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Titel: Hogt, lagt eller mittemellan? - Att vara mellanchef i ett hotell- och restaurangféretag ur

ett organisationskulturellt perspektiv

I mitt yrkesliv har jag varit verksam i ett antal olika organisationer inom samma bransch, bade
som anstalld och pa mellanchefsniva. Det har fatt mig att fundera pa dels hur foretag som till
synes ar ganska lika med samma verksamhet och malsattning anda kan vara sa olika? | denna
uppsats tar jag utgangspunkt i hur det ar att vara mellanchef. Att vara mellanchef innebér att
vara den person som befinner sig mellan foretagets ledning och de anstallda. Studiens empiriska
resultat bygger pa kvalitativa intervjuer med nio mellanchefer i ett foretag inom hotell- och
restaurangbranschen, vars kdrnverksamhet utgérs av dess restauranger. Jag har varit intresserad
av att forstd hur mellancheferna ser pa sin arbetssituation och hur detta &r kopplat till
organisationens kultur. Min teoretiska utgangspunkt har varit organisationskulturteori. Jag har
undersokt mellanchefspositionen for att jag anser den som central for att forstd hur idéer,
forestallningar, normer och vérderingar omsétts i verkligheten. Foretaget jag har studerat ar en
hierarkiskt strukturerad organisation med en stark och drivande VD. Den hierarkiska
foretagsstrukturen far en direkt konsekvens for mellanchefernas arbetssituation pa sa satt att
bara tva av mellancheferna, de vars avdelningar ligger narmst foretagets karnverksamhet, anser
sig ha en riktigt bra och néra relation till foretagsledningen. Men mellanchefsrollen &r mer
komplex an sa. Det handlar &ven om faktorer som personalomséttningen pa den avdelning man
ar chef for och hur rekrytering- och upplérningsprocesser ser ut etc. Avslutningsvis har jag

kunnat konstatera att mellanchefsrollen inte &r en och samma utan paverkas av ett antal faktorer.

Mellanchef, mellanchefsroll, hotell- och restaurangbranschen, kultur, organisationskultur,

arbetssituation, fallstudie



Popularvetenskaplig sammanfattning

| denna uppsats utgar jag fran hur det ar att vara mellanchef. Att vara mellanchef i ett foretag
innebdr att vara en person som befinner sig mellan foretagets ledning och de anstéllda.
Mellanchefen &r naturligtvis beroende av att ha foretagsledningens stod i sitt arbete men
samtidigt kan man som mellanchef utifrdn sina egna forutsattningar, forestallningar och
kunskaper bedriva arbetet inom sin avdelning. I min studie har jag undersokt ett traditionsrikt
hotell- och restaurangforetag som Oppnades i slutet av 1800-talet. Det dr ett familjedgt foretag
och i koncernen ingar tre olika verksamhetsholag, vilka samtliga &r hotell. I det bolag som jag
valde att studera &r det hotellets restauranger som star for storsta delen av omséttningen och
darmed utgor kdrnverksamheten i foretaget. Jag har gjort intervjuer med nio mellanchefer for
att ta reda pa hur mellanchefer ser pa sin arbetssituation och hur detta ar kopplat till
organisationens kultur. Mina resultat visade pa att mellanchefsrollen inte var en och samma.
Som jag skrev inledningsvis sa har foretaget en mycket stark roll som kulturinstitution i staden
dar det verkar och detta visar sig ocksa i mellanchefernas syn pa foretaget. Majoriteten av de
mellanchefer jag intervjuat ser pa sin anrika arbetsplats med stolthet. Foretaget &r en hierarkiskt
strukturerad organisation med en stark och drivande VD som alla mellanchefer ser upp till. Den
hierarkiska foretagsstrukturen paverkar tydligt mellanchefernas arbetssituation pa sa satt att
bara tva av dem, de vars avdelningar ligger narmst foretagets karnverksamhet, tycker att de har
en riktigt bra och nara relation till foretagsledningen. Men narheten till foretagsledningen
forklarar dock inte allt som paverkar mellanchefernas arbetssituation. Det handlar inte bara om
mellanchefens forhallande till karnverksamheten och foretagsledningen utan mellanchefen
paverkas ocksa av vilken avdelning man ar chef for. Har handlar det om saker som
personalomsattning pa den avdelning man leder. Det handlar dven om rekrytering, upplarning
och mojlighet till utveckling. Ocksa ekonomiska faktorer styr men det avgorande for hur
mellancheferna uppfattar sin arbetssituation ar anda hur néra, den avdelning som de ar chef for,

befinner sig foretagets karnverksamhet, dvs. dess restauranger.
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1. Inledning
1.1 Bakgrund
| mitt yrkesliv har jag varit verksam i ett antal olika organisationer inom samma bransch, bade
som anstélld och pa mellanchefsniva. Det har fatt mig att fundera pa dels hur féretag som till
synes ar ganska lika med samma verksamhet och malsattning anda kan vara sé olika? Det kan
gélla hur kunder blir bemdétta eller hur relationen fungerar mellan ledning och anstéllda eller
hur man betraktar andra organisationer och sin omgivning fran foretagets sida. Men dven om

hur det ar att vara mellanchef i ett foretag.

| projektet ” Mellanchefen en maktpotential” som Andersson et al (2009) skrivit pekar
forfattarna pa att mellanchefer har stora maojligheter att utifran sin position paverka innehallet i
verksamheten. Att vara mellanchef innebédr att vara den person som befinner sig mellan
foretagets ledning och de anstéllda. Mellanchefer &r naturligtvis beroende av att ha ledningens
stod for olika projekt men har samtidigt utifran egna forutsattningar, forestallningar och

kunskaper stor mojlighet att driva utvecklingen inom sin del av verksamheten.

For att forsta en organisations kultur, vilken har stor betydelse for att kunna kartlagga och forsta
hur ett foretag fungerar, blir mellanchefen en viktig faktor vérd att undersoka. | ett foretag ar
det mellanchefen som ska transformera och implementera besluten fran foretagsledningen.
Samtidigt ar det mellanchefen som har insyn i den dagliga verksamheten och 6verblick dver sin
avdelning. En mellanchef bor ocksa ha en forstaelse for hur utomstaende ser pa organisationen,
d.v.s. kunna kanna in omgivningen och hur organisationen uppfattas. Genom att mellanchefen
befinner sig i den position hen gor blir rollen nagot av en spegel av hur och varfor

organisationen agerar som den gor.

1.2 Syfte och problemformulering
Uppsatsens syfte ar att studera hur en organisations kultur formar och definierar rollen som
mellanchef. Min fragestallning lyder: Hur ser mellanchefer pa sin arbetssituation och hur ar

detta kopplat till organisationens kultur?



1.2.1 Avgransningar
Jag har valt att genomféra min studie pa ett hotell- och restaurangféretag dar jag sjalv arbetar.
Min intervjustudie ar avgransad till att enbart innefatta mellanchefer som ar eller har varit aktiva

inom denna verksamhet.

1.2.2 Disposition

Efter detta inledande avsnitt gar jag igenom tidigare forskning kring mellanchefer, vilket
presenterar studier som jag anser relevanta for min undersokning. Déarefter kommer mitt
teoretiska avsnitt dar jag kommer lyfta fram och presentera organisationskulturell teori som jag
anvander da jag analyserar min empiri. Sedan kommer jag att ta upp och redogéra for studiens
metodologiska utgangspunkter och genomférande samt presentera fallforetaget. Avslutningsvis
kommer jag att redovisa och, utifran mina teoretiska utgangspunkter, analysera resultatet av

min intervjustudie samt redogdra for mina slutsatser och fora en slutdiskussion.

1.3 Definitionen mellanchef/forsta linjens chef

Det finns manga synsatt pa och definitioner av vad det innebér att vara mellanchef. Traditionellt
har mellanchefer beskrivits som den som sammanbinder foretagsledningen med resten av
organisationen. Mellanchefen blir i denna definition den som blint féljer de hdgre chefernas
order. En del forskning har pekat ut mellanchefen som en person som har negativ paverkan pa
forandringar inom en organisation. Mellanchefen ses i detta perspektiv som en som gor
motstand och forhalar forandringar i organisationen (Balogun, 2003). | senare forskning har
man visat att detta inte stammer utan mellanchefer bidrar konstruktivt och ar nédvandiga
mellanhander for att kunna fa tillstand en lyckad implementering av utvecklingsarbete i
organisationer. (Bryant och Stensaker, 2011). Man kan konstatera att synen pa rollen har varit

under konstant férandring.

Samtidigt ar det sa att mellanchefsrollen kan skilja sig mycket at mellan olika organisationer.
Ett satt att definiera mellanchefsrollen &r att det &r den typ av chef som befinner sig mellan den
operativa personalen och den hogsta ledningen (Herzig och Jimmiesson, 2006). Vidare kan
aven mellanchefen ses som den i organisationen som har till uppgift att skapa en effektivitet i
produktionen, en fungerande arbetsmiljo, hantera konflikter, ena, motivera och utvardera
enskilda medarbetare och arbetsgrupper samt ansvara for rekrytering och resursallokering

(Balogun och Hope Hailey, 2008).



| tidigare forskning har ocksa begreppet mellanchef ofta anvants synonymt med begreppet
forsta linjens chef, vilka ar de chefer som inte har andra chefer under sig och saledes befinner
sig pa botten av chefshierarkin i en organisation (Richard, 1997; Petersson, 2006). Enligt Katz
och Kahn (1978) samt Thylefors (2007) behdver forsta linjen chefer vara delaktiga i och saledes
inneha praktisk kunskap om det dagliga arbetet medan mellanchefsrollen huvudsakligen
handlar om att analysera och precisera organisationens 6vergripande mal. Eftersom det i den
organisation som jag studerar, enligt mig, inte finns tydliga granser mellan det som i allmant
tal och inom forskningen kallas mellanchefer respektive forsta linjens chefer kommer jag att
benamna alla dem som mellanchefer. Anledningarna till detta ar att de bade kan sigas vara
ansvariga for att tolka och implementera organisationens mal och innehar de uppgifter som
Balogun (2003) och Hope Hailey (2008) tar upp, samtidigt som de inte har nagra chefer under
sig. Sammanfattningsvis ser jag i min studie mellanchefen som den person som har tillgang till

ledningen samtidigt som hen har kunskap om och ansvar for den operativa verksamheten.

Tidigare Forskning - om mellanchefer

2.1 Sammanfattning av tidigare forskning

Lindgren (2007) skriver att det historiskt finns en spanning mellan centraliserad och
decentraliserad styrning av organisationer. Under framvaxten av industrialismen och
massproduktionen véxte organisationssamhallet fram. Fran borjan styrdes foretagen med
jarnhand uppifran, dvs. centraliserat. Under den senare delen av 1900-talet visade sig denna
organisationsform inte tillrdcklig for att hantera snabba omvérldsférandringar, snabb
teknikutveckling och den framvéxande globaliseringen. Okad kunskapsproduktion och hagre
specialisering kravde samverkan for att hantera en allt mer komplex verklighet (Lindgren,
2007).

Mellanchefer befinner sig i skarningspunkten mellan olika intressen. Foretagsledningen har en
énskan om resultat och effektivitet. Underifran har de medarbetarnas krav pa att bli bekraftade
och fa utrymme for sina 6nskningar och kreativitet (Lindgren, 2007). Forskning om chefer och
ledarskap ar mycket omfattande men som papekas i studien ”* Mellanchefen en maktpotential’
(2009) ger en litteratursokning av forskning om mellanchefer inte alls samma utslag. 1 manga
studier beskrivs mellanchefen som klamd mellan motstridiga forvantningar och intressen bade

fran foretagens ledning och underordnade medarbetare (Andersson, Amundsdotter och



Svensson, 2009). Mellanchefen har mycket ansvar men saknar reella maktbefogenheter
(Dopson och Stewart, 1990; Drakenberg, 1997).

Dopson och Stewart (1990) pekar pa tva huvudsakliga synsatt inom den forskning som
behandlar mellanchefer. Dels finns ett synsatt dar en negativ approach dominerar. De kallar det
for en ”gloomy view”. Dels finns det en mer positiv approach som inte ar lika vanlig och som

de kallar "optimistic view”.

Den forsta benamningen ger en mer negativ bild och har funnits lange. Det mer optimistiska
synsdttet drivs huvudsakligen i nyare studier av mellanchefer och deras roll. Har pekar man pa
att okat tryck i marknadsekonomin och 6kade informationsfléden som gor att den hogsta
ledningen i foretagen mer star for att skapa visioner medan det &r mellancheferna som far driva
verksamheten (Nonaka, 1988). Sa fran att ha varit ledningens verktyg som formedlar
information till medarbetarna i organisationen blir mellanchefen istéllet motorn i verksamheten

och den som initierar foérandring (Drakenberg, 1997).

Larsson (2008) har studerat mellanchefers roll vid utvecklingsarbete och anser att mellanchefen
har stor majlighet att fa inflytande just genom sin narhet till verksamheten. Forfattaren anser
vidare att ett arbete som bedrivs pa mellanchefsniva kan bli mer hallbart just av att mellanchefen

har stor inblick i och vet vad verksamheten har for hinder och méjligheter.

Det finns alltsa tva olika bilder i forskningen av rollen som mellanchef. En som ser att det ar en
position som é&r trangd fran bade ledningen och de andra medarbetarna i organisationen. En
annan bild ser mellanchefen som en person som &r nédra verksamheten och darfor kan initiera
utveckling och férandring som ar mer hallbar en den som kommer fran konsulter och andra som

star langre fran den dagliga verksamheten (Drakenberg, 1997).

Men det finns ocksa de forskare som anser att detta &r ytterlighetshilder och sanningen ligger
nagonstans mellan dessa bilder. De anser istallet att man vid studier av mellanchefer bor ha
sadana teoretiska utgangspunkter att man kan skilja mellan olika historiska perioder och
organisatoriska kontexter och, om mojligt, ocksa kunna studera mellanchefen som person,
hans/hennes utbildning, tidigare yrkesverksamhet, etc. Detta satt att studera mellanchefer anser

Dopson och Stewart (1990) kan visa pa att det inom en och samma organisation kan forkomma



bade positiva och negativa forestéallningar av en mellanchefs méjligheter att verka, utveckla och

forandra verksamheten i organisationen.

Det ar har, anser jag, som det organisationskulturella perspektivet som jag anvander i min
uppsats har en styrka. Mellanchefer befinner sig ofta mitt i det organisatoriska flodet och de har
en stor betydelse for hur arbetsplatsen organiseras och darfér har de ocksa mojligheter att
forandra den. Mellanchefen ar ocksa en person som har en direkt paverkan pa andra

medarbetares arbetsvillkor.

| uppsatsen Att vara mellanchef — ett komplext uppdrag ” underséker Gallman och Lundholm
(2009) hur mellanchefer inom kommunal forvaltning upplever sin roll och sin relation till
medarbetarna i organisationen. De anser, precis som framkommit i genomgangen ovan, att
mellanchefen har en svar position genom att befinna sig mellan Gverordnade chefer och
understallda medarbetare. Det ar mellanchefen som far verkstélla och ta konsekvenserna for de
overordnade chefernas beslut. I Gallman och Lundholms studie (2009) kom dock ocksa en
nagot annorlunda bild fram. Ménga av deras intervjupersoner upplever sig bekvama i sin roll
och en del av de intervjuade sag att de hade stora maéjligheter att paverka beslut. Vissa av
mellancheferna i studien ansag att de bara hade mojlighet att paverka nerat i organisationen.
Men samtidigt skriver forfattarna att deras intervjupersoner sag att det var en svar roll att vara
mellansteget mellan ledning och 6vriga anstallda. Mellancheferna sag ocksa att de hade ett stort
ansvar for vad som hande i organisationen och insag att skapandet av relationer var en av deras
viktigaste uppgifter. Mellanchefspositionen, skriver forfattarna, ser de utifran resultaten i sin
studie som en balansgang mellan att vara 6verordnade chefer och understallda medarbetare till
lags. Mellanchefen ar dels en i gruppen och dels en som star utanfér och som maste ha egna
grundldggande vérderingar och gora vad som kravs for att representera verksamheten.
Mellancheferna ansag att det géllde att hitta ett bra satt att forena dessa motstridiga
rollférvantningar om de skulle kunna ké&nna sig trygga i sin roll och position (Géallman och
Lundholm, 2009).

| Prytz (2014) uppsats “Fagel, fisk eller mitt emellan - En studie av mellanchefer i arbetslivet”
fokuserar forfattaren pa hur mellanchefer i Sverige uppfattar sin roll i de foretag dar de verkar
samt hur de forhaller sig till sina underordnade respektive dverordnade. Forfattaren skriver att
hans studie visar att mellancheferna generellt &r positiva till sitt ledarskap gentemot sina
underordnade och att det ar tryggt att ha regler i foretaget man arbetar i. Samarbetet med
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overordnade bygger antingen pa en dppen dialog eller avsaknaden av dialog. Mellancheferna i
studien anser att rollen som mellanchef maste vara flexibel. De maste kunna agera olika
beroende pa om det handlar om att interagera med underordnade eller 6verordnade. Att
personligheter stimmer 6verens ses av mellancheferna som mycket betydelsefullt for om man
trivs eller inte. | forhallande till underordnade medarbetare efterstravar man att bygga upp en
laganda som gor att gruppen kan fungera tillsammans. Interaktionen med Overordnade anser
man framst syfta till att formedla budskap, mal och riktlinjer fran dessa till underordnade (Prytz,
2014).

| studien “Att glansa i organisationen — en kvalitativ studie av mellanchefers uppfattningar om
det goda ledarskapet ” vill Bérjes och Akesson (2011) ge en 6kad forstaelse for vilka faktorer
och egenskaper som mellancheferna inom Halmstad Energi och Miljé AB upplever som viktiga
for att kunna utdva enligt dem det goda ledarskapet och vilka méjligheter och begrénsningar

organisationen skapar for dem for att kunna utdva detta.

Resultaten i undersokningen visar att intervjupersonernas utdvande av ledarskap inte alltid
staimmer 6verens med den bild som de har av det goda ledarskapet. Det goda ledarskapet ser de
samféllt som det ndr en ledare tydligt visar végen och skapar delaktighet t.ex. genom att vara
lyhord for onskningar och krav fran medarbetarna. Flera av de intervjuade uppger dock att de i
sin roll som mellanchef anda blir mer uppgiftsorienterade, istallet for som de beskriver en god
ledare ska vara, namligen relationsorienterad. Studien visar ocksa att ledarna pa de olika
avdelningarna utovar olika typer av ledarskap. Forfattarna ser att en mojlig forklaring till detta
kan vara att avdelningarnas olika verksamheter kan skilja sig at sa att pa vissa stallen blir det
svart att inte vara uppgiftsorienterad trots att man som mellanchef ser att en god ledare bor vara
relationsorienterad. De ser en mojlighet i att organisationskulturen paverkar
intervjupersonernas forestéliningar om vad en god ledare ar samtidigt som den begransar
utdvandet av det goda ledarskapet. Detta &r en intressant tanke och anknyter val till det som jag
ska studera. De begrasningar som intervjupersonerna pekar ut i denna studie &r for lite tid och
en stram budget. Ett annat problem som pekas ut ar att rekryteringen av mellanchefer ofta sker
internt. Min uppfattning ar ocksa att detta ar betydelsefulla faktorer som bor studeras (Borjes
och Akesson, 2011).

De mellanchefer som jag har intervjuat i min studie representerar olika delar av organisationen

och det & min avsikt att forsta deras berattelser mot bakgrund av foretagets organisationskultur
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men ocksa se deras berdttelser i relation till den specifika del av verksamheten dar de &r chefer.
Jag anser att den forskning jag lyft fram ovan val visar pa den problematiska roll man har som
mellanchef i en organisation. For att kunna analysera varfér mellanchefen ser pa sin roll som
hen gor, ar det viktigt att vaga in historisk period och organisatorisk kontext. En persons
forestallningar, normer och varderingar byggs upp i motet med andra i organisationen, de

formas av organisationsstruktur och kultur och av egna tidigare erfarenheter.

Teoretiska utgangspunkter

Uppsatsens syfte ar att studera hur en organisations kultur formar och definierar rollen som
mellanchef. Det finns stora skillnader mellan till synes likartade foretag och organisationer.
Relationerna mellan anstéllda och foretagsledning kan vara helt olika i organisatoriskt, bransch-
och storleksmaéssigt lika foretag. I vardagliga sammanhang kanske vi tolkar dessa skillnader i
termer av olika serviceniva och mer eller mindre duktiga foretagsledningar. Men som jag ser
det finns det andra tolkningar som mer genomgripande kan ge oss béttre forstaelse for att foretag
som &r lika anda ar olika eller fungerar olika. Min teoretiska uppgangspunkt é&r
organisationskulturteori. Genom detta perspektiv menar jag att man kan fOrstd hur
foretagsledningens idéer och forestillningar omsétts 1 organisationen och hur ddrmed visa pé
hur det paverkar mellanchefernas arbetssituation. Inom organisationskulturteorin tar man fasta
pa bade symboliska aspekter och fysiska lokaliteter men dven virderingar och grundldggande
antaganden inom organisationen. Faktorer som jag menar sammantaget kan hjdlpa till att
forklara varfor mellancheferna 1 min studie ser pa sin arbetssituation som de gor. I detta avsnitt
borjar jag med att diskutera kulturbegreppet for att sedan specifikt ta upp begreppet
organisationskultur och fér min analys anvéndbara begrepp. Avslutningsvis tar jag upp kritik

som framfOrts mot organisationskulturbegreppet.

3.1 Kultur som begrepp

Kultur som begrepp éterfinns 1 manga olika studier och anvinds med olika innebdrd (Hoggart,
1957; Larsen, 2014). Antropologins sétt att se pd kultur inkluderar ett helt folks kultur som
deras sdtt att leva, seder och praktiker. Den antropologiska definitionen av kultur tillsammans
med den humanistiska definitionen som traditionellt mer tagit fasta pd kvalitet kontra icke
kvalitet dr tvd dominerade synsitt pd kulturbegreppet. I det humanistiska perspektivet ar

bildning centralt och férmagan att skilja pa bra och dalig kultur (Larsen, 2014).



Forutom dessa tva definitioner av kultur finns det ocksé en sociologisk definition av begreppet
kultur. Det sociologiska kulturbegreppet omfattar bdde estetiska uttryck, véarderingar,
instéllningar och &asikter mer generellt och dr ett forsok att kombinera de bdda andra
definitionerna. For sociologer handlar kultur om symboliska aspekter av socialt liv. Dessa
symboliska aspekter kan handla om uttryck i form av musik, konst, litteratur, etc. Det préiglar
det sociala livets symboliska sidor, olika former av social handling, sociala reaktioner och
historiska monster (Larsen, 2014). For kultursociologiska studier dr det de meningsskapande
processerna som formar sociala kontexter som dr centrala. Det &r detta sitt att se kultur som jag

anvinder mig av i uppsatsen.

3.2 Organisationskultur som begrepp

Aven om begreppet foretagskultur &r relativt nytt &, som Thompson och McHugh (2013)

skriver, inte idéerna som det vilar pa nya.

Begreppet organisationskultur blev vanligt under 1980-talet da en stark organisationskultur
ansags vara en forklaring till att stora, amerikanska foretag som IBM och japanska bilforetag
som Toyota var sa framgangsrika. Organisationskulturen ansags av manga som nagot ledningen
i organisationen forfogade over och kunde anvanda for att effektivisera foretaget. Men de
foretag som var mycket framgangsrika pa 1980-talet har senare fungerat mindre bra och
synsattet pa vad som &r organisationskultur har efterhand reviderats och forandrats (Alvesson,
2015).

Bland de tidiga forskarna inom organisationskulturforskningen radde en begreppsoklarhet.
Eftersom forskningsféltet var nytt saknades ocksa empiriska studier. Man riktade kritik mot
forskningsfaltet och ansag det ovetenskapligt och byggt pa subjektivitet (Johansson, 1989). En
av de tidiga forskarna inom organisationskulturforskningen var Smircich (1983) Hon pekade
pa att det dels fanns en inriktning inom forskningen som intresserade sig for vad organisationer
astadkommer och hur detta ska kunna ske effektivare. Dels en inriktning dar man fokuserade
pa hur organisationer byggs upp av subjektiva meningar. Dér studerade man kunskapsstrukturer
och vilka regler som géllde i organisationen. Smircich (1983) anser att man ska betrakta kultur
som nagot en organisation ar snarare &n nagot som en organisation har. Hon ser kultur som en
process och inte som en checklista. Kultur ar nagot som regelbundet omskapas av deltagarna

och kan inte ses som permanent eller oféranderligt.



En definition som blivit klassisk av vad organisationskultur ar gavs av Edgar Schein (1992) i
boken “Organizational culture and ledership”. Han delade dar in organisationskultur i tre
nivaer: artefakter, gemensamma varderingar och normer och grundlaggande antaganden. Med
artefakter avser han det som vi latt kan se, de fysiska attributen som organisationen har, olika
moten, berattelser och sattet man inom organisationen kommunicerar pa. Gemensamma
varderingar och normer ar olika strategier, mal och principer som talar om fér medarbetarna
vad som anses korrekt. Normerna ar oskrivna regler, men finns 4nda i organisationens
medvetande. Grundldggande antaganden &r det som finns i organisationens omedvetna. De &r
svara att definiera och beskriva, men préaglar anda organisationen. Enligt Edgar Schein har de
olika nivaerna inflytande pa varandra och éverlappar till viss del (Schein, 1992). Dessa begrepp
tar jag som en utgangspunkt i min analys av mellanchefernas berattelser for att kunna

konkretisera mina fragestallningar och anvanda i min analys av foretagets kultur/er.

Organisationsforskarna Hofstede och Hofstede (2005) anser att organisationskultur handlar om
hur méinniskor interagerar och handlar med varandra beroende pa vilken organisation de arbetar
i. De ser ocksé att omgivningen har betydelse t.ex. partners, kunder, leverantdrer etc. vilka ocksa
medverkar i organisationens kultur. Hofstede, Hofstede och Minkov (2011) anvédnder en
socialantropologisk utgangspunkt for kultur nidr de ndrmar sig organisationskulturbegreppet.
Kultur anser de dr en samlingsterm for alla de monster av tankar, kénslor och sétt att agera som
vi lar oss under var livstid. Det innefattar enligt Hofstede, Hofstede och Minkov (2011) bade
vardagliga saker och sddant som avser intellektet. Vidare ser de kultur som ett kollektivt
fenomen som man lér sig och inte ndgot som dr medfott utan som héarror fran var sociala miljo

(Hofstede, Hofstede och Minkov, 2011).

Ett for mig anvéndbart begrepp som Hofstede och Hofstede (2005) talar om é&r “kulturell
programmering”. Begreppet innebdr att individen har stora mdjlighet att tdnka, kdnna och
handla, dock enbart inom de grianser som den sociala miljon tillater. En organisation dr en milj6
som styr klddkoder, olika historier som fors vidare mellan anstéllda, formella regler och normer
men ocksé informella koder f6r hur man agerar och tar sig an uppgifter samt jargong och skamt

som bara de insatta forstar. Alla dessa delar formar gemensamt kulturen i foretaget.

Nér man ska studera organisationskultur behdver man en uppsittning verktyg/begrepp for att
kunna analysera den sociala miljon och forstd de grinser den sitter. Aven Hofstede, Hofstede

och Minkov (2011) sitt att se organisationer som olika lager av meningsskapande tycker jag ér



ett anvandbart verktyg for att analysera organisationskulturens betydelse for mellanchefernas
arbetssituation. De talar om symboler, hjiltar, ritualer och vérderingar och skriver att man se de
olika begreppen som olika skallager pad en lok. Symboler finns i lokens yttersta lager da
symboler litt utvecklas och byts ut mot nya. Innebérden av symboler &r ord, gester bilder och
objekt som har en speciell innebdrd for en kultur men inte for en annan. Klader, frisyrer, sprak
eller andra statussymboler tillhor detta lager. Hjéltar aterfinns i lager tvd. Det dr personer,
antingen levande eller doda, verkliga eller overkliga men de har egenskaper som inom kulturen
virderas hogt och dérfor blir en form av forebild. Som Deal och Kennedy (1982) skriver ér
ledningens roll att handla som symboliska snarare 4n rationella chefer. De blir manusforfattare
och regissorer av det dagliga dramat. Genom att symbolisera organisationen bade internt och

externt blir hjéltar en betydande del i ledarskapsprocesserna.

Ritualer beskrivs vara kollektiva aktiviteter som anses vara socialt viktiga inom en kultur men
som inte behdvs for att uppna ett visst mal. Ett exempel pé en ritual 4r moéten. Har kan man da
studera olika monster for att forstd vad som sker. Symboler, hjiltar och ritualer samordnas med
termen sedvénjor. Sedvénjor dr synliga for betraktare utifrdn och den kulturella inneborden far
egentligen betydelse enbart utifrdn hur de tolkas av dem 1 kulturen. Hofstede, Hofstede och
Minkov (2011) anser att sedvédnjor t.ex. ritualer, regler och riter, dr littare att observera én
varderingar. En individ kan ocksé littare ta till sig en ny sedvédnja, och dnda behélla sina
grundldggande vdrderingar. De anser vidare att virderingar grundliggs tidigt i livet 1 familjen
och skolan, medan sedvinjor dr ndgot man tillagnar sig under den senare skolgangen och 1
arbetslivet. Kulturens mitt eller kdrna bestar av vérderingar. Vérderingar innebér att man
definierar vad som anses som ont eller gott, moraliskt eller omoraliskt, irrationellt eller

rationellt (Hofstede, Hofstede och Minkov, 2011).

En snarlik definition av organisationskultur dr den som Alvesson och Sveningsson (2014) for
fram. De definierar organisationskultur som nagot en grupp delar, exempelvis normer och
vérderingar. Kultur dr grundliggande och styr vart handlande. Kultur &r, skriver de, inget som
man kan se med blotta 6gat, utan dr ndgot som existerar inom gruppen och som delas av de
individer som ingar i gruppen. Medlemmarna ska finna en vi-kénsla” och kunna identifiera sig
med sin organisation. En bra kultur inom organisationer ar vasentlig for att organisationer ska

kunna fungera utan storre konflikter och misstolkningar (Alvesson och Sveningson, 2014).

Men att anta att det existerar endast ett synsétt och att alla individer inom en organisation delar
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samma véarderingar dr ett felaktigt sétt att betrakta organisationskultur anser Alvesson och
Sveningsson (2014). De anser att olika grupper inom organisationer omfattar olika virderingar,
vilket kan bero pa vilken avdelning man tillhor, nivaer/hierarkier etc. inom organisationen, men
det kan dven vara en fraga om att man kommer fran olika klasser, kon eller generationer, etc.
(Alvesson och Sveningsson, 2014). Det dr ocksa min avsikt att lyfta in vissa av dessa faktorer

1 min analys av hur mellanchefer i organisationen ser pa sin roll.

Mitt organisationskulturella perspektiv handlar om hur en grupp, dvs. mellancheferna pa
foretaget, definierar sin verklighet och hur de ser pa sin arbetssituation och hur detta ar kopplat
till organisationens kultur. Mellanchefspositionen ar central for att forstda hur
foretagsledningens idéer och forestallningar omsitts i foretaget. Man kan stalla fragan vilken
roll mellanchefspositionen har i organisationen. Har mellanchefen mojlighet att agera eller blir
hen bara en som skall transformera normer, varderingar och idéer fran ledningen till dvriga
anstallda? Vilka mojligheter ger den radande organisationskulturen mellancheferna att paverka
sin arbetssituation? Jag tar fasta pa bade symboliska aspekter som kommer till uttryck i
foretagets fysiska lokaliteter och i dess dokument samt till hur mellancheferna beskriver
relationsmassiga hinder och mojligheter utifran radande vérderingar, normer och
forestallningar inom organisationen. Jag vill i uppsatsen studera reproduktionen av artefakter,
varderingar och grundldggande antaganden inom organisation. Dessa processer anser jag vara
viktiga att forsta for att kunna analysera de hinder och méjligheter som mellancheferna pekar
pa. Kultur blir i min tolkning ett begrepp som karaktariserar den symbolik som har betydelse

for manniskor. Darav kulturbegreppets centrala plats i min uppsats.

3.3 Kritik av organisationskulturbegreppet

Innebérden i begreppet “kultur” #r timligen brett och oprecist. Aven nir det anviinds for att
beteckna organisationskulturer har begreppet svart att av sig sjalv uppna vetenskaplig stringens
och klarhet. Alvesson (2009) skriver att organisationskultur tycks vara detsamma som att tala
om hur viktigt det &r for manniskor med symbolik, med ritualer, myter, berattelser och legender
och om hur man ska tolka handelser, idéer och erfarenheter som paverkas och formas av de
grupper de ingar i (Alvesson, 2009). Kulturbegreppet ser han som en metafor som i sin tur

implicerar en “metaforisering pa manga nivéer”.
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Enligt ett sadant perspektiv handlar studier om kultur oftast om att kombinera olika,
forhallandevis snava metaforer for att strukturera och avbilda kulturens bredd och djup. Studier
av kulturer kan och bér mot bakgrund av denna begreppsliga mangfald vara kreativa och 6ppna

upp for ett pluralistiskt perspektiv pa organisationskulturer (Alvesson, 2009).

Thompson och McHugh (2013) skriver att foérekomsten av foretag med stark kultur ar
overdriven och att den inte heller &r ny. Foretagsagare har genom historien varit intresserade av
att forma sina anstalldas varderingar och forestallningar. Bade historiker och sociologer har
visat att man kan spara paternalism tillbaka till &ldre samhallen. Foretag utvecklade en social
paternalism som lag invavd i strukturen mellan arbete och samhallsliv redan i mitten i 1800-
talet i England (Thompson och McHugh, 2013).

Hur starka ar da bevisen, sager Thompson och McHugh (2013), pa att starka foretagskulturer
existerar i dagens samhéllen? De anser att trots palitligheten i historier, myter och andra former
av berattelser i organisationer tas det som chefer sager i ord eller pa papper som bevis for
existensen av stringenta distinkta kulturer. Men skriver de det finns inte mycket kritisk
reflektion kring detta antagande. Avsaknaden av en vél utarbetad forskningsmetodologi har
varit en del av det som kritiken riktat in sig pa. Thompson och McHugh (2013) skriver vidare
att beskrivningar av foretagsdiskurser ofta ger uppmérksamhet genom sina avsléjanden om
chefers vérden och avsikter. Samtidigt gor en teoretisk ansats ingen distinktion mellan dessa
“representationer” och verkligheten. Resultaten riskerar darfor att dverdriva sitt inflytande.
Bevis som beldgger hur diskurser operationaliseras utanfor texten eller hur intentioner
transformeras till konkret inflytande 6ver beteenden och attityder i foretag ar svara att finna
sarskilt som detaljerade forstahandsdata om anstéllda i huvudsak saknas. Det ar alltsa viktigt
att det finns en komplex forstaelse av kultur. Manga ganger, skriver Thompson och McHugh
(2013), har man i diskussionen av foretagskultur utgatt fran ett undermaligt kulturbegrepp som
forvaxlar form (hur tankandet struktureras) och innehall (pa vilka satt detta sker) (Thompson
och McHugh, 2013, s. 163).

Jag ser i uppsatsen att kultur & nagot som existerar objektivt men beror samtidigt alltid pa, och
reproduceras av, manniskors subjektiva meningar och utbyte. Kultur anser jag kan ses som ett
sammanhallande kitt, en "helig ko” och ibland ett mentalt fangelse. Kulturens strukturerande
och ordningsskapande funktion innebar dock inte att arbetet och interaktionen organiseras pa

ett for organisationen och organisationsmedlemmarna alltid gynnsamt sétt. Kulturutvecklingen
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inom en organisation kan manipuleras. Har kan den etablerade kulturen vara problematisk
eftersom den ar svar att forandra och tydligt identifiera da den framstar som naturlig och utanfor

individernas paverkan.

Vad jag har har forsokt formulera ar enbart organisationskulturens form och inte dess innehall,
d.v.s. jag betraktar hur den strukturerar tankandet och handlandet men inte pa vilket satt det
sker (Thompson och McHugh, 2013, s. 163). Kultur bor inte behandlas som ett begrepp for
foretagsledningens alla mjuka aspekter eller som ett fortingligat och slutet fenomen. Istéllet
anser jag det viktigt att se att det finns subkulturella klyftor och intressekonflikter inom ett
foretag. For att aterknyta till Smircich (1983) ar det battre att betrakta kultur som nagot en
organisation &r snarare 4n som nagot en organisation har. Kulturell utveckling &r inte ett lydigt
verktyg for ledningen. En organisation bestar av manga olika aktorer som alla har sin tidigare
historia vilken paverkar dem nar de trader in i det nya sammanhang som organisationen utgor.
Mellancheferna saval som de Gvriga anstallda &r inte blanka papper som enkelt kan paforas
kulturella varden. De anstéllda for med sig sina identiteter in pa arbetsplatsen och dar méter de
de kulturer som rader i organisationen. Jag tar inte stallning till om foretagskulturen kan ledas
eller inte men jag ar uppméarksam pa att organisatoriska kulturer ar komplexa och man maste
se och uppmarksamma processer pa olika nivaer i foretaget om man ska forstd den
komplexiteten. Det finns alltid dimensioner av makt och konflikt som man inte kan eller bor

bortse ifran.

Metod

| detta avsnitt kommer jag forst att lyfta fram den socialkonstruktivistiska ansatsen som utgor
utgangspunkten for saval genomforandet av min studie som for analysen av mitt empiriska
material. Darefter kommer jag att diskutera mitt val av fallstudie samt presentera fallforetaget.
Vidare kommer jag redogora for den metod jag anvant mig av i studien, vilken &r kvalitativa
intervjuer. Jag kommer dven att ga igenom genomfoérandet av undersékningen samt hur jag valt
att bearbeta mitt empiriska material. Jag kommer ocksa att diskutera studiens kvalitet samt de

etiska 6vervaganden jag gjort. Slutligen foljer en kritisk metodreflektion.
4.1 Metodologisk ansats
4.1.1 Socialkonstruktivism

Inom saval samhéllsvetenskapen som den kvalitativa forskningen ar det vanligt forekommande

att anta en socialkonstruktivistisk ansats, vilket ocksd ar det jag kommer att gora i

13



genomforandet av min studie (Bryman, 2002). Detta stéllningstagande kommer i sin tur att
paverka bade genomforandet av studien och hur jag kommer att tolka mitt empiriska material
da bilden av empirin, metodologin, ontologin och epistemologin varierar beroende av
forskningsansats (Chalmers, 2013; Schitz, 1953).

Enligt den socialkonstruktivistiska ansatsen &r det inte mojligt att se forskaren som fullstandigt
objektiv och rationell och med en férmaga att observera, tolka och aterge en komplett och
korrekt avspegling av verkligheten. Istéllet utgar ansatsen fran att den kunskap forskaren kan
erhalla bade ar avhangig av hens intressen och tidigare erfarenheter men aven av den sociala
kontext i vilken kunskapen befinner sig. Pa grund av detta ar ocksa risken stor att delar av
kunskapen doljs da den inte anses relevant av forskaren, dels baserat pa det sociala sammanhang
den inhamtats men aven pa den forkunskap forskaren sjélv besitter. | mitt fall s3 kommer den
kunskap jag kan inhamta bade paverkas av bl. a den sociala kontext som miljon pa det anrika
hotell- och restaurangforetag jag valt att genomféra min studie utgdér men dven av det faktum
att jag arbetar dar sedan ett antal ar tillbaka och darfor kommer att tolka resultatet utifran mina
erfarenheter och forkunskaper som anstalld (Alvesson, 2003; Barlebo Wennberg, 2010;
Luckman, 2008).

4.2 Fallstudie

Da mitt syfte med uppsatsen &r att undersoka hur mellanchefer, inom den organisation jag sjalv
arbetar, ser pa sin arbetssituation och soka identifiera de relationsmassiga hinder och
mojligheter som mellancheferna i denna organisation lyfter fram sa anser jag att fallstudien som
metod blir aktuell. Denna kvalitativt grundade metod gor det majligt for mig att dels erhalla en
djupare kunskap om hur mellancheferna, i denna organisation, ser pa sin arbetssituation samt
kunna fa svar pa bakomliggande orsaker till varfor och hur det ser ut som det gor i
organisationen, exempelvis ndr det kommer till relationsmassiga hinder och mojligheter
(Denscombe, 2014; Yin, 2003).

Vidare ar, som tidigare namnts, organisationskultur ett svarstuderat och komplext fenomen.
Detta fordrar i sin tur att man studerar kultur ur manga olika perspektiv for att kunna tolka och
forsta fenomenet pa ett rattvisande satt. Pa grund av detta blir fallstudien som metod relevant
da den ger mig en mojlighet att bade ge mig en fordjupad och nyanserad bild av foretagets
organisationskultur (Baxter och Jack, 2008).
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Dock ar fallstudien till sin natur kraftigt kontextberoende, vilket givetvis paverkar vilken
kunskap som ar mojlig for mig som forskare att inhd&mta. Men som Silverman (2011) och
Merriam (1994) papekar sa kan kunskapsvardet fran en fallstudie vara lika betydelsefullt som
den kunskap som kan inhamtas fran en mindre kontextberoende studie. Anledningen till detta
ar att fallstudien dels kan genera manga infallsvinklar pa ett och samma fenomen med tanke pa
narheten till situationer i verkliga livet men ocksa vara generaliserbar ur ett analytiskt
hanseende nar det kommer till att utgéra en grund for utveckling av teori och forstaelsen av

liknande fenomen (Merriam, 1994; Silverman, 2011).

4.2.1 Val av fallforetag

Den organisation som jag valt att studera kommer i studien att hallas anonymt och kommer att
bendamnas som Hotell X. Som ovan namnt sa ar detta ett foretag jag sjalv arbetar for, vilket
ocksa kommer att paverka den kunskap jag har méjlighet att inhamta bade med tanke pa min
forkunskap men ocksa pa min relation till intervjupersonerna i studien. Eftersom jag sedan flera
ar ar anstalld pa foretaget sa skulle man kunna saga att mitt val av fallforetag ar nagot av ett
bekvamlighetsurval med tanke pa dess lattillganglighet (Denscombe, 2014). Fordelarna med
min nara relation till organisationen att denna har gjort det mojligt for mig att fa tillgang till
saval relevanta intervjupersoner som det interna material som jag behovt for att kunna

formulera en beskrivning av organisationen.
4.2.2 Presentation av fallféretag

| koncernen, som ar familjedgd, ingar tre verksamhetsbolag, vilka samtliga ar hotell. Koncernen
har som helhet ca 80 tillsvidareanstéllda och har en omséttning pa ca 125 miljoner kronor. Av
detta utgor det hotell jag valt att studera den stérsta delen med 54 av de tillsvidareanstallda samt
86 miljoner av omsattningen. Storsta delen av intakterna kommer fran dess restauranger (Intern

broschyr).

Hierarkin inom organisationen bestar av VD, ledningsgrupp bestaende av VD, vice VD,
ekonomichef, forsaljningschef samt av hotellchefer, som ocksa &r operativt ansvariga for de
hotell de arbetar pa. Pa hotellet finns det sedan ett antal mellanchefer som ansvarar for bl. a

restaurang, kok, reception och stad (se egen figur nedan).
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Ledningsgrupp,

N e e Mellanchefer

(Forfattarens egen figur)

Hotellet Oppnades i slutet av 1800-talet. FOretaget beskriver sig sjalva som ett hotell med
mycket historia som bevarats genom aren. De skriver att hotellets karaktar sitter i vaggarna och

att man som géast och anstélld upplever detta nar man vistas i byggnaden (Intern broschyr).

4.3 Intervjuer

For att kunna fa en djupare forstaelse for det specifika fall jag valt att studera valde jag en
kvalitativ. form av intervju, namligen semistrukturerade intervjuer (Lantz, 2007).
Semistrukturerade djupintervijuer tillat mig som forskare att utga fran en intervjuguide (se bilaga
1) med ett antal forutbestamda teman som i sin tur féljdes av en grunduppséttning fragor. Pa sa
sétt hade jag mojligheten att skapa en liknande intervjusituation for samtliga intervjupersoner,
vilket ocksa forenklade for mig att fa en forstdelse for deras gemensamma syn pa olika
handelser och fenomen. Dock I4t jag inte standardiseringen av min intervjuarguide hindra mig
fran att stalla foljdfragor nar detta kandes aktuellt och jag gav ocksa mina intervjupersoner stort
utrymme att med sina egna ord beskriva olika situationer och fenomen (Trost, 2010). Mina
intervjuer anvandes framst, i enlighet med den socialkonstruktivistiska ansatsen, som ett mote
dar jag som intervjuare, tillsammans med mina intervjupersoner, producerade kunskap istéllet

for att enbart generera fakta om mitt forskningsomrade (Kvale och Brinkmann, 2014).
4.3.1 Urval och presentation av intervjupersoner

Eftersom jag valt att anvanda mig av fallstudien som forskningsmetod sa har jag varit tvungen
att avgransa mig vad galler vad som skall utgéra mitt fall, vilket jag gjort da jag valt att studera
Hotell X. Dock &r det som Merriam (1994) skriver inte bara att valet av vad som dr ett fall som
kan variera mycket men &ven att det &ven inom ett fall finns en stor mangd infallsvinklar att
undersoka och analysera. For att skapa en tydlighet inom ramarna for mitt val av fallforetag sa
har jag darfor valt att enbart undersoka hur mellancheferna pa Hotel X ser pa mojligheterna att
paverka sin arbetssituation (Merriam, 1994).
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Nar det kommer till urval av intervjupersoner sa skulle man kunna argumentera att dven detta
har skett genom ett s.k. bekvamlighetsurval, dvs. jag har valt intervjupersoner utifran vilka som
jag har enkelt haft tillgang till genom mitt arbete (Denscombe, 2014). Dock har jag samtidigt
valt att intervjua just mellancheferna i organisationen da jag ser att de i egenskap av den roll de
innehar i organisationen, dvs. agera som lank mellan féretagsledning och de som arbetar pa
golvet, darigenom &r de individer i organisationen som &r mest insatta och kunniga i det som &r
min studies undersékningsobjekt men ocksa &r de informanter som &r bast lampade nar det
kommer till att forsoka forsta och tolka organisationskulturen pa Hotel X (Holme och Solvang,
1997).

Mina informanter bestar av fem kvinnor och fyra man déar samtliga ar, eller har varit verksamma
som mellanchefer, dvs. ansvariga for olika avdelningar inom Hotel X sdsom stad, reception,
kok, restaurang, festvaning etc. Deras anstallningstid pa foretaget varierar mellan ett och tio ar
med ett genomsnitt pa ca fem och ett halvt ar. Fyra av informanterna har haft ansvar for en
avdelning sedan de rekryterades emedan de dvriga fem borjade pa golvet och har sedan arbetat

sig upp inom organisationen.
4.3.2 Genomforande

Nar jag forst bestamde mig for att undersoka hur mellancheferna pa hotellet sdg pa sin
arbetssituation kontaktade jag VD pa foretaget och fick hens godkénnande att intervjua de
mellanchefer jag ville samt tillgang till internt material som jag anvént mig av i beskrivningen
av verksamheten. Darefter tog jag personligen kontakt med de individer jag ville boka intervju
med och vi bestamde darefter en plats och tid som passade dem. Mestadels satt vi i ett arbetsrum
i en lokal som ligger en liten bit bort fran hotellet, vilket jag anser bidrog till informanterna
kunde kanna sig mer avslappnade och villiga att tala med mig om @mnet da de inte riskerade
att bli hamtade for att hjélpa till att svara pa nagon driftsrelaterad fraga eller att nagon av deras

underlydande eller narmsta kollegor skulle raka hora vad de sade (Lantz, 2007).

Innan intervjuerna, som varade mellan en och tva timmar, startade sa informerade jag samtliga
intervjupersoner om syftet med studien och lovade dem i att mojligaste man bevara deras
anonymitet. Detta i kombination med att jag arbetar tillsammans med samtliga av
intervjupersonerna ser jag ocksa som en av anledningarna till att alla upplevdes som
avslappnade och 6ppna for att berdtta om bade positiva, negativa och kénsliga aspekter av sin
arbetssituation (Lantz, 2007).

4.3.3 Transkribering, sortering och kategorisering
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For att fa med allt som sades ordagrant sa spelade jag in mina intervjuer med hjélp av en digital
inspelningsapparat (Trost, 2010). Dérefter transkriberade jag intervjuerna lopande for att dels
sakerstalla att jag inte missat viktiga féljdfragor som jag behévde ga tillbaka och stalla medans
tid fortfarande fanns och dels for att se om jag behdvde revidera mina fragor infor kommande

intervjuer.

Precis som Rennstam och Wasterfors (2015) tar upp sa existerar det en stor Gppenhet nar det
kommer till hur forskaren véljer att sortera sitt kvalitativa empiriska material och sorteringen
bor framst utga fran studiens syfte och undersokningens art, vilket ocksa ar det jag stravat efter

under samtliga steg av min materialbearbetning och analys.

Rennstam och Wasterfors (2015) skriver att da forskaren umgas med sitt empiriska material,
dvs. laser och sorterar det, gor hen samtidigt materialet meningsfullt da kvalitativt empiriskt
material sallan ar det fran start. Efter transkriberingen var klar gick jag igenom materialet
flertalet ganger parallellt med att jag markerade aterkommande och relevanta berattelser och
citat samt gjorde minnesanteckningar och kommentarer i marginalen. Detta umgange med
materialet gjorde dels att jag kom narmare det och kunde battre forsta de olika relationerna

inom organisationen men &ven se monster i mellanchefernas berattelser.

Nasta steg 1 bearbetningen av mitt empiriska material var att reducera det. D4 det inte &r mdjligt
att, sésom Rennstam och Wisterfors (2015) skriver, redogora for och redovisa alla aspekter och
all insamlad information i en studie sa behover forskaren ’koka ner” sitt material for att kunna
hitta kérnan 1 det och gora det mer koncentrerat. I mitt fall ledde min reduktion till en indelning
1 ett antal olika kategorier som utgér fran min intervjuarguides huvudteman: Forhallandet
mellan mellanchefer och foretag, mellan mellancheferna och foretagets ledningsgrupp,
mellancheferna emellan och mellan mellanchefer och deras underlydande. Dessa delade jag
sedan in 1 underkategorierna: relation, idéer, handlingsutrymme, upptrddande och forebilder (se
bilaga 2 for exempel). Ursprungligen hade jag i min analys genomgdende tdnkt att anvdnda
samma underkategorier som ovan for att ldsaren lattare skulle kunna f4 en 6verblick. Dock insdg
jag allt eftersom sorterings- och kategoriseringsprocessen fortskred att intervjupersonerna lade
sin tyngdpunkt pé olika stéllen beroende pa vilket forhéllande de talade om. Detta ledde till att
jag istéllet 14t det som i mellanchefernas berittelser var meningsfullt i forhallande till hur de ser
pa sin arbetssituation, hur detta ar kopplat till organisationens kultur och hur organisationens
kultur formar och definierar rollen som mellanchef, styra strukturen i min resultatredovisning

och analys.
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4.4 Studiens kvalitet
4.4.1 Transparens

For att fA en uppfattning om en undersoknings kvalitet anvands inom den kvantitativa
forskningen framst begreppen reliabilitet och validitet. Manga forskare har dock ifragasatt om
dessa begrepp verkligen &r anvéndbara nar det kommer till att vardera kvalitativa studiers
kvalitet. Exempelvis Bryman och Bell (2013) samt Lincoln och Guba (1985) tar upp att
kvaliteten i kvalitativa studier bor utvarderas med termer och metoder som &r mer anpassade
for dem istéllet for med begrepp som egentligen tar avstamp i kvantitativ forskning. I min studie
har jag valt att utga ifran att sakerstélla att varje steg av min metod och undersokning beskrivs
tydligt. Genom att noggrant redogdra for bade datainsamling, bearbetning och analys och bifoga
exempel pa hur dessa processer har gatt till har jag forsokt att visa pa transparens och darigenom

styrka min studies trovardighet.

4.4.2 Etiska 6vervaganden

Etiska 6vervagande och regler brukar framst handla om konfidentialitet, anonymitet, integritet
och frivillighet (Bryman och Bell, 2013; Vetenskapsradet, 2011 ”God forskningssed ). Jag har
i min studie varit mycket tydlig med att i forvdg informera samtliga intervjupersoner om
undersokningens syfte. Jag har aven gjort klart for intervjupersonerna att jag amnar halla bade
dem och foretaget anonyma och att de givetvis var vdlkomna att avbryta intervjun narsomhelst
om de inte kande sig bekvama. Detta &r enligt bl.a. Trost (2010) och Holme och Solvang (1997)
nodvandigt for att kunna fa intervjupersoners samtycke och sékerstélla att de kan kanna sig
avslappnade under intervjuns gang. Vidare har ingen annan an jag haft tillgang till vare sig
inspelningarna eller transkriberingarna. Dock kan jag inte bortse ifran att ndgon inom foretaget

kanske kommer kunna gissa sig till vem som sagt vad i nagot fall.

4. 5 Metodreflektion

Precis som jag ndamnde i teoriavsnittet ovan sa gar det inte att bortse fran det faktum att
begreppet kultur ar bade brett, oprecist och svart att studera. (Alvesson, 2009). Thompson och
McHugh (2013) papekar aven att det i mycket av forskningen kring organisationskultur saknas
saval kritisk reflektion kring vad som ar att betrakta som ett foretags kultur men dven en
avsaknad av en vél utarbetad forskningsmetodologi. Detta riskerar att min studies resultat, savél
som andras studier av kulturs resultat, riskerar att bli éverdrivna och férvaxla form och innehall
(Thompson och McHugh, 2013, s. 163). Vad jag har forsokt gora ar att genomgaende vara
uppmarksam pa att organisationskulturer ar komplexa och att jag maste se att det finns processer
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och dimensioner av exempelvis makt och konflikt, pa manga nivaer inom foretaget, som jag

maste ta hansyn till om jag skall kunna skapa en forstaelse for organisationens kultur.

En annan faktor som inte gar att bortse ifran i min studie ar den paverkan jag sjalv haft pa min
undersokning. Det faktum att jag sjalv tidigare arbetade som mellanchef pa foretaget och
fortfarande arbetar dar idag, om &n i en annan roll, och genomfor denna studie som en del av
mitt arbete pa foretaget kommer givetvis ha stor betydelse for hur jag tolkar och analyserar mitt
material. Det finns en stor risk att min bild av, erfarenhet fran och roll i organisationen
snedvrider eller begransar min analys. Exempelvis skulle man kunna se att det finns en risk att
jag skulle kunna lata bli att redovisa resultat som skulle kunna paverka organisationen eller
nagon av dess medarbetare eller ledning negativt av radsla for reprimander fran mina kollegor
eller fran foretagsledningen. En annan problematik skulle kunna vara att jag later mig forblindas
av forutfattade meningar om sakernas tillstand pa foretaget och darfor inte &r Gppen for om
mellancheferna malar upp andra bilder och ger andra tolkningar. Jag har dock under hela
studiens gang forsokt att forhalla mig 6ppen till mitt empiriska material och kritiskt reflektera

over den paverkan min forforstaelse och roll i organisationen har.

Samtidigt anser jag aven att min forforstaelse och kunskap om foretaget och dess anstéllda har
gett mig ett antal fordelar. Exempelvis ar jag dvertygad om att de mellanchefer jag intervjuat
inte hade varit lika 6ppna och villiga att tala med mig om de inte redan kdnde mig och hade
fortroende for mig, vilket i sa fall hade lett till ett fattigare empiriskt material och mindre
nyanserad bild av deras upplevelse av sin arbetssituation. Jag tror dven att jag haft enklare att
stalla relevanta foljdfragor da jag forstatt nar det funnits mer att beratta om en viss handelse
eller fenomen. Sedan tror jag ocksa att min langa anstéllning pa foretaget minskar risken for att

jag skulle halla tillbaka av radsla for konflikt eller reprimander.

5. Resultatredovisning och analys

| detta avsnitt sa kommer jag att redovisa mitt empiriska material och analysera det samt knyta
det till mina teoretiska utgangspunkter i organisationskulturteori. Jag kommer forst att ga
igenom mellanchefernas forhallande till foretaget och foretagsledningen. Darefter kommer jag
redovisa och analysera mellanchefernas forhallande till de 6vriga mellancheferna samt till sin

avdelnings medarbetare.
5.1 Mellanchefernas forhallande till foretaget

5.1.1 Relationen till foretaget

20



Inledningsvis vill jag anknyta till det Smircich (1983) skriver om att kultur ar nagot som en
organisation ar snarare an nagot som den har. Samtliga av de mellanchefer som jag intervjuat
ser hotellet och restaurangen som en central institution i staden déar de ligger. Man é&r stolt over

sitt hotell och sin restaurang.

Som en av mellancheferna uttrycker det: ”Det &r ett anrikt, gammalt hotell med mycket sja/. -
IP9 och som en av de andra mellancheferna fyller i: “Klassisk institution i staden X. Man har
bevarat den gamla kénslan samtidigt som man hangt med i utvecklingen i varlden, det ar
gammalt och fint.”- IP3 Ytterligare en av mina intervjupersoner séger: “Det dr ett gammalt
hotell med valdigt fin arkitektur. Det ar inget kedjehotell, det &r inte enbart konferenshotell,
utan det &r en unik miljé som ligger mitt inne i en relativ storstad, och som &r designat som ett
slott helt enkelz. ”- IP8 Som ytterligare en av mellancheferna summerar: ” Verkligt klassiska

miljoer [...]. ’- IP4

Det finns dock de som ser en fara i hotellets position som central institution i staden. ” [..j vi
lever pa forna dagars glans. Jag kanner ibland att det saknas lite av vad vi vill &stadkomma i
framtiden. - IP5

Det &r valdigt tydligt att mellancheferna staller sig bakom foretagets forestélining om hotellets

och restaurangens centrala roll i staden.

En av cheferna uttrycker det som: "Gud ja, jag dlskar hotell X. Det dr ett jdttefint hotell,
superroligt att jobba med. ”’- IP9 En annan intervjuperson anser jag ger uttryck for varfor man

ser pa det sahar. Hen séger: “Ja, det gor jag, for jag har varit med och skapat det. ”. - IP4

Jag kan alltsa konstatera, som framgick i teoriavsnittet, att foretagets normer och varderingar
ar nagot som alla mellanchefer utom en sager sig omfamna och dessutom ser sig delaktiga i och
tycker sig ha varit med om att skapa. Kopplat till tidigare organisationsforskning (Schein, 1992;
Hofstede, Hofstede och Minkov, 2011; Alvesson och Sveningsson, 2014) kan vi hér se att
foretaget har en stark organisationskultur dar artefakter, gemensamma varderingar och normer
omfamnas av ndastan samtliga mellanchefer. Majoriteten av mellancheferna lyfter fram
organisationens fysiska attribut, artefakter, som nagot mycket positivt. Om man ansluter till
Smircich (1983) resonemang anser jag alltsa att man kan se att organisationens kultur ar nagot
den ar inte som den har, i det att kulturen kan ségas sitta i vaggarna. Exempelvis kan detta ses

i hur intervjupersonerna beskriver foretaget som nagot av en kulturinstitution.
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Samtidigt finns det de av intervjupersonerna som ger uttryck for det som ocksa Smircich (1983)
for fram. Namligen att kultur ar nagot som kontinuerligt omskapas eftersom bade anstéllda och
kunder sjalva befinner sig i och kraver férandring. Att organisationen ar sin kultur har bade
positiva och negativa effekter pa hur mellancheferna ser pa sina mojligheter att paverka

foretagets barande ideer.

En mellanchef sager: “[...;man far paverka pa ett helt annat sétt &n att arbeta for ett kedjehotell
déar det &r sa manga led sa om man kommer med en idé som ska igenom sa manga led, men har
sd, det dr vil just dérfor jag trivs hér, att man fir vara med och paverka. - IP6 Aven en av de
andra mellancheferna sdger: "Ja, det kan jag géra, mer och mer de senaste dren ju hogre upp
jag har kommit i anstdllningsgrad. Jag far ju vara med och ldgga en input om forslag.”- |P8
Det finns dock mellanchefer som inte kanner att de kan paverka de barande idéerna i lika hog
utstrackning: “Det har ju varit sd i extremt mdnga dar att hotell X ska vara lyx, sen har man ju
valt att ha de lite lagre priserna for att man vill ha in folket. Sa att paverka det har jag nog inte
kunnat gora, det &r mer att man bara ska underhalla det (foretagets koncept forfattarens

anmarkning). ”- IP2

Det &r just foretagets starka roll som kulturinstitution som mellanchefen anfér som skal till
svarigheterna att paverka. Har kan man se att en stark organisationskultur ocksa kan ha negativa

sidor som eventuellt kan forhindra fornyelse och kreativitet.
5.2 Mellanchefernas forhallande till foretagsledningen
5.2.1 Mote med foretagsledningen

Som Hofstede och Hofstede (2005) och Alvesson (2009) skriver handlar organisationskultur
om hur manniskor interagerar med varandra. Som framgick i teoriavsnittet sa ser Hofstede och
Hofstede och Minkov (2011) kultur som olika lager av meningsskapande. De talar bl. a om
ritualer som de exemplifierar som t.ex. olika moten. Ett exempel pa detta ar foretagets
regelbundet férkommande managementmoten, vilket ar moten dé&r mellancheferna och
ledningsgruppen (foretagsledning) méts. Dessa kan alltsa ses som de som férfattarna benamner
som ritualer, dvs. kollektiva aktiviteter som ar socialt viktiga inom en kultur. Detta & méten
som samtliga mellanchefer har olika invédndningar mot. Det handlar om att man tycker att
ledningen tar upp det mesta av tiden och motena blir huvudsakligen informationsmoten istéllet

for diskussionsforum och att det blir ledningen som tar 6ver och styr.
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En av mellancheferna sdger: “Det dr egentligen vildigt mycket informationsmote. Som
mellanchef sa pratar man inte sa mycket, utan det ar mer ta in valdigt mycket information, och
det ar valdigt mycket ledningsgruppen som styr dem (métena). - IP2 Halften av mellancheferna
tycker att man istéllet borde fokusera mer pa driften och den dagliga verksamheten medan
ledningsgruppen vill fokusera pa ledarskap. Som en mellanchef uttrycker det: “Det dr det enda
motet dar vi alla mellanchefer sitter tillsammans med sjéalva ledningsgruppen. Vi ska i grund
och botten diskutera ledarskapsfragor, sen har vi olika syn pa vad ledarskap ar kanske. Fran
min sida sa relaterar ledarskapet valdigt mycket med driften och driften ar nagot som vi inte
ska prata om pa managementmotena, utan fokuset ska vara pa vart eget ledarskap och pa
ledarskapet generellt pa Hotell X. ”- IP8 En annan mellanchef &r inne pd samma tankar och
séger:” Alla avdelningschefer upplever att det inte ar speciellt hogt i tak och kénner sig
begransade i vad de kan ge uttryck for. Det ar mycket ledningen som pratar, jag kan tycka att
det &r lite svart att framfora sin asikt, och ibland s& nar man gor det sa kanns det inte riktigt
som att det ar ratt att man gor det. Det borde vara lite 6ppnare, for det ar darfor vi ar dar, att
prata om problem. - IP6 En annan mellanchef sammanfattar och sdger “Ja, sjdlvbevarelsedrift
holl jag pa att saga. Jag har inte sjalv upplevt det, men jag har ju hort andra séga att det som
man da tar upp, det far man tillbaka i efterhand ibland om det ar kénsligt det man séger, att
det kan leda till att man far skit efterat. - IP5

Jag menar att man har kan se att den ritual som managementmdétena utgér som ett uttryck for
en hierarkisk kultur dar mellancheferna i interaktionen med foretagsledningen spelar en
underordnad roll. Det blir som Hofstede, Hofstede och Minkov (2011) skriver en sedvanja
synlig for betraktare utifran men dar inneb6rden egentligen far betydelse for de som befinner

sig i kulturen.
5.2.2 Relationen till foretagsledningen

Jag diskuterade ocksa vilken relation man som mellanchef ansag sig ha till foretagsledningen.
Man kan konstatera att det bara var tva av mellancheferna, vars avdelningar var de som ligger
nara foretagets karnverksamhet, som ansag sig ha en bra och néara relation till foretagsledningen.
De ovriga mellancheferna har en betydligt mer problematisk syn pa sin relation till
foretagsledningen, vilket kan kopplas till allt fran att man anser att foretagsledningen inte satte
sig in i1 avdelningens dagliga verksamhet till att man kanner en viss rddsla att ses som
misslyckad i ledningens dgon eller att man inte far det stod man behéver fast man ar tydlig med

att fraga efter det och att man far skulden nar det gar fel i slutandan.
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En mellanchef uttrycker det sahar: “Jag tror att jag har en vildigt bra relation till
ledningsgruppen, men jag haller mig nog ganska pa avstand for att det gér mig ocksa lite
nervés, tror jag. - IP2 En annan mellanchef fortsatter: “Jag har forsokt ha forstaelse for att de
har haft mycket att gora [...] jag tycker att det har varit tufft, for att nar det hander nagonting
bra dd tar alla (foretagsledningen) pa sig av det, att "wow det har gdtt bra” men ndr det gar

daligt s& hamnar allt pa mina axlar, da ar det jag som ska bara ansvaret. - IP1

Har kan vi se att mellancheferna pa det foretaget jag studerat ger uttryck for vilket komplext
uppdrag det ar att vara mellanchef. Mellancheferna befinner sig som Lindgren (2007) papekar
i skarningspunkt mellan olika intressen, vilket i det foretag jag studerat bl. a kommer till uttryck
i avsaknaden av stod och resurser for att kunna uppna de av foretagsledningen uppsatta malen
samtidigt som ansvaret for ett misslyckande helt hamnar hos mellanchefen. Detta papekas ocksa
i Géllman och Lundholms (2009) studie dar de studerat en kommunal forvaltning dar de precis
som i min studie visar att det ar mellanchefen som far ta konsekvenserna av 6verordnades

beslut.
5.2.3 Gehor for sina idéer hos foretagsledningen

Nar det galler synen pa att fa gehor for sina idéer ar samstammigheten stor. Samtliga
mellanchefer upplever att fortaget har en stark och drivande VD som alltid &r involverad i alla

storre beslut. Men dven de 6vriga i ledningsgruppen ar delaktiga i beslutsfattandet.

Som en mellanchef uttrycker det: “Sd gdr det ju, sd det dir ju ganska langt ifran mig som saker
hander &anda, ovanfor mitt huvud. Jag lagger ju fram mina 6nskemal och tar fram offerter och
presenterar det har. Det har kan vi fixa pa det har sattet, det kostar sahar mycket. Sen sa lagger
jag ju fram det for dem att dra det vidare. ’- IP7 En annan av mellancheferna har en liknande
syn pa saken: “Det bara kiinns sd, ska det tas beslut sd dr det dit man viinder sig, sd dir det. |...]
Det gar inte att satta ett nytt tema pa nagon avdelning i foretaget utan att det gar genom VD. -
IP5

Frustation med den hierarkiska beslutsordningen kommer till uttryck i foljande citat: “Jag
kanner ibland att (medlem i ledningsgruppen) inte vet vad jag haller pa med, kanske taskigt att
séga sa, men (medlem i ledningsgruppen) har ingen bakgrund i (det min avdelning sysslar
med). - IP6

Men sedan kan vi se att de mellanchefer som ligger ndrmare foretagets k&rnverksamhet har en

annan syn pa mojligheten att fa igenom sina idéer. “Jag genomfor de idéer jag fir utan att
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fraga ledningsgruppen. De idéer jag far har de oftast inte med att gora for att jag ar anstalld
att ta de besluten. ”- IP3 En annan mellanchef sager sahar: ”f...Jsa det ar ju inte sa att jag gar
till ledningsgruppen varje gang jag ska gora nagon ny grej, det ar ju beslut som jag tar,

antingen &r man ju en ledare eller sa ar man inte det. ”- 1P4

Citaten ovan visar pa det som Alvesson och Sveningsson (2014) diskuterar. Dels anser de att
olika grupper inom organisationer omfattar olika varderingar, som kan bero pa vilken avdelning
man arbetar pa, nivaer/hierarkier etc. inom organisationen. Dels kan det vara en fraga om
klasser, kon eller generationer, etc. | den organisation jag studerat kan vi alltsa konstatera att
om man & mellanchef inom en av de tva avdelningar som tillhor organisationens
kérnverksamhet har man mycket lattare att gora sig hord trots en i évrigt hierarkisk struktur.

Jag kan ocksa konstatera att mellancheferna pa dessa avdelningar bada ar man.

Att fa igenom sina idéer handlar dels om att forbereda sig innan man lagger fram sitt forslag,
dels om beslutsgangen, dvs. hur lang tid det tar innan besluten fattas och hur idéerna under
beslutsprocessen revideras. Foga forvanande sa visar resultaten att det framst ar ekonomiska
overvaganden som styr. Men ocksa att det ar den hierarkiska beslutsordningen som styr. Det ar
aven viktigt att idéerna passar in med foretagets artefakter, gemensamma varderingar och
normer (Schein, 1992).

Som en mellanchef sager: “Alltsd, jag tror, det dr ju manga som vill képa nya (inventarier), det
ar ndgot som man anvander dagligen, dar fick jag ju avslag, for att de var for fula, vilket jag
koper, det var dyrt och det var fult. Men jag fick ju egentligen inte avslag, jag fragade om vi
kunde titta pa det igen om jag hittade (inventarier) som var fina och det var inga konstigheter. -
IP2

Hér anser jag att det Larsson (2009) har studerat vad géller mellanchefens roll vid
utvecklingsarbete blir relevant. Som Larsson (2009) skriver har mellanchefen stor inblick i
verksamhetens hinder och mdjligheter, vilket kan underlétta ett positivt utvecklingsarbete.
Detta dr inte alltid fallet foér de mellanchefer jag studerat. Trots deras narhet till avdelningens
verksamhet ges de inte alltid maojlighet att paverka och genomfora sina idéer. En omstandighet
som mellancheferna pekar pa ér att VD och ledningsgrupp vill detaljstyra manga beslut trots att
de inte har den fulla inblicken i avdelningarnas dagliga verksamhet. Har kan man ansluta till
Dopson och Stewarts (1990) resonemang. De papekar att inom en och samma organisation kan
det forekomma bade positiva och negativa bilder av en mellanchefs mojligheter att verka,

utveckla och forandra verksamheten i organisationen. Detta ar nagonting jag anser ar patagligt
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i den organisation jag studerat. Har handlar det tydligt, som ovan namnts, om vilken avdelning
mellanchefen forestar. Mojligheterna att fa igenom 6kar markant om mellanchefens avdelning
ar en av de som tillhor foretagets karnverksamhet.

5.2.4 Handlingsutrymme i forhallande till foretagsledningen

Om man skulle beskriva vilket handlingsutrymme som mellancheferna anser sig ha nér det
galler att kunna paverka ledningsgruppens beslut anser hélften att de kan paverka och halften

att de inte kan det eller tycker det ar svart.

Aterigen ar det en mellanchef nara foretagets kirnverksamhet som tycker sig kunna paverka.
»Jag tror att de lyssnar bra pd mig, jag tycker alla lyssnar lika bra.”- 1P4 Tva mellanchefer
som daremot befinner sig langre ifran uttrycker sig istallet sdhar om sina mojligheter att kunna
paverka ledningsgruppen: “Man mdste vara oerhort psykiskt stark, for att fi igenom saker tror
jag, det maste liksom kéttas in. Jag tror det fortfarande ar radsla, man ar radd for att lita pa
folk, for att nan har blivit brdnd. - 1P2 En annan mellanchef tilldgger: “Den dr inte jdttestor,
det tror jag inte. Vi har ju den har affarsidén som vi jobbar efter och dar &r de ju ganska fasta
i den, det jag kan paverka det ar ju med mina idéer hur vi ska utveckla s, och det kan de ju

kopa, eller inte kdpa liksom, men, jag vet inte, jag dr nog for langt ifran kéinns det som.”- 1P7

Nar det kommer till hur mellancheferna anser sig kunna ga emot ledningsgruppens beslut sa
menar halften att de tycker att de kan medan den andra halften inte anser sig kunna det. En av
mellancheferna uttrycker sig pa foljande sétt: “Ja, det kan man gora, men dd fir man vara
beredd pa en riktig strid. Det &r lite sa att om du sager nej till ndgonting sa maste du ha valdigt
bra argument varfor. Du mdste veta var du sjilv stdr.”- 1P2 En av de mellanchefer som inte
tycker sig kunna paverka sager: “For det mesta sd fir man nog inte sin vilja igenom ddir skulle
jag vilja saga, man far helt enkelt lyssna pa ledningen dar, nar de har fattat ett beslut sa ar de
vdldigt bestimda med det. - 1P6

Hér anser jag att man anknyta till det begrepp som Hofstede och Hofstede (2005) bendmner
som kulturell programmering. Detta innebéar att mellancheferna har mojligheter att tdnka och
handla, dock enbart inom de granser som organisationen tillater. Med andra ord satter den

sociala miljon bestdmda gréanser for vad som ar mojligt for mellancheferna.

5.2.5 Upptradande infor foretagsledningen
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Har kan vi se ytterligare ett exempel pa det som Hofstede och Hofstede (2005) talar om som
kulturell programmering. Det dar tydligt for mellancheferna var grénserna for deras
handlingsmajligheter gar.

Majoriteten av mellancheferna tycker att de behover tdnka pa hur de upptrader infor
ledningsgruppen. En mellanchef uttrycker det sahar: “Det kan vara en ganska tuff jargong
anstallda emellan, det ar klart man tanker till en extra gang nar man pratar med
ledningsgruppen, du kan inte uttrycka dig pa exakt samma sétt som du gor till personalen, men
det grundar sig ju i att man har respekt for ledningsgruppen. Svart att saga, men rent generellt
sa tanker man till lite extra nar man pratar med ledningsgruppen.”- IP8 Ytterligare en
mellanchef tillagger: ”Det &r val lite krystad stamning pa manegementmotena, man kanner val
att man aktar sig lite s& att man inte sager for mycket ibland. Lat oss saga att mitt ansvar ar att
planera driften, s kanske jag sager att nu har inte min avdelning méjlighet att ta hand om fler
gaster, och da kanske de (ledningsgruppen) sager att vi 6ppnar har och vi 6ppnar hér, da har
jag inte nagon som kan ta hand om de gasterna, darfor skulle jag aldrig saga att nu har jag
inte mojlighet att ta hand om fler géster, jag skulle istallet planera och strukturera och téanka

efter hur ska jag nu uttrycka det hdr.”’- |P3

En av de mellanchefer som & andra sidan tycker att hen kan uttrycka sig fritt infor
ledningsgruppen sager: "Jag dr rdtt drlig, sd dr det, jag dr ungefdr samma person till alla.”-
IP4 En annan mellanchef uttrycker sig sahar: “Ja, det kan jag. Jag tycker att de &r sa pass
personliga nar de kommer och nere pa jorden sa jag har absolut inga problem. Det kanns

valdigt bra. - IP7

Sedan finns det ocksa tydliga granser for vad som absolut inte ar tillatet att gora infor
ledningsgruppen. Som en mellanchef séger: “Jag tror att man aldrig ska kritisera konceptet,
for det skriver du ju pa om néar du skriver pa ditt anstallningsbevis. Jag tycker inte att man ska
kritisera nagon infor andra i ledningsgruppen for att i slutandan sa ar man ju alla ett team
aven om man kanske inte haller med. - IP2 Flertalet mellanchefer uttrycker dven att man inte
kan framfora sin kritik mot ledningsgruppen 6ppet utan det far man gora i slutna rum: ”Om jag
skulle géra nagot sant sa skulle jag nog gora det sa mellan fyra 6gon, samtidigt skulle jag nog
ha véaldigt svart att gora det ocksa, jag skulle nog kanna mig obekvam med det. Jag vet inte om
det ar radsla.. eller radsla kénns nog fel, men det kanns ocksa, ja konstigt. Jag vet inte vad det
ar som haller mig tillbaka, det skulle ju egentligen inte handa s& mycket, mer an att man hamnar
pa en dalig sida och det skulle kunna resultera i att man far en samre arbetsmiljo, att man inte
trivs sa bra tillsammans, det handlar ju ocksa om det langsiktiga nar man pratar om sant och
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hur bra man ar pa att ta kritik, och det ar inte séarskilt manga som ar bra pa att ta kritik, de
flesta dir viildigt ddliga pd det. - IP3 Sedan finns det ocksa ett par mellanchefer som inte anser
sig ha problem att kritisera foretagsledningen: “Ja, jag har inga stérre problem att sdga vad
jag tycker och tanker, om vad jag tycker ar bra eller mindre bra. - IP4 Fraga: Kan du kritisera
foretagets koncept infor dem? ”-Forfattaren Jag ar ratt bekvam i (féretagets) koncept eftersom
jag har varit med och skapat det sa jag kanner inte att jag har sa mycket att kritisera dar. ”-
IP4

Som vi sett i citaten ovan sa styr, som sagt, organisationen sattet som mellancheferna upplever
sig ha majlighet att upptrada pa. Den ram som organisationens sociala miljo utgor gor att
mellancheferna exempelvis inte anser sig kunna kritisera ledningsgruppen eller konceptet i ett
oppet forum (Hofstede och Hofstede, 2005). Vi kan &ven har aterigen se tecken pa det som
Alvesson och Sveningsson (2014) talar om, dvs. att beroende pa om man tillhor en avdelning

nara eller langre bort fran foretagets karnverksamhet sa har man ett annat perspektiv pa saken.
5.2.6 Forebilderna i foretagsledningen

Om vi gar vidare i beskrivningen av foretagskultur som olika lager av meningsskapande
aterfinner vi har de Hofstede, Hofstede och Minkov (2011) menar tillhor lager tva, hjéltar.
D.v.s. personer — levande eller doda, verkliga eller overkliga- som har egenskaper som vérderas

inom organisationens kultur och darmed blir en form av forebilder.

Hér ar det intressant att se att mellancheferna har en helt enhetlig bild av vilka de anser ar

hjéltarna i organisationen. Det &r VD och vice VD for foretaget som lyfts fram.

En av mellancheferna sédger om vice VD och VD: “Han (vice VD) &r ordentlig, han séger det
han ska, han ar hjalpsam, han sager inte att man goér fel utan hjalper istéllet, jag tycker det ar
valdigt starkt ledarskap. Han ar lugn, nar man traffar honom sa kanner man att man ar trygg
med honom. Sen, VDn hon ar skrammande smart, nar man pratar med henne sa kénner man
att hon lyssnar och i hennes svar kan hon komma med sadana detaljer att man kanner att jag
har inte tankt pa dem, fast de var relaterade till min avdelning. Sa jag blir jatteimponerad av
henne.”’- IP1 En annan mellanchef séger: VD har ju hég status, oavsett vad hon gér och tycker
och tanker kommer hon ju alltid ha hog status, sen sa tror jag den &r valdigt individuell
beroende pa hur du jobbar med henne.”- P2 Ytterligare en mellanchef séger: VD och vice
VD, for att alla lyssnar pa dem, stéller de sig upp och pratar sa lyssnar alla, det ar ingen som

avbryter, och alla har ju respekt for VD och vice VD. - IP6
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Né&r det kommer till hur mellancheferna tror att ledningsgruppen uppfattar deras status ar bilden
betydligt mer splittrad. Har finns det allt fran mellanchefer som kanner att de har en ganska lag
status i ledningsgruppens ogon till personer som uttrycker det som foljande mellanchef: “Jag
tror de lyssnar pa vad jag sager och vardesatter den kunskap jag har [..;. ”-IP3 En annan
mellanchef uttrycker det sahar: "Man fdr ju vildigt lite positiv feedback, det fir man ju, i det
har foretaget allmant tycker jag, jag tror ju pa att ge mer positiv feedback an negativ feedback
till medarbetarna. Jag tror det dr en brist. Det dr inte riktat bara mot mig utan alla.”’- P4
Ytterligare en mellanchef séger: “Jag tror nog instinktivt att de hade réaknat med att jag hade
gjort mer och tagit mer for mig an vad jag gor, det kan jag nog definitivt tdénka mig, med den

bakgrund och vad jag gjort forut sd tror jag sdikert det. ”- 1P5
5.3 Forhallandet mellancheferna emellan
5.3.1 Relationerna mellancheferna emellan

Nér det galler relationen mellanchefer emellan blir organisationens kultur valdigt tydlig. Det
syns inte minst i hur en av mellancheferna som ligger néra hotellets karnverksamhet uttrycker
sig: “Jag tror det dr sd for att man far vara med och paverka, och far vara med och kreera. Det
ar inte ndn som inte drar i lasset, sen ar det vissa som gor det mer an andra, men allmént s&
ar det inte sa att det ar en som aldrig gor det. ’- IP4 En annan mellanchef visar pa en annan
sida av organisationens kultur och vilken effekt den har pa mellanchefernas relationer: X
(annan mellanchef) kanske ar lite utanfor, ibland tycker jag lite synd om X, det kdnns som att
fokuset pa (foretaget) ar restaurangerna, for mycket, valdigt mycket for mycket. Mycket for att
Y (annan mellanchef) tar valdigt mycket plats. Tar extremt mycket plats. Jag tror hen &r
medveten om det, jag har forsokt hinta valdigt manga ganger, ibland bér hen tagga ner lite,
men nar hen val kommer igang sa kommer hen igang liksom, det ar inget stopp pa hen. X hade
jag garna sett ta lite mera plats, vi som avdelning hade matt bra av att hotellet hade matt annu
béattre. - IP5

Ojamlikheten som finns mellan avdelningarna betydelse speglar sig alltsa tydligt i
mellanchefernas relationer sinsemellan. Det finns ocksa en uttalad vilja att 6ka samarbetet
mellan mellancheferna och komma runt det problem som finns. “Alla avdelningschefer och
hotellchefen, vi satt ner och pratade [..j det var ett valdigt bra forum, alltsa, det ar det jag
saknade for operativa, sen kan vi kdra de har managementmdétena, men jag vill ha det forst
liksom, det var valdigt bra, det var bra initiativ av hotellchefen, och det var dar jag borjade

tanka pa att X (annan mellanchef) inte tar sa mycket plats, vi pratade bara restaurangerna och
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det tyckte jag var synd. Men dialogen var bra sa det var ett valdigt bra initiativ. Sa vi har en
bra gemenskap, men jag tror vi kan jobba tillsammans framat.”- IP5 Sammantaget kan man
beskriva mellanchefernas relation sinsemellan som mycket styrd av vilken avdelning man &r

chef for.

5.3.2 Far alla mellanchefer gehor for sina idéer, lika stort handlingsutrymme och vilka

ar det som ses som forebilder?

Relationerna mellancheferna emellan speglas ocksa i hur de ser pa att de far gehor for sina idéer
hos de andra mellancheferna. En av mellancheferna vars ansvarsomrade inte tillnor foretagets
karnverksamhet uttrycker det sahar: “Lite som medarbetarna, forsoker fi dem att vara med pa
det, plantera lite fré, men mycket fa dem att hjalpa mig att ifragasatta idéerna, om man kommit
fram till ndgot med personalen sa kanske man gar till ndgon av avdelningscheferna och fragar
om de kanske tror att det kan vara en losning, fragar om det &r en bra idé, sa att man far med
dem pa taget ocksa. ”- IP2 Denna 6dmjuka attityd till de 6vriga mellancheferna omfattar dock
inte alla. En mellanchef ansvarig for foretagets karnverksamhet uttrycker mojligheten att fa
gehor for sina idéer sahar: “Det dir en svdr frdga, for att om jag fir en idé sd dir det ju ndgot
som ror min drift oftast och for att jag ska fa igenom den sa behéver jag oftast inte X (annan
mellanchef utanfor foretagets karnverksamhet) eller Y (annan mellanchef utanfor foretagets
karnverksamhet) asikter for att det paverkar inte dem i 99% av fallen. H (annan mellanchef
inom foretagets karnverksamhet) och jag vi fattar valdigt manga beslut gemensamt, ar det sa
att jag kénner att jag behover fatta ett beslut utan hen sa tar jag det, sa informerar jag hen om
det sen, om hen opponerar sig sa far jag motivera det, men opponerar hen sig inte sa ar det
fine med det. | forhallande till M (annan mellanchef utanfor foretagets karnverksamhet) och N
(annan mellanchef utanfor foretagets karnverksamhet) ar det mer sa att jag uppmuntrar dem
att komma med idéerna och bolla dem med mig, for att om jag ska lagga mig i allt pa deras
avdelning sa blir ingenting gjort, sa har de idéer s kommer de till mig sa bollar vi det, sa sager
Jjag om det var en bra idé eller inte en bra idé sd kommer vi fram till en bdttre idé.”- IP3 Aven
en annan mellanchef inom kéarnverksamheten ser méjligheten att fa gehor for sina idéer pa
samma satt: “Jag dr vil oftast den som sitter strategin”.- IP4 Det ar alltsa en stor skillnad
vilket sjalvfortroende man har nar det kommer till att fa stod for sina idéer hos de dvriga
mellancheferna. Det ar som vi sett ovan viken avdelning man ar chef for som avgor hur man
ser pa mojligheten att fa gehor for sina idéer. En mellanchef utanfor karnverksamheten belyser
det: Vi har en vildigt 6ppen dialog, sd vi diskuterar det som behover goras pa en daglig basis,

fran att vi mots pa morgnarna till att man haffar nan 1...;’-1P5
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Mellancheferna inom féretagets karnverksamhet anser sig ha stort handlingsutrymme nér det
kommer till att paverka de 6vriga mellancheferna. En av dessa chefer anfor att hen arbetat lange
i branschen. Hen sager: “[..J jag tror att det méarks att jag har ganska sa bra koll pa
driftsrelaterade saker som har med restaurang och hotell att géra, s om jag har nagot som
jag vill uttrycka till de andra cheferna sa lyssnar de pa det. Jag tycker ocksa att jag framfor
idéer pd ett bra sdtt, sd ofta dr det ingen som har nagot att sdga om det, utan de haller med. -
IP3 Aven en annan mellanchef inom foretagets karnverksamhet instammer och sager: “Jag ser
stora mojligheter till det.” - IP4 N&r de kommer till andra mellanchefer som ligger utanfor
foretagets karnverksamhet ser de ett mer begransat handlingsutrymme nar det géller att paverka
ovriga mellanchefer. En uttrycker det sahar: “Vi gér vad som har gjorts pd foretaget under en
ldngre tid, vi vardar historien.”- IP5 En av de andra mellancheferna uttrycker det: "Jag dr ju
lite ensam.. - IP6 Ytterligare en mellanchef fyller i och séger: “Jag kan ju inte paverka deras
arbete jattemycket.. - IP7

Det ar inte enbart avdelningarnas inbdrdes styrkeforhallande som péaverkar mellanchefernas
handlingsutrymme och mgjligheter att fa igenom sina beslut. Det blir ocksa tydligt, som
framgar i presentation av foretaget i metodavsnittet, att foretagets plats i staden som en central
institution styr hur man kan ldgga upp och férandra sin verksamhet. En av mellancheferna
uttrycker det sahar: . vi har ju en del avtal med (olika organisationer) och s, jag hade
garna skippat det helt och hallet, men da &r det ju for att det kostar mer &n vad det smakar,
men da har de det har pa foretaget, det ska goras, men hade jag satt mig ner och raknat pa det
har sa hade jag ju kommit fram till att det &r minus tio tjugo spann per person, om man ska
rakna pa allt som slitage, el, personal, kokstimmar och mat, alltsa, det ar en forlustaffar, men
det ar sa det ska vara, for det ar sa det ar pa foretaget. Sa dar ar en sadan diskussion som &r
lonlos. - IPS

Aven nar det kommer till fragan om hur man uppfattar status bland mellancheferna, bade vad
galler andra och sig sjalv, blir den paverkan som avdelningarnas forhallande till
kérnverksamheten har tydlig. En av mellancheferna séger: “Jag tror att bdade X (annan
mellanchef inom foretagets karnverksamhet) och Y (annan mellanchef inom f6retagets
karnverksamhet) har hog status, dels bland alla kollegorna i huset och kanske fran ledningen
ocks4, for att de &r valdigt kunniga inom det de haller pa med och de hérs och syns och vi andra
lyssnar nog véldigt mycket nar nagon av dem satter igang och pratar och respekterar deras

asikter och sa.”’- IP6
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Dopson och Stewart (1990) pekar, som framgick i avsnittet om tidigare forskning pa att det
finns tva olika synsatt inom forskningen som behandlar mellanchefer. Det ena bendmner dom
”gloomy view” och den andra optimistic view”. I den organisation jag studerat vill jag hdvda
att bade dessa synsétt pa mellanchefernas roll finns representerade. Som vi sett ovan finns det
mellanchefer som kanner att det kraver mycket forankring for att fa igenom sina idéer och att
fa en mer kreativ roll i foretaget och inte bara vara en del av den dagliga verksamheten. Men
de finns ocksa de mellanchefer som ger uttryck for att deras mojligheter att fa igenom egna
innovativa idéer ar stort. Aterigen kan jag ocksé anknyta till Alvesson och Sveningsson (2014)
dar de anser att olika grupper inom en organisation omfattar olika vérderingar, vilket i sin tur
kan bero pa vilken avdelning man tillhor, nivéer och hierarkier etc. inom organisationen. Aven
det Hofstede, Hofstede och Minkov (2011) tar upp om att hjaltar &r de som besitter egenskaper
som inom kulturen varderas hogt anser jag har dn en gang bli relevant. Som mellancheferna
ovan beskriver det s ju narmare man ar kiarnverksamheten ju stérre handlingsutrymme har man

och ju storre majlighet att fa igenom sina idéer men ocksa ju storre forebild anses man vara.
5.4 Mellanchefernas forhallande till avdelningarnas medarbetare
5.4.1 Hur skall man vara en god ledare och forebild for avdelningens anstéllda?

Som framgatt hittills sa styr forestallningar, normer och varderingar hur man ser pa sig sjalv,
sin roll och position pa foretaget. Situationen nar det galler forhallandet till avdelningens
medarbetare ser dock lite forvanade annorlunda ut. Hér &r inte gransdragningarna, normerna
och vérderingarna lika tydliga (Hofstede, Hofstede och Minkov 2011; Alvesson och
Sveningsson 2014; Schein, 1992).

Inledningsvis kan jag forst konstatera att samtliga mellanchefer sager att de har god relation till
sina medarbetare. Som en mellancheferna uttrycker det: “Jag tycker att jag generellt sditt har

en valdigt bra relation till alla mina medarbetare. - 1P3

Dock ger flera av mellancheferna uttryck for att bade hur deras roll som ledare skall utformas
gentemot de anstdllda, hur man skall tanka vid rekrytering, hur man skall ga tillvaga vid
upplarning och hur man skall fa kontinuitet sker ganska ad hoc betonat. En mellanchef ger
uttryck for att man sjalv maste skapa reglerna som omger rollen som mellanchef i forhallande
till sina underlydande. “Det dr ju mdanga olika kulturer pa avdelningen, jag forsoker anpassa
mig till olika kulturer, och forsta att t.ex. vi har ju killar som kan missuppfatta nar man ar
trevlig mot dem, sa man far vara valdigt fyrkantig nar man ar trevlig mot dem sa att de inte

uppfattar det som en flirt. 1...7 Sen har jag uppfattat att det kanske finns andra kollegor pa andra
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avdelningar som kanske inte riktigt vet vad mitt jobb &r, varfor jag ska ha kostym pa mig och
inte uniform, de kanske inte vet hur mycket jobb jag gor, hur mycket jag hinner vara pa golvet. -
IP1

En annan mellanchef berattar att det inte finns nagon uttalad strategi for upplarning.
Mellanchefen séger: “Jag tror att jag fick en vildigt stor nackdel i att X (medarbetare) var den
som visade mig runt och visade mig hur saker och ting skulle fungera, vi hamnade ju pa lite
konstig balans liksom, jag skulle ju inte blivit uppléard av X (medarbetare), (... Den som lar upp
en ska ju vara pa samma nivd eller héogre, tycker jag personligen.”- IP5 Ytterligare en annan
mellanchef ar inne pa samma linje och sager: “Ja, men det dir lite svdrt néir man kommer in som
ny chef vilken relation man ska ha och nar jag kom in som ny sa hade jag arbetat med ganget
tidigare eftersom jag har varit i foretaget, sa jag kande val inte att det var nagot speciellt som
jag kunde forandra, det viktiga for mig var val, som jag har tankt pa hela tiden, att jag ska

finnas dar och lyssna och hjalpa till och inte ta dver. - IP6

Ett problem som gor det svart att formedla foretagets varderingar utat till de underlydande tas
upp av en annan mellanchef: Vi har extrapersonal som backar upp vid behov. Det ar
oftast studenter som kommer och gar och det ar en nackdel eftersom de bara stannar en viss
period. Nar de tagit examen soker de annat jobb. Det hander att de plétsligt slutar nar de till
exempel kommit in pa en annan skola och flyttar. Man har lagt ner en massa tid och jobb pa
upplarning och sen far man inget ut av det. Tyvarr ar det sa hela tiden nar det galler
extrapersonal dven pa grund av att jag inte kan ge dem sd manga timmar. ’-1P7

Samtidigt sager en av mellancheferna som ligger nara foretagets karnverksamhet att pa hens
avdelning fungerar upplarningen och kommunikationen kring verksamhetens budskap bra. Hen
uttrycker det sahar: “Jag dr glad for den organisationen jag har, har precis kért en
omorganisering pa min avdelning dar vissa har fatt nya uppgifter och ansvarsomraden. Sa
utvecklingen tycker jag ar valdigt bra att folk far ta nya ansvar och det tror jag &ar en av de
anledningarna till att min avdelning &r en av dem som fatt folk att stanna langst. Jag tror att
det &r en bra méatespunkt att se, om det ar bra utvecklingsform eller inte. ’- IP4

Prytz (2014) papekar att mellancheferna i hans studie generellt sett &r positiva till ledarskapet
gentemot sina underordnade och att de trycker pa hur viktigt det ar att ha regler i foretaget man
arbetar for. Mellancheferna hos Prytz (2014) papekar ocksa hur viktigt det ar att man bygger
upp en laganda som mojliggor for gruppen att agera tillsammans.
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Precis som mellancheferna i Prytz (2014) studie anser ocksa mellancheferna i min studie att de
har en god relation till sina underordnade medarbetare. Dock anser mellancheferna i min
undersokning att regler &r ndgot man sjalv maste skapa efter hand, vilket far som resultat att
kontinuiteten blir lidande och arbetet mindre strukturerat. Detta galler allt fran rekrytering, till
upplarning. Bristen pa kontinuitet handlar inte bara om avsaknaden av tydliga normer och regler

utan ocksa pa en hog personalomsattning.

Samtliga mellanchefer sager sig vara éppna for forslag sa lange det inte gar emot nagot som de
anser vara viktigt for deras avdelnings verksamhet. En mellanchef uttrycker det pa foljande satt:
“Det beror ju pa hur pass forankrat det dr hos mig och varfor vi gor pd ett visst sdtt, om jag ar
jattemedveten om varfor sa ska man inte komma med nagot annat for det, ja, naturligtvis kan
man ju saga det och ifragasatta, det fungerar ju alltid. Men det &r inte sékert att jag kommer

andra pa nagonting for det. - IP7

Resultaten i Borjes och Akessons (2011) studie om mellanchefers uppfattning om vad som &r
det goda ledarskapet visar att intervjupersonernas utdvande av ledarskap inte alltid stammer
overens med den bild som de har av det goda ledarskapet. Mellanchefernas i deras studie ser
precis som vi ser ovan i min studie, att deras roll blir mer uppgiftsorienterad istallet fér, som de
beskriver en god ledare skall vara, relationsorienterad. Borjes och Akessons (2011) visar ocks8,
precis som i min studie ovan, att ledarna pa de olika avdelningarna ut6var olika typer av

ledarskap.
6. Sammanfattning och slutdiskussion

| den har uppsatsen har jag studerat hur en organisation, dvs. det hotellféretag jag arbetar for,
formar och definierar rollen som mellanchef. | uppsatsen har jag varit intresserad av att studera
hur foretagets mellanchefer ser pa sin arbetssituation och hur detta ar kopplat till foretagets
kultur. Jag har undersokt mellanchefspositionen for att jag anser den som central for att forsta
hur idéer och forestéallningar omsatts i verksamheten. En kéarnfraga for mig har varit att studera
mellanchefernas mojlighet att agera som sjéalvstandiga aktorer eller bara som nagon som
transformerar normer, varderingar och idéer fran ledningen till 6vriga anstallda. Vilka
mojligheter ger foretagets organisationskultur mellancheferna att paverka sin arbetssituation ar

en ocksa en fraga jag stallt.

Som ovan konstaterat sa har Hotell X en mycket stark roll som kulturinstitution i staden dar
foretaget verkar. Detta avspeglar sig i mellanchefernas syn pa foretaget. | stort sett alla

mellanchefer ansluter sig till foretagets normer och vérderingar och ser en stolthet i att
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representera foretaget. Dock finns det samtidigt en oro och kritik bland mellancheferna mot
foretagets starka normer och vérderingar i det att man ser att dessa kan forhindra fornyelse och
kreativitet.

Foretaget ar en kulturinstitution men det ar ocksa en hierarkiskt strukturerad organisation med
en stark och drivande VD som av samtliga mellanchefer ses som organisationens hjalte. Jag ser
att den hierarkiska foretagsstrukturen ocksa far en direkt konsekvens for mellanchefernas
arbetssituation pa sa sétt att det bara tva av mellancheferna, de vars avdelningar ligger narmst
foretagets karnverksamhet, som anser sig ha en riktigt bra och ndra relation till
foretagsledningen. De andra mellancheferna har en betydligt mer problematisk uppfattning om
sin relation till foretagsledningen. Mellancheferna anser att foretagsledningen inte sétter sig in
i den dagliga verksamheten i tillrdcklig utstrackning, de ka&nner en radsla att ses som
misslyckade i ledningens dgon, de kanner att de inte far det stod de behover och att de far
skulden om nagot inte gar enligt plan. Det ar som jag tidigare tagit upp ett svart och komplext
uppdrag att vara mellanchef. Det &r, som Lindgren (2007) och Gé&llman och Lundholm (2009)
studier visar, latt att som mellanchef uppleva att man inte far det stod och de resurser som man

behdver och samtidigt vara den som far ta de negativa konsekvenserna av éverordnades beslut.

Men mellanchefsrollen &r annu mer komplex an sa. Det handlar inte bara om mellanchefens
forhallande till foretagsledningen. Mellanchefernas arbetssituation paverkas ocksa av vilken
avdelning som man &r chef for. Men det handlar dven om faktorer som personalomséttningen
pa den avdelning man leder och om hur rekrytering och upplarningsprocesser ser ut pa
avdelningen. Utover detta sa visar aven mina resultat, foga forvanande, att det oftast &r
ekonomiska Overvagande som styr men aven den hierarkiska beslutsordningen slar ocksa
igenom pa sa satt att idéer som passar in med foretagets artefakter, varderingar och normer alltid

har foretrade.

Det som jag dven sett i undersokningen, vilket ocksa paverkar mellanchefernas arbetssituation,
ar hur deras mojligheter till utvecklingsarbete ser ut. Mellancheferna har som Larsson (2009)
skriver oftast stor inblick i sin avdelnings verksamhets hinder och mojligheter och borde
darmed vara den person som far mojlighet att utveckla verksamheten. Men som jag sett i min
undersokning ar detta inte alltid fallet. Sa till exempel ger flera av mellancheferna uttryck for
att bade VDn och 6vriga ledningsgruppen vill detaljstyra manga beslut trots att de inte har full
inblick i avdelningens dagliga verksamhet. | de beslut som mellancheferna har mojlighet att
fatta finns det ocksa begransningar. Deras majligheter att tanka och handla maste ske inom de
granser som organisationen tillater. Den ram som organisationens sociala miljo utgor gor att
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mellancheferna exempelvis inte anser sig kunna kritisera ledningsgruppen eller foretagets
koncept 6ppet (Hofstede och Hofstede, 2005).

De olika avdelningarnas ojamlikhet, nar det kommer till mojligheten att paverka sin
verksamhet, avspeglar sig tydligt i mellanchefernas relation sinsemellan. Om man aterknyter
till min fragestallning om mellanchefernas syn pa sin arbetssituation tycker jag att man tydligt
kan se att de mellanchefer vars verksamhet tillhor foretagets karnverksamhet har en betydligt
battre arbetssituation an dvriga mellanchefer. De anser sig att ha en hdg status i forhallande till
ledningsgruppen, lattare att fa gehor for sina idéer och en stark position i férhallande till

foretagets dvriga mellanchefer.

| sitt forhallande till avdelningens Ovriga medarbetare upplever mellancheferna sin
arbetssituation som pressad. De anser att det finns en obalans mellan de prestationskrav som
finns i forhallande till de resurser man har att tillga.

Avslutningsvis kan jag konstatera att mellancheferna i min undersékning uppskattar foretaget
som de arbetar for och ser pa sin arbetsplats med stolthet. Att vara mellanchef ar dock ett svart
uppdrag och organisationskulturen, i form av normer, forestallningar etcetera, styr
handlingsutrymmet och mojligheten att paverka sin arbetssituation. Mellanchefsrollen &r dock
inte en och samma utan paverkas av en rad faktorer dar avdelningens narhet till foretagets

ké&rnverksamhet ar det avgdérande.
6.1 Egna reflektioner och framtida forskning

Aven om jag i min studie har anammat ett organisationskulturellt perspektiv kan jag samtidigt
se att begreppet kultur &r brett och till viss del oprecist. Inom mycket av
organisationskulturforskningen forlitar man sig pa palitligheten i historier, myter och andra
former av beréttelser som finns inom olika organisationer och ser dessa som bevis for distinkta
kulturer. Darfor skulle jag vilja sdga att det skulle behévas en vél utarbetad
forskningsmetodologi som man skulle kunna luta sig mot n& man bedriver
organisationskulturella studier. Jag tror dven att man i framtida organisationskulturella studier
behdver redskap for att kritiskt granska kulturens strukturerande och ordningsskapande
funktion for att pa satt minimera att kulturutvecklingen inom en organisation manipuleras och

anvands for vissa grupper pa bekostnad av andra.
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Bilaga 1 -Intervjuarguide
Bakgrundsfragor

Utbildning

Tidigare arbetslivserfarenhet

Hur lange har du arbetat i organisationen
Har du haft andra arbetsuppgifter tidigare
Vilka &r din huvudsakliga arbetsuppgifter

Forhallande till foretaget

Nar ni skall sélja in Grand utat vad &r det som utmérker varumarket? Stéller du dig bakom
detta? Kan du paverka detta?

Ké&nner du dig som en del av foretaget eller mer som del din avdelning?

Beratta om managementmatena pa foretaget? Var ar ni? Hur ar de upplagda, finns det en
agenda? Vem ar det som pratar och nar? Ar de alltid samma uppldgg? Hur skall man vara
kladd?

Forhallande till foretagsledning

Beréatta om din (de andra mellanchefernas) relation till féretagsledningen?

ldéer

Hur gor du for att fa igenom dina idéer hos foretagsledningen?

Kan du beratta om nagot tillfalle nar du fatt igenom dina idéer hos foretagsledningen?
Kan du beratta om nagot tillfalle nar du inte fatt igenom dina idéer hos foretagsledningen?

Kan du ge exempel pa bra och daliga tillfallen for att lagga fram idéer hos foretagsledningen?
Vad ar viktigt att tanka pa?(formellt/informellt, hur gar det till nar man lagger fram en idé, nar
pa aret, vem talar man med, vem gar man till, forankrar man idén hos sina
underlydande/andra mellanchefer).

Inflytande och upptréadande

Hur ser du pa din egen mojlighet att utéva inflytande 6ver foretagsledningen?

Hur ser du pa dina majligheter att opponera dig mot foretagsledningen, dvs. ga emot deras
vilja och 6nskningar? (Néar det galler rekrytering, 16n, den dagliga driften, organisering av
personal, resursallokering)

Vad kan du tillata dig i organisationen i férhallande till foretagsledningen?
Behdver du tanka pa vad du sager, hur du upptrader infor foretagsledningen?

Finns det saker som absolut inte ar tillatna for dig i organisationen i forhallande till
foretagsledningen? (Kritisera dem, Kritisera dem infor andra, kritisera Grands koncept)

Status
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Kan du beskriva en person som du anser har hog status i foretagsledningen och varfor det ser
ut pa detta vis?

Hur uppfattar du din egen status pa foretaget gentemot foretagsledningen?

Vilka egenskaper behdver en anstalld ha for att kunna bli befordrad som du ser det utifran
foretagsledningens perspektiv?

Forhallande till ovriga mellanchefer

Hur ar relationen mellan de andra mellancheferna och dig enligt dig?
ldéer

Hur gor du for att fa igenom dina idéer hos de andra mellancheferna?
Kan du beratta om nagot tillfalle nar du fatt igenom dina idéer?

Kan du beratta om nagot tillfalle nar du inte fatt igenom dina idéer?

Kan du ge exempel pa bra och daliga tillfallen for att lagga fram idéer hos de andra
mellancheferna? Vad ar viktigt att tanka pa?(formellt/informellt, hur gar det till nar man
lagger fram en idé, nar pa aret, vem talar man med, vem gar man till, férankrar man idén hos
sina underlydande/andra mellanchefer).

Inflytande och upptréddande

Hur ser du pa din egen majlighet att utéva inflytande 6ver de andra mellancheferna?

Hur ser du pa dina majligheter att opponera dig mot de andra mellancheferna, dvs. ga emot
deras vilja och dnskningar? (Nar det géller rekrytering, 16n, den dagliga driften, organisering
av personal, resursallokering).

Vad kan du tillata dig i organisationen i forhallande till de andra mellancheferna?
Behover du tanka pa vad du sager, hur du upptréader infor de andra mellancheferna?

Finns det saker som absolut inte ar tillatna for dig i organisationen i forhallande till de andra
mellancheferna? (Kritisera dem, kritisera dem infor andra, kritisera Grands koncept)

Status

Kan du beskriva en person som du anser har hog status bland de andra mellancheferna och
varfor det ser ut pa detta vis?

Hur uppfattar du din egen status pa foretaget gentemot de andra mellancheferna?

Vilka egenskaper behdver en mellanchef ha for att bli befordrad in i ledningsgruppen som du
ser det?

Forhallande till underlydande

Beréatta om relationen mellan dina underlydande och dig enligt dig?
Idéer

Hur gor dina underlydande for att fa igenom sina idéer hos dig?

43



Kan du beratta om ndgot tillfalle nar de fatt igenom sina idéer?
Kan du beratta om nagot tillfalle nar de inte fatt igenom sina idéer?

Kan du ge exempel pa bra och daliga tillfallen for dina underlydande att lagga fram idéer hos
dig? Vad ar viktigt att tanka pa?(formellt/informellt, hur gar det till nar man lagger fram en
idé, nar pa aret, vem talar man med, vem gar man till, forankrar man idén hos sina
underlydande/andra mellanchefer).

Hur gor du for att fa igenom dina idéer hos dina underlydande?
Kan du beratta om nagot tillfalle nar du har fatt igenom dina idéer?
Kan du beratta om nagot tillfalle nar du inte fatt igenom dina idéer?

Kan du ge exempel pa bra och daliga tillfallen for att lagga fram idéer hos dina underlydande?
Vad ar viktigt att tanka pa?(formellt/informellt, hur gar det till nar man lagger fram en idé, nar
pa aret, vem talar man med, vem gar man till, forankrar man idén hos sina
underlydande/andra mellanchefer).

Inflytande och upptréddande

Hur ser du pa din egen majlighet att utéva inflytande 6ver dina underlydande?

Hur ser du pa dina underlydandes mojligheter att opponera sig mot dig som mellanchef, dvs.
ga emot din vilja och 6nskningar? (Nar det géller rekrytering, I6n, den dagliga driften,
organisering av personal, resursallokering)

Vad kan dina underlydande tillata sig i organisationen i forhallande till dig?
Behover dina underlydande tanka pa vad de sager, hur de upptrader infor dig?

Finns det saker som absolut inte &r tillatna for dina underlydande i organisationen i
forhallande till dig? (Kritisera dig, kritisera dig infor andra, kritisera Grands koncept)

Vad kan du tillata dig i organisationen i forhallande till dina underlydande?
Behover du tanka pa vad du sager, hur du upptrader infér dina underlydande?

Finns det saker som absolut inte ar tillatna for dig i organisationen i forhallande till dina
underlydande? (Kritisera dem, kritisera dem infor andra, kritisera Grands koncept)

Status

Kan du beskriva en person som du anser har hog status i arbetsgruppen och varfér det ser ut
pa detta vis?

Hur uppfattar du din egen status pa foretaget gentemot dina underlydande?

Vilka egenskaper behdver en anstélld ha for att kunna bli befordrad som du ser det?
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Bilaga 2 - Exempel pa kategorisering

Nedan visas exempel pa slumpmaéssigt utvalda intervjupersoners svar indelade i de kategorier
som beskrevs i metodavsnittet ovan. Exempel har tagits fran huvudkategorin
”Mellanchefernas forhallande till foretagsledningen”.

1. Mellanchefernas forhallande till foretagsledningen
1.1 Relation

”IP2 Jag tror att jag har en vildigt bra relation till ledningsgruppen, men jag hdller mig nog
ganska pa avstand for att det gor mig ocksa lite nervés, tror jag.”

1.2 Idéer

”IP5 Det bara kiinns sd, ska det tas beslut sd dir det dit man viinder sig, sd dr det. {...} Det gar

inte att satta ett nytt tema pa avdelningen eller sd utan att det géir genom VD"

1.3 Handlingsutrymme

”IP7 Den dr inte jattestor det tror jag inte. Vi har ju den har affarsidén som vi jobbar efter
och déar ar de ju ganska fasta i den, det jag kan paverka det ar ju med mina idéer hur vi ska
utveckla sd, och det kan de ju kopa, eller inte kopa liksom, men, jag vet inte, jag ar nog for
ldangt ifrdn kdnns det som.”

1.4 Upptradande

"IP4 Jag dr rdtt drlig, sd dr det, jag dr ungefdr samma person till alla.”

1.5 Forebilder

“IP6 VD och vice VD, for att alla lyssnar pa dem, stdller de sig upp och pratar sd lyssnar

alla, det ar ingen som avbryter, och alla har ju respekt for VD och vice VD.”
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