrategi genomgripande for ett tiotal ar sedan dar man
istallet for att utgd fran behov utgick fran vision och vérderingar och forsokte hitta
medarbetare som, enligt dem, hade ratt varderingar (Andersson et al. 2013:181). Edvardsson
och Enquist (2002:181-182) studerade servicekulturen i IKEA och bekréftade resultaten av
Berrys (1999) studie om framgangsrika serviceforetag i USA dar de fann manga likheter. De
menar att normer, varderingar och de anstalldas engagemang skapar en sjél, en servicekultur
som ger energi och riktlinjer at organisationen. Det & som Zerbe et al. (1998:176) konstaterar,
servicekultur har en direkt paverkan pa medarbetarnas servicebeteende, och Gronroos
(1990:7) forklaring att servicekulturen har en stark paverkan pa hur serviceorienterade

medarbetarna ar.

Servicekultur och vérderingar ar intressant for studien eftersom fragestéllningen behandlar
hur mellanchefen kan paverka en servicefokuserad strategi i det dagliga arbetet. Det blir
saledes intressant att utifran forstaelsen for vad som kéannetecknar en servicekultur se om det
finns en sadan kultur i organisationen. Det kravs dock ledarskap for att forma denna
servicekultur och styra medarbetarna mot strategin. Edvardsson och Enquist (2002:159)
forklarar att ledarskapet bildar en servicementalitet eller en servicesjal i organisationen, och
utgor vad som ar viktigt for kunderna, vad som héander i servicemétet och varfor, och vad som
ska goras for att forbattra det. Ledarskapet &r darfor avgdrande for om det finns en

servicekultur i organisationen och darfor ska foljande avsnitt behandla medarbetarskap.

3.3 Medarbetarskap

Tidigare teoriredogdrelse har behandlat organisationskultur och servicekultur. Detta finns i
hela organisationen och for att se hur en mellanchef kan hantera sin arbetsgrupp inom en
organisation med en viss servicekultur kommer féljande teoriredogotrelse innebéra ett

avgransande perspektiv. Foljande teoribeskrivning handlar om hur relationer mellan kollegor,
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anstéllda och chefer fungerar i en organisation. Dessa relationer beskrivs med kategoriserande

typer av medarbetarskap som sedan kan brytas ner i fyra steg.

Forskarna Tengblad, Héllstén, Ackerman och Velten (2007:20-22, 24) definierar begreppet
medarbetarskap med hur en anstalld hanterar relationen till sin arbetsgivare, till det egna
arbetet och arbetskamraterna i arbetsgruppen. Medarbetarskap ar pa sa sétt nagot som alltid
forekommer oavsett om relationen till de andra parterna ar bra eller inte och saledes paverkar
det dagliga arbetet. Fragan &r da hur chefen kan géra for att gynna ett gott medarbetarskap till
sin personal och till sin 6verordnade chef. Medarbetarskapet innefattar den etik personen har,
da etiken inkluderar hur vi handlar mot varandra och de sociala koder som den sociala
gemenskapen innebar, vilket ocksa sker i det dagliga arbetet. Forfattarna kan &ven se att rollen
som chef har gatt fran att vara en direktstyrande arbetsledare till att vara en person som frigor
medarbetarnas potential och pa sa satt & en mer humanistisk ledare (Tengblad et al. 2007:20-
22,24). For att se hur medarbetarskapet uttrycks i organisationen behdver det séttas i en
organisatorisk kontext, vilket kommer att redogoras for i kommande avsnitt.

3.3.1 Kategorier av medarbetarskap
Olika foretagskontexter med olika kompetenser medfor att medarbetarskapet ser olika ut

(Tengblad 2010:15-16). Detta &r relevant for att se hur medarbetarskapet paverkas av olika
kontexter. For att 6versiktigt se vilka skillnader som kan forekomma, foljer en redogorelse for
medarbetarskapets kategorier och exempel péa praktiska uttryck av dessa. | analysen kommer
medarbetarskapets kategorier att analyseras for att forsta det empiriska materialet. Detta
kommer goras genom att tydliggora likheter eller skillnader mellan den teoretiska definitionen

av kategorierna eller de exempel som redogors for inom kategorierna.

Tengblad (2010:15) redogor i sin tidigare forskning att medarbetarskapet gar att dela in i
generella kategorier. Redogorelsen inleds med traditionellt medarbetarskap som innebér att
chefen eller arbetsledaren fordelar uppgifter till medarbetarna. Detta forekommer ofta i
arbeten med lag status, exempelvis bland kassapersonal inom handeln eller i en arbetssituation
med tillféllig eller oerfaren personal. Andersson et al. (2013:76) menar att om endast denna
typ av medarbetarskap skulle finnas i en butik skulle verksamheten stanna av nér butikschefen
inte var narvarande. De menar att detta troligtvis skulle leda till en mindre l6nsam butik, da

chefen inte utnyttjar medarbetarnas fulla potential (Andersson et al. 2013:76).
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Tengblad (2010:15) fortsdtter med att redogéra for organisationsorienterat medarbetarskap
som innebdr att organisationen lyckats infora ett aktivt och ansvarstagande medarbetarskap.
Medarbetaren vet vad organisationen forvantar sig och far den befogenhet som kravs for att
utfora detta. Andersson et al. (2013:77) menar att detta medarbetarskap ofta finns inom storre
butikskedjor och tydliga direktiv upplevs inte begransande, utan istallet som en trygghet och

hjalp.

Redogorelsen av Tengblad (2010:15-16) fortsédtter med grupporienterat medarbetarskap. |
denna typ av medarbetarskap ar det arbetsgruppen som gemensamt tar éver arbetsledarens
funktion helt eller delvis. Typiska egenskaper enligt Tengblad &r att gruppen har inflytande
over hur arbetet ska disponeras och vem som ska gora vad vid vilken tidpunkt. Forfattaren
forklarar att denna typ av grupp har svart for att 16sa konflikter, vilket gor att gruppen behdver
en tillganglig chef som vid behov kan st6tta gruppen. Likasd arbetsuppgifter som
I6nesattning, utvecklingssamtal eller liknande behdver en uttalad chef ansvara Gver. Detta
arbetssatt forekommer i till exempel storre verkstdder och inom offentlig sektor (Tengblad
2010:15-16).

Nésta kategori av medarbetarskap som redogdrs av Tengblad (2010:16) &r individorienterat
medarbetarskap. Inom yrken som till exempel séljare, konsulter och handl&ggare finns det en
tradition av sjalvstandigt ansvarstagande men uppfattar sina kollegor som konkurrenter.
Chefens uppgift pa en sadan arbetsplats bor vara att bidra med ett inkluderande arbetssatt dar
individerna samarbetar, bade for individens och for organisationens basta (Tengblad
2010:16).

Den sista typen av medarbetarskap som Tengblad (2010:16) redogor for ar ledarldst
medarbetarskap, som forekommer bland till exempel advokater eller lakare da chefen har en
svag stallning. Andersson et al. (2013:78) poéngterar att detta & en extremform av det
individorienterade medarbetarskapet som de inte har sett exempel pa i praktiken inom

handeln.

De fem kategorierna som visats ovan visar att medarbetarskapet kan finnas pa en arbetsplats i
olika former, beroende pa hur organisationen ser ut och vad ledarens roll innebar. Det &r
saledes intressant for studien att se hur medarbetarskapet kan ta olika uttryck beroende pa

dess kontext.
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3.3.2 Medarbetarskapshjulet
Foljande avsnitt kommer att presentera en modell for att utveckla arbetsgruppen med

medarbetarskap. Inom kategorierna av medarbetarskap gar det att anvanda sig av den modell
som Tengblad benamner som Medarbetarskapshjulet, da modellens syfte &r att
medarbetarskapet ska utvecklas och gynna organisationen (Tengblad 2010). Mellanchefen
behover inledningsvis identifiera de grundférutsattningar gruppen har och sedan arbeta med
medarbetarskapshjulets fyra delmoment. Nagot som Tengblad et al. (2007:26-27) menar kan
gora medarbetarskapet problematiskt for en mellanchef &r de administrativa uppgifter som
mellanchefen ansvarar 6ver. Detta ansvar gor att mellanchefen inte har mojlighet att ta del av
den dagliga driften, vilket i sin tur forsvarar for denne att varda sina relationer pa
arbetsplatsen. Skulle relationen forsamras sa finns det risk for misskommunikation och
ineffektivitet, vilket varken organisationen eller de anstéllda tjanar pa. Den slutsats forfattarna
drar ar att det inte &r tillrackligt for mellanchefen att arbeta med sitt ledarskap utan det &r lika
viktigt att arbeta med sitt medarbetarskap (Tengblad et al. 2007:26-27).

Tengblad et al. (2007:101) har konstruerat en modell for hur mellanchefen kan gora for att
skapa forutsattningar till att lyckas med arbetsgruppens medarbetarskap. Ett citat fran
Tengblads hemsida beskriver val varfor denna modell finns: “Chefer kan inte nd
organisatoriska  resultat, men de kan skapa  forutsdttmingar  for  detta.”

(www.stefantengblad.se)

Innan mellanchefen kan borja anvanda sig av modellen menar Tengblad et al. (2007:97-98)
att denne behover fastsla och fortydliga de forutsattningar och det grundspel som gruppen har.
Denna handlingsram kommer i analysarbetet att jamféras med hur butikscheferna hanterar att
bli chef dver en ny arbetsgrupp, vid till exempel forflyttning. Det kommer att diskuteras i
analysavsnittet om cheferna foljer stegen nedan eller inte.

Chefen behover definiera:

1) Den kunskap som finns i arbetsgruppen - deltagarna vet vad samarbete ar for nagot och
forstar dess betydelse.

2) Den kompetens som finns i arbetsgruppen - deltagarna vet vad samarbete ar for nagot,

forstar dess betydelse och vet hur man samarbetar.
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3) Den formaga som finns i arbetsgruppen - deltagarna vet vad samarbete ar for nagot, forstar

dess betydelse, vet hur man samarbetar och har ett fungerande samarbete.

Efter att grundspelet definierats kan mellanchefen anvdnda sig av modellen
Medarbetarskapshjulet (Tengblad et al. 2007:100-104) och bestar av fyra steg: 1) fortroende
och Oppenhet, 2) gemenskap och samarbete, 3) engagemang och meningsfullhet och 4)
ansvarstagande och initiativformaga (se figur 1). Stegen paverkar varandra och nér hjulet
snurrar at ratt hall uppstar en positiv spiral som gor att medarbetarna kanner att arbetsplatsen
blir battre och battre, vilket i sin tur skapar framtidstro (Tengblad et al. 2007:100-104).

Fortroende
&
Oppenhet

Ansvarstagande Gemenskap
& &

Initiativformaga Samarbete

Engagemang
&

Meningsfullhet

Figur 1, Medarbetarskapshjulet (Hallstén och Tengblad 2006:15)

Att starka fortroende och 6ppenhet for varandra i arbetsgruppen menar Tengblad et al.
(2007:102) innebar exempelvis att medarbetarna litar pa att chefen klarar av att ta tag i
problem eller inte reagerar negativt nar medarbetaren presenterar ett problem. Hallstén och
Tengblad (2006:16) kompletterar beskrivningen genom att poangtera att om konflikter
uppstar ska dessa respekteras pa ett konstruktivt sitt av bade chefer och medarbetare.
Tengblad et al. (2007:102) forklarar att avsaknad av fortroende och Gppenhet pa arbetsplatsen
ofta skapar irritation. Nar det finns en 6ppen och arlig kommunikation, vilket gar att se nar en
kommunikation som beskrivits ovan sker, skapas en tryggare arbetsplats. En personlig
relation mellan arbetsgruppens parter ger déarfor béattre forutsattningar for att arbeta med
utveckling och forbattring. En hustavla med gemensamma dokument som arbetsgruppen ska

forhalla sig till i exempelvis personalrummet beréattar Hallstén och Tengblad (2006:272) &r ett
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praktiskt verktyg for att Gppet och tydligt visa vilka forhallningssatt som finns dels fran

organisationen men aven fran évriga medlemmar i arbetsgruppen.

Att stdrka samarbete och gemenskap menar Tengblad et al. (2007:102) inte behdver
innebdra att medarbetarna har en personlig relation utan handlar om att medarbetarna har
saker gemensamt. Dessa gemensamma komponenter kan vara samma kunder, arbetsuppgifter
eller fikarum. Gemenskapen starks om det finns gemensamma regler som respekteras, vilket
gor att fortroendet for varandra starks. Hallstén och Tengblad (2006:16) forklarar att
medarbetarna kanner tillhorighet och pa ett prestigelost sétt hjalper varandra. Medarbetarna
kan samarbeta Over avdelningar och vardesatter varandras kunskaper och cheferna genomfor
aktiviteter for att stdrka gemenskap och samarbete mellan alla medarbetare. Samarbete och
gemenskap lyfter Alvesson och Karreman (2012:356) fram som en motivationsfaktor pa
arbetsplatsen. Da kan exempelvis smaprat, pauser och att umgas med kollegorna vara viktiga

for medarbetarna.

Att starka engagemang och meningsfullhet menar Tengblad et al. (2007:103) &r avgorande
for medarbetarnas valbefinnande pa arbetsplatsen. Finns det inte nagon meningsfullhet i det
medarbetaren gor, vilket varierar fran person till person, blir vardagen for individen latt trist
och gra. Det ar viktigt att var och en pa arbetsplatsen ser hur den egna arbetsinsatsen ar en
viktig del i den storre arbetsprocessen. Aven att medarbetarna upplever att de kan péverka sin
arbetssituation och de spelregler som finns pa arbetsplatsen ar viktigt for engagemanget och
meningsfullheten (Tengblad et al. 2007:103). Hallstén och Tengblad (2006:16) redogdr for att
medarbetarna aven kanner stolthet for att de tillhdr organisationen genererar engagemang och
att medarbetaren pa sa satt stravar efter att utfora ett bra arbete. Arbetsgivarens eller chefens
uppgift r att ta reda pa vad medarbetaren upplever som engagerande och meningsfullt, for att
ha formaga att starka detta pa béasta satt. Forfattarna (2006:252-253) fortsatter med att
podngtera att chefen dven ansvarar for att medarbetarna har rimlig arbetsbelastning, trots att
exempelvis ekonomiska mal kraver att medarbetarna gér mer under samma tid. Det ar da
arbetsgivarens eller chefens uppgift att hjalpa medarbetaren att prioritera bort arbetsuppgifter
(Hallstén och Tengblad 2006:252-253).

Att starka ansvarstagande och initiativformaga menar Tengblad et al. (2007:103-104) ar av
betydelse for gruppens prestationer. FOr att medarbetarna ska kanna engagemang och

meningsfullhet for att ta ansvar, behover de kunna ha inflytande och paverka sitt arbete. Detta
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inflytande skapar forutsattningar for att ta egna initiativ, vilket ger en dynamisk och kreativ
arbetsplats. Hallstén och Tengblad (2006:16-17) redogdr for att initiativ som dessa ger ett
bemyndigande att utveckla verksamheten. Det &r dock viktigt att medarbetaren kan balansera
ansvar och initiativ, sa att befintliga arbetsuppgifter inte blir lidande. Arbetsgivarens eller
chefens uppgift &r att ta reda pa i hur stor omfattning som medarbetaren vill och kan ta ansvar
och ge befogenheter darefter (Hallstén & Tengblad 2006:16-17). Alvesson och Karreman
menar att ansvarstagande och befogenheter, som forgaende forfattare namner, motiverar
medarbetaren att prestera béattre. Det finns dock en problematik i att veta om en
serviceinteraktion ar béattre eller samre da den inte ar matbar, vilket ar nagot som

medarbetarskapet inte tar hansyn till (Alvesson & Kérreman 2012:360).

Sammanfattningsvis ar medarbetarskapet en relation mellan manniskorna pa en arbetsplats.
Chefen pa arbetsplatsen kan med hjalp av att identifiera ett grundspel och anvanda sig av
Medarbetarskapshjulet arbeta for att forbattra arbetsgruppens prestationer och valmaende.
Genom att anvanda dessa teoretiska begrepp och modellen for medarbetarskap gar det att fa

en forstaelse for hur mellanchefen hanterar en komplex roll.

3.4 Tillampning av den teoretiska referensramen
Analysen kommer identifiera vilka vérderingar som finns inom Hemtex och hur

organisationskulturen fungerar som ett styrinstrument. Vidare kommer servicekultur
diskuteras som ett dversiktligt perspektiv for att se vilka forutsattningar mellanchefen har for
att paverka en servicefokuserad strategi i det dagliga arbetet. Dessa forutsattningar formar
butikschefen till att agera pa ett visst satt genom att formedla vad som é&r ett accepterat
beteende i organisationen och vad som inte &r det. Efter att forutsattningarna tydliggjorts
kommer medarbetarskap diskuteras och pa sa satt anlagga ett avgransat perspektiv till hur
mellanchefen hanterar och arbetar med sin arbetsgrupp. Mellanchefens arbete paverkas av den
servicekultur som redogjorts for och av det stdd som ges i organisationen. Organisationskultur
och servicekultur kan darfor liknas vid ett Overgripande perspektiv som stracker sig 6ver hela
organisationen. Det medarbetarskap mellanchefen bedriver i sin arbetsgrupp formas alltsa av
organisationskulturen samtidigt som det &r i exempelvis sadana arbetssituationer som kulturen
formas. Darfor ar dessa tva perspektiv beroende av varandra vilket &r en av anledningarna till

att just dessa tva perspektiv kommer att anvandas i studien.
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4 Empiri och analys

| detta avsnitt kommer insamlad empiri analyseras utifran studiens teoretiska referensram.
Inledningsvis analyseras hur medarbetare rekryteras, formas och styrs till att bete sig pa vad
organisationen anser ar ett onskvart satt. Vidare analyseras hur mellanchefen hanterar sin
roll utifran teorier kring medarbetarskap. Varje avsnitt lyfter de poanger vi tar med oss till

slutdiskussionen for att kunna besvara studiens fragestallningar.

4.1 Organisationskultur

I kommande avsnitt kommer rekrytering, socialisation, varderingar och styrning av
medarbetare analyseras och avsnittet avslutas med en diskussion kring begreppet

servicekultur.

4.1.1 Att rekrytera ratt

Det &r vanligt att butikscheferna samarbetar vid intervjuer med potentiella medarbetare vilket
aven ar nagot L2 forklarar att ledningen uppmanar dem till. BC6 forklarade att en stor del av
rekryteringen sker pa magkansla: “offast fir man en magkinsla att det har kommer att
funka”. BC7 forklarade att man ofta ser det i 6gonen om personen har det som kravs. L2
uttryckte att det viktigaste ar att rekrytera medarbetare med rétt attityd. | intervjun forklarade
L2 att vem som helst kan lara sig produktkunskap eftersom det &r ren kunskap men
installningen och vad man drivs och motiveras av ar mer individuellt och gér inte att dndra
fran en dag till en annan. Samma asikter géllande rekryteringen och vikten av medarbetarnas
installning delades &ven av butikscheferna. BC4 forklarade exempelvis att medarbetarna:
“mdste ha en positiv instdllning, brinna for att ha med folk att géra, for det dr inte litt”.
Selektiv rekrytering innebar att individens forhallningssatt och vérderingar prioriteras
(Sveningsson & Alvesson 2010:61) och inom normativ styrning rekryteras individer som har
de énskvarda vérderingarna (Kérreman & Rennstam 2012:187-188). Hemtex stravar efter att
rekrytera medarbetare med rétt attityd eftersom driv och motivation inte gar att andra fran en
dag till en annan. Produktkunskap daremot &r nagot medarbetarna kan léra sig vilket tyder pa
att Hemtex rekryterar efter varderingar. Men vilka varderingar ar det och hur gar en sadan
rekrytering till?
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Flera butikschefer talar om erfarenhet av rekryteringar och BC4 forklarade att en
provanstéllning gor det mojligt att omvérdera ett felaktigt beslut vid en rekrytering. BC5 lyfte
ocksa provanstallningar och forklarade att nya medarbetare alltid far provjobba innan de blir
anstillda: “Det ar skitlatt for folk att sitta och saga ratt saker pa en intervju. Men nar dom
kommer ut pa golvet s& ser du det, du ser det jattesnabbt. Det ar ju anledningen till att man
har provanstallningar ocksa”. Aven andra butikschefer uttryckte liknande asikter och BC6
forklarade att nya medarbetare maste formas: “man féir ju hela tiden forma efter hur man vill
att dom ska vara”. Detta ar grunden i normativ styrning och socialisation som handlar om att
forma de anstallda for att de i langden ska bete sig pa ett effektivt och Gnskat satt for
organisationen (Kéarreman & Rennstam 2012:186-187). | normativ styrning &r forestallningar,
idéer, vérderingar och normer centrala (Sveningsson & Alvesson 2010:60-61). Konsekvensen
av detta &r att det normativa inte gar att kommunicera eller visa pa en intervju. Provjobb
anvands darfor for att bekrafta bilden av den nyanstallda. Normativ styrning innebar paverkan
av den nyanstallde om hur saker och ting ska goras (Sveningsson & Alvesson 2010:61).
Butikscheferna ges mdjlighet att prova den nyanstallda, bade genom provjobb eller
provanstéllning for att se hur paverkbar medarbetaren ar och kan avgora om det kommer bli
en framgangsrik matchning. Detta ar syftet med rekrytering inom normativ styrning som avser
att matcha organisationens kultur med individens varderingar och normer (Kérreman &
Rennstam 2012:186-187). Det kan ses som att Hemtex anvander sig av selektiv rekrytering da
det sker utifran individens varderingar och forhallningssatt. Typen av rekrytering ar en del av
normativ styrning, dar individen matchas med organisationskulturen, vilket tyder pa att

Hemtex anvénder sig av denna form av styrning.

Det ar alltsd problematiskt att lyckas rekrytera en medarbetare med ratt varderingar som
passar in i gruppen. BC6 forklarade att butikscheferna ofta rekryterade personal helt sjalva
och vid vissa tillfallen inte har tid att hantera rekryteringen, men att de samarbetar genom att
lana medarbetare och tipsa om sa kallade “guldkorn”. Denna problematik forklarade L2 som
menade att butikscheferna inte hinner gora rekryteringar sa kvalitativt man kan énska pa
grund av bristande erfarenhet eller formaga att avsatta den tid som kravs. Ett viktigt redskap
for ledaren att paverka och starka kulturen &r genom att rekrytera de medarbetare som anses
mest lampliga att anstélla (Schein 2010:236, 249). Problematik med att butikschefen inte
alltid har tid att hantera rekryteringar kan vara anledningen till att det alltid sker internt forst.
Internrekrytering, samarbeten, tips och lan mellan butikerna, som diskuterades tidigare kan

ses som ett satt att stdrka den organisationskultur som finns genom att lyfta fram ratt
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medarbetare. Hemtex har ingen rekryteringsstrategi for att rekrytera medarbetare efter
varderingar (jfr Andersson et al. 2013:181). Istdllet uppmuntras butikscheferna att samarbeta
och folja sin magkansla. Rekrytering genom varderingar ses som en komplex process pa
grund av bristande tid eller erfarenhet och for att det sker pa magkansla, men det ar ett satt for

Hemtex att starka organisationskulturen.

Varderingar och vad det &r butikscheferna “ser i dgonen” diskuteras i en senare del av
analysen men forst behdvs rekryteringen av butikschefer diskuteras. Butikscheferna i urvalet
var bade intern- och externrekryterade. Internrekryterade hade borjat som saljare i
organisationen och externrekryterade hade kommit fran en annan organisation eller varit
egenforetagare. BC2 forklarar att det finns svarigheter med internrekrytering om en tidigare
séljare blir chef dver sina kollegor och att det darfor & bra med en mix. En mix av intern- och
externrekryterade butikschefer menar L2 &r positivt da det kan bidra till utvecklingen av
organisationen. L1 och L2 foresprakar dock internrekrytering mer och i nulaget ar det fler
butikschefer som kommer fran den egna organisationen. L2 forklarade att
rekryteringsprocessen av butikschefer alltid gar till likadant med annonsering internt forst
men &ven ofta externt. Karriarmoéjligheter i organisationen ger en signal om vad som é&r viktigt
och vad som vérderas (Zerbes et al. 1998:174-176). Genom att anvanda sig av
internrekrytering signalerar Hemtex vilka vérderingar de anser ar viktiga hos medarbetarna.
Medarbetare som upplever att de behandlas bra av sin chef kanner ett storre atagande till
organisationen vilket i sin tur leder till att de ger mer service i motet med kunden (Zerbes et
al. 1998:174-176). Internrekrytering kan ses som ett verktyg for att stirka
organisationskulturen da Hemtex befordrar och lyfter medarbetare med réatt véarderingar. Detta
eftersom de anvénder sig av internrekrytering, samarbeten, tips och lan mellan butikerna
vilket i sin tur kan leda till en hogre servicegrad genom medarbetarnas storre atagande. Detta
ar i enlighet med Hemtex servicefokuserade strategi. Kommande del av analysen ska
behandla hur ledningen far butikscheferna att bete sig pa ett 6nskvart satt och hur de formas in

i organisationskulturen.

4.1.2 Socialisation

L2 forklarar att ett bra forsta steg for blivande butikschefer &r att bli stallféretradande
butikschef. Enligt L2 innebdr det att trdda in ndr butikschefen &r borta med syftet att den
stallforetradande ska ansvara for vissa delar over olika perioder for att tranas pa de olika

36



moment som ingar i ledarrollen. BC7 ger ett exempel: “en butik diir butikschefen bara vill
vara ute i sdljet sa kanske den stillforetridande fdar gora ndstan allt det administrativa”.
Butikscheferna var positiva till rollen som stallforetradande och att ha en stallforetradande i
butiken. BC6 borjade som stallforetradande: “sen blev man stdllforetridande butikschef sjdlv
och da kinde man att man fick ett visst ansvar som man kdnde att det hér tycker jag dr kul”.
Rollen som stallforetradande forekommer endast vid internrekrytering men vid en
externrekrytering dér individen &r tillrackligt kompetent for att trada in i rollen som butikschef
ges en slags “inskolning”. BC7 forklarar att den nya butikschefen far gora internutbildningar
for produktkunskap och ga bredvid tva eller tre butikschefer under en vecka vardera for att
lara sig. Imitation och instruktion av chefer &r viktigt for organisationens normer (Kérreman
& Rennstam 2012:188) och chefernas handlingar i arbetet férmedlar vad som &r fint och
viktigt (Alvesson 2012:211-212). Externrekryterade butikschefer far satta sig in i
organisationskulturen och normer medan den stallforetradande butikschefen far lara sig mer
om chefsrollen och vad man forvantas gora. Detta sker genom instruktion av erfarna
butikschefer dar den nya kommer imitera beteendet. Den erfarna butikschefen spelar saledes
en viktig roll for organisationskulturen da dennes handlingar kommer foérmedla vad som ar
fint och viktigt. En stor del av socialisationsprocessen &r inbaddad i det dagliga arbetet dar de
nyanstallda far lara sig viktiga kulturella antagandena genom ledarens dagliga beteende
(Schein 2010:250). Rollen som stallféretradande och mojligheten att ga bredvid andra

butikschefer &r darfor en viktig socialisationsprocess i organisationen.

RC forklarar vikten av att vara en god forebild for butikscheferna och att om man gar runt, ser
héngig och trist ut kommer de se likadana ut efter ett tag. Darfor forsoker RC alltid ge valdigt
mycket energi pa maéten. Flera butikschefer namner aven vikten av att vara en forebild for
sina medarbetare. BC7 uttryckte det till och med som: “det dr som pd dagis att det jag gor det
gor dom”. Ledarens roll som forebild &r viktig for att formedla antaganden och véarderingar
(Scheins 2010:246). BC7 och RC visar pa en forstaelse for hur butikschefernas agerande i
arbetet avspeglar sig pa medarbetarnas beteende. Genom att vara en forebild kopplar flera
butikschefer sitt eget agerande till servicenivan i butiken. Till exempel BC4 som forklarade:
“ar inte jag glad och trevlig, halsar inte jag pa folk, pratar inte jag med nan sa gor inte
ndgon annan det heller”. Ledarskapet bildar en servicementalitet eller servicesjal i
organisationen vilket utgoér vad som ar viktigt, vad som hander i servicemotet och varfor
(Edvardsson & Enquist 2002:159). Ovanstaende visar pa ett samband mellan ledarskapet, att

vara en god forebild och servicen i butiken vilket tyder pa en servicementalitet i
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organisationen. Butikscheferna spelar en viktig roll som forebild for att paverka
medarbetarnas beteende i butiken, vilket ar direkt relaterat till den servicefokuserade strategin

hos Hemtex.

4.1.3 Service — vad ar det?

“Service for mig, det dr att det finns tillgdnglig och kunnig personal och engagerad och
glad kan jag nog ocksa sdga. Man behover inte alltid vara allra kunnigast men att vilja ta

reda pd det, det dr service for mig”. (RC)

Ovanstaende citat visar regionchefens upplevelse av vad service &r. Betoning ligger pa
personalens tillganglighet, kunskap, engagemang, installning och vilja att ta reda pa
information. Vid intervjuerna med butikscheferna uppmanades de att definiera vad service &r
for dem. Butikscheferna definierade service som: att vara tillmétesgaende och lyhord mot
kunderna, att vara bemotande, att tillfredsstalla kundens behov, att vara tillganglig och
uppmarksamma kunden, att personalen &r kunnig, att erbjuda en kdpupplevelse och dvertraffa
kundens forvantningar, och att fa kunderna att aterkomma. Av det som syns i redogérelsen av
butikschefernas definitioner handlar service mangt och mycket om det regionchefen beskriver
i citatet ovan. Det gemensamma &r kunden som mottagare av servicen vilket ar i enlighet med
Gronroos (2008:395) definition av servicekultur. Det intressanta &r inte vad service &r for
butikscheferna och hur de uttrycker det, utan istallet hur de styrs att paverka den
servicefokuserade strategin. Darfor ska kommande avsnitt identifiera vilka varderingar som
anses viktiga hos butikschefer inom Hemtex. Efter det ska organisationens styrning av

medarbetarna mot den service de sjalva beskriver att analyseras.

4.1.4 Varderingar

Nér varderingar diskuterades med L2 forklarades att det finns mer att gora i
vardegrundsarbetet, och att det planeras att borja arbeta mer med detta efter sommaren. Som
L2 uttryckte det: “vi ar lite vilsna sa dar kan man saga, om det ar sa att du gar ut och fragar
nan i butik eller vem som helst sa ar det inte sa att alla kommer ha ett och samma svar utan
man kommer nog gd pd sin egen kdnsla”. Organisationen har ingen implementerad
vardegrund och inga formulerade varderingar utan de kommer enligt L2 beskrivas efter varje
individs egen kéansla. Beskrivning av organisationskultur och varderingar hos ménniskor ger

ingen forstaelse for den verkliga kulturen utan istallet handlar det om tolkning av det levande i
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kulturer (Alvesson 2012:202). En implementerad vardegrund skulle saledes inte underlatta att
identifiera de gemensamma vérderingarna men ge forutsattningar for att se om de stdmmer
overens. Det kravs en tolkning vilket gors utifran varje butikschefs uppfattningar och egen
kénsla. Véarderingar &r kédrnan i kulturen vilka sallan & mojliga att diskutera men som kan
observeras genom beteende (Hofstede et al. 1990:291) och organisationskultur handlar om de
meningssystem, varderingar och grundldggande antaganden som delas av maénniskorna
(Sveningsson & Alvesson 2010:55). Beteenden har inte observerats men respondenterna har
reflekterat kring sitt eget beteende vilket pekar pa vilka vérderingar som kan finnas. Genom
empirin ges mojlighet att se samband och monster for att identifiera varderingar hos

respondenterna och saledes se vilka de gemensamma véarderingarna ar inom Hemtex.

Nar regionchefen och butikscheferna fragades vad malet i det dagliga arbetet ar, var néstan
alltid forsta svaret att na ett bra finansiella resultat. Forséaljningen var aven en gemensam
drivkraft hos flera butikschefer. BC2 och BC5 forklarade att de har ett stort intresse av siffror.
BC3, BC5 och BC7 forklarade att de gillar affarsmannaskapet och att paverka sitt egna
resultat. BC2, BC4, och BC7 uttryckte vikten av att ha en helhetsforstaelse for resultatet. Ett
intresse for forsaljning var ndgot L2 och RC varderade hogt hos butikscheferna och L1
forklarade att de ska se utmaningen att na forséljningsresultaten och tycka det ar roligt.
Chefernas intresse, sprakbruk och vilka ord som anvénds ar avgérande for kulturen (Alvesson
2012:211-212). Forsaljning ar nagot som diskuterats mycket av alla respondenter och som
aven ar en stor del i vilka som rekryteras. Forsaljningen har ofta varit det forsta och sjalvklara
svaret vid fragan om vilka mal butikscheferna stravar efter i butiksarbetet. Det finns ett tydligt
samband mellan hur ledningen och regionchefen beskriver normen for butikschefen med vad
butikschefen sedan véljer att prata om i intervjun. Utifrdn ovanstdende kan det forstas att
forsaljning och att na resultat, det vill sidga affarsmannaskap, &r en stor del av

organisationskulturen och en gemensam vérdering inom Hemtex.

BC5 forklarar att kassan och produktkunskap gar att lara sig men service och
manniskokannedom inte gar att lara ut: “men du hade det i égonen néiir du kom in vilket
gjorde att jag fastnade for dig, det ar val det, och det kan jag inte lara ut, allt annat kan jag
lira ut, hur enkelt som helst”. Vad ar det dd man kan se i dgonen? BC7 forklarar att
medarbetarna behéver ha en vilja for att sélja och vara bra pa att ta kunderna. Att inte bara ge
upp utan att de kan ldsa av och vara lite mjuka vilket innebar: “att man ar ratt saljare, ingen

dammsugsforsdljare”. Det kravs en finkanslighet eftersom inte alla kunder vill ha hjalp. Detta
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kan liknas vid Gronroos (1990:7) forklaring, att i en servicekontext varierar situationerna som
personalen stalls infor i motet med kunden vilket krdver en tydlig servicekultur for att
personalen ska veta hur de ska agera.

En gemensam faktor hos alla respondenter ar asikten om att det ska vara roligt att arbeta.
Exempelvis forklarade BC5 att det ar viktigt med en god stdmning i butiken och BC3
betonade vikten av att alla trivs. BC2 forklarade att det ar viktigt att skratta tillsammans och
BC4 uttryckte att man kommer langt med humor. Genomgaende i empirin gar det att utlasa att
medarbetarna ska vara glada och positiva och att alla butikschefer tycker det &r viktigt att ha
roligt nar man arbetar. BC2 och BC5 gor dven kopplingen att gladje pa arbetsplatsen ar
positivt for kundbemotandet. Just gladje var dven nagot RC namnde i sin beskrivning av att
arbeta inom Hemtex: “Det finns en otrolig trivsel, att man trivs vdildigt bra i foretaget, att
trivseln ger gladje och narheten till varandra gor att manga manniskor ar kvar i foretaget sa
linge”. Som tidigare nd&mnts dr chefernas intresse avgorande for kulturen (Alvesson
2012:211-212) och medarbetare som behandlas bra kan vilja betala tillbaka genom att vara
positiva, tillmotesgdende och hjalpsamma mot kunderna (Zerbe et al. 1998:174-176). Saledes
kan forstaelse om att gladje pa arbetsplatsen troligtvis beror pa att medarbetarna behandlas bra
vilket i sin tur leder till en béattre service i kundbemotandet. Utifran ovanstaende kan gladje

ses som en gemensam vardering inom Hemtex.

Affarsmannaskap och gladje har identifierats som tva gemensamma varderingar inom Hemtex
och é&r saledes centrala i organisationskulturen. Kommande avsnitt behandlar hur
medarbetarna i organisationen styrs mot att uppfylla dessa varderingar. Alltsa hur ledningen

far butikscheferna, som i sin tur far sina medarbetare att uppna detta.

4.1.5 Styrning av medarbetare

L1 forklarade att Hemtex anvéander sig av en interaktiv internutbildning som alla nyanstallda
butiksmedarbetare ska genomgatt och som uppdateras Iépande under aret. BC1 forklarade att
utbildningen kan gora att butikscheferna tanker pa sin placering i butiken och enligt BC3 ar
det ett hjalpmedel for vilka fragor de ska stélla till kunderna. BC4 och BC7 forklarar att
utbildningen forbattrar forsaljningstekniken och fraschar upp produktkunskapen. | den
normativa styrningen uppnas oOnskvart beteende genom reglering och styrning av

medarbetarnas forestallningar istéllet for direkt kontroll av beteende (Sveningsson &
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Alvesson 2010:61). Butikschefernas arbetssétt paverkas av utbildningen vilket kan forstas
som att utbildningen styrt deras forestallning om hur de ska bete sig. Detta i jamforelse med
om de hade varit tvingade till att arbeta pa ett visst satt dar deras beteende varit kontrollerat.
Socialisation i arbetet handlar om traning genom exempelvis formella praktiker som kurser
(Kérreman & Rennstam 2012:187-188) for att lara sig organisationskulturen (Hofstede et al.
1990:312). Utbildningen kan saledes forstds vara en viktig del i socialisationen av
medarbetarna och ett verktyg for att lara sig organisationskulturen. Eftersom utbildningen styr
medarbetarnas beteende i butiken, i moétet med kunden, &r det i enlighet med Hemtex
servicefokuserade strategi. Studien har dock endast tagit del av butikschefernas egen bild av

sitt agerande, vilket inte nddvandigtvis behdver stimma éverens med verkligheten.

BC7 forklarade att alla butikschefer har gemensamma madten fyra ganger om aret pa
huvudkontoret dar de far kunskap och information om det kommande sortimentet. BC7
forklarade vidare att det dven forekommer kompletterande mdten med regionchef och
butikchefer i samma region 4-6 ganger om aret, men aven telefonmdéten varje mandag. Pa
butikschefsmotena diskuteras bland annat de ekonomiska malen. BC2 forklarade att pa
motena jagas det siffror och dar de blir peppade vilket &ven var en uppfattning som delades av
BC1 och BC5. BC5 forklarade: “pa vara moten far vi vara siffror presenterade och det ar
klart ingen vill ligga lingst ner, det vill man aldrig”. Mdtena kan ses som ritualer, vilka
formedlar och aterskapar organisationskultur och &r en viktig del i socialisationen (Alvesson
2012:211-212, Karreman & Rennstam 2012:187-188). Moten uttrycker &ven de viktigaste
signalerna for vad ledaren vérderar (Schein 2010:237-238). Affarsmannaskap identifierades
tidigare som en gemensam vérdering och empirin visar hur central forsaljningen &r i
organisationen. Darfor kan motena ses som en viktig del i socialisationen dér de férmedlar

Hemtex vérderingar, signalerar att forsaljning ar viktigt och starker organisationskulturen.

BC3 forklarade att métena &ven har inslag av utbildning for att butikscheferna ska utvecklas
som ledare och medarbetare fran huvudkontoret kommer ofta for att halla i utbildningar pa
butikschefsmdétena. Detta innebar att butikscheferna, precis som BC3 uttrycker det: “trdffar i
stort sett alla avdelningar ndn gdang om dret” och att “det kinns dnda som att dom dr néra
fast dndd inte, sd det tycker jag dr bra”. Aven L1 forklarar att de vill vara ute s& ofta som
mojligt men forklarar att: “det finns inte jiitte mycket tid att vara ute och aka, inte pa det
sattet man skulle 6nska, sa det ar konflikt hela tiden, man borde vara det men hinner inte

riktigt . Det &r viktigt att alla enheter genomsyras av en positiv organisationskultur vilket
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dock ar problematiskt i en stor organisation eftersom den personliga kontakten ar svarare att
uppna och risken for klyftor ar storre (Hallgren 2008:106-107). Detta kan forstds som att
klyftorna mellan huvudkontor och butik kan bli mindre. De har dock medarbetare fran
huvudkontoret representerade pa de flesta butikschefsmotena, vilket innebar att det aktivt
arbetas for att fa alla butiker att genomsyras av en gemensam organisationskultur. Eventuella

klyftor mellan huvudkontor och butik upplevs inte sarskilt stora.

4.1.6 Styrning mot en servicekultur

Ett annat tema pa butikschefsmétena ar genomgang av resultaten fran mystery shoppers
undersokningarna som L1 forklarade sker fyra ganger per ar och som anvants av Hemtex i tre
ar. Butikschefer var positiva till anviandandet av mystery shoppers men det ar inte
installningen till styrinstrumentet som &r intressant att analysera utan hur det fungerar for att
forbattra kundbemotandet, som L1 forklarade att det var en viktig del av. | intervjuerna har
det inte stallts fragor om mystery shoppers utan endast om service vilket innebér att det ofta
uppkommit av sig sjalv. Butikschefernas beréattelser om sina arbetsuppgifter visar dock en
tydlig prigel av arbetet med mystery shoppers dér de, som BC4 uttrycker det har en hel lista
egentligen som man ska ga pd, och det handlar ju om att férvandla en besékare till en kund”.
Alla butikschefer visade god forstaelse for att mystery shoppers handlar om service och
kundbemoétande. L1 forklarade att det skulle kunna upplevas negativt av butikscheferna att
vara 6vervakade med matningar. Men varken L1 eller RC har uppfattningen om att det ar sa.
Istallet menar de att butikscheferna ser det som ett verktyg for utveckling och en bekréftelse
att man gor ratt. L1 kopplar tillbaka till de egenskaper de soker hos en butikschef: ”Det ar
nagon som vill gora jobbet jattebra, vill skapa resultat, vill f& sina medarbetare att bli
fantastiska saljare darute och da tror jag inte att man ser det som ett hot att ndgon mater vad
man gor”. System och procedurer skapar forutsdgbarhet for medarbetarna, minskar oro och
oklarheter, och forstérker signalen om vad som ar viktigt i organisationen (Schein 2010:252-
253). Mystery shoppers &r ett system som skapar forutsdgbarhet och som alla respondenter
kopplar till service. Mystery shoppers forstarker darfor singalen om att service &r viktigt inom

Hemtex vilket &r i enlighet med deras servicefokuserade strategi.

Fokus pa det ekonomiska resultatet vid moten, som diskuterades tidigare géllande att na
budget och prestera bra galler &ven mystery shoppers. BC2, BC5 och BC7 forklarar att ingen

vill ligga sist i métningarna som omfattar hela kundens kdpprocess i butiken. En del handlar
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om kopavslutet och ar nagot som L1 menar att butikerna behdver bli béttre pa. Det finns nagot
de kallar “kassavara” vilket innebdr merforsdljning av en utvald produkt. Detta namndes
mycket av butikscheferna och BC5 gav en nagot annorlunda syn pa detta: “férra veckan hade
vi 2 for 1 pa alla handdukar, da tycker inte jag att vi gor vart jobb egentligen om vi inte talar
for kunden for att det dr sd bra pris, det dr ocksd en typ av service”. Citatet visar pa att
mystery shoppers ar sa val implementerat i arbetet att butikschefen anser att de inte gor sitt
jobb om de inte informerar kunden om erbjudandet. Socialisation innebar att ha medlemmarna
lar sig bade de uttalade och outtalade koder som reglerar arbetet (Karreman & Rennstam
2012:187-188) och det ar vanligt i normativ styrning att det normativa blandas med formella
regler och resultatmatningsforsok (Sveningsson & Alvesson 2010:61). Mystery shoppers kan
ses som viktigt for socialisationen da det ar nagot som reglerar medarbetarnas arbete vilket
innebar att Hemtex anvéander bade styrning av det normativa och resultatméatningar. Mystery
shoppers var vél implementerat i det dagliga arbetet hos alla butikschefer och &r saledes
viktigt i skapandet av Hemtex organisationskultur. | en servicekontext &r det viktigt att
organisationskulturen &r stark och val implementerad for att det ska finnas forutsattning for
god service och kundorientering (Gronroos 1990:7). Mystery shoppers, som en del av
organisationskulturen, bidrar till att det finns forutsattningar for god service i butiken vilket ar

i enlighet med Hemtex servicefokuserade strategi.

4.1.7 Att identifiera en servicekultur

Servicekultur dr en kultur dar man véardesatter god service, dar det upplevs naturligt och
sjalvklart hos medarbetarna att forse kunderna med god service, och dér service ar en av de
viktigaste vérderingarna (Gronroos 2008:395). Det upplevs naturligt och sjalvklart att forse
kunderna med god service hos alla respondenterna. Hemtex rekryterar genom varderingar,
socialiserar in nya medlemmar i organisationskulturen och styr medarbetarnas for att de ska
bete sig pa ett onskvart satt. Affarsmannaskap och gladje identifierades som tva gemensamma
varderingar. De anstalldas normer, vérderingar och engagemang skapar en servicekultur som
ger energi och riktlinjer at organisationen (Edvardsson & Enquist 2002:181-182). Hemtex
organisationskultur kan darfor ses som stark och val implementerad (jfr. Gronroos 1990:7)
hos butikschefer, regionchef och ledning vilket ger forutsattningar for god service i butiken
som aven tyder pa att det finns en servicekultur. Servicekulturen har en direkt paverkan pa
medarbetarnas servicebeteende (Zerbe et al. 1998:176), och butikscheferna upplever det

naturligt och sjalvklart att forse kunderna med god service vilket stérker att det finns en
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servicekultur. Aven mystery shoppers ar val implementerat och signalerar att service ar viktigt

vilket &r i enlighet med Hemtex servicefokuserade strategi.

4.2 Medarbetarskap

| kommande avsnitt kommer medarbetarskap analyseras utifran den teori och empiri som
samlats in under studiens gang. Analysens disposition foljer teoriavsnittets upplagg med
inledningsvis kategorier av medarbetarskap for att fortsatta med Medarbetarskapshjulet.

4.2.1 Traditionellt medarbetarskap

Nér det finns mycket kunder i butiken och darfér mer att géra kan butikschefen skriva listor
till saljarna med en arbetsfordelning. Butikschefen menar att listorna &r en hjalp till
personalen. Traditionellt medarbetarskap innebar att chefen fordelar uppgifter (till
medarbetaren och att detta ofta forekommer i arbeten med lag status till exempel bland
kassapersonal inom handeln (Tengblad 2010:15). Det gar att se att butikschefen anvander
uppgiftsfordelning som en hjélp for sitt eget arbete. Konsekvensen av att intervjuer med
personalen inte utforts i denna studie gor det problematiskt att redogtra for om personalen

verkligen ser listorna som en hjélp snarare an ett kontrollmedel.

BC2 redogor for sin uppfattning av vad effekterna blir av det traditionella medarbetarskapet:
“Jag vill ju ha med dom annars funkar det inte, jag menar att jag dr ju inte alltid ddr. Tyvirr
kan man ju se det ibland och darfor ringer jag ibland nar jag ar ledig och hér hur laget ar.
Det dir ju mitt intresse och vill ju att det ska finnas dér men det gdller ju att fora over”. (BC2)
Om medarbetarskapet endast bedrivs genom att butikschefen fordelar arbetet till sina anstéllda
avstannar arbetet nar butikschefen inte &r i butiken, vilket skulle leda till en mindre I6nsam
butik (Andersson et al. 2013:76). Av det BC2 upplever i citatet gar det att se influenser av vad
Andersson et al. beskriver som en mindre I6nsam butik. Detta gor att butikschefen behdver
coacha medarbetarna till att forstd vad som behdéver goras i butiken, for att pa sa satt fa

butiken I6nsam &ven nér personalen &r sjélva.

Fordelning av arbetsuppgifter menar BC3 beror pa hur val foretagets rutiner ar
implementerade hos de anstéllda och detta kan i sin tur bero pa hur stor butiken &r, da det i en
storre enhet ar fler anstallda med mer eller mindre erfaren personal som behover styras.

Traditionellt medarbetarskap forekommer ofta inom arbeten i handeln i arbetssituationer med
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tillfallig eller oerfaren personal (Tengblad 2010:15). Yitre forutsattningar sa som en storre
enhet med storre personalstyrka kan alltsa vara en bidragande faktor till att butikschefen
upplever att en tydligare arbetsfordelning &r nédvéandig. Medarbetarna behéver dven utrymme
till att paverka sin arbetssituation for att kanna meningsfullhet i sina arbetsuppgifter
(Tengblad et al. 2007:103-104). En konsekvens av det traditionella medarbetarskapet som kan
uppsta ar att medarbetarna inte kéanner att de far tillrackligt utrymme for att visa vilket ansvar
eller initiativ de kan ta pa egen hand da de &r lasta vid chefens delegerade arbetsuppgifter.
Detta skulle kunna leda till mindre motivation och meningsfullhet till att utfora sitt arbete och
att syftet till det traditionella medarbetarskapet pa sa satt motverkas. Intervjuer av
frontpersonal for att undersoka detta narmare har inte genomforts pa grund av studiens syfte,
men ar nagot som studien hade kunnat utvecklas kring i framtiden. Men med tanke pa att

butikscheferna ocksa ar medarbetare ar slutsatsen fortfarande relevant.

4.2.2 Organisationsorienterat medarbetarskap
Men hur ser medarbetarskapet ut nar bade personal och butikschef kan forlita sig pa att
medarbetarna kan de rutiner som organisationen har? Detta skulle kunna liknas vid

organisationsorienterat medarbetarskap.

Studien har visat att butikscheferna far tydliga direktiv om vad som ska goras i butikerna och
att de upplever att rutinerna ar ett stod for deras roll som ledare. Aven L1 och L2 poéngterar
vardet av att butikscheferna har tydliga direktiv sa att de kan utfora sitt arbete pa basta sétt.
Organisationsorienterat medarbetarskap innebar att foretaget lyckats inféra ett aktivt och
ansvarstagande medarbetarskap. Medarbetaren vet vad organisationen forvantar sig och far
befogenhet till att folja organisationens direktiv (Tengblad 2010:15). | empirin gar det att se
tydliga drag av organisationsorienterat medarbetarskap, vilket féljden blir att butikschefen kan
kénna trygghet i vad som forvantas av denne. Regler och rutiner som skulle kunna ge negativa

kénslor av att vara Overvakad, gestaltas istallet som positivt av butikscheferna.

Tydliga direktiv fran organisationen menar BC3, BC5 och L1 gor att butikscheferna kan
fokusera pa arbetet i butiken. Enligt BC7 &r reglerna dven en trygghet for frontpersonalen: Vi
har ju policys for det mesta, alla méjliga, oavsett vad det ar for nanting sa har vi policys for
hur vi ska behandla vara anstdllda och hur vi ska skéta oss”. BC2 upplever att reglerna ar

viktiga for att butiken ska se bra ut: “Aven om man séiger att man har fria tyglar, sd dr dom
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inte s& stora. Och det ar faktiskt réatt tryggt att ha det (reglerna), for annars hade nog alla
butiker sett ut som heybabberibba”. Organisationsorienterat medarbetarskap finns i storre
organisationer och direktiv uppfattas ofta som positiva da detta ger en trygghet om vad som
forvantas och hjalp i svara situationer (Andersson et al. 2013:77). Konsekvensen av att ha
tydliga direktiv gar dvervagande att ses som positiva av butikscheferna. Tryggheten av att
veta vad som forvéantas och att vara delaktig i organisationen genererar troligen ett battre
valmaende. Detta bidrar mojligen till en battre arbetsprestation & om butikschefen hade

upplevt att organisationen dvervakade dem.

Nagra av butikscheferna har dock synpunkter pa hur stor utstrackning organisationens regler
ska vara. Det hade varit mer motiverande att fa paverka butikens regler och att det ibland
“kliar i fingrarna” till att forandra, vilket de hanterar genom att “busa lite” och i efterhand se
om det var ratt eller inte. Organisationsorienterat medarbetarskap innebar att medarbetaren vet
vad som forvantas och att medarbetaren far befogenhet till att utféra det som organisationen
ber om (Tengblad et al. 2010:15). Konsekvensen av organisationens tydliga regler om vad
butikscheferna far gora eller inte i sina arbetsuppgifter, kan leda till att de bli rastlésa och vill
paverka pa andra satt an vad som &r foretagets riktlinjer. For att hantera detta utan att ga
utanfor organisationens forvantningar gar det att engagera sig i utvecklingsprojekt inom till
exempel intranatet eller kundklubben i foretaget. Utvecklingsprojekten ger befogenhet till att

utforska omraden som butikscheferna ar extra intresserade av vilket kan 6ka deras motivation.

4.2.3 Andra kategorier av medarbetarskap
| intervjuerna under studiens gang ar det bara en butikschef som har beréttat att gruppen

tillsammans fattar beslut i butiken och det & nar en ny person ska rekryteras. Néar den
nyanstallde far provjobba med teamet far de tillsammans se om personen passar in vilket
avgor om butikchefen valjer att rekrytera personen. Grupporienterat medarbetarskap innebar
att arbetsgruppen helt eller delvis tar 6ver chefens arbetsuppgifter (Tengblad 2010:15-16) och
medarbetarens mojlighet att paverka sin arbetssituation skapar engagemang (Tengblad et al.
2007:103). Detta exempel visar pa ett grupporienterat medarbetarskap dar butikschefen
genom att lita pa arbetsgruppens omdome ger frontpersonalen mojlighet att paverka och ta
Over den egna arbetssituationen som i sin tur skapar engagemang. Att enbart detta tillfalle
uppkommit under intervjuerna kan berott pa slumpen da informationen framkom under

intervjuns avslutande del da foljfragor stélldes till intervjupersonen. Det & majligt att om
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liknande fragor hade stallts till andra butikschefer om samma sak, hade liknande svar

genererats aven fran dem.

Det har inte uppkommit drag av individorienterat eller ledarlést medarbetarskap under
intervjuerna. Dessa medarbetarskap innebar att individerna pa arbetsplatsen &ar sa
sjalvstandiga att de ser varandra som konkurrenter. Detta medarbetarskap férekommer i
organisationer dar chefen har en svag stéllning och ledarlést medarbetarskap &r en
extremform av individorienterat medarbetarskap (Tengblad 2010:16). Anledningen till att
detta inte uppkommit i intervjuerna kan vara att organisationen &r uppbyggd sa att
arbetsgruppen i butiken och butikerna inom organisationen behéver samarbeta for att na sina
mal, vilket inte & kompatibelt med varken individorienterat eller ledarlést medarbetarskap.

4.3 Medarbetarskapshjulet

| foljande avsnitt kommer varje steg i Medarbetarskapshjulet att analyseras utifran empirin.
Det gar att se att vissa delar av modellen ar mer sjalvklara for butikscheferna i sin roll an

andra.

4.3.1 Grundspelet
De nya butikscheferna BC2, BC5 och BC6 upplever att det ar svart att i borjan veta vad varje

person motiveras av och behdver stéttning i. Detta ar nagot som brukar komma fram efter
hand som butikscheferna far arbeta tillsammans med gruppen vilket BC6 uttrycker med: “Vad
ar det har for grupp, vad behover dom, behdver jag stétta i nanting eller ska jag bara flyta
med, man far ju liksom komma in och ldsa av”. BC2 och BC5 forklarar att det &r ett samspel i
sin grupp och att bade butikschef och frontpersonal behdver tid for att lara kanna varandra.
Bade BC6 och BC2 berattar att de anstillda “testar griinser” och “kiinner av mig innan
personalen accepterar mig”, da de menar att dven frontpersonalen vill veta hur arbetsgruppen
fungerar. Detta gors genom att se till att chefen tydliggor for gruppen vad samarbete &r och
dess betydelse, hur man ska samarbeta och att se till att gruppen har ett fungerande samarbete
(Tengblad 2010). Det ar svart att séga om butikscheferna anvander sig av de specifika steg
som grundspelet har, men det ar tydligt att butikscheferna upplever att det ar svart att vara en
bra butikschef innan gruppen vet var varje deltagare star. Fljden av detta blir att butikschefen
inte kan arbeta aktivt med arbetsgruppens medarbetarskap forran de lart k&nna varandra. Om
butikschefen till exempel hade fokuserat enbart pa sina administrativa uppgifter och inte lart

kanna sin arbetsgrupp hade det darfor varit svart att anvanda sig av Medarbetarskapshjulet.
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4.3.2 FOrtroende och Oppenhet
Medarbetarskapets modell Medarbetarskapshjulet inleds med att skapa fortroende och

oppenhet i arbetsgruppen. Alla butikschefer upplever att det ar under den forsta perioden pa
arbetsplatsen nar gruppen lar k&nna varandra som det &r viktigt att den tydliga
kommunikationen av vad organisationen och butikschefen forvéantar sig av medarbetaren
faststalls. BC1 berattar till exempel att: “jag har sagt att dom gérna far lov att smsa eller ringa
mig ocksd liksom privat, det gdr jittebra”. En personlig relation 1 gruppen ger battre
forutsattningar for att arbeta med utveckling och forbattring (Tengblad et al. 2007:102). Det
gar att dra slutsatsen att det ar en latt atgard av butikschefen att kommunicera att det ar bara
att ringa om problem skulle uppsta. Det &r dock svart att veta om medarbetaren skulle gora
detta eller inte da fortroende for en ledare inte bara sker genom tydlig kommunikation. Ett
exempel pa tydlig kommunikation for att arbeta med utveckling och forbattring menar RC ar

att ge konstruktiv kritik och pa sa satt vagar vara en ledare:

“Ledarskapsegenskaper dr ju sd stort, men att man inte rddd for egentligen, eller att
man klarar av, att ge ris och ros och ge feedback, att vaga vara ledare, och ibland later
det sa hart att saga for det later som man bara gar rakt fram sa har. Men ledare
innebar ju sa mycket, det innebar att jag bryr mig om personerna men &nda kan stalla

krav pd personerna”. (RC)

Om en situation skulle uppsta da medarbetaren inte haller med om organisationens riktlinjer
behdver detta diskuteras konstruktivt av bade medarbetare och chefen (Hallstén och Tengblad
2006:16). Darfor racker det inte att butikschefen har en personlig relation till medarbetarna da
det dven &r kompletterande egenskaper och skeenden som till exempel en konstruktiv

diskussion som skapar utveckling och férbéattring i kommunikationen inom arbetsgruppen.

For att kunna ha en tydlig kommunikation om varfor butikens rutiner ser ut som de gor
forsoker BC5 och BC6 inkludera personalen om vilka mal och forvantningar som finns pa
butikens dagliga prestation. Aven RC inkluderar butikschefen i deras grupp genom att hinvisa
denne vid svarigheter till en annan butikschef i regionen som RC upplever ar duktig inom
samma omrade. RC menar att det ar bast om butikscheferna far lara av varandra da detta
forbattrar deras sammanhallning. Néar det finns en 6ppen och arlig kommunikation skapas en
tryggare arbetsplats och att en personlig relation i gruppen skapar forutsattningar till
utveckling och forbattring (Tengblad et al. 2007). Bade BC5 och BC6 kommunicerar att de
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har fortroende for sin grupp genom att tydligt kommunicera vad som krévs av deras butiker
under dagen. Né&r butikschefen gor detta & denne en representant for organisationen och
uppdaterar forvantningarna pa enheten i det organisationsorienterade medarbetarskapet pa
arbetsplatsen, vilket kan leda till att gruppens inkluderas ytterligare i organisationens rutiner.
Det framkommer dock inte av det empiriska materialet om forvantningarna specificeras av
butikschefen genom att delegera uppgifter och pa sa satt anvanda det traditionella
medarbetarskapet. Tydlighet om vad som krévs eller forvantas av medarbetarna inger trygghet
i gruppen vilket gor att dess positiva effekter kan komma att implementeras. Med detta gar det
att forsta hur butikschefen kan hantera den relationsorienterade aspekten i sin roll. En rimlig
foljd av detta ar att gruppen kanner en gemenskap om att det ar en uppgift eller utmaning som
de gemensamt star infor och pa sa satt skapar en gemenskap eller team-kansla hos
medarbetarna. Detta tar oss vidare till nasta steg i Medarbetarskapshjulet, samarbete och

gemenskap, som kommer att diskuteras i foljande avsnitt.

4.3.3 Samarbete och gemenskap
Flera butikschefer upplever att det &r en sjalvklarhet att ringa en butikchefskollega eller

regionchef om de skulle kénna sig osakra pa nagonting. BC1, BC2, BC4 och BC7 berattar att
en sadan situation kan galla IT frdgor och BC1, BC6 och BC7 namner tips vid en
nyrekrytering som nagot de kan ringa till en kollega for att fa hjalp. Gemenskap stérks bland
annat genom att medarbetarna kanner tillnérighet som pa ett prestigelost sétt hjalper varandra
och vardesatter varandras kunskaper (Hallstén och Tengblad 2006:16). Under intervjuerna
uppfattades kontakten mellan kollegor och chef som nagot naturligt. Nar butikscheferna
exemplifierade situationer da de blivit kontaktade av andra som behdvde stéttning berattade
de detta med stolthet, vilket tolkas som att butikschefen kdnde sig motiverade av att ha

kunskap inom nagonting som kan bidra till en okad forstaelse inom organisationen.

BC5 och BC7 beréttar att arbetsgruppen peppar varandra i arbetssituationerna och att det ar
viktigt att behalla ”den goa stamningen” i butiken, bade for de anstélldas skull och for
kundernas upplevelse. BC7 upplever att samarbetet och gemenskapen i arbetsgruppen visar
sig i servicemdtet med kunden och att detta ger en positiv effekt pa butikens séljresultat.
Gemensamma komponenter i arbetsgruppen kan vara samma kunder, arbetsuppgifter och att
rutinerna inom organisationen foljs sa att personalen arbetar mot samma mal (Tengblad et al.
2007:102). Nér butikscheferna beréttar att de peppar varandra i butiken tolkas detta som att de
uppmuntrar och stéttar medarbetarna till att utféra sitt arbete pa basta satt, enligt

49



organisationens regler. Gemenskap och samarbete genereras alltsa av att medarbetarna har ett
gemensamt mal, det vill sdga att anvanda foretagets servicefokuserade strategi till att sélja
foretagets produkter. Ett sétt att hantera en strategi och bidra till personalens motivation har
pa sa satt identifierats, vilket ar relevant for studiens andra fragestallning. Uppmuntra sin
personal och skapa en kansla av gemenskap som med olika kontext beskrivits i detta avsnitt ar
ocksa satt som butikschefen med hjalp av sitt medarbetarskap kan paverka fallstudieforetagets
servicefokuserade strategi.

4.3.4 Engagemang och meningsfullhet
Né&sta steg i Medarbetarskapshjulet &r att uppmuntra och motivera arbetsgruppen till

engagemang och meningsfullhet. Alla butikscheferna namner att deras meningsfullhet finns i
att nd de ekonomiska malen och att det finns forutsattningar till en god stamning pa
arbetsplatsen. Det ar viktigt for BC5 och BC6 att de kan se vad varje individ ar bra pa och

later den personen arbeta mer inom det omradet:

“Man motiverar ju, en del dr intresserade av siffror, da pratar man siffror med
dom, en del &r intresserade av exponering, ja da kanske man fa dom att gora lite
mer exponering, nagon annan kanske tycker det &ar roligt med ordning och reda,
men da satter man den pa att gora reklamationerna, men att hitta individen, det
ar manga bitar for att plocka upp dom, s att alla kinner sig trygga.” (BC5)

BC5 och BC6 menar att ledaren maste vaga hylla positiva sidor hos varje medarbetare och
inte fokusera alltfor mycket pa svagheterna. Meningsfullhet varierar fran person till person
och far individen inte tillfalle att kinna engagemang och meningsfullhet blir arbetet latt
trakigt (Tengblad et al. 2007:103). Det ar butikchefens uppgift att ta reda pa vad som
engagerar medarbetaren och att starka detta efter basta formaga (Hallstén och Tengblad
2006:252-253). Att se till den egna individen var det enbart tva butikschefer som namnde, de
ovriga butikscheferna berdttade om vad de generellt upplevde var en bra medarbetare.
Indikationen ar darfor att butikscheferna behover ga utanfor generella beskrivningar av en bra
medarbetare och ta reda pa vad som engagerar den enskilda individen. Da engageras aven de
som inte dr duktiga pa alla moment, men kan skapa meningsfullhet kring nagra uppgifter.

Pa fragan om vad som skulle engagera butikscheferna ytterligare upplevde BC3 och BC4 att

organisationen inte tar till vara pa den kunskap som finns bland dem: ”Det som dir svdrast dir
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att du inte har mer inflytande an vad du har. Att man inte riktigt tar till vara pa den kunskap
som finns ute ” (BC4). "Vi dr dndd sd pass mdnga som har jobbat ihop sa lange, man vad gor
du bra och vad kan jag lara mig av dig? Det kan bara vara lite sma, rent praktiska saker
liksom” (BC3). Men butikscheferna BC5 och BC7 upplever, i motsats till tidigare citat, att
organisationen vardesatter och inkluderar deras kunskaper i utvecklingsprojekt som finns
inom organisationen. De forklarar att det alltid finns en representant fran butikerna med i
processen, da syftet fran ledningens sida ar att forandringen ska vara forankrad i den praktiska
butiksmiljon. Det ar viktigt for individen att denne upplever att det gar att paverka den egna
arbetssituationen (Tengblad et al. 2007:103). De ovanstdende citaten tolkas som att
butikschefen upplever att det inte alltid finns mgjlighet att paverka organisationens
uppfattning av denne, vilket hdmmar butikschefens kénsla av meningsfullhet. Det &r intressant
att forsoka forsta varfor BC3 och BC4 har olika uppfattning om vilka forutsattningar foretaget
ger dem &n vad BC5 och BC7 har. En forklaring skulle kunna vara att BC5 och BC7 befinner
sig i samma region som huvudkontoret och att de pa sa satt ar mer lattillgangliga for att vara
med i utvecklingsprojekt. Det ar mojligt att BC3 och BC4 hade varit av samma uppfattning
som BC5 och BC7 ifall de hade befunnit sig i den regionen och féljaktligen ként en starkare
gemenskap till organisationen. Engagemang och meningsfullhet uppkommer alltsa av att
butikscheferna nar de mal som organisationen satter for dem och att det finns en god stamning
inom arbetsgruppen. Engagemanget och meningsfullheten hos butikscheferna gynnas ocksa

av att de upplever att organisationen vardesatter deras kunskap.

4.3.5 Ansvarstagande och initiativformaga
“Jag hade vildigt drivna butikschefer och sdnt som man tyckte gjorde ett

fantastiskt jobb sen blev man stallféretradande butikschef sjalv och da kéande man
att man fick ett visst ansvar som man kande att det har tycker jag ar kul liksom,

att kunna, hjélpa andra att uppna sitt bésta jag.” (BC6)

Studien har visat att det ar viktigt for alla butikschefer att pa olika satt utvecklas i sin
mellanchefsroll och uppna sitt bésta jag. Tanken pa att vara fullard ar nagot som inte tilltalar
intervjupersonerna. Att ta ansvar och ha befogenheter motiverar medarbetaren till att
utvecklas i sin arbetsgrupp och att utfora en prestation pa arbetsplatsen (Alvesson och
Kéarreman 2012:360, Hallstén och Tengblad 2006:16-17). Butikschefen kdnner ansvar for att
utveckla sina medarbetare och butikscheferna motiveras av att ldra sig nya saker.

Konsekvensen av detta ar att organisationen behdver underhalla en utveckling hos sina
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medarbetare for att de inte ska l&mna organisationen. Detta gors bland annat genom att
inkludera medarbetare fran olika organisatoriska nivaer i utvecklingsprojekt, bjuda in till
kick-off for sésongens nya sortiment och genom att kontinuerligt utbilda medarbetarna.

"Planering, det dr ju det det handlar om, planering. [...] Jag forséker gora sant
(administrativa uppgifter) tidigt pA morgonen och beta av och hellre vara har tidigt sa att jag
kan vara i butiken. Sa det dir planering, det dir det hela tiden. Det dir det.” (BC6) Att balansera
ansvar och initiativ ar viktigt for att arbetsuppgifterna inte ska bli lidande (Hallstén och
Tengblad 2006:16-17). | ovanstdende citat har BC6 hittat en strategi for att balansera
resultatorienterade och relationsorienterade egenskaper, vilket medfor att butikschefen tar sitt
ansvar i vad organisationen férvantar sig och tar ocksa initiativ till att vara ute i butiken.
Denna strategi ar ett satt till att hantera krav frdn tva olika hall, som studiens andra

fragestallning efterfragar.

Sammanfattningsvis inger tydlig kommunikation fran ledaren och organisationen trygghet och
klarhet om vad som forvéantas av arbetsgruppen. Detta leder till samarbete och gemenskap
mellan kollegorna da de har en gemensam arbetsuppgift och vill stétta varandra till att utfora
den. Detta samarbete centrerar mycket kring att ge kunderna en god service, vilket foretagets
servicekultur genomsyras av. Gemenskap i arbetsgruppen ger engagemang och
meningsfullhet hos butikschefen som generellt har en stark ansvarkansla for butikens resultat

och personalens valmaende.
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5 Slutsatser och diskussion
| detta avsnitt kommer vi utifrdn var empiri, teori och analys besvara studiens

fragestallningar och darigenom uppna syftet. Inledningsvis diskuteras vara slutsatser i
forhallande till fragestallningarna som féljs av reflektion av problem, generaliserbarhet och
framtida forskning.

5.1 Att paverka en servicefokuserad strategi
| detta avsnitt kommer vi besvara studiens forsta fragestillning som lyder: Hur kan

mellanchefen paverka en servicefokuserad strategi i det dagliga arbetet? Vi identifierade
affarsmannaskap och gladje som tva gemensamma varderingar hos vara intervjupersoner och
kan saledes forsta efter butikschefernas beréattelser att detta dven finns hos medarbetarna i
butiken. Hemtex rekryterar genom dessa varderingar dér butikschefen sjalv avgér vem som
rekryteras och paverkar pa sa satt den servicefokuserade strategin. Hemtex socialiserar in nya
medlemmar i organisationskulturen och styr medarbetarna for att de ska bete sig pa, vad
organisationen upplever ar ett 6nskvart satt. Varderingarna ar kopplade till kundbemdtandet i
butiken och var uppfattning ar att det inom Hemtex upplevs naturligt och sjélvklart att forse
kunderna med god service. Vi kan inte dra nagra slutsatser kring om det finns en gemensam
organisationskultur i Hemtex da vart urval ar alldeles for begransat. Det vi daremot kan
konstatera &r att det finns en servicekultur.

Hemtex servicekultur &r stark och val implementerad hos butikschefer, regionchef och
ledning vilket ger forutsattningar for god service i butiken som dar i enlighet med den
servicefokuserade strategin. Vi kan forsta att butikschefen, i rollen som mellanchef, paverkar
den servicefokuserade strategin i det dagliga arbetet genom rekrytering, socialisation via
imitation, instruktion, utbildning, méten och genom styrinstrumentet mystery shoppers. Dessa
faktorer skapar i sin tur den servicekultur som finns i organisationen. Né&r servicekulturen &r
tillrackligt implementerad hos alla i hela organisationen &r den det enda styrinstrument som
behovs. En potentiell konsekvens av en sadan vél implementerad servicekultur kan innebéara

att styrinstrument likt mystery shoppers inte ar nédvandigt.
Vi har genom studien forstatt att butikschefen vill vara tillganglig for sin personal och genom

detta uppmuntra och skapa en kansla av gemenskap pa arbetsplatsen. Denna uppmuntran

genomsyras av organisationens servicefokuserade strategi och dr darmed ett satt for
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butikschefen att i det dagliga arbetet paverka denna, sa som studiens forsta fragestéllning

efterfragar.

5.2 Att hantera en komplex roll
| detta avsnitt kommer vi besvara studiens andra fragestéallning som lyder: Hur hanterar

mellanchefen sin komplexa roll med krav fran bade ledningsstrategin och personalen?
Butikscheferna hade olika strategier for att hantera resultatkrav fran ledning och relationskrav
fran personalen. Det gick att se att butikscheferna hanterar detta genom att planera och
prioritera sina uppgifter genom att exempelvis utféra administrativa uppgifter innan butiken
oppnar och sedan fokusera pa personal och forsaljning under 6ppettiderna. Detta &r ndgot som
aven identifierats som en del av servicekulturen. Ett annat sétt att hantera sin komplexa roll
var att rangordna vad som dr viktigast for butikschefen att utféra i butiken, vilket
genomgaende var forsaljningen. Néar butiken inte hade lika manga kunder atergick
butikschefen till de administrativa uppgifterna. Det gar att konstatera att butikscheferna hade
olika satt att hantera kraven fran bade ledningsstrategin och personalen. Butikscheferna
behdver alltsa balansera mellan att vara resultat- och relationsorienterad och deras arbetsroll

ar saledes komplex.

Hur butikschefen hanterar sin arbetsgrupp sker till storsta del enligt det
organisationsorienterade medarbetarskapet som innebdr att medarbetarna kanner stod i
organisationens regler. Det har &ven funnits drag av det traditionella medarbetarskapet som
innebar att butikschefen fordelar uppgifter i arbetsgruppen, vilket skulle kunna bero pa
enhetens storlek. Vi kan forstd att kontexten som butikschefen arbetar i paverkar hur de
hanterar kraven fran bade ledningsstrategin och personalen. Hur de hanterar sin roll paverkas
aven av den servicekultur som finns i organisationen, samtidigt som deras ledarskap formar
servicekulturen i butikerna. Vi har funnit att servicekulturen och medarbetarskapet paverkar
varandra. Butikscheferna hanterar sin komplexa roll med krav fran bade ledningsstrategin och
personalen genom att planera sina uppgifter efter hur mycket kunder det ar i butiken. Detta
paverkas av butikens kontext och hur val de balanserar mellan att vara resultat- och

relationsorienterad.

Genom att besvara studiens fragestallningar och med ovanstaende slutsatser kan vi forsta
mellanchefens roll i att implementera en strategi genom sitt ledarskap i en storre organisation

och hur direktiv fran ledning och personal hanteras. Pa sa satt har studiens syfte uppfyllts.
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5.3 Framtida forskning

Med tanke pa studiens begransade generaliserbarhet hade framtida forskning kunnat goras pa
ett storre urval och utveckla denna studie. Det hade varit intressant att undersoka liknande
forhallanden inom andra organisationer och branscher, vilket kan ses som ytterligare ett
forslag till framtida forskning. | relation till tidigare forskning visade studien pa att
rekrytering, varderingar, utbildning och ansvarstagande var centrala i organisationen vilket
enligt Wickelgren et al. (2012) var gemensamt for framgangsrika butiker. | deras studie var
aven kommunikation den viktigaste formagan for butikschefen, vilket synliggjorts i var
studie. | studien av Arnold et al. (2009) konstaterades att butikschefen har en stark paverkan
pa faktorer som strategiimplementering, motivation hos medarbetare, forséljning och service.
Detta ar i enlighet med denna studies slutsatser. Studien har bidragit till en forstaelse kring
mellanchefens roll och att leda medarbetare i en svensk servicekontext, vilket har efterfragats
i tidigare forskning.
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Bilaga 1 - Intervjuguide, Ledning (L1)

Vi kommer spela in intervjun for var egen transkriberings skull. Och vi kommer inte ndmna dig
vid namn, utan du kommer bli fortkortningen L1 (Ledning 1).

Kan du inte beratta lite om dig sjilv innan vi borjar?

Hemtex som foretag:
Vilka gemensamma varderingar finns inom Hemtex? Vad star ni for?
Hur definierar du service?
- Hur arbetar ni fér att uppna denna service?
Hur skulle du beskriva er foretagskultur?
Hur ser du pa att formedla er strategi till butikcheferna?

Vad kdnnetecknar den typiske medarbetaren i era butiker?

Butikschefsperspektivet:
Hur arbetar ni for att vara en attraktiv arbetsgivare?
Hur motiveras butikschefen? Finns det karriar eller utvecklingsmojligheter?
- Delaktigai den budget som f6ljs? Avancera/prestera? Jamfora sig mot andra butiker?
Hur ser rekryteringen av butikschefen ut?

- Vilka karaktarsdrag/kriterier kravs for att nagon ska fa bli butikschef?
- Hur lange arbetar en butikschef hos er, genomsnittligt?

Hur ofta traffas ledning och butikschef?
Vad anser du ar butikschefens roll i kedjan till att formedla eller forverkliga strategin?

Finns det ndgot annat som du vill 1agga till eller fortydliga?
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Bilaga 2 - Intervjuguide, Butikschef (BC1-BC7)

Kan du beratta lite om dig sjalv och hur din bakgrund?
Hur hamnade du har som butikschef?

- Hurrekryterades du? Hur gick processen till?
Skulle du kunna beskriva en vanlig dag for dig pa jobbet?

- Vilka egenskaper har du i din roll som butikschef?
- Hur manga heltidare och deltidare &r ni? Hur manga ar ni som mest, samtidigt i butiken?

Vad har ni for mal att strava efter i butiksarbetet?
Vilka gemensamma varderingar finns det har pa arbetsplatsen? Vad star ni for?
Hur definierar du service?
- Hur arbetar ni for att uppna denna service?
Hur motiveras/uppmuntras du till att nd de mal som butiken har?

- Vad motiverar dig personligen till att géra ett bra arbete?
- Finns det nagot som hade motiverat dig ytterligare?

Hur arbetar ledningen for att stétta dig och din butik?

- Kan du ge nagot exempel pd nar det hant ndgot som kravts omedelbar hjilp av din
chef/chefer?
- Ardu delaktig i planeringen av arbetet i butiken? P& vilket satt?

Vad kdnnetecknar medarbetaren i din butik?

- Vilka egenskaper tycker du en bra medarbetare har?
- Vad gor en bra medarbetare?

- Hurrekryterar du en sadan person?

- Hur lange stannar en medarbetare i butiken?

Vad gor du, som deras chef, for att de ska kunna vara en bra medarbetare?

- Hur dr sammanhallningen bland er i butiken?
- Hur motiverar du dina medarbetare? Har du nagot exempel som du anvander dig av?
- Hur utbildas personalen?

Finns det nagot samarbete mellan dig och andra butiker? Hur ser det ut? Hur fungerar det?

Finns det nagot annat som du vill lagga till eller fortydliga?
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Bilaga 3 - Intervjuguide, Regionchef (RC)

Kan du beratta lite om dig sjalv och hur din bakgrund?
- Hur rekryterades du? Hur gick processen till?
Skulle du kunna beskriva en vanlig dag for dig pa jobbet?
- Vilka egenskaper har du i din roll som regionchef?
Vad har ni for mal att strava efter?
Hur definierar du service?
- Hur arbetar ni for att uppna denna service?
Hur motiveras/uppmuntras du till att nd de mal som butiken har?

- Vad motiverar dig personligen till att gora ett bra arbete?
- Finns det nagot som hade motiverat dig ytterligare?

Hur arbetar ledningen for att stotta dig och din region?

- Kan du ge nagot exempel pd nar det hant ndgot som kravts omedelbar hjilp av din
chef/chefer?
- Ardu delaktig i planeringen av arbetet? P& vilket satt?

Vad kdnnetecknar en bra butikschef?

- Vilka egenskaper tycker du en bra medarbetare har?
- Hur rekryterar du en sadan person?

Vad gor du, som deras chef, for att de ska kunna vara en bra medarbetare?

- Hur dr sammanhallningen bland er i regionen? Natverksgrupp?
- Hur motiverar du dina medarbetare? Har du nagot exempel som du anvander dig av?
- Hur utbildas butikschefen?

Finns det nagot samarbete mellan dig och andra regioner? Hur ser det ut? Hur fungerar det?

Finns det nagot annat som du vill Iagga till eller fortydliga?
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Bilaga 4 - Intervjuguide till telefonintervju, Ledning (L2)

Vi kommer spela in intervjun for var egen transkriberings skull. Och vi kommer inte ndmna dig
vid namn, utan du kommer bli férkortningen L2 (Ledning 2).

Vilka gemensamma varderingar finns inom Hemtex? Vad star ni for?

Hur skulle du beskriva er foretagskultur?

Hur arbetar ni for att vara en attraktiv arbetsgivare?

Hur motiveras butikschefen? Finns det karriar eller utvecklingsmojligheter?
Hur ser rekryteringen av butikschefen ut?

- Vilka karaktarsdrag/kriterier kravs for att nagon ska fa bli butikschef?
- Hur lange arbetar en butikschef hos er, genomsnittligt?
- Hur ser Hemtex pa extern respektive intern rekrytering?

Hur ofta 4r HR i kontakt med butikscheferna?
- Vilken typ av stod ger ni till dem?

Hur anvands medarbetarundersokningen ndr de genomforts? Hur ser den processen ut?

Finns det ndgot annat som du vill 1agga till eller fortydliga?
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