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Del 1. Projekt HSB Malmo

1. Problemformulering

HSB Mamo stér idag infor en onskan om att bli en mer kundorienterad och larande
organisation. Detta for att pa sikt bli mer av ett vardeskapande system an vad HSB Malmo &r i
nulaget. Som i ett led for f& mer kundorienterade och larande medarbetare arbetar HSB
Mamo idag med affarsplan och mastyrning. Denna fornyelseprocess som pagatt sedan
nuvarande VD tilltrédde 1995 har lett till en rad olika omorganiseringar.
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(Modellen &r ritad av Bengt Skanhamre, HSB Malmd)

Den senaste omorganiseringen medférde bland annat ett inforande av ett nytt
kundansvarigsystem med sex stycken kundansvariga som ska vara ansvariga for
kundrelationer och kundanalyser. Denna omorganisation tog sin borjan i mars 2002 och idag
(arsskiftet 2002/2003) upplever ledningen pd HSB Mamo, pa grund av olika orsaker, att de
kanske inte nétt dit de forvantade sig. Var beddmning &r att detta beror pa en rad olika
faktorer som inte & knutna till vare sig ndgra specifika personer eller det nya systemet i sig.
Vi tror att HSB Malmo star infor en utmaning som ligger paett én djupare plan én s

Vi anser att fornyelseproblematiken bland annat har att gora med det faktum att
organisationen fram till 1993 varit helt isolerad fran konkurrens. HSB-foreningar var tidigare
tvungna att kdpa sina varor och tjanster fran HSB Malmo, da detta var faststédllt i stadgarna.
Detta skapade en oerhord sikerhet for organisation, da det var omgjligt att forlora nagra
kunder. Kort efter det att stadgebundenheten togs bort, tilltrédde ocksd en ny VD. En VD som
hade en klar marknadssyn som innebar ett nytt synsétt och en vilja att anpassa organisationen
till den sténdigt fordnderliga marknaden. Forandringsbenagenheten inom organisationen
kanske inte motsvarade vad VD hade hoppats p3, vilket lett till att HSB Malmo idag stér infor
en rad utmanande utvecklingsmojligheter.

Som grund for vart projekt har bland annat en projektbeskrivning legat, vilken lyder som
foljer:
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HSB onskar ett projektarbete som dgnas at Gvergripande strategiska fragor och som handlar
om organisationens profilering, utveckling och kompetensfornyelse. HSB befinner sig i en
komplex och foranderlig omgivning med krav pa kontinuerlig fornyelse och flexibilitet.
Samtidigt ar det for HSB angelaget att vidmakthalla vissa historiska varden som utgor dess
unika profil och karnkompetens. HSB befinner sig darmed i ett 1age med krav pa bade
strategisk fornyel se och strategisk kontinuitet.

For ledningen utgor detta strategiska dilemma ocksa flera organisatoriska utmaningar
(ledarskap, kompetens, struktur med mera) som HSB skulle vara intresserat av att fa
ytterligare analyserat och belyst.

Ett projektarbete pa HSB &r darmed ett forhallandevis integrerat uppdrag som handlar om
bade strategiska och organisatoriska fragor.
(HSB Malmos projektforslag)

Som ovan beskrivs hade HSB Malmo inledningsvis en nskan om att fa ett projekt utfort som
till stor del skulle handla om hur man ska kunna astadkomma strategisk fornyelse. Hur har vi
med hjdlp av bland annat denna beskrivning arbetat fram vart syfte? Den otydlighet som vi
upplevde i HSB Mamos projektformulering, gjorde att vi valde att borja arbeta utifran ett
brett fokus for att i ett senare skede begrénsa oss till de som visade sig vara de storsta
utmaningarna for organisationens utvecklingsarbete. Efter samtal med HSB Mamés VD kom
vi fram till att vart inledningsvis breda fokus skulle laggas pa HSB Mamds ledamotssystem.
Under arbetes gang kom dock ledamotens roll i verksamheten att tonas ned, da vi fann en rad
djupare liggande omraden som intresserade oss. Dessa omréden forde oss tillbaka till den
ursprungliga problemformulering som HSB Mamo gett oss och som karakteriseras av
organisationens begransningar ndr det galer att skapa forutséttningar for foréndringsarbete i
takt med omgivningens krav och forvantningar.

Vart syfte & att beskriva och tolka HSB Malma i nulaget, och presentera rekommendationer
till hur ledningen i framtiden béttre ska kunna skapa organisatoriska forutséttningar for ett
strategi skt forandringsarbete.

Utifran vart syfte och den information som vi samlat in, har vi valt ut ett antal teman som vi
anser & mest intressanta och utmanande for HSB Malmo att jobba med i 6nskan om na storre
framgdng i strategiskt forandringsarbete. Dessa teman (medlemsorganisation eller
vinstdrivande fdretag?, kundorientering, kommunikation och information, kompetens,
visionsarbete, ledarskap, foretagskultur och organisationsstruktur) utgér grunden for den
diagnos av situationen pa HSB Malmé6 som vi presenterar i rapporten. Bakgrunden till den
ordning som de kommer att presenteras i, ligger i att vi valt att se dessa utmaningar utifran
organisationen och in, det vill siga att borja med kunden och duta med
organisationsstrukturen. Da det & marknadens krav som ligger till grund for en forandring
och kunderna & en del av denna marknad, blir det naturligt att angripa problemet utifran detta
perspektiv. Eftersom véart fokus & mycket brett och tiden varit knapp, har vi varit tvungna att
gOraen avgransning i rapporten.

Vi har valt att koncentrera oss pa, att beskriva och diskutera de utmaningar som HSB Malmo
stér infor idag for att lyckas med strategiskt forandringsarbete. Dettainnebér att vi inte
kommer att leverera en fullstandig 16sning, utan istédllet peka pa rekommendationer inom en
del av valdateman som vi ansett vara av centra art.




Managementprojekt — HSB Mamo

2. Tillvagagangssétt

2.1. Kvalitativ metod

| forskningsvarlden brukar man skilja mellan tva olika slags metoder, kvalitativ och
kvantitativ. | anvandningen av en kvalitativ metod utgdr man i huvudsak fran
studieobjektets perspektiv, medan man i en kvantitativ i hogre grad utgér fran
forskarens idéer om vilka dimensioner och kategorier som ska st i centrum®. Den
metod som vi anvant oss av har varit av en kvalitativ karaktar da HSB Mamo
efterfragade en analytisk och tolkande understkning av organisationen. Att utga fran
studieobjektets perspektiv innebar enligt Alvesson & Skoldberg? att man utfor en
reflekterande studie, vilket kénnetecknas av att "man tar pa alvar hur olika slags
sprékliga, sociaa, politiska och teoretiska element & sammanvavda i den
kunskapsutvecklingsprocess i vilken empiriskt material konstrueras och tolkas’. Med
detta menas att man fordjupar sig i till exempel resultatet av samtal med och
observationer av enskilda medarbetare och vanor och traditioner bland personalen.

2.1.1. Intervjuprocessen

En del, och kanske den storsta i vart kvalitativa arbetssétt har varit att intervjua
personer i organisationen. Urvalet av dessa personer har skett pa lite olika sétt
beroende pa malgruppen. Man kan siga att vi intervjuat fyra olika malgrupper dar
urvalet i tre av dessa skett pa ett si kallat stratifierat vis’. Detta innebar att man
sakerstédller att ett bestamt antal av ett visst dag av enheter kommer med i urvalet. For
att borja med de tre malgrupperna som hade samma urvalsmetod &r detta de anstdllda
(25 stycken), ledningsgruppen och HSB ledaméterna. Bland de anstdllda valde vi
personer med god spridning och variation rérande kon, avdelning och position. Ur
ledningsgruppen valde vi att intervjua de som arbetar pa kontoret. Vidare har vi
utanfér kontoret intervjuat sex stycken HSB ledaméter som ocksd utsetts pa rent
stratifierade grunder da vi efterfragade personer med spridning vad géller alder, kon
och antalet foreningar de ansvarar for. Vi har dessutom intervjuat samtliga sex
ordinarie ledamoéter i HSB Mamos styrelse, vilket déarmed kan ses som en
totalpopulation®. Sist men inte minst har vi vid tv tillfallen haft langre samtal med
VD Johnny Orback som hjapt oss med att se HSB Malmo ur ett ledningsperspektiv.
Vi har som sagt inte intervjuat alla anstéllda och inte heller alla HSB |edaméter. Detta
beror framst pa tidsbrist och dessutom & var bedémning att ytterligare intervjuer inte
skulle leda till annorlunda eller ny information, snarare bekréftande av tidigare
information. Vi har valt att belysa de intervjuades asikter genom att genomgaende i
rapporten anvanda citat fran dessa intervjuer

2.1.2. Observationer, workshops och sekundardata

Forutom intervjuer har &ven observationer varit en vardefull kdlai vart arbete. For att
lyckas med en kvalitativ metod & det viktigt att vara rent fysiskt nédra det man
undersoker®, vilket vi anser oss ha varit d& vi under stérre delen av terminen suttit p&
HSB Mamos kontor och tréffat personalen dagligen. Ett for oss betydande

! Alvesson & Skéldberg, 1998
2 |bid

® Holme & Solvang, 1997

* Lundahl & Skarvad, 1999

® Holme & Solvang, 1997
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observationstillfdle var HSB Mamos personakonferens i november. Da fick vi for
forsta gangen mojlighet att se hur VD férde fram sitt budskap och HSB Mamads
vision till personalen. Detta var intressant da personalkonferensen &r det enda tillfallet
under aret dd VD & synlig for alla anstéllda vid sammatillfalle. Vi har dven deltagit
och gjort observationer pa flera andra méten déar de kundansvariga och berérda chefer
har fort diskussioner om verksamheten. D& vi valt att arbeta mer aktivt med de
kundansvariga har dessa stéllt upp pa extra intervjuer och vidare redogjort for hur en
"vanlig dag pajobbet” kan se ut. Vi har dessutom fran forsta dagen haft néastan daglig
kontakt med Bengt Skanhamre som fungerat som kontaktperson pA HSB Malmé. Han
har kommit med synpunkter och gett oss praktiska tips nar det galer
informationsinsamling och idéer om proj ektet.

Forutom intervjuer och observationer har vi i slutskedet av projektet anordnat
workshops med de kundansvariga och ledningsgruppen. Upplagget pa dessa har varit
relativt ostandardiserat da vi velat skapa kreativa diskussioner personerna emellan. De
har till exempel fétt arbeta med diskussionsfragor i bade sma och stora grupper. Dessa
traffar har gett oss en djupare inblick i hur instéliningen till foréndringar & inom HSB
Mamo. Anledningen till dessa workshops var att vi under projektets gang skulle ha
mojlighet att framfora vara idéer och resonemang till dessa grupper samtidigt som vi
tillsammans skulle |&ra av detta.

Sist men inte minst har vi tagit del av den sekundérdata som varit tillganglig om HSB
Mamo som till exempel arsredovisningar, HSB Sveriges och HSB Malmés hemsidor,
interna rapporter och artiklar. Som inspirationskalatill varaidéer och resonemang har
vi aven tagit hjdp av litteratur som framst behandlar teorier om
organisationsforandring, men &ven sadan som ror de tematiseringar vi resonerar kring.

2.2. Kritik

Som |&sare av denna rapport bor man hai dtanke ett par saker. For det forsta & denna
rapport ett resultat av en subjektiv tolkning av HSB Malma. En forskare har altid sina
egna referensramar i bagaget, och tolkar oundvikligen i enlighet med dessa®. Denna
for-forstaelse kommer fran exempelvis egna erfarenheter, utbildningar eller annat
vetenskapligt arbete’. Detta & anledningen till att vér tolkning bestdr av en relativt
subjektiv sanning, det vill ségainte en absolut. Vara rekommendationer & inte heller
nagot slutgiltigt utan &r till for att skapa nya fragestallningar och avs6janden. Med
andra ord, vill vi inte géra ndgra sanningsansprak och visa pa vad som & sant och
falskt. Vi vill istéllet ge HSB Mamo en bild av hur de ska kunna arbeta for att béttre
kunna skapa organisatoriska forutsattningar i ett forandringsarbete utan att séga att det
aven kan finnas andra bilder. Vi anser dock mot bakgrund av den empiri som vi
samlat in vid denna tidpunkt, tillsammans med vara kunskaper och med de
forutséttningar som erbjudits, att det gar att gora en poangrik diagnos av den situation
som HSB Mamo befinner sig i idag.

® Alvesson & Skéldberg, 1998
"Holme & Solvang, 1997
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For det andra géller det att kunna vara kritisk mot de beréttande kallorna, vilket har
att gora med forvrangning av information®. Ar intervjupersonen arlig eller €? Hur
stort medvetet eller omedvetet intresse har vederborande av att vinkla informationen?
Hur ménga led har informationen passerat innan den nétt vederbérande? Aven om en
beréttelse inte & sann, kan den trots allt ge vardefull information. Till exempel om
personalen sager att det inte utfors utvarderingar pa arbetsuppgifter och utbildningar,
fast att det gor det, visar detta pa nagot &ven om det inte & sant. DA vi i huvudsak
arbetat med berattande kalor bér man ha dessa fragor i bakhuvudet nar man |&ser
denna rapport.

For det tredje vill vi stélla oss frégan: Var gar grénsen for hur manga uttalanden man
maste ha for att kunna saga att en viss uppfattning & generell? Detta har ibland varit
svart att veta, vilket lett till att vi intei alla situationer varit helt sékra pa om vi kunnat
dra de slutsatser som vi gjort.

2.3. Malgrupp

Denna rapport &r riktad till ledningsgruppen pA HSB Mamo och syftar till att visa vad
de kan gora for att skapa organi satoriska forutséttningar for ett strategiskt forandrings-
arbete.

8 Alvesson & Skéldberg, 1998
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3. Tematiseringar

3.1. Inledning

HSB Mamo anser att de befinner sig i ett tillstand av standig forandring. Nedan foljer
atta teman som vi efter vara intervjuer och observationer tagit fram som de mest
utmanande for HSB Malmo att jobba med for att uppna strategisk forandring. Som vi
tidigare namnt, foljer temana en viss ordning. Denna ordning innebér att vi ser pa
organisationen utifran och in, det vill siga att bdrja med kunden och sluta med
organisationsstrukturen. Da det & marknadens krav som ligger till grund for en
forandring och kunderna & en del av denna marknad, blir det naturligt att angripa
problemet utifran detta perspektiv. Under varje tema foljer dels en empirinéra text
innehdllande citat fran de intervjuade personerna och dels véra sammanfattande
tolkningar. Efter tematiseringarna avslutar vi med att presentera nagra
rekommendationer for HSB Malmé. Dar for vi ett resonemang kring idéer som
ledningen kan tanka pa i arbetet infor de utmaningar organisationen star infor.
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3.2. Medlemsor ganisation eller vinstdrivande foretag?

| detta avsnitt kommer vi att presentera uppfattningarna kring forhdllandet mellan
medlemsorganisation och vinstdrivande foretag, vad som ingar i medlemskapet och
avsluta med en diskussion kring tre mgjliga utvecklingsvagar for HSB Mamoé vad
géller deras kund- eller medlemsprofilering.

3.2.1. Kooperationen HSB Malm6

HSB Mamao, och HSB i allmanhet, befinner sig i en speciell situation da det & en
kooperativ organisation, det vill saga &garna (medlemmarna) och kunderna & samma
person. Det finns de inom organisationen som anser att den stérsta utmaningen HSB
Malmo star infor, ar att kommatill rétta med. Som en anstalld uttrycker det:

" Konflikten vinstdrivande/medlemsor ganisation.”

En styrelseledamot ger uttryck fér en annan vanlig uppfattning, att man ser foretaget
som:

” B&de vinstdrivande och en medlemsorganisation - det ar inget motsatsforhallande.”

Av de intervjuer som gjorts, har det framkommit att det finns skilda uppfattningar
mellan anstéllda, styrelse och HSB ledamoter i frdgan om HSB Mamo i forsta hand
ar ett vinstdrivande foretag eller en medlemsorganisation. Bland de anstéllda till att
borja med, skiljer sig nyanserna i uppfattningarna nagot &. Majoriteten ser
medlemsnytta som malet och vinst som medlet, vilket en anstélld uttrycker som att
HSB Malmo &r ett:

" Medlemsforetag, men det maste ga runt.”

En annan grupp onskar att det borde fokuseras mer pa medlemmarna men tycker att
organisationen drar & att agera mer i vingtintresse. En tredje grupp ser HSB Mamo
som en medlemsorganisation men arbetar mot sa hog vinst som majligt i det dagliga
arbetet. En sista grupp ser HSB Mamé som framst vinstdrivande och arbetar aktivt
for detta, vilket kan illustreras med ett uttalande av en anstélld:

" Jag &r inte fargad av kooperationsandan, si personligen ser jag HSB Malmé som
vinstdrivande.”

Skillnaderna i uppfattning blir storre nar ocksa asikterna hos HSB Malmos styrelse
och medlemmarna besktas. En anstélld anser att HSB Mama:

" Bygger och forvaltar bostadsr attsforeningar.”

Denna uppfattning delas av flera anstéllda. Frégar man daremot styrelsen & asikten
lite annorlunda. En av styrelsens ledaméter anser snarare att HSB Malmo:

" Bevakar och paverkar medlemmarnas intressen.”

De boende i bostadsréttsforeningarna i sin tur, ser pA HSB Mamo6 som ndgon man
kan vandasig till nér nagonting gar snett. En anstalld menar att:

“ Bostadsr attsforeningarna tycker HSB ska reda upp saker nér de inte klarar det
géalva. Somen storebror.*
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HSB Mamo ses ocksd som en paraplyorganisation, vilket av en HSB ledamot
uttrycks som att:

" HSB Malmé ska vara ett sékert paraply 6ver bostadsr attsforeningarna.”

Det finns skillnader i asikterna om vad som utgér HSB Malmos verksamhet och vad
som motiverar organisationens existens. Uppfattningarna varierar bland de anstéllda,
men skillnaderna blir tydligare nér ocksa asikterna fran HSB Mamos styrelse och
HSB ledamdéter beaktas.

3.2.2. Kvarlevor fran den stadgebundna tiden?

Fram till 1993 bands bostadsréttsforeningarna av sina stadgar, att anlita HSB Malmo
for sin administrativa forvaltning. Detta kan vara en orsak till att det bade inom
foretaget och i bostadsréttsféreningarna verkar finnas en osakerhet om vad som ingér,
respektive inte ingdr i medlemskapet. En anstalld sager:

" PA HSB Malmo vet man inte vad som ingdr i medlemskapet och vad man ska ta
betalt for.”

Detta skulle kunna innebéra att tjanster som inte ingar i priset utfors anda utan extra
kostnad for bostadsréattsféreningarna. Anledningar till det kan vara att det & oklart om
de ingar, att de ingick under den stadgebundna tiden eller for att man & snéll. Det
finns de som tycker att kontakten med kunderna &r lite for néra. Till exempel menar
en anstalld:

" Vi har for néra kontakt med kunden. Det gar inte att vara konkurrenskraftig nar
man &r kompis med kunden.”

Vad de olika tjansterna kostar att utfora tycks ocksa vara kopplat till en viss
osakerhet, vilket enligt en anstélld kan ha foljder d& det géller |6nsamhetsberakningar:

“Vi kan inte identifiera den I6nsammaste kunden pa grund av att det inte finns
kostnadsber &kningar pa tjanster.”

Nér det galler informationen till bostadsréattsféreningarna menar en anstalld att:

" Det finns bara medlemsinformation, ingen kundinformation.”

Detta & nagonting som kan innebéra att HSB Malmo informationsmassigt behandlar
foreningarna som medlemmar och inte som kunder. Informationen, tillsammans med
aspekterna ovan, kan ses som tecken pa att det fortfarande kan finnas en del kvarlevor
fran den stadgebundnatiden i HSB Mamos verksamhet.

3.2.3. Kund eller medlem?

Vi har observerat skillnader i asikterna om hur pass medlems- kontra vinstinriktat
HSB Mamo ska vara och &r. | flera avseenden tycks HSB Mamo fortfarande vara en
medlemsorganisation; Inom foretaget verkar en stor del av de anstélldas rutiner och
arbetsforutséttningar fortfarande vara baserade pa medlemstankandet; Styrelsen ser pa
HSB Mamod som en medlemsorganisation som i huvudsak existerar for att
tillfredsstélla medlemmarnas behov och driva deras fragor; Det forefaller som om
medlemmarna ser foretaget som en medlemsorganisation, som ska hjdlpa dem nér de
far problem som de inte kan |6sa pa egen hand; Kunskapen om vad som inte ingar i
medlemskapet tycks fortfarande vara begransad och likasa kunskapen om vad olika
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tjanster kostar att utfora; Slutligen ter det sig som om den information som skickas till
bostadsréttsforeningarna & medlems- och inte kundanpassad.

Samtidigt som HSB Malmo till stor del fortfarande & en medlemsorganisation,
framstar det som om de anstédllda pa HSB Malmé6 férlorar alt mer av
medlemsperspektivet i det dagliga arbetet. Om de tillfrAgas specifikt om
medlemskapet, existerar det men det verkar som om vardagen & fylld av kunder
snarare an av medlemmar. Detta tyder pa att fokus for verksamheten kommer att bli
allt mindre medlemsinriktat. Anledningar till detta skulle kunna vara att HSB Malmo
sedan 1993 ofta behandlat en forvantad konkurrens och att det talats valdigt mycket
om vinst och avkastningskrav i foretaget de senaste dren, till foljd av en samre
ekonomisk situation.

Med anledning av nuldget kan vi tanka oss tre mdjliga utvecklingsvagar for HSB
Malmo. Den forsta mojligheten &r att fortsitta som HSB Malmo gor idag. Detta
verkar innebéra att man inom foretaget gar mot att bli allt mer vinstdrivande,
samtidigt som medlemmar och styrelse forefaller ha en annan uppfattning. Detta
skulle kunna leda till ett allt stérre avstand mellan organisationen och de man arbetar
for, nar det gdler verksamhetens ma och drivande. N& utvecklingen mot
vinstdrivande foretag far fortlopa utan aktiv styrning fran ledningen, kanske foljderna
blir att man inom organisationen har anstélida i olika faser av denna utveckling. De
anstalldas skilda asikter om kund-/medlemsforhdllandet, kan vara ett tecken pa att det
ar sadet & pa HSB Mamo. Resultatet kanske blir att det finns olika uppfattningar om
hur verksamheten ska bedrivas, varvid inte alla medarbetare arbetar mot samma mal.
Om det uppkommer ndgon form av svarighet som &r kopplad till att det tycks finnas
olika uppfattningar, kan det kanske ocksa vara svart att upptéacka dessa, forsta vad de
harror sigi eller enas om hur de ska &gardas.’

Den andra utvecklingsvag vi ser, & att mer malmedvetet arbeta mot en hogre grad av
vinstfokusering i foOretaget. Detta tror vi kréver ett aktivt arbete for att gora
medlemmar och styrelse inforstddda med utvecklingen och att for att fa dem att se
fordelarna. Kanske kan det ocksa vara en fordel att skapa béttre forutséttningar inom
foretaget, genom att klart definiera vilka tjanster som ingér i mediemskapet och
genom att ta betalt for allt arbete som utfors. En sadan utveckling skulle nog ocksa
gynnas av kostnadsberakningar pa tjanster, for att klargora vilka priser man ska sétta,
och av att bostadsréttsforeningarna behandlas som kunder, genom till exempel tydlig
kundinformation. Om HSB Mamo slar in pa den har utvecklingsvagen, framstar det
som om medlemsperspektivet kommer tonas ner och att man satsar mer pa konkurrens
utifran fysiska varden som pris eller kvalitet.

Den tredje och sista mojligheten & att ga pa medlemmarnas och styrelsens linje, och
satsa tydligare pa medlemsverksamheten. Ekonomiskt sett & det fortfarande viktigt
att foretaget ger avkastning, men det kanske kommer vara utifrén véarden som &r
kopplade till medlemskapet som HSB Mamd konkurrerar. Véjer HSB Mamo en
sadan utveckling, racker det nog inte med dagens |8ga avkastningskrav for att visa att
organisationen arbetar for medlemmarna och inte i forsta hand vill tjana pengar pa
dem. Det finns nog ett behov av att ledningen tydligt visar pa den inslagna vagen och
gbr samtliga anstéllda till bérare av den kooperativa ideologin, samtidigt som de

® Jonnergérd, Lagnevik, Svensson & Wijk, 1984
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arbetar utifrén ett ekonomiskt perspektiv. For att lyckas med denna strategi kanske
foretaget ocksd behover tydliggora och utvidga sitt arbete med mjuka varden. Ett
exempel pa detta askadliggors av en anstéllds asikt:

" HSB ska jobba med att fa bort problemen i bostadsr attsforeningarnas styrelser.”

HSB har som en stor organisation troligtvis en majlighet att paverka medlemmarnas
boendeférhadllanden i foreningarna och deras narmiljo, pa ett helt annat sétt &n den
enskilde medlemmen. En anstalld séger:

"HSB drar inte nytta av makten att paverka. Man borde kunna gora mycket i
n&romradet.”

Detta ger intrycket att det kan finnas en del kvar att gora, for att HSB Mamoé med
framgang ska kunna satsa pa denna utvecklingsvag.
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3.3. Kundtankande

| detta avsnitt kommer vi att behandla synen pa vem som & HSB Malmos viktigaste
kund, lojaliteten hos kunden och relationen med kunden.

Fram till 1993 var bostadsréttsforeningarna genom sina stadgar tvungna att anlita
HSB Mamo for sin administrativa férvaltning. Forandringarna 1993 innebar att det
stélldes nya krav pa HSB Mamé bland annat da det gallde kundténkande. En anstélld
illustrerar detta med:

” 1993 var forsta gangen vi tog ordet kund i var mun.”

Kundténkande, eller kundorientering, & nagonting som det arbetas allt mer med inom
HSB Mamd. Kundorientering innebdr bland annat att verksamheten har sin
utgangspunkt i kundens behov och synpunkter.® En organisation ska tanka i termer
av kunder och inte produkter.** HSB Malmés VD visar pa detta nir han talar om
foretaget, som det ter sig om fem ar:

" D& & HSB mer kundinriktat och har natt en del av den externa marknaden.”

Detta ser vi som ett exempel pd HSB Mamds mal att organisationen ska bli mer
kundorienterad.

3.3.1. Hur ser HSB Malmo pa kunden?
Vilka & HSB Mamas kunder och finns det ndgon eller ndgra som &r viktigare &n
andra? En anstélld ser kunderna som:

" Bostadsr attsforeningars styrelser och den enskilde medlemmen.”
En annan anstdlld tycker att:

" Den |6nsammaste kunden ar den viktigaste kunden.”

De flesta anstéllda som vi intervjuat anser att bostadsréttsforeningarna, och framfor
allt deras styrelser, & de viktigaste kunderna. Ytterst fa har sagt sig vara av asikten att
de enskilda medlemmarna & de viktigaste kunderna. En stor del av de tillfragade
anser aven att kunderna &r lojala men ocksa en aning oengagerade och inkompetenta.
Manga har ocksa papekat en aspekt som bland annat uttrycks av en anstalld som:

” Det finns en viss troghet hos vara kunder.”
En annan anstélld menar att:

" Vi har bra, lojala och duktiga kunder.”

En lojalitet, som majoriteten av de tillfragade tycker, har visat sig genom att de flesta
bostadsréttsforeningar i alla ar har vat att stanna kvar inom HSB Malmo.

° Thorsén-Lind, 1998
1 Ringlander, 1998
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3.3.2. Kundrelationer

Huvuddelen av de personer vi pratat med inom HSB Malmo, anser att relationerna
med bostadsréttsforeningarna 6verlag & goda, vilket uttrycks av en anstdld pa
foljande sétt:

" Relationerna ar goda, men det finns ett visst missnéje med férandringarna inom
HSB Malmd och informationen kring dessa.”

Det som framkommit som stotestenar i relationerna & i huvudsak osékra kontaktytor
som foljd av de stdndiga omorganisationerna, vilket illustreras av uttalandet ovan.
Andra saker som har tagits upp som viktiga, & svarigheter for HSB Mamo att
anpassa sig i tillrackligt hog grad efter foreningarnas individuella onskemd och att
deras problem skickas runt i organisationen utan att &tgardas. En HSB ledamot sade
ocksd om bostadsréttsforeningarna att:

" Man tycker HSB kan vara otillgangligt. Forr kunde man komma upp och prata, nu
maste man boka tid.”

Det gar att skonja en viss skillnad vad géller bostadsréttsforeningarnas asikt, beroende
pd deras storlek och pa hur engagerad styrelsen &. En anstdlld visar pa dessa
skillnader genom att om foreningarna berétta:

" Vissa tycker att HSB ar stelbenta och byrakratiska, sarskilt sma foreningar som inte
forstar att de bara ar en liten del av helheten”

En annan anstélld menar att:

" Vissa tycker att HSB ar flexibla, sarskilt de som varit valdigt hart styrda av HSB
forr.”

Det finns goda kundrelationer att bygga pd, menar de flesta av de tillfrégade, &ven om
det finns omraden som det kan behéva arbetas mer med.

3.3.3. Kunden &r din basta van

Magjoriteten av de anstédllda pd HSB Mamo tycks se bostadsréttsforeningarnas
styrelser som sin viktigaste kund, vilket skulle kunna medfora att de inte gar pa djupet
nér det galler kundorientering. Enligt vissa teorier bor hela organisationen arbeta for
att se till slutkundens bésta, for att foretaget ska nd framgang inom kundorientering.*?
| HSB Mamos fall ser vi de enskilda boende som slutkund och det & dessa som ska
vara nojda, aven om HSB Mamo gor affarer med foreningarna. Genom att skéta
relationerna med bostadsréttsforeningarnas styrelser och skéta de uppdrag de
anstallda far av dessa pa ett bra sétt, & det mgjligt att ocksa de boende blir néjda
varvid slutkundens behov tillgodoses. Den grupp anstélldainom féretaget som i forsta
hand ser de boende som kunder menar dock att sa inte &r fallet. De anser att det
viktigaste for foreningsmedlemmarna hander ute i bostadsréttsforeningarna. En
anstédlld uttrycker till exempel att de som sitter i foreningarnas styrelser egentligen
intevill sitta pa sin post och att detta leder till att:

” Man utfér inte sitt uppdrag pa rétt sétt och behandlar de boendeillai vissa fall.”
Det finns ocksa de utanfor foretaget som &r av samma asikt. En HSB ledamot menar:

2 Gummesson, 1998
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” Manga styrelseledamdter handlar i egenintresse.”

Det skulle darmed kunna finnas svarigheter att tillfredstalla slutkunden, de boende,
genom att rikta kundorienteringen mot fOreningarnas styrelser. Kundorientering,
utifran denna synvinkel, skulle istdllet kunna vara att satsa pa verksamhet som hjal per
de boende i deras vardagliga liv ute i foreningarna. Detta kanske innebéar att till
exempel den administrativa verksamheten blir mer sekundéar och att man gar mer i
line med det medlemsorienterade synsdit som diskuterades i tematiseringen
Medlemsorganisation eller vinstdrivande foretag.

Ser man istdlet att bostadsréttsforeningarna eller deras styrelser & den viktigaste
kunden, blir det mer aktuellt, ur ett kundorienteringssynsétt, att komma till rétta med
den irritation omorganisationerna, olosta problem, brist pa flexibilitet och
otillganglighet tycks orsaka. For att HSB Mamd ska nd &nnu langre i sin
kundorientering, kan det da vara tjanster som till exempel den administrativa
forvaltningen och service kopplad till dessa som behover ses dver i ett forsta steg. Om
HSB Mamé ser bostadsréttsféreningarna, och inte de enskilda medlemmarna, som
kunder blir det, sa vitt vi ser det, l&ttare att vélja ut och satsa pa de |6nsammaste av
dessa. Det & ofta en liten del av kundstocken som genererar de storsta intakterna®®
och sa & det ocksa i HSB Malmos fall. Det & da antagligen mycket béttre att varda
och férl@lgléttra dessa relationer, a@n att bygga upp relationer med mindre lénsamma
kunder.

Kundorientering innebér i tjansteforetag, som HSB Mama bevidligen &r, bland annat
att man utformar sina tjanster tillsammans med kunderna och & lyhord for deras
énskemdl.®™ Méanga inom HSB Malmd verkar anse att kunderna & inkompetenta och
valdigt lojala mot foretaget, nagonting som eventuel It kan varaett hinder i arbetet mot
att bli mer kundorienterad. Mycket lojala kunder gor formodligen att det inte finns
nagon storre anledning att arbeta med effektivitetss och kvalitetsforbéttring av
tjansteutbudet, ndgonting som skulle kunna innebéra att foretaget pa sikt forlorar
konkurrenskraft. Manga av de anstédllda anser att lojaliteten grundar sig i att
bostadsréttsforeningarna & ndjda med HSB Mamos arbete. Det & mycket méjligt att
det & s3, men det kan finnas risker med att blunda for andra méjligheter. Vi har till
exempe! frén en HSB ledamot fatt hora att:

" Forvaltningen &r dalig. Dar styrelsen &r stark ar chansen stor att man lamnar HSB
Malmg.”

Om detta ar en utbredd asikt, kanske bostadsréttsforeningarna fortfarande anlitar HSB
Mamo for sin administrativa férvaltning, av andra anledningar an att de & nojda
Detta skulle till exempel kunna var att det & krangligt eller kostsamt att byta
forvaltare, eller att de sittande i foreningens styrelse inte &r tillrackligt engagerade
eller & de for oroliga for sin egen position. Ses tankar som den ovan som en varning,
kanske inte HSB Malmé kan forlita sig pa bostadsréttsforeningarnas hoga lojalitet, till
den grad att foretaget forlorar kundorienteringen i arbetet. Forr eller senare maste man
handskas med missndjda kunder och en tidigare bra och stark relation & da ett bra
utgangsl age.’

13 Eriksson & Akerman, 1999

4 Ringlander, 1998

15 Gronroos, 1998: Normann, 2001
16 Gummesson, 1998
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3.4. Kommunikation och information

| detta avsnitt presenterar vi var den storsta delen av information kommer ifran,
mojligheterna till att fa information, hur kommunikationsvégarna ser ut och hur den
formella och informella spridningen av informationen fungerar.

Allt som sker runt omkring oss kan mer eller mindre ses som kommunikation. Ibland
kan den varavadigt tydlig, ibland valdigt diskret. Att ga forbi nagon i korridoren med
blicken riktad mot marken & kommunikation lika mycket som ett leende eller en glad
halsning. Det & viktigt att se kommunikation som en process till skillnad fran
information som enbart & det meddelande som forflyttas under processen fran
sandaren till mottagaren®’.

3.4.1. Information, tid och engagemang

De anstdllda pa HSB Mamo verkar fa den mesta av informationen via intranétet, e-
post och verbalt (béde formellt och informellt). Manga har poangterat att
informationen kan vara svar att erhdla och att de inte har tid att soka efter den, vilket
till exempel tva anstallda uttrycker som:

" Det gar att sbka mycket information, men jag har oftast inte tid till detta.”
” Informationen ar bokig att nd. Man har inte tid till intranatet till exempel.”

Mdjligheterna att fa information kan vara goda och en eventuell informationsbrist
harrora sig istallet i brist pa uppméarksamhet, engagemang €eller intresse hos de
anstéllda. En anstélld menar att:

” Man forstar inte att man far soka info, man kan inte bara sitta och vanta.”
Det &r flerai chefsposition som uttryckt liknande asikter, till exempel menar VD att:

" Det &r svart att fora ut information till de anstallda, de minns inte vad de har blivit
informerade om.”

Det verkar som om det finns en hel del information att tillga pa HSB Mamo. Trots
detta framstar det som om ménga av de anstdllda inte kanner sig tillrackligt
informerade. Det finns tendenser till att detta &minstone delvis kan hérledas till dem
gava.

3.4.2. Kommunikationsvagar och informationsspridning

Det tycks finnas en stor mangd kommunikationsvagar pa HSB Mamo. Att de &
manga, skulle kunna vara en anledning till att vi fatt intrycket av att de inte alltid & sa
effektiva, som de skulle kunna vara. Enligt en anstalld kan kommunikationen snarast
liknas vid:

" en trassal sudd”

Den formella informationsspridningen, verkar inom HSB Mamoé i hog grad vara
héanvisad till den egna avdelningen. Den verbala informationen fran andra hall i
foretaget har framstéllts som hanvisad till informella végar, till stor del i form av
skvaller och rykten. Tva anstalldatycker:

17 3ablin, 1987
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" Det skvallras en javia massa.”

"Tur att man har elefantéron. Pa HSB Malmd finns det ingen allman information.
Inget fran VD till exempel.”

Den verbala information som kommer uppifran hierarkin, har av manga anstéllda
beskrivits som svar att ta till sig. Det anses pa sina hall att cheferna talar ett sprék,
som man som anstalld inte forstar. Till exempel kan cheferna ha gétt kurser dar de lart
sig, for de underordnade okénda teoretiska begrepp, som de sedan verkar anvanda nér
de kommunicerar med 6vriga. Detta tycks fora med sig ett matt av oftrstéelse och
skepsis, vilket en anstélld uttrycker med:

" Ledningen kommer med begrepp som & hamtade fran teorier och ska sedan
implementera det har.”

Anstéllda tycker ocksa att det kan vara svart att forstd VD. En anstélld berdttar om
VD att:

" Han &r svar att lyssna pd. Han pratar omingenting.”

Slutligen finns det kanske inom organisationen utrymme, for att i hogre grad anpassa
informationen efter den man pratar med. Vid en diskusson med en anstéld
framfordes asikten att:

” Informationen maste vara anpassad till malgruppen. Budskapet ska vara samma till
alla, men spraket maste vara anpassat.”

Det finns indikationer pa att informationsflodet pA HSB Mamé kan effektiviseras.
Kanske kan informationsvégarna goras mindre komplicerade och séttet informationen
framfors pa utvecklas.

3.4.3. Trasselsudd till kommunikation?

Inom HSB Mamé siger manga anstédllda att de upplever att det finns
forbattringsmojligheter néar det géller information och kommunikation, i huvudsak nér
det gadller omréden utanfoér den egna avdelningen. Vi har fétt intrycket att det finns
mycket att vinna, nér det gdler att se 6ver personalenstid till att sbka information och
deras engagemang i fragan samt att utreda informationens formedlande.

Vad vi har kunnat utlasa finns det pa HSB Malmé en hel del allmén information att
tillgad, till exempel via intrandtet. Att personalen kanner sig bristfalligt informerad
skulle darmed kunna bero pa att uppmarksamhet saknas. Uppmarksamhet ar ofta den
knappaste resursen inom manga organisationer och det & darfor viktigt att forsta vad
medarbetarna |agger denna p&’. For att en effektiv kommunikation ska kunna ske, &r
det viktigt att forsbka fanga de anstdlldas uppmérksamhet pd ett effektivt satt™®.
Utmaningen i att fanga denna uppmarksamhet, tycks i HSB Mamos fall grunda sig i
de anstélldas upplevda tidsbrist och kanske oformaga att forsta eller intressera sig for
behovet av att soka information pa egen hand.

18 Davenport & Prusak, 2000
2 1bid
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Den informella informationsspridning som férekommer inom HSB Mamo,
forknippar manga anstdlda, som vi intervjuat, med nagonting negativt. | flera
avseenden kan informella samtal, till exempel pa fikarasterna, vara ett utmarkt sétt att
fa veta vad andra sysslar med pa ett sitt som inte forutsétter extraarbete. PA HSB
Mamo verkar det snarare rora sig om skvaller inom den egna avdelningen, varvid
informationen kan varainkorrekt eller fragmentarisk och ofta tycks den ha ett negativt
innehall.

Vi kan ocksa se tecken pa att informationen kanske inte formedias sa att alla berorda
kan forsta den utifran sin kunskap, sin bakgrund och sin erfarenhet. Ledningen verkar
inte alltid se att den har en annan referensram é@n de anstéllda, varvid informationen
tycks framstéllas utifran den egna nivan snarare @n de anstélldas. Information kan
kanske behdva framstéllas olika till olika grupper, utan att for den skull forlora det
gemensamma budskapet. Manga anser att det & svart att forstd nar VD pratar och
hanfor det till hans politiska bakgrund. Det & mgjligt att den politiska bakgrunden for
med sig ett otydligt sitt att tala pd, varvid det kan behova beaktas nér information
formedlastill anstéllda

| HSB Malmos fall skulle resultatet, av att informationen inte alltid flyter obehindrat,
kunna vara otydliga roller anstéllda emellan och att man saknar ett helhetsperspektiv
pa organisationen. Detta & tva omréden som de anstdllda ofta pratat om vid
intervjuerna och som det tycks finnas ett behov av att satsa mer pa. En anstalld tycker
till exempel att bristen pa helhetssyn var nagonting som

" borde tas upp med tyngd!”

Eventuell brist i helhetssyn och otydlighet i vilkaroller de anstélida har, skulle kunna
ligga bakom nagra av foljande aspekter av organisationen som vi sett tecken pa
Kunskapen om vad som sker i organisationen i ovrigt forefaller vara begransad; Det
tycks finnas olika uppfattningar om vad som ska goéras och vem som ska gora vad;
Anstdllda séger sig uppleva att de inte alltid far det stod de tycker sig behova, eller
kan krava frén andra i foretaget; Det verkar finnas anstéllda som arbetar pa sitt eget
sétt utan att ta hansyn till vad organisationen i stort 6nskar; Vissa arbetsuppgifter
kanske inte utfors, nagonting som bostadsréattsforeningarna tros irritera sig pa; Det ter
sig som om dubbelarbete forekommer. Dels tycks samma arbete utforas pa flera hall i
organisationen och dels verkar omarbetningar ske till foljd av att det kanske inte
utforts korrekt vid forsta tillféllet, eller att det bristfélligt har bearbetats eller
kompl etterats av andra medarbetare.

Sa lange de anstéllda inte & beroende av varandra eller har gemensamma kontaktytor
mot bostadsréttsforeningarna, behtver brist pa helhetssyn inte fora med sig nagra
konsekvenser for arbetet. Vi ser tecken pa att ledningen idag, inom HSB Malmo
driver ett forandringsarbete, som kan fora med sig att det kommer att behdvas mer
samarbete mellan foretagets olika enheter. | stycket ovan behandlades négra punkter
som vi tror skulle kunna vara ett hinder fér en sddan utveckling, varvid
forandringsarbetet kan komma att motverkas. Att personalen verkar ha svarigheter
med att tillgodogora sig till exempel information om vad de ska gora, hur de kan
samarbeta med andra och vad kollegerna gor, skulle ocksd kunna fora med sig att
forandringsarbete generellt blir lidande. Anledningen kan méjligen vara att de drar &t
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olika hall och kanske inte forstar hur de ska kunna bidratill ett gemensamt mal, vilket
kanske innebér att ett mer eller mindre statiskt tillstand bibehalls.

En sista dimension av informationsarbetet p& HSB Mamo berdr nér informationen
presenteras. Vi har sett indikationer pa att ledningen ibland presenterar en idé, eller en
framtida forandring i ett tidigt skede. Detta kan ha fordelar genom att personalen da
ges mgjlighet att utvardera idéerna, komma med synpunkter och kanske dérigenom
vara med och paverka. | vissafall verkar dock informationen komma lite for tidigt da
ledningen darefter finner ett annat arbetsséit, varvid det som tidigare meddelats ska
ske, kan komma att erséttas av ndgonting nytt. Detta kan féra med sig att personalen
tréttnar pa de kommunicerade budskapen och kanske inte vet, nar det presenterats en
forandring som verkligen kommer att genomféras. Hander det vid flera tillfallen,
skulle det kunna leda till att det skapas ett motstand mot forandringsarbetet och
kanske en misstro mot att det verkligen ska genomfdras, redan innan
forandringsarbetet har borjat.
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3.5. Kompetens

| detta avsnitt kommer vi att behandla kompetensnivan i organisationen, personalens
erfarenhet och andra typer av kompetens som till exempel formaga till
initiativtagande.

Ett av de amnen som oftast kommit upp vid varaintervjuer har varit nagonting som av
personalen benamnts som kompetensbrist. Detta & ett omrade som vi inte stallt fragor
om men som anda behandlats. Kompetensbristen pastas av de intervjuade finnas pa en
rad olika hall. De grupper som namnts &r styrelsen, VD, ledningsgruppen, anstallda,
kundansvariga, HSB ledaméter, bostadsréttsforeningarnas styrelser  och i
bostadsréttsforeningarna generellt.

3.5.1. Utbildning och erfarenhet

Eftersom kompetensbrist framkommit sa ofta vid vara intervjuer verkar det inom
organi sationen ses som betydelsefullt. Det behdver inte vara sd, men manga har knutit
kompetensbristen till att utbildningsnivan ar 13g bland de anstdllda. Det & fa med
akademisk utbildning och dessutom méanga som &r utbildade inom andra omraden an
de arbetar med (till exempel apotekstekniker eller underskoterska). Det finns en rad
andra sétt att tillgodose en viss kompetens an genom akademisk utbildning. Bland de
tillfragade tycker det stora flertalet att de tillfor ndgonting till HSB Mamo genom sin
erfarenhet. Dessa motiverar darmed att de har en viss kompetensniva med en
erfarenhet, ofta mangarig. Flera inom foretaget har ocksa arbetat pd HSB Mamo i
manga ar.

Aven HSB Mamés styrelse har av ménga beskrivits som inkompetent, vilket kan
harrorasigi att den bestér av personer med olika bakgrund och utan direkt anknytning
till HSB Mamos verksamhet. Det finns troligtvis hog kompetens hos styrelsen inom
en rad olika omraden, men utifran HSB Malmés sida sett kan de kanske uppfattas som
lekman. Detta skulle kunna ha till foljd att VD kanske saknar det st6d som en VD
normalt kan fa fran sin styrelse. Det kan ocksd vara anledningen till att manga
tillfragade verkar anse att den verkliga makten i HSB Malmés styrelse innehas av
foretagets VD, en VD som mojligen f& dra ett tungt lass pa egen hand. En i
ledningsgruppen anser att:

" VD é&r valdigt ensam.”

Den syn som tycks finnas pa styrelsens kompetens och inflytande, delas nog inte av
styrelsen galv. Aven om vi frén styrelsen har hort saker som

" VD har en stor, ofta foredraganderoll.”

" VD &r en stor och maktig man vilket gor det svart att inte kdpa hans forslag.”

tycker manga att det & styrelsen som beslutar. Uttalanden fran en styrelseledamot
som:

” Man maste sitta ner foten lite grann nér det galler Johnny.”

antyder att nuvarande styrelse kanske har blivit lite tuffare jamfort med tidigare
styrelser.
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Bade hos anstéllda och hos styrelsen kanske det saknas den typ av formell kompetens,
da det gdller arbetsuppgifterna pad HSB Malmo, som erhalls genom uthildning. Nér det
gdler den egna kompetensnivan anser de flesta att de erhdlit en tillfredstallande
sadan genom erfarenhet.

3.5.2. Férmaga till initiativtagande

Vi har genom observationer i flera sammanhang st6tt pa ndgonting som vi upplever
kan vara en brist pa initiativtagande bland personalen. Det har ocksa framkommit i
samtal, datill exempel en anstélld uttryckte att:

“ I nitiativformagan forsvinner .

Detta verkar till exempel gélla samarbetsfragor. Sa vitt vi upplever det har personaen
den information som de skulle behdva for att se méjligheterna med och till samarbete.
Trots detta forefaller det som om de inte gdlv tar initiativet. Nér vi har diskuterat med
de kundansvariga till exempel, har vi fatt intrycket att fem personer sitter och vantar
pa att tre andra, som teoretiskt sétt har en hogre position i hierarkin, ska ta initiativet
innan de galva kan bidra. De anstéllda tycks inte heller i nagon hogre grad ta
initiativet till att undersoka sitt eget arbete, detta for att se om det kan utforas pa ett
béttre sétt eller for att se om resultatet av det ar rimligt. Manga handlar m6jligen
enligt direktiv uppifran utan att ifragasétta. En tillfragad anstélld menar att:

“Man blir en maskin.”

Vi har ocksa tidigare namnt att de anstallda kanske inte alltid galva tar initiativet att
soka information.

3.5.3. Kompetens som motsvarar framtidens behov?

De intervjuer vi genomfért har visat att manga anser att det i en kooperativ
verksamhet & av betydelse att medlemmarna har inflytande. | HSB Mamds fall &
tanken att medlemmarna ska fa detta inflytande genom att utse en styrelse som
representerar dem och beslutar om HSB Mamos utveckling. Eftersom styrelsen har
dessa uppgifter, tycker vi det &r viktigt att den har den kompetens som kravs for att
utfora sitt arbete pa ett bra sitt och ett visst fortroende bland mediemmarna och de
anstallda. Till foljd av att s& manga intervjuade har ifrégasatt styrelsens kompetens,
ter det sig som om styrelsen inte har fullt fortroende, &minstone bland de anstéllda.
Om de anstdllda har rétt i att styrelsen inte & kompetent nog skulle det kunna medféra
att HSB Malmads VD far ett mycket tungt ansvar, eventuellt indirekt genom att arbeta
fram forslag, nér det géller beslutsfattandet om organisationens framtid. Detta kan
mojligtvis innebédra att medlemmarnas organ for att styra verksamheten och bevaka
sina intressen blir verkningslost. Ett annat synséit skulle kunna vara att
medlemmarnas intressen och inflytande tillgodoses genom att HSB Mamo, genom
sitt kundtankande, lyssnar pa sina kunders asikter. | s fall kanske det kan vara lika
bra for medlemmarna att HSB Mamd styr utvecklingen av verksamheten som att
HSB Mamos styrelse gor det, och det kan nog ocksa vara effektivare till f6ljd av att
antalet mellanhander minskar.

Vi ska emellertid hanfora var diskussion i huvudsak till de anstdllda pa HSB Mamo.
Det kan finnas flera anledningar till att manga ser inkompetens vart de an vander sig i
organisationen. Det kan till exempel vara ett kulturfenomen, vilket kommer diskuteras
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i en senare tematisering. Det kan ocksa ligga i organisationens struktur eller i brist pa
samordning snarare én hos individerna.

Det ter sig for oss som om erfarenhet & minst lika bra som utbildning nér det galler
att skéta de dagliga sysslorna pa HSB Mama. Den |&ga utbildningsnivan, eller att
man & uthildad inom andra omréden d&n man arbetar med, tycks darmed ha
kompenserats av erfarenhet. Detta ger intrycket att de anstéllda klarar sitt dagliga
arbete pa HSB Mamo, med arbetsuppgifter som genomfors enligt vissa rutiner,
aldeles utmarkt. Vi har déremot sett indikationer pa att det skapas en oro och en
osakerhet bland personalen i vissa andra sammanhang, vilka kan vara Nar
arbetsuppgifterna andras; Da personalen galv behover precisera eller utvérdera sina
arbetsuppgifter och ansvarsomréden, eller finna alternativa arbetssétt; Nar de ska soka
samarbete utanfor den egna avdelningen; Nér de ska koppla samman sina egna
arbetsuppgifter med andras; D& det stédlls krav pa initiativformaga, kreativitet eller
anadysformaga. Det finns darmed en mgjlighet att den typen av situationer som
namnts, kraver en typ av kompetens som man kanske inte lika galvklart far enbart
genom erfarenhet. Det kan finnas andra anledningar till att en sdan oro och osakerhet
kan visa sig, som till exempel ovana eller brist paintresse. Det ar daven majligt att vi
feltolkat situationen, men vi tycker anda det & en majlighet som kan vara véard att
fundera ver.

Vi har i det arbete vi utfort med organisationen, och da i huvudsak med de
kundansvariga, sett tecken pa att anstéllda undviker den typen av arbetsuppgifter, som
diskuterades i stycket ovan, och prioriterar andra, mer védefinierade och
strukturerade arbetsomraden. Exempelvis verkar det som om de kundansvarigas
svardefinierade arbete med kundrelationer och behovsanalys far sta tillbaka till
forman for budgetarbete. Intervjuer runt om i organisationen tyder pa att ocksa
personalen generellt, tillhor en kategori som kanske géarna ser att man fran ledningens
sida skoter en ganska stor del av uppgifterna som diskuterats ovan. Anledningar till
detta skulle kunna vara att de inte alltid har kunskapen att skéta dem sj@lva, vilket de
uttalat, och dessutom har vi fatt intrycket av att de nog tycker att det & ganska
bekvamt att fa det ordnat.

HSB Mamo driver, som vi upplever det, ett arbete for att bli en forandringsintensiv
organisation, med ett mer visionart ledarskap® och stérre krav pd den enskildes
géavstandiga tankande. Sa vitt vi ser det kan detta komma att stélla hoga krav pa de
anstalldas formaga till initiativtagande, till kreativt tankande, att se samband, att
utfora analyser och att forsta hela foretaget. Det finns indikationer pa att detta inte &r
den typ av kompetens som finns generellt inom organisationen idag. Saknas det ett
slags kompetens, som kommer att behOvas efter ett forandringsarbete, skulle det
kunna vara ett hinder for forandringens genomférande, kanske som en foljd av att
personalen inte kan utfora de nya arbetsuppgifterna. Sa vitt vi ser det finns det tva
mojliga utfall av en situation da kompetenshilden som finns i foretaget inte stammer
overens med vad som kommer att krévas efter forandringen, men det kan ocksa finnas
fler. Vi menar att antingen lar sig personalen de nya uppgifterna eller ocksd kommer
det inte att ske ndgon forandring. Vilket av dternativen det blir & svart att saga. Blir
det forsta aternativet, & aspekter som formaga att lara sig nya saker och
forandringsbendgenhet viktiga att beakta. Det sistndmnda kommer att behandlas

2 Senge, 1990
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langre fram. En majlighet att undvika situationen &r att fran borjan sakerstélla att den
kompetens som kommer att behdvas, finnsi foretaget. Detta skulle till exempel kunna
gobras med hjélp av utbildningar.
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3.6. Visionsarbete

| detta avsnitt behandlas vad som anses vara HSB Mamds vision, visionens
formedling och forankring pa det operativa planet.

HSB Mamo karakteriseras av en relativt otydlig &garstruktur. Det &r &garnas intressen
och 6nskema som ska styra verksamheten men da det finns cirka 40 000 medlemmar,
alamed samma rost, kan det vara svart att fa en gemensam asikt om hur foretaget ska
styras. Detta kan fa till foljd att det & svart att styra verksamheten langsiktigt efter
dgarnas intressen. For att sakerstdlla den langsiktiga balansen har verksamheten dels
definierats i HSB Malmos stadgar och dels stdller HSB Malmgs styrelse och dess VD
upp visioner for foretaget.

3.6.1. Visionen — ett oklart fenomen?
Asikternai HSB Malmo gér isir om det & styrelsens eller VD:s vision som ska vara
vagledande. Det finns ocksa de som anser att VD fdljer styrelsens vision medan andra
anser att styrelsen foljer VD. Osdkerheten angdende vem som stéller upp visionerna
for HSB Mamo verkar darmed vara stor. Vi upplever det som om de flesta anser att
det & VD som ligger bakom visionen.

Vad &r da VD:s vision? En fraga som visade sig vara svar att besvara om man fragar
de anstdllda. Den dominerande asikten var att visionen &r att "HSB Malmo ska bli ett
av de 1/5/10 béasta forvaltningsbolagen/bostadsforetagen i vérlden/Europa/Norden”.
Detta & dock HSB Mamos styrelses vision, men de flesta anstéllda gav oss detta svar
nar vi fragade om VD:s vision. Att det uppfattas som VD:s vision skulle kunna bero
pa att manga inte har ndgon uppfattning om VD:s vision och darmed forutsétter att det
& hans. Det &r ju anda han som & VD och som styr organisationen. Det & ocksa
mojligt att de tillfragade vet att det & fragan om styrelsens vision men att de svarar
med den and3, for att de & av asikten att VD inte har en egen. Det finns dessutom en
rad andra visionstolkningar som ror allt fran IT-foretag till medlemsverksamhet. De
som svarat pa denna fréga har inte varit sakra pa sina svar och det har dessutom
funnits de som inte haft ndgon aning om vad visionen &r.

3.6.2. Den hogtravande visionen
Visionen skaenligt en anstalld vara:

" En drédm med markkontakt.”

Drommandet klarar nog HSB Malmo alldeles utméarkt. Frégan & hur det stér till med
markkontakten. Ibland verkar det som om ledningen svéavar sa hogt att de tenderar att
tappa formagan att bryta ner visionen i delmal, sa att den kan forankras pa det
operativa planet. Som en anstalld uttrycker det:

" Vi &r lite visionstokiga héar pa HSB.”

Nagonstans i organisationen maste ocksa visionen omvandlas till nagonting konkret,
som kan anvandasi det dagliga arbetet. En anstalld menar:

"Visioni all ara, men den ska synasi vardagsarbetet.”
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Detta kan goras pa olika nivaer i foretaget och styrs troligtvis av hur hierarkisk
organisationen ar. VD tycker inte att det & hans uppgift att gora detta. Han formedlar
en vision till affarsomradescheferna som de sedan ska fora ut, i enlighet med hans
icke-hierarkiska, coachande ledarstil. Affarsomradescheferna formedlar visioner
vidare till sina underlydande, varpa det i huvudsak ligger pa dem att bryta ner
visionen till f6r dem hanterbara delar.

3.6.3. Visionstokiga HSB Malma?

Det verkar som om det rader en stor osékerhet bland de anstallda nar det géller VD:s
vision. Detta kan bero pa en rad olika saker dar vi tycker oss se tva aspekter i form av
de anstélldas intresse och formedlandet av visionen. Vi har genom véra intervjuer fatt
uppfattningen att intresset bland de anstéllda fér VD:s vision & svalt, vilket kan vara
en orsak till att mangainte har en klar bild av vad visionen &r. Detta bristande intresse
skulle kunna bero till exempel pa egenskaper hos de anstéllda och pa hur de uppfattar
sin VD. En hel del tyder pa att manga av de anstéllda i huvudsak intresserar sig for
hur de ska |6sa sina egna dagliga arbetsuppgifter och mindre for abstraktare delar av
verksamheten som visionen.

Visionens formedlande &r ocksa ett omrade inom vilket det verkar som det kan goras
forbéttringar. Att hela visionen presenteras for de anstéllda ser vi som viktigt. Det kan
ocksa vara av betydelse att det gors av VD och sa att alla forstar. VD syns, enligt de
intervjuade, for de flesta en gang om éret vid personalkonferensen. Visionen kan
komma upp till diskussion vid ett sadant tillfalle, men i 6vrigt framstar det som om de
anstallda inte hor ndgonting om den. Att diskutera visionen en gang per ar ar kanske
inte tillrackligt och det verkar som den storsta orsaken till att de anstéllda, inte kénner
till vilken vision de ska arbeta for och i vilken riktning organisationen ror sig.
Affarsomrédescheferna verkar inte heller fora ut VD:s vision till sina underlydande.
Kanske réknar VD med att de ska fora hans vision vidare, men vi har fatt intrycket att
de snarare for ut sin egen vision for det egna affarsomradet. VD ser garna att
affarsomrédescheferna arbetar fram sina egna visioner, men for den skull behéver de
kanske inte forlora VD:svision i arbetet. Den ger nog mdjligheten for de anstéllda att
se helheten och inte bara det egna aff arsomradet.

Den stora utmaningen nar det gdler visionsarbete pA HSB Mamo verkar dock
komma nér den ska anvandas, inte minst i arbetet med bostadsréttsféreningarna.
Visioner och md kan enligt anstéllda vara sa hogtravande att den alménna
bostadsréttsforeningen, har stora svarigheter dels att forstd vad de ska ha dem till och
dels att klara av att implementera dem i sitt arbete. Det finns asikter om att HSB
Mamo altfor ofta diskuterar och visionerar utifran ett fatal "elitforeningar”. Detta
skulle kunna leda till att nivan blir aldeles for hog for den stora majoriteten av
bostadsréttsforeningar, vilket kan féra med sig att man forlorar dem i sitt arbete. Den
stora skillnad som tycks finnas mellan olika foreningar, kan vara en svarighet for HSB
Mamo, vilket kanske stéller krav pa differentiering. PA HSB Malmo har traditioner
och arbetssétt i forsta hand varit att ala & och ska behandlas lika, enligt anstédlldas
beskrivningar, vilket kan motverka differentieringsarbete. Den situation som verkar
kunna uppkomma i bostadsréttsféreningarna aterfinns troligtvis ocksa inom
organisationen. Det finns de som anser att ledningen och vissa grupper av anstéllda
sysslar med visioner och dylikt pa en mycket hog niva, samtidigt som det finns en stor
grupp som inte alls kan tillgodogora sig detta arbete. Gapet mellan dessa grupper
skulle kunna vara ett hinder i interaktionen mellan dem.
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Véraintervjuer har visat att de anstéllda kan ha svart for att forsta vad de kan gérai
det dagliga arbetet for att visionen ska kunna nds. Detta kan bero pa en rad olika
faktorer som till exempel kompetens eller vanor. Kompetensen skulle kunna paverka
genom att de anstdllda har svart att se samband mellan deras eget handlande och
visionens forverkligande. En anstélld anser att:

" Vi vet vad vi ska gora men inte hur.”

Vanor och traditioner kan ocksa vara av betydelse i det har avseendet. Har man under
flera dr arbetat i en hierarkisk organisation i vilken man fatt tydliga uppgifter om vad
man bor och inte bor gora, kan det kanske vara svart att sedan borja definiera sina
uppgifter sav. Var i organisationen visionen ska konkretiseras verkar det rada olika
uppfattningar om. For manga medarbetare forefaller det som om visionerna blir for
abstrakta for att de ska kunna anvanda dem. Andra visar tecken pa att inte klara, eller
inte viljata pa sig uppgiften att konkretisera visionen, ett arbete som tycks halagts pa
dem fran ledningens hall. Resultatet skulle kunna bli att det aldrig gors, varvid
visionerna kanske inte kommer att paverka arbetet pA HSB Mamo i nagon storre
utstrackning.
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3.7. Ledarskap

| detta avsnitt kommer vi att diskutera V D:s och aff érsomradeschefernas coachande
ledarstilar i forhallande till organisationsstrukturen, VD:s osynlighet i organisationen,
chefernas krav pa de anstéllda, eventuella dubbla budskap fran ledningens hall och
ledarskapet vid forandring.

3.7.1. Coachande ledarskap i en hierarkisk organisation

En tdmligen hierarkisk organisation som HSB Mamo leds av en ledare som inte vill
leda hierarkiskt. VD har en coachande ledarstil som han till stor del menar & hamtad
fran idrottsvérlden. Sjav beréttar han:

" Jag coachar cheferna néarmast under mig och hoppas att de gér likadant.”

| ett coachande ledarskap lagger VD betydelsen att ge goda rad och resonera, men inte
att besluta. Han tycker ocksa det ingar i stilen att:

" bolla idéer och skapa utmaningar”

Beslutsfattandet nar det galler verksamhetsfragor tycker VD att han kan lamna till
affarsomrédescheferna. En anstélld belyser detta:

” Johnny &r inte den VD som ger sig ner pa verksamhetsniva.”

Ocksd pa affarsomradeschefsniva dterfinner man den coachande ledarstilen.
Ledningen & va medveten om sin ledarstil. De vet ocksa med sig att denna stil kan
uppfattas som nagot oklarare och " slappare” &an den stil som manga av de anstallda &
vanavid sedan tidigare, en ledarstil dar man som chef pekar med hela handen.

3.7.2. Den osynlige ledaren

Magjoriteten av de anstédllda pa HSB Malm6 har tagit upp att VD inte syns i
organisationen. Vi har inte hort ndgon annan uppfattning i fragan, inte heller fran VD
gdv. Tvaanstéllda siager om VD:

" Han ar osynlig.”

” Johnny ar fortfarande som mysteriet pa Greveholm.”

Detta tror vissa beror pa hans personlighet, andra tror att det & en prioriteringsfraga.
En del tror att detta skulle kunna |6sas om han bara syntes lite mer i fikarummet. Att

han inte syns beror enligt honom sjélv pa att han inte har prioriterat detta, utan satsat
mer pa att bygga externa relationer.

3.7.3. Frihet utan ansvar?
Det har vid flera tillfalen visat sig att ledningen sdllan stéler nagra krav pa de
anstallda, nagonting som uttrycks av en anstélld med féljande ord:

" Det finnsinga krav.”

Chefer kan dela ut uppgifter och projekt men nér dessa inte har utforts, medfor detta
séllan nagra konsekvenser. En anstélld séger om projekt att:
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" Det spelar ingen roll omman hinner eller g.”

Samma sak galler arbetet i allménhet déar anstédllda tycker att det saknas krav pa att
folja gemensamt uppsatta ma och ramar. Som en anstalld uttrycker det:

" Vissa kor sitt eget race och man vet om det men gor inget at det.”

Relaterat till denna “frihet”, & att handlings- och tidsplaner verkar utnyttjas i
begransad utstréckning nar det galler arbetet pA HSB Malmo. Det géller inte minst vid
forandringsarbete. En person i ledningsgruppens sager:

“Vi har verktyg for att strukturera handlingsplaner men de anvands inte.”

Vetskapen om att man vid en viss tidpunkt ska ha infort en viss del av forandringen
eller avslutat ett delprojekt kan ocksd saknas. Det forefaler som om det finns
otydligheter nér det géller projektens omfattning i tiden, vilket uttrycks av en i
ledningsgruppen som:

“Vi har séllan tydliga start och slut pa projekt*

Om handlings- och tidsplaner &r bristfélliga kan det vara en orsak till att arbete med
rapportering, utvardering och aterkoppling tycks vara lite infrekvent. Om det gors
avkall parapporteringen kan det innebéra att grunden for att utvardera vad som gjorts
& dalig. Detta skulle kunna bidra till att det kan vara svart att stilla krav pa de
anstallda.

3.7.4. Dubbla budskap?

Ledningen menar att de anstéllda uppmuntras att ta egna initiativ och att framfora
asikter och idéer. De anstéllda daremot upplever att cheferna har svart att ta till sig
den information som de kommer med. Detta kan gédla alt fran kritik av
organisationen till kreativa idéer om hur man ska 6ka l6nsamheten. En bland flera
anstéllda, tyckte att de idéer som anstéllda har aldrig forverkligas varvid man tréttnar
pa att komma med forslag, vilket uttrycks som

" Foretaget tar dod pa innovativa idéer. Det sker inget. Man orkar inte, for man far
anda inget resultat.”

Det finns fler omraden inom vilka det verkar finnas skillnader i vad man siger och
hur det sedan ter sig i realiteten. Ger ledningen den tid och de mgjligheter som kravs
for att de anstallda ska kunna né uppstallda ma? For HSB Malmo anser VD att:

” Kundansvariga ar egentliga VD:ar.”

Om sitt arbete uttrycker samtidigt en kundansvarig:

" Jag vill inte sitta som tel efonvaxel .”

Vid diskussioner med ledningsgruppen tyckte aven de att det 18ggs fram en rad nya
arbetsuppgifter men trots detta menar en av dem att man tydligt for fram budskapet:

“Det vi gjort tidigare &r viktigt, det ska vi fortsatta med.”
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Man ger kanske darmed inte altid de anstdllda mdjligheterna att ta tag i nya
arbetsuppgifter som tidigare meddelats vara av betydelse, ett tecken pa att dubbla
budskap ges.

3.7.5. Genomtankt forandringsarbete?

Intervjuer har visat att anstallda kanner att ledningen pa HSB Malmé drar igang
forandringsarbete for att de kénner att ndgonting inte fungerar som det ska, snarare én
for att man har en bestdmd 6nskan om vart man vill komma. Flera anstéllda tycker att
ledningen kanske inte i tillréckligt hdg grad tanker igenom konsekvenserna av
forandringarna eller stér fast vid det som paborjas, vilket kan illustreras av en anstélld
sSom om organisationsféréndringar tycker:

" Vad som saknas &r att tanka igenom konsekvenser av omorganisation, genomféra
och sta fast vid nagot.”

Det finns asikter om att man inte avvaktar hur en férandring kommer att te sig innan
man borjar andraigen. En anstalld anser att:

” Aven om man fattat ett felaktigt beslut maste man ibland kora pa det, ta emot kritik
och sedan gora forbattringar.”

Detta istéllet for att andra sa fort det finns tendenser till att ndgonting inte fungerar
perfekt. En person i ledningsgruppen anser till exempel:

" Vi saknar stringensen att genomféra fullt ut.”

Kanske finns det vid forandringsarbete en lite for stark nskan och tro pa att det nya
ska fungeraredan fran forsta stund.

3.7.6. Ledarskapet och situationen

Den coachande ledarstil som anvands pa HSB Mamo verkar i dagsléget orsaka
forvirring genom att en stor del av de anstdllda inte verkar klara av att hantera
situationen. De tycks forvanta sig ett mer hierarkiskt ledarskap och gar och véantar pa
klarare direktiv uppifran. Samtidigt ter det sig som om ledningen inte forstar varfor de
anstédllda inte formar arbeta efter de visioner som uttalats och ta egna initiativ.
Ledningen upplever sig galv som valdigt tydlig i sitt budskap till de anstéllda och
anser sig formedla det pa en rad olika sétt och vid ett flertal tillfélen. De anstéllda a
sin sida tycker att ledningen & otydlig och forstér inte hur de ska gora for att na upp
till deras forvantningar. De har &ven kéndan av att VD inte bryr sig om vad de "dér
nere’ gor. Detta har att gora med att kontakten med VD & vadigt begransad, dels pa
grund av den hierarkiska organisationsstrukturen och dels pa grund av den ledarstil
som VD utdvar. Gapet mellan ledningen och personalen forefaller stélla till storst
bekymmer nar ndgonting ska forandras i organisationen. Sa lange personalen utfor
sina vardagliga uppgifter har de antagligen bra kontroll 6ver vad de ska gora. Det ar
till synes na&r dessa forandras eller nar de f& nya uppgifter som det uppstar
tveksamheter.

Om man inte stéller nagra direkta krav pa de anstéllda finns det en risk for att man
fran ledningens sida signalerar, att det inte finns ndgon storre anledning att anstranga
sig. Det verkar inte finns négon anledning att arbeta hart, nar ingen annan gor det och
nar det inte for med sig nagra konsekvenser fran ledningen om man inte gor det. Nar
kraven fran organisationen via cheferna &r tvetydiga och motstridiga, bidrar detta till
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en otrygghet och osikerhet hos personalen®. Denna osakerhet och otrygghet tycker vi
oss kunna se pa HSB Mamo. Né&r ledningen inte heller utvarderar det arbete som
gors, kan det fora med sig att man som anstalld inte vet om det ligger i linje med vad
som beslutats. Det skulle ocksa kunnaresulterai att de anstdlldainte heller far reda pa
om nagonting hade kunnat goras pa ett béttre sétt, eller hur deras arbete paverkar
andra i organisationen eller bostadsréttsforeningarna. Detta skulle kunna begransa
utrymmet for forbéttringar i framtiden. Genom att inte folja upp de anstélidas arbete i
tillrackligt hog grad, i de anstdlldas 6gon, & det mgjligt att ledningen ocksa ger
intrycket av att inte vara séarskilt intresserad av arbetet, vad det leder till eller att ge
stod i det. Vi tror att HSB Mamd hade kunnat vinna en hel del kunskap och moment i
forandringsarbete genom att vid delmd tydligare klargora om malen uppnatts, om
nagonting kunnat goras battre, om man lart sig nagonting som kan anvandas i andra
situationer eller var i arbetet det behdvdes mer respektive mindre tid.

Varfor verkar det finnas tveksamheter nar det gdler forandringsarbete pa HSB
Mamdo? En viktig anledning tror vi kan vara att forandringar inte ges tillrackligt
mycket tid. Vi menar att det tar tid att genomféra féréndringar av typen
organisationsforandringar. Det tar tid for personer att hitta sin nya roll, lara sig nya
arbetsuppgifter och knyta nya kontakter. Det tar ocksatid for bostadsréttsforeningarna
att anpassa sig till det nya systemet och darmed nyttja det pa rétt satt. Istéllet for att ge
detta tidsmassiga utrymme finns det tecken pa att man fran HSB Mamos sida borjar
"rota” i systemet och gora om saker och ting. Detta gbr man enligt anstallda innan
man vet vad som egentligen &r felet. Sa fort man ser tendenser till att nagonting skulle
fungera daligt verkar det som om man fran ledningens sida blir nervés och borjar
andra. Att istdllet invanta resultatet och de synpunkter som man kan 3, fran anstallda,
bostadsréttsforeningar och andra som bertrs, for att sedan gdra genomténkta
forandringar, verkar i dagslaget avlagset.

Att forandringar till foljd av detta kanske dras igang for snabbt kan innebéra att man
inte har hunnit tanka igenom vad forandringen kommer leda till. Foljderna av detta
skulle kunna bli att dtgarderna forvarrar situationen istallet for forbattrar den, om det
over huvud taget hénder nagonting. Detta ser man mdjligen som tecken pa att
nagonting inte fungerar varvid man pa nytt borjar "rota” i verksamheten.

Resultatet forefaller ha blivit att det har det genomférts en massa omorganiseringar
och andringar som kanske egentligen inte har inneburit att sarskilt mycket har
forandrats. En anstélld tycker att det ar:

“ For mycket forandringar sominte leder till nagot battre.”

Forandringarna kan utlasas pa pappret men det gar att skonja att de anstéllda i
praktiken gor det de altid gjort. Anstdllda har ocksa papekat att det gors en hel del
mindre forandringar. En anstélld uppfattar att det sker:

“ 9ma onddiga forandringar och sma justeringar for ofta.”

De standiga forandringarna far, som vi ser det, dessutom foljdverkningar av otnskat
dag. Det verkar leda till en forandringstrotthet hos personalen och hos berdrda i
omgivningen. En anstélld 6nskar att HSB Mamo skulle:

2L Granér, 1999
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” Juta andra om sa mycket!”
En annan tillfragad anstalld beskriver sin installning till férandringar som:

“Jag har varit positiv under |ang tid, men ar nu negativ pa grund av for manga
forandringar sominte haller .

Personalen verkar som en foljd av detta ga in i forandringsarbete med tankar som
"inte nu igen” och "varfor skulle det handa ndgonting nu, nar det inte gjort det de
andra gangerna?’. Ocksa bostadsréttsforeningarna ar, enligt de anstdllda, trétta pa
forandringarna, speciellt nér det ror vem de ska ha kontakt med inom foretaget. Med
den instéllning till férandring som verkar finnas hos personalen finns det en risk att
man inte gar in for forandringen och anstranger sig for att den ska lyckas. Om den av
oss upplevda trottheten pa forandring, och installningen att det anda inte kommer att
ledatill ndgonting existerar, skulle det kunna vara tva starkt bidragande orsaker till att
det inte hander nagonting.
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3.8. Foretagskultur

| detta avsnitt presenterar vi HSB Mamos organisationskultur utifran hur pass den
framjar forandringar, hur den paverkar synen pa kompetens och internt kundtankande
och hur den tar sig uttryck i revirtdnkande bland personal en.

Foretagskulturen pa HSB Malmo har traditionellt sett speglats av en kooperativ,
folklig anda. En stor del av de anstdllda har varit fackligt engagerade och de
socialistiska tankarna har varit dominerande. Detta verkar vara nagonting som delvis
har andrats och haller pa att andras. Den folkliga tonen i foretaget har gjort att
ekonomiska varden inte varderats sarskilt hogt utan istéllet har det fokuserats mer pa
medlemskapet. Enligt VD finns det en:

“Risk med att leva i ett folkrorelseforetag. Det har funnits acceptans att
subventionera ol6nsamhet.”

Arbetsstyrkan har under de senaste aren forandrats i och med att manga aldre och en
hel del som arbetat |ange i foretaget har dutat, varvid man kanske kan vanta sig en
forandring ocksa av foretagskulturen.

3.8.1. Forandringsbenagenhet

HSB Mamo & enligt de anstéllda en trygg arbetsplats. Anstallningen anses vara séker
ocksd i samre tider och foretaget ses som en stabil organisation. En tillfragad anstalld
tycker om HSB Mamo att det &r:

“ Tryggt och stabilt, man sitter sikert aven i daliga tider .
En anstdlld beréttade vidare om foretagsklimatet att:

“ Jamfort med privat sektor stor skillnad, trivseln betonas vilket ar bra.”

Denna trygga och stabila syn pa organisationen ses som positiv av manga anstéllda
men det skulle kunna sta i kontrast till det forandringsarbete som standigt pagar i
organisationen. Vissa personer & mer forandringsbendgna én andra och det har tydligt
visat sig att aldre personer och personer som varit anstéllda lange inom foretaget ofta
tillhér den mindre foérandringsbendgna gruppen. Bada kategorier av personal ar
vanligt férekommande pa HSB Malmo. Detta haller emellertid pa att forandras och
det &r for 6vrigt inte bara dessa grupper som berdrs. Attityden till foréndring kan se ut
pafoljande sétt enligt tre anstélldas uttalanden:

" Hogst upp ar attityden positiv, men den fallerar pa vagen ner i hierarkin.”
“ Folk tycker inte om det, manga gamla stofiler .
“ Trog forandringsbenagenhet.”

Den folkliga foretagskulturen och den langa traditionen av konkurrensfri verksamhet
& ocksa ndgonting som talar for en ndgot 1agre forandringsbendgenhet. Det gor ocksa
en anstéllds instélIning:

" Jag kom till HSB Malmo for att ta det lugnt.”
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Dessutom bestéar HSB Mamas kunder och mediemmar av bostadsréttsféreningar och
dess medlemmar, dér huvuddelen av de aktiva & néaraeller 6ver pensionsdlder och har
varit verksamma under mycket lang tid. En omgivning som kanske inte framjar
forandring. Uttalandet av en person i ledningsgruppen:

" Det finns ratt mycket lik i garderoberna.”
forefdler i vara dgon sammanfatta forandringssituationen pa HSB Malmo ganskaval.

3.8.2. HSB Malm0 — det inkompetenta foretaget?
Vi har tidigare behandlat kompetens, ett &mne som av de anstéllda ofta forts upp till
ytan. Vi har till exempel fatt hdraav VD att:

“ Kompetensen i organisationen &r inte tillfredstallande.”
Av tva anstalldafick vi hora:

“ Kompetensbrist i bostadsr attsforeningarnas styrelser.”
“ Cheferna har dalig kompetens och daligt intresse.*

Aven om vi har fétt intrycket av, att manga anstdlla tycker att “ala andra tyvarr ar
inkompetenta“, har det varit uppenbart att man anser sig gav var kompetent inom sitt
arbetsomréde. S& har svarade tre anstédllda pa fragan vad de anser sig tillfora HSB
Mamo:

" De har haft tur, bred kompetens.”
“ Kunnande genom erfarenhet, kunskap inom ekonomi.*
“ Erfarenhet, kunskap och kvalitet. En javia massa.”

Det tycks finnas en skillnad i hur man ser pa sin egen kompetens jamfort med hur
man ser pa andras.

3.8.3. Internt kundtankande

Ménga anstéllda har framfort att man pa kontoret inte ger varandra den service man
skulle kunna 6nska. Det verkar som om man inte stéller upp foér varandra och inte gor
mer dn man maste for att hjapa ndgon annan i deras arbete. | huvudsak tycks detta
gallamellan avdelningarna, dar man av en anstélld kunde héra:

" Detta ar inte mitt bord.”
En anstélld anser att ett vanligt svar om man ber om nagonting kan vara:

"Du far ringa en annan dag for jag kan inte kolla det nu"

och att det snarare ar frdga om att man inte vill &n att man inte kan. Med hansyn till
detta finns det kanske utrymme for att 6ka det interna kundténkandet pA HSB Mamo.

3.8.4. Revirtankande?
" Har sitter gruppen for inbordes beundran.”

Uttalandet kommer fran en anstélld och & hamtat fran personalkonferensen 2002. Det
sades nér ett rum, med en grupp diskuterande anstéllda och deras chef, passerades. Vi
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har bade observerat och fatt hora att det finns, ndgonting som vi upplever som,
revirténkande mellan avdelningarna och en stark vi-dom-kangla. Ett uttalande av en
styrel seledamot som tyder pa detta &r:

" Det finns for mycket lager och revir pa kontoret.”
Tva anstélldas uttalanden &r ocksa talande:

“ Ar det har skyltdockorna sitter ?*
" Varfor ska vi hjalpa dem sa att de kan ga hem fyra som de alltid gjort?”
Det hander att de anstéllda bevakar varandra, vilket av en uttrycks som:

" Dekollar i korridoren s att vi & dar och jobbar.”

Det tycks ocksa forekomma att anstéllda sitter pa information inom sitt omrade som
deinte altid &r villiga att kommuniceratill andra. En anstélld beréttar att:

" Kunskap &r makt. Folk sitter pa vissa saker och vill inte dela med sig”

Vi har ocksa sett prov pa hur anstéllda kan gdmma sina egna svarigheter bakom andra
grupper inom foretaget. Exempelvis &gnar dessa mycket kraft att tycka att andra inte
ser dem, att de inte far det stod de behdver eller att de missgynnas som grupp i
jamforelse med andra, i diskussioner som syftar till att utreda vad de sdva som grupp
kan gora for att |6sa de svarigheter de har. Det finnsi vara 6gon harmed flera tecken
pa att gruppen ar betydligt viktigare &n organisationen som helhet.

3.8.5. Kultur som framjar samarbete?

Det maste i dagens instabila foretagsklimat vara en stor fordel for de anstéllda att
kénna att de arbetar i en stor trygg organisation som kommer att bestd en lang tid
framdver. Detta gor antagligen att man dlipper oroa sig for att forlora sin anstéllning
eller for att foretaget ska ga omkull. Att man dipper oroa sig for sddant gor sakert att
man kan lagga den energin pa sitt arbete istdlet. Trygghetskanslan & nog i hog
utstrackning ett resultat av det folkliga, kooperativa HSB Mama. Det tycks emellertid
finnas en viss risk att tryggheten innebar att man tycker att man kan ta det lite lugnt.
Det kan ocksd bidra till att forandringsbenagenheten verkar vara lag. En chef
uttrycker om de anstéllda att:

“Man ser inte otryggheten i tryggheten.”

Ar det sa skulle det kunna vara ett hinder dels for produktiviteten och dels nar man
vill fade anstédllda att lara sig nyaroller eller arbetsuppgifter. Som en foljd av lang tid
av trygghet verkar forandringsbenégenheten vara ganska l&g. Det tycks gélla bland de
anstallda men ocksa ute i bostadsréttsforeningarna. Detta & nagot som kan komma att
paverka forandringsarbete generellt.

Det verkar finnas en motségelsefull instéllning bland de anstédlda till den egna
kompetensen i jamforelse med andras. Hur kan sd manga anse sig vara kompetenta
salva, samtidigt som en sa stor andel av organisationen i 6vrigt & inkompetent? Som
en foljd av detta kan vi fréga oss om den upplevda inkompetensen verkligen finns i
organisationen, eller om den bara & en mental bild hos de enskilda individerna.
Synséttet skulle till exempel kunna harréra sig i en bristande formaga att se andra
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typer av kompetens &n den egna. Det & ocksa mojligt att det & en vardering man har
eller en oformaga att se sina egna kompetensbrister.

Att manga ger intrycket av att se Gvriga personer i foretaget som inkompetenta skulle
kunna innebéra att fortroendet for varandra blir lidande, att man inte férmar uppskatta
andras bidrag eller ser nagon storre anledning att ta hjdlp av andra i sitt arbete. Detta
kan majligen gora att man far en organisation dér personalen arbetar mer sjavstandigt
an vad som & onskvart. Svarigheter att se hur andra bidrar skulle ocksa kunna vara en
bidragande orsak till osdmja eller avundsjuka, till negativ stamning och grupperingar
inom organisationen, aspekter som vi har observerat pa sina hdll inom HSB Mamo.
Vi har sett tendenser till att anstéllda inte ser hela foretaget som en enhet som man
arbetar for, utan att man istélet jobbar for den egna lilla gruppen. Detta forhdllande
skulle kunnaledatill att gruppernadrar & olika hal vilket kan medfora suboptimering
eller forlorade samarbetsvinster. Det behtver emellertid inte géra det. Om ledningen
klarar av att samordna de olika delarna sa att de var for sig bidrar till helheten, kan de
mycket val arbeta effektivt for att nd ett gemensamt mal trots grupperingar.

Grupperingarna kan ocksa vara en orsaK till det bristande interna kundténkande som
vi tycker oss kunna skonja pA HSB Mamo. Det kan ocksa bero pa att det inte
uppmuntras eller pa personliga konflikter. Ibland verkar det som om anstéllda ser till
Sitt eget basta istélet for att se till vad som & bast for HSB Mamo. Ett kortsiktigt
ténkande som kan gora att man inte hjélper andra avdelningar med rutindrenden som
for en galv & snabbt utréttade. Istéllet maste den anstdllde som behéver hjépen, och
inte & insatt i omradet, lagga mycket tid pa att 16sa problemet pa egen hand.
Resultatet av det kan vara ddligt utnyttjande av arbetskraften och darmed lagre
produktivitet an nddvandigt.

De grupperingar som vi tycker oss se tecken painom HSB Mamé tillsammans med
eventuella brister i det interna kundténkandet ser vi som aspekter av foretagskulturen
som HSB Mamo kan behtva arbeta med infor framtiden. Vi ser framfor oss ett behov
av samarbete inom hela organisationen och inte bara inom avdelningarna.
Mdjligheterna for detta samarbete tror vi kan forbéttras genom att forsoka paverka
foretagskulturen i dessa avseenden.
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3.9. Organisationsstr uktur

| detta avsnitt kommer vi att behandla HSB Malmos organisationsstruktur utifran dels ett
formellt och dels ett informellt synsétt.

3.9.1. Otydlig struktur
Nuvarande VD tillsattes 1995 och sedan dess har HSB Mamo gjort tre stora, och flera sma,
omorganiseringar som paverkat organisationsstrukturen pa manga olika sétt. VD menar att

" Vart tillstand ar standig forandring.”

n&gonting som avspeglar sig i de standiga omorganisationerna. Detta har inneburit att man
néstan alltid arbetar med flera organisationsstrukturer samtidigt i foretaget och att det
dessutom finns informella organisationsstrukturer som gor situationen dn mer komplicerad.
En anstélld beréttar att:

" Hela tiden har vi ett par organisationer pa gang som ligger pa varandra, och dessutom en
informell.”

Detta for med sig att de anstallda har svért for att skaffa sig en klar bild av hur organisationen
ser ut. En anstalld sager:

" Jag hade inte ordentligt kunnat svara pa fradgan hur organisationen ser ut.”

Ofta har de anstéllda svart att se att andringarna leder till nagon verklig forandring, forutom
pa pappret. En anstalld tycker i allménhet att det enda som hander &r att:

" Man byter rumeller titel.”

Det & inte bara de anstdllda som tycker dettatillstand & forvirrande. Fran en styrelseledamot
har vi fétt hora:

" Det finnsingen struktur inom foretaget. Vi drar at olika hall.”

N&gonting som ocksa har visat sig paverka organisationsstrukturen & hur man tillsétter
tjanster inom foretaget. En anstalld menar att

" Internrekrytering gor att den ene pl6tsligt bestdmmer 6ver den andre.”

Detta &r inget speciellt for HSB Mamd, men den grad till vilken det utdvas & kanske det.
HSB Mamo har en stark tradition av internrekrytering. Detta innebér att man for chefsposter
och nytillkomna tjanster anvander sig av befintlig kompetens. Inte altfér sdllan tillsétts en
sadan tjanst med ndgon som erbjuder sig att ta den. Detta experimenterande tillvagagangssatt
verkar gora att man inte alltid tar nagon stérre hansyn till kompetens eller personliga
egenskaper.

HSB Maméo driver ett kontinuerligt foréndringsarbete som resulterar i en att
organisationsstrukturen andras ofta pa foretaget. Detta tycks fora med sig en otydlighet i
organisationen och en osdkerhet. Nagonting som kan bidra ytterligare till detta & den
frekventainternrekryteringen.
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3.9.2. Den hierarkiska organisationen?

Ett organisationsschema dver HSB Malmé skulle visa pa en decentraliserad organisation med
relativt fa chefer. | praktiken har det visat sig se annorlunda ut. Organisationen anses av de
anstdllda vara hierarkisk och ménga tycker att beslutsfattandet sker uppifran. En anstéld
menar att:

" Det & nonsens att man inbillar folk att alla kan vara med och bestdmma. Har bestammer
VD.”

Arbetsséttet verkar i flera avseenden vara hierarkiskt och de anstélida har uttalat att de ser fler
chefer an de som finns formellt sett. En anstélld beskriver situationen med féljande uttalande:

" HSB &ar toppstyrt. Vi har ingen platt organisation eftersom vi har for mycket chefer. Det &r
VD hit och VD dit. Kanske fungerar inte en platt organisation sa bra har.”

VD menar:
” Formellt har vi inte s3 manga chefer, men informellt har vi det.”

Anstdllda pastar att det gjorts forsok med att decentralisera men att det inte fungerat. En
anstalld uttrycker sig sa hér:

" Man har forsokt att delegera attestratt och darmed beslutsratt men det funkade inte.”

Néagonting som ocksa ger intrycket av en hierarkisk organisation &r att flera anstdllda tycker
att det gar trogt att fa igenom saker underifran. Gehoret for de idéer man har anses vara svalt
och dessutom tycker manga att beslutfattandet & trogt och maste passera flera nivaer. Detta
illustreras av tva anstallda som:

"HSB ar en trog organisation med manga mellanhander som kraver talamod. En hierarki
som skapar uppgivenhet.”

” Beslut kan godkannas pa ett stélle men sedan stoppas pa ett annat.”

Observationer saval som intervjuer har visat att cheferna kanske haller pa den makt de har
genom sin position. VD bekréaftar ocksa detta med uttal andet:

” Om nagon gar direkt till mig blir mellancheferna griniga vakthundar.”

Enligt en del medarbetare anvands ocksda VD som medel for att fa igenom asikter. Till
exempe beréttar en anstélld att:

“ Man hor ofta; Det har Johnny sagt. Det bade &r sa och ar ndgot man anvander sig av.*

Trots att HSB Mamos formella organisationsstruktur ger intrycket av en relativt platt
organisation, finns det en del aspekter som tyder pa att organisationen & mer hierarkisk an sa

3.9.3. Struktur formad av informella aspekter?

HSB Mamds organisation tycks sakna en tydlig struktur eftersom den standigt &ndras och
eftersom personer byter arbetsuppgifter standigt, aminstone pa pappret. En annan orsak till
att det att det kanske finns oklarheter kan vara HSB Malmags internrekryteringspolicy. | och
med att man flyttar personer mellan olika tjanster kan det kanske vara svart att fa en klar bild
av vad personer ska gora. Detta har bland annat visat sig ledatill att personer forvantas utfora
en del av sina gamla arbetsuppgifter, vilket kan innebéra att de tvingas tillbaka i sin gamla
roll. Det forefaler som om internrekryteringen har, kanske eftersom man inte varit sa
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noggrann med att beakta kompetens och |amplighet, spétt pa den osakerhet som tycks finnasi
organisationsstrukturen i fler avseenden: Néar chefer inte klarar sitt uppdrag ter det sig som om
de anstéllda finner informella véagar eller ocksa tvingas nya omstruktureringar fram; Nér de
mindre lyckade cheferna |amnar sina poster framstar det som om de behdler en del av sitt
chefskap, sin makt och sina kontakter. Detta skulle kunna leda till att de styr andra
medarbetare och gar forbi sina nya chefer, direkt till sin tidigare chef. Den otydliga strukturen
kan resultera i att anstéllda upplever organisationen som forvirrad och splittrad, att man inte
kanner till sin egen eller andras roller, arbetsuppgifter och ansvarsomraden samt att man gar
sin egen vag och har svart att arbeta som en grupp mot ett enat mal.

Pa HSB Malmo sker det ett arbete for att fa en plattare organisationsstruktur. Det finns dock
en del aspekter som talar for att det fortfarande & en hierarkisk organisation. FOrsok att
decentralisera har enligt de anstéllda inte fungerat. Organisationsstrukturen &r inte hierarkisk.
Trots detta upplever vi det som om de anstallda i mangt och mycket agerar som om sa var
falet: Underlydande vill gérna verifiera bedut de tar hos sina chefer, trots att de har
befogenheten att fatta dem pa egen hand; Chefer som forvantar sig att anstéllda ska komma
med idéer och tainitiativ tycks fortfarande kontrollera allt fér mycket av vad de gor; Nar det
genom egnainitiativ kommer forslag fran underlydande verkar de inte férverkligas; Méanga av
de anstéllda forfaller vilja ha den trygghet en hierarki utgdr genom att de vet vad de ska gora
och inte gora; | méngafall ger de anstdlldaintrycket att de vill och férvantar sig att deras chef
klart och tydligt pekar pa hur uppgifter ska utforas, Anstédllda kanske inte heller tar chansen
nar den bjuds att pa egen hand bestamma Gver sina arbetsuppgifter €ller deltai visions- och
strategiarbete. Det finns férmodligen ocksa en stark tradition av hierarkisk struktur och
hierarkiskt ledarskap vilket kan ha paverkat traditioner, vanor och forvantningar. Detta visar
sig nog i de anstdlldas handlingar enligt ovan men kanske ocksd i hur man tolkar andras
agerande och den information man moter i organisationen. Slutligen forefaler en rad
informella chefer ha gjort att det verkliga antalet chefer i organisationen &r stérre 8n vad man
onskar. | vara dgon kan organisationen darmed anses vara hierarkisk genom sina traditioner
och vanor, sitt arbetssétt och sinainformella chefer.

Pa HSB Mamo har man en formell decentraliserad organisationsstruktur pa pappret, enligt
vilken man driver foretaget. Samtidigt upplever vi det som man har en informell hierarkisk
struktur. Detta skulle kunna leda till tvetydligheter och missférstand eftersom man handlar
olika i olika situationer. Det verkar som om det ges dubbla budskap bade uppifran och
nerifran i organisationen. Till exempel genom att ibland forutsitta enskilt handlande men i
andra situationer kontrollera underlydande alternativt kréva direktiv uppifran. Som fdljd av
detta tror vi HSB Malmo har fatt bekymmer i vissa situationer: Man lamnar till en grupp att ta
egna initiativ men denna grupp vantar pa direktiv och ingenting blir gjort; Man har otydliga
ma och odefinierade arbetsuppgifter men forstér inte att man ska utveckla dem sjév och
dérmed gor man istéllet det man altid gjort; Man ger anstéllda en hég grad av frihet som i en
platt organisation men chefen stér kvar med allt ansvar som i en hierarkisk organisation, vilket
verkar leda till att man som anstélld kan ta det ganska lugnt. En rad oonskade effekter, pa
manga olika hall i organisationen, kan tyckas bero pa denna dubbla organi sationsstruktur.
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3.10. Sammanfattning

Som tematiseringarna belyser, star HSB Mamo infor en rad intressanta utmaningar i arbetet
framover. For att gora det sa 6verskadligt som mgjligt for Iasaren kommer vi i punktform
nedan att gora en kort sammanfattning av dessa teman. Déarefter kommer vi att presentera de
rekommendationer som forhoppningsvis kan ge ledningen inspiration till att jobba mer aktivt
med dessa utmaningar.

M edlemsor ganisation eller vinstdrivande foretag?
e Det tycks rada delade meningar om HSB Mamo ska profilera sig mot att bli mer
kundfokuserat eller medlemsfokuserat?
e Det vekar som om det finns rester kvar fran den stadgebundna tiden som till exempel
tveksamheter om vad som ingér i bostadsréttsforeningarnas medlemskap och ensidig
information.

Kundtankande
e Deflestaanser att kunden bostadsréttsféreningarnas styrelser.
e Synen pakunden domineras av lojalitet.
e Det kan finnas ett behov av att undersbka vad den starka lojalitet som finns bland
kunderna grundar sig i.
e Kundtankandet kan behdva anpassas till kund-/medlemssynen.

Kommunikation och information

e Det finns en uppfattning om att intresset for information och kommunikation bland de
anstdllda tryter. Detta kan bero pa brist pd tid och engagemang, bristfaligt
formedlande, of 6rmaga att forsta eller en kombination av dessa.

e Mycket av den informellainformationen bestar av skvaller.

e Informationen verkar férmedlas pa ett for de anstdllda svarbegripligt sétt.

e Informationssvéarigheterna leder till otydliga roller anstallda emellan och till att dessa
aven far ett bristande hel hetsperspektiv av organisationen.

Kompetens
e Erfarenhet ersétter formell kompetens pA HSB Malmd i det dagliga arbetet.
e De anstédllda verkar ha svarigheter inom kompetensomréden som géller kreativitet,
initiativformaga, analyserande och att kunna se samband nér det géller arbetsuppgifter
utanfor det dagliga arbetet.

Visionsarbete
e Intresset for visionen & svalt bland de anstéllda
e Det réder brist i ledningens férmaga att férmedla visionen till personalen.
e Visioner & enligt de anstéllda ndgot hogtravande vilket gor att de har svart att
forankra dessa i vardagen. Detta skulle kunna bero pa de anstélldas kompetens €eller i
vanor och traditioner.
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L edarskap

e Ledarskapet beskrivs som ett coachande |edarskap.
Ledningen tycksinte stélla tydligakrav pa de anstéllda.
Uppfdljning pa arbetsuppgifter och utbildningar sker inte enligt de anstéllda pa ett
tillfredstéllande satt.

e Ledningen verkar inte ge organisationen tillrackligt med tid i samband med
forandringar.

e Orsaken till forandringstrogheten bland personalen kan bland annat ligga i deras
forandringstrétthet och installningen att det inte kommer att handa négot.

Foretagskultur
e HSB Mamo &r en trygg organisation att jobbainom. Men, ar den kanske for trygg?
e "Allaandraar inkompetenta samtidigt som man gélv & kompetent.”
e Det verkar finnas tendenser till revirtdnkande och brister inom det interna
kundtankandet, vilket kanske leder till bristande samarbete.

Organisationsstruktur

e HSB Mamo saknar en tydlig struktur eftersom den standigt andras och eftersom
personer standigt byter arbetsuppgifter.

e Den starka internrekryteringspolicy som organisationen tillampar, tycks spa pa
otydligheterna.

e PAHSB Mamé6 har man en formell decentraliserad organisationsstruktur pa pappret
enligt vilken man driver foretaget, samtidigt som man har en informell hierarkisk
struktur. Detta leder till tvetydligheter och osékerhet bland personalen.
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4. Rekommendationer

HSB Mamo haler pa att férandras. Organisationen kommer i framtiden fa en annorlunda
struktur jamfort med idag. Producerande delar av HSB Mamos verksamhet kommer
formodligen att l&ggas ut i egna foretag, och pa sikt kan HSB Mamo6 komma att kdpa dessa
tjanster ocksa fran konkurrenter. Detta innebar forstas att organisationen kommer att bli
mindre, det vill séga féarre anstéllda. Karnverksamheten for det framtida HSB Malmo skulle
kunna uttryckas med ett ord som tjanstemakleri. Den nya organisationen ska da fungera som
navet i det nya vardeskapande system som férhoppningsvis blir verklighet. Detta genom att
skéta kundrelationer och kdpa in de tjanster man behover fran de kringliggande bolagen. De
anstéllda som blir kvar kommer att arbeta med omraden som relationer, kundanalys och
samordning. Forandringen, som gér i riktning mot en ny och annorlunda organisation, kraver
mycket av HSB Mamo och da framforallt av dess ledning som i slutédndan & ansvarig for att
forandringen ska lyckas. HSB Mamd har tagit nagra steg pa vagen men det ar langt kvar
innan malet & uppfyllt. Vi har i tematiseringarna diskuterat aspekter av organisationen som
HSB Mamo, enligt var bedomning, kan behdva arbeta mer med, for att kommande
strategiska forandringar ska bli framgangsrika. Vi kommer att presentera en del
rekommendationer for att forsoka underlédtta detta arbete. Det ska tilléggas att
rekommendationernainte utgor konkreta forslag. De ska mer ses som ett resonemang som kan
bidratill att HSB Malmos ledning far inspiration och idéer infor de utmaningar organisationen
star infor.

Vi upplever det som om den nya organisation, som hdler pa att vaxa fram, kommer
kénnetecknas av en htg grad av kundorientering, samverkan mellan olika grupper,
gavstandigt agerande personal, ett stodjande ledarskap i en decentraliserad organisation och
hog forandringstakt. Vi har funnit att det idag finns en del saker i organisationen som
fortfarande utgor en utmaning i denna utveckling.

4.1. Kundorientering anpassad till kund-/medlemssynen

Kundorienteringen i foretaget ser vi idag som begransad pa grund av att man inom
organisationen inte & Overens om vad kundorientering innebdr i HSB Malmos fall, vem som
ar kunden och for att bostadsréttsf éreningarna ses som lojala och obenégna att byta forvaltare.
Grunden for att klargora vad som skulle kunna utgdra kundorientering for HSB Mamo ligger
s& vitt vi ser det i synen pd bostadsréttsforeningarna. Ar de kunder eller medlemmar? |
dagslaget verkar detta vara oklart. Det tycks inte finnas nagon gemensam bild inom féretaget
och inga tydliga direktiv att ga efter. Ett forsta rad som vi tror ar viktigt for att kunna na
kundorientering & darmed att forsoka deklarera om det & vinst eller mediemskap HSB
Mamo ska satsa pd, och tydligt kommunicera detta budskap vid upprepade tillfallen. Vi tror
att det kan varaviktigt for HSB Mamo att vaja inriktning och inte félja den medelvag som vi
upplever att man foljer idag.

Ett foretag som satsar pa vinst i forsta hand kan majligen behéva bli mer professiondllt i sitt
handhavande av kunderna an i dagslaget. For att bli det forefaller det som om en rad punkter
maste klargoras: Vad som ingdr i medlemskapet; Vad foreningarna ska betala extra for; Vad
tjansterna kostar att utfora sa att de kan prisséttas korrekt; Vilka tjanster som inte tacker
kostnaderna sa att de kan tas bort, om de inte innebar merforsaljning av ndgonting annat och
darmed ger ett positivt bidrag; Vilka bostadsréttsforeningar som & lonsamma sa att en
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satsning kan goras enbart pa dessa; Vilka konkurrenter som finns och vad de erbjuder. Var
bedomning &r att klargérande av dessa punkter Gppnar upp méjligheterna for att satsa pa
kundorientering, till exempel genom att: Framhava de tjénster de erbjuder som till exempel
den administrativa forvaltningen; Erbjuda hog kvalitet till ett konkurrenskraftigt pris pa dessa
tjanster, vilket sa vitt vi ser det tvingar HSB Malmo att 6ka produktiviteten och genomfoéra
nedskarningar i personalstyrkan (under forutsdttning att kundstocken ar oférandrad); Minska
medlemsverksamheten till ett minimum och till exempel avveckla HSB ledamoten och ersétta
medlemsinformation med tydlig kundinformation. Vidare forefaler det for oss som om HSB
Mamo skulle satsa pd, att nérmare kartlagga och l6sa de tjansterelaterade utmaningar som
bostadsréttsforeningarna upplever finns. Det kan till exempel vara otydliga kundkontakter och
att foreningarnas problem bara bollas runt i organisationen utan att |6sas.

Det andra alternativet, vilket vi foresprakar, ar att tydligt satsa pa medlemsverksamheten. Med
denna inriktning tror vi att det blir viktigt att se pa den enskilda medlemmen, inte som idag
bostadsréttsforeningarnas styrelser, som kunden och satsa pa att tillfredstélla denna. HSB
Mamo kan kanske da behtva synas pa en rad andra sétt an genom de tjanster de sdljer. Detta
skulle till exempel kunna vara att: Tydligare driva samhdlsfragor och synas mer for
foreningarna genom insatser i deras boende- och narmiljo; Stdlla hogre krav pa
bostadsréttsforeningarnas styrelser och HSB ledaméterna, samtidigt som man satsar mer pa
deras utbildning, med malet att foreningarna ska drivas pa ett béttre sitt; Gora styrelse- och
HSB |edamotsuppdragen attraktivare vilket kanske skulle l1&ta sig goras till exempel genom att
forandra arbetsséttet. Tjansteméassigt ter det sig som HSB Malm6 skulle kunna satsa pa
besvarsfrihet genom helhetskoncept och kanske utdka utbudet till exempel genom att sélja
“styrelser till bostadsréttsforeningarna eller genom att anpassa boendet till olika livscykler
genom att inkludera service knuten till barn eller hem. Det kanske ocksd blir viktigt att fa
personalen att aktivt stddja och arbeta fér de kooperativa vardena. Inte minst nyanstallda kan
behova nagon form av introduktion om de véarderingar som efterstrévas i foretaget. Lagger
HSB Mamo storre tyngd pa den kooperativa ideologin menar vi att verksamheten dessutom
ska gynna alla medlemmar och HSB Malmo kan da inte utan vidare satsa mer pa de stora,
|6nsamma bostadsréttsforeningar som byggdes pa 60- och 70-talet, &n pa de sma HSB Mamo
maste nog forsoka arbeta for allaforeningar.

Oavsett vilken inriktning HSB Malmo véjer, & det, for att na en hogre grad av
kundorientering, nog av betydelse att klargora vad dagens lojalitet i bostadsréttsforeningarna
grundar sig i. Med den kunskapen kan de mgjligen léttare tydliggora hur de ska kunna arbeta
for att bibehalla och forebygga forandringar av lojaliteten. Framfor allt bor HSB Malmo vara
uppméarksamt pa yttre férandringar som till exempel ett generationsskifte, ndgonting som inte
tycks vara sarskilt avlagset for HSB Mama. Detta tror vi skulle kunna goras med enkéter
eller med hjdp av HSB ledaméterna till exempel. For att medlemmarnas/kundernas rost inte
ska kunna forvrangas av de anstéllda, skulle en sa kallad "hearing” kunna vara ett annat
alternativ.?? Detta innebar att man genom en intervju- eller enkétsituation tillsammans skapar
en gemensam problemlésning, vilket i HSB Malmos fall till exempel skulle kunna l&ggas i
samband med styrelsemétena. En annan klassisk metod & att frekvent tréffa
bostadsréttsforeningarna i sa kallade fokusgrupper dér dessa fritt kan utveckla sina idéer och
pa s sitt paverka verksamheten®. Metoden som anvands & nog av mindre vikt, bara
observationerna verkligen tas om hand sa att man kan léra sig nagonting av dem. Slutligen &ar
det troligtvis viktigt att inom HSB Mamo arbeta bort dagens instdllning till

2 3arv, 1997
2 1bid
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bostadsréttsforeningarna bland de anstéllda. Att lojalitet tycks forutséttas, kan vara ett hinder
for att bli mer kundorienterade, hdja kvaliteten och tka effektiviteten.

4.2. Samverkan mellan olika grupper

For att kunna erbjuda kunderna ett helhetskoncept, analysera deras behov och presentera
[6sningar for dem forefaler det for oss, som det blir alt viktigare att de anstdllda kan
samverka, inte bara inom de grupperingar som tycks finnas utan ocksa mellan dem. Som vi
ser det, ligger de storsta utmaningarna for att lyckas med detta idag i foretagskulturen. Det
verkar finnas en tradition att halla ihop inom den egna gruppen och ibland kontrollera eller
skylla pa andra. Formodligen finns det en outnyttjad potential i att f& de anstéllda att utnyttja
den tiden till att hjdpa varandra och ta initiativ till samarbete. Det tror vi hade kunnat ge
storre majligheter att erbjuda kunderna vad de verkligen behdver, men ocksd att |6sa de
problem som i dagslaget bara skickas runt i organisationen. Ett steg pa vagen skulle mgjligen
kunna vara att forbéttra informationsspridningen mellan avdelningarna, vilket skulle kunna
ledatill att personalen forstar vad andra grupper sysslar med i foretaget och pa sa sétt lara av
varandra. Okad informationsspridning och storre samverkan mellan de olika grupperna pa
HSB Mamé kanske ocksa skulle kunna uppnds genom att bryta upp de lager som verkar
finnas. Atgéarder som skulle kunna testas &r till exempel: Att sétta samman arbetsgrupper med
personer fran olika avdelningar; Arbetsrotation; Att anordna evenemang for hela foretaget da
man blandar personalen; Att pa personalkonferenserna halla diskussionerna i blandade
grupper istéllet for med de personer man arbetar med; Att uppmuntra internt kundténkande
samt tydligt visa pa att det |6nar sig. Om det finns en majlighet att tydliggora roller, arbets-
och ansvarsomréden, skulle kanske ocksa det kunna underlétta for de anstallda att ta initiativ
till samarbete. Dessutom skulle det eventuellt kunna minska mangden onddigt dubbelarbete
och outforda uppdrag.

4.3. §alvstandigt agerande per sonal

Den utvecklingsvag HSB Mamo har dagit in pa kan komma att kréva personal som kan
handla med ett stort matt av sjalvstandighet. Initiativ- och kreativitetsformaga liksom formaga
att se samband mellan sitt eget handlande, visioner, resultat och andras arbete tror vi kommer
att bli viktigt. Det finns indikationer pa att den typen av kompetens inte &r fullt utvecklad
inom HSB Malmo i dagsléget. Vi skulle kunna ténka oss att ledningen gor nagon form av
kompetenskarta innehdlande bade hérda varden, som budget- eller avtalskannedom, och
mjuka véarden, som servicetéankande, analysformaga, forandringsvilja och ambitionsniva Det
skulle kunna goras bade for dagslaget och for vad man ser kommer att behovas i framtiden.
Dérefter finns det en mojlighet att malmedvetet borja uthilda for att reducera gapet mellan de
tva bilderna. Pa detta sétt & organisationen redo nédr behoven visar sig. Vi tycker ocksa att
ledningen i vissafall borde Gvervéga att rekrytera utifran lite mer an vad som gorsi dagsl aget.
Detta skulle kunna vara dels for att fa in ny kompetens i form av medarbetare fran motsatta
eller annorlunda kulturer® och darigenom bryta upp fasta ménster och dels for att minska den
osakerhet i organisationsstrukturen som internrekryteringen bidrar till.

2 Bruzelius & Skarvad, 1995
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4.4. L edar skapet och organisationsstrukturen

For att fa det coachande ledarskapet att fungera pa sikt, tror vi att ledningen maste ta steget
tillbaka och i dagslaget anpassa ledarskapet efter den situation som réder i foretaget. Som vi
ser det kan organisationen och majoriteten av de anstéllda vara fast forankrade i ett hierarkiskt
ledarskap genom arbetssétt, traditioner och synsétt. En hierarki som verkar grunda sig snarare
i informella aspekter @n i den formella organisationsstrukturen. For att decentralisera
organisationen tror vi darfor inte att det hjaper med omorganisationer. Det maste nog snarare
gbras genom att forandra kulturen, till exempel de vanor och férvantningar som finns i
organisationen. FOrst nér detta arbete borjar ge resultat och de anstdllda kompetens- och
vanemassigt har uppnatt en hogre grad av savstandighet och ansvarstagande, ser vi att det
coachande ledarskapet kan inforas. D& kanske utan de bieffekter vi tycker oss se tecken pa
idag, med anstéllda som inte forstér sin roll i organisationen och vad de ska gora, och en
ledning som inte begriper varfor de anstélldainte forstar.

Vi ser ocksa att ledningen har mojligheten att ténka dver sitt ledarskap sa att de praktiserar det
fullt ut. Idag verkar det som om ledningen ger personalen en relativt hég grad av frihet utan
att folja upp med att krava motsvarande grad av ansvarstagande. Klara och tydliga krav fran
ledningen, med konsekvenser om personaen inte lever upp till dem, tror vi organisationen
hade vunnit mycket pa. Bade anstallda och ledning ser vi som vinnare av en sadan utveckling.
Personalen skulle kunna uppleva att osdkerheten minskar och motivationen okar och
ledningen skulle nog kunna se att mer blir gjort och att det blir l&ttare att planera
verksamheten. | anknytning till detta kan ledningen ocksa fundera 6ver vilka andraincitament
de anstédllda har for att utféra de uppgifter som tilldelas dem. Kanske bor ledningen utvardera
och utveckla den typ av bel 6ningssystem som anvands idag.®

4.5. Standig férandring

Vi vill dlutligen diskutera forandringsarbete. Hur tar man en tidvis férandringstrétt och
forandringsobenégen organisation till ett tillstand av standig forandring? Det forsta vi tycker
att ledningen skulle kunna gora varje gang de funderar pa att gora en forandring, som till
exempel en omorganisation, & att noggrant 6vervdga om behovet verkligen finns. Det
forefaler for oss som det har genomforts sd manga forandringar, ett stort antal kanske utan
mérkbara resultat, att personalen & forandringstrétt. Vi tror dessutom att ju hogre
forandringsfrekvensen ar, desto svarare kan det bli att motivera personalen. En ofta anvand
strategi for att fa de anstéllda att kénna ett forandringsbehov &r att skapa en kanda av kris i
foretaget.® HSB Malmo har s vitt vi ser det anvant den forvantade konkurrensen, pd grund
av att stadgebundenheten togs bort 1993, for att gora detta. Efter tio ar utan att denna
konkurrens har visat sig, ar det kanske dags att ledningen hittar ett nytt argument. Nagonting
som ocksd kan paverka majligheterna att motivera personalen till férandring &
forandringsbenéagenhet. Vi bedomer att forandringsbendgenheten pd HSB Mamo ar g,
vilket skulle kunna bero pa den foretagskultur som rader pA HSB Mamé. En organisation
som befinner sig i ett mognadsstadium i livscykeln, som HSB Mamé gor, verkar préglas av
en kultur dér risktagandet och initiativrikedomen & avtagande och majoriteten av personalen
ar administratdrer.>” En annan uppgift for ledningen p& 1&ng sikt skulle darfér kunna bli att
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forsoka arbeta fram en kultur som fréamjar férandring. Eftersom det tycks ha skett en del
aningen effektlosa forandringsarbeten, kan det vara av vikt att hos de anstéllda skapa en
kansla av, att det denna gang verkligen kommer att héanda ndgonting. Ett arbetssétt som skulle
kunna provas &r att |ata affarsomradescheferna tillsammans, bli ansvariga forandringsledare.
Detta innefattar att kunna levandegora syftet och malet med foérandringen och planlagga
arbetet for att n& dit.®® Nar mal sétts och planerig gors kan det vara av vikt att ledningen &
realistisk. Ledningen bor representera verkligheten och visa omsorg for personalens eventuellt
negativa reaktion.”® N&gonting av det vi ser som mest betydelsefullt i sammanhanget, fér HSB
Mamos del, & att |&ta forandringen ta den tid den behover utan att man fran ledningens sida
g in och justerar.*® Med den bristande férandringsbenagenhet som tycks gala fér HSB
Malmo och dess omgivning i form av bostadsréttsforeningarna, behover kanske forandringar
dessutom mer tid pA HSB Malma &n de skulle behtvai andra foretag.

Vi ser ocksa att det skulle kunna vara av vikt att HSB Malmo tydligt presenterar visioner for
foretaget i stort och for forandringen i fraga. Vi ser manga anledningar till detta och det finns
sakert manga fler. En anledning & att det kan uppstd hinder ndr beslut om viktiga
forandringar fattas i det tysta och presenteras for organisationens medarbetare med kort varsel
och utan forvarning.®* En annan anledning & att det idag kanske finns en osakerhet i att
anstallda inte riktigt vet vart foretaget &r pa vag eller vad ledningen vill &stadkomma med en
specifik omorganisation. Det & majligt att det skulle underldtta med tydlig och upprepad
information som presenteras pa ett sétt som de anstéllda forstar, till exempel utan att ett alltfor
teoretiskt sprék anvands.** Vid vilken tidpunkt ledningen informerar om férandringarna
kanske ska 6vervégas sa att positiva och negativa aspekter kan véagas mot varandra. Ett tidigt
informerande kan goéra att man slipper undan hinder som ovan namndes kunde uppkommavid
for sent informerande. Det kan ocksd ge anstdllda méjligheten att komma med idéer och
paverka utifran sin kunskap. Att daremot informera gor tidigt genom att féréndringen inte ar
klart genomténkt och kanske darmed sedan inte genomfors, kan gora att ledningen forlorar
trovérdighet hos personalen.

Vi tycker oss i dagsléget ocksa se ett behov av att ledningen tydliggor var i organisationen
visionerna ska brytas ner i delar som kan anvandas i arbetet. Pa flera hdll kanske det ocksa
skulle vara av vérde att hjdlpa personalen att gora detta. Tydliga ma och delmd samt
strategier for att nd visionerna skulle kunna behtvas. Att ha tydliga delma gor det ocksa
léttare att visa pa positiva resultat av forandringarna, nagonting som haler intresset och
motivationen uppe.> Istédllet for att sikta pd de stora férandringarna tror vi det kan vara béttre
att ta ett litet steg for att fa med sig alla och sedan ta nasta. Detta verkar gélla ocksa i arbetet
med bostadsréttsféreningarna. Kanske behéver HSB Malmd aven dér differentiera sig lite mer
an de gor idag och darmed tillata att foreningarna natt olika langt pa olika hall.

Hur attraktivt & det med standig forandring? Det finns en risk att det skapar oordning och
otydlig struktur samtidigt som det motiveras av en kdnsla av krisi foretaget. Att standigt ha
detta kaos och denna kriskansla kan vara pafrestande for de anstéllda. Det forefaller ocksa
som om det kréaver att ledningen & oerhért bra pa att fa personaen att kanna att en forandring
& nodvandig. Omvarlden férandras standigt och visst maste man anpassa sig till den. HSB
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Ma mos néarmaste omgivning och dess kunder bestér av bostadsréttsforeningar dér styrelserna
i huvudsak bestér av dldre aktiva, som i allmanhet efterstravar trygghet och stabilitet. Dessa
tva begrepp & ocksa nagonting HSB Malmo anser sig sta for och det kan nog vara en stor
utmaning att kombinera det med stéandig forandring. En altfér hég férandringstakt tror vi
darfor inte uppskattas vare sig bland de anstdlda eller utanfor foretaget. Eftersom vi inte
riktigt kan forsta att det finns ndgot stérre behov av det, ser vi inte standig forandring som
efterstrévansvart. Vill HSB Mamo trots alt Oka forandringstakten eller genomféra
forandringar som leder till ndgonting i praktiken, anser vi paradoxalt nog att det viktigaste for
organisationen att gora &r att dra ner pa antalet andring.
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Del 2: Lardomar om management

1. Vad a management?

| olika ledarskapshbocker kan man lasa sig till hur man kan skilja pA management och
ledarskap. Nahavandi®* sager till exempel att management handlar om fokus p& kort sikt,
bibehdllning av status quo, stabilitet och om dagliga rutiner. Ledarskap & andra sidan
fokuserar pa framtiden, skapa foérandring, skapa en foretagskultur baserad pa gemensamma
vérderingar och uppmuntra och motivera anstéllda. Aven Kotter®® skiljer pd begreppen.
Management innebér enligt honom framst planering, budgetering och uppfdljning,
organisering, kontroll och problemldsning, medan ledarskap framst handlar om att dra upp
riktlinjer for vart organisationen & pa vag, formulera visioner och kommunicera dessa till
dvriga organisationen och att motivera och inspirera ala att dra & samma hall och arbeta mot
gemensamma mal. Efter att vi nu under Managementprogrammet har haft majlighet att
studera de bada begreppen i praktiken, da vi aktivt kunnat arbeta med en organisation och
med dess ledningsgrupp inklusive VD, styrelse och 6vriga anstéllda, har vi gadva kunnat bilda
oss en uppfattning om vad management & och hur det forhaller sig till ledarskap. Vi anser att
de forklaringar som presenteras i den studerade litteraturen inte riktigt stammer Gverens med
hur vi vdjer att definiera begreppet.

Vi har utifrén véra undersokningar pa foretaget kommit fram till att management och
ledarskap egentligen & omdjliga att skilja pad. De bada begreppen gar in i varandra. En chef,
som hanterar sa kallade managementfragor enligt teorierna ovan, maste ha ledaregenskaper
samtidigt som en ledare maste ha chefsegenskaper for att denne ska kunna leda en
organisation pa basta majliga sétt. Att styra ett foretag handlar ocksd om att leda pa rétt sétt.
Det gar aldrig att skilja det ena fran det andra. Vi véjer darfor att i denna rapport
genomgaende anvanda oss av bade ledare och chef i vara resonemang och syftar da pa en och
samma person med b&de en ledares och en chefs egenskaper — en manager. Kotter®® medger
att bade chefsrollen och ledarrollen ar viktiga inom en organisation, men fordelar de tva
rollerna pa olika personer och menar att bada behtvs inom en organisation, men att det oftast
finns fler chefer an ledare i dagens organisationer. Vi menar att de bada bor ga hand i hand
och att en bra chef maste kunna vara en braledare och vice versa.

Utifran ett antal nyckelord véjer vi att nedan beskriva varalardomar om management och vad
vi anser kannetecknar en bra ledare. Dessa nyckelord &r valda pa grund av att de enligt var
mening &r forutsattningar for ett lyckat chefs- och ledarskap.

2. En braledare maste varatydlig

Vart forsta nyckelord &r tydlighet. Det har att gora med bland annat formedlande och
kommunicerande av visioner och mdl. De flesta konflikter, irritationsmoment, missforstand
och fel orsakas av otydlighet, da anstdllda inte riktigt forstar malen och vad som férvantas av
dem. En otydlig ledare blir darfor ofta ocksé en délig ledare.® Vad vi har sett p& HSB Malmé

34 Nahavandi, 2000

% Kotter, 1990

% | bid

3" Nilsson & Kropp, 2002b

48



Managementprojekt — HSB Mamo

ar att ledningen till viss del saknar tydlighet. Detta kan vara en bidragande faktor till den
nagot passiva attityd och of drstaelse av organisationens vision som vi kunnat skénja bland de
anstédllda pA HSB Mamo. Att styrelsen, VD och chefer har svéart att sprida visionen till
medarbetarna kan vara ett hinder for att uppna gemensamma mal. Ledaren maste vara tydlig
for att fa anstallda att forsta att kortsiktiga mal och visioner inte stér i motsats till varandra
utan att de istéllet samverkar.®

Formagan att som ledare kunna formedla en vision, for oss vidare in pa betydelsen av att
kunna kommunicera pa ett sétt som &r anpassat till den man kommunicerar med. En ledare
maste kunna delamed sig i en Gppen process och fa deltagarna att upptacka saker som de inte
visste tidigare, istéllet for att patvinga dem sina &sikter.® Skiljer sig medarbetarnas mentala
bilder &, det vill siga deras forestdlIningar, erfarenheter och varderingar, och skiljer sig
dessutom ledarnas mentala bilder frén de anstélldas, kan detta skapa problem nér det géller att
fa organisationen att dra & samma hall. Det & viktigt att som ledare vara medveten om
skillnaderna och ta hénsyn till dessa vid férmedling av budskap och delegering av ansvar.
Dessa inre bilder & ofta de som hammar oss fran att agera nytt och annorlunda, da de
begréansar oss till att se och agera pa ett visst invant sétt. Problemet med olika mentala bilder
hos olika medarbetare inom en organisation har dock inte att géra med att bilderna & korrekta
eller felaktiga, da alla bilder trots allt & forenklingar. Problemet uppstar snarare om bilderna
& undermedvetna och inte kommer upp till ytan.™ Det blir da svart att forsta vad manniskor
egentligen tanker och hur de tolkar information och hur de framforallt tolkar organisationen
och dessroll i férhéllande till omgivningen.**

Skillnader i mentala bilder medfér att manniskor tolkar saker olika och det & darfor viktigt att
kommunikationen inom en organisation sker pa en sddan niva att den inte misstolkas eller rent
av inte forstds. PAHSB Malmo &r det framst de hogre uppsatta personerna som har genomgatt
diverse utbildningar och forsoker kommunicera sina budskap med "fina” teoretiska begrepp,
som &r obegripliga for manga. Klart &r att dessa hogre uppsatta personer inte forstar att olika
anstallda uppfattar information pa olika sétt och framforallt |ar pa olika sétt. Detta medfor att
till exempel visioner aldrig kommer att fa nagon genomslagskraft om inte de ansvariga
ledarna tar till sig insikten om att spréket maste anpassas efter vem som lyssnar.** Vi har pa
HSB Mamod sett hur skillnaden i mentala bilder mellan framforallt anstéllda och chefer,
skapar problem i form av ofdrstaelse av visioner och bristande nytankande.

Vi har under programmets gang lart oss att ett tydligt ledarskap &r en forutsattning for att en
organisation ska dra & samma hall. Forutom att ta hansyn till spréket maste man &en som
ledare kunna anpassa kommunikationen efter det medium som efterfrigas inom
organisationen. Det & namligen viktigt att lyssna pa de anstdllda och anpassa
kommunikationen efter deras onskemd, oavsett om detta & personliga tréffar eller e-post.
Vidare & det viktigt att man som projektmedlem, anstdlld och framférallt som ledare &r
konsekvent i sitt informationsspridande. Med detta menas att betydelsefull information bor
formedlas till berdrda personer dar varje enskild person far ta del av samma information som
de andra erhdller. Ett sitt att gora detta & att informera vid tillfalen da alla berorda ar
samlade. Dessutom récker det inte att kommunicera visionen en gang om aret som pa HSB
Mamo vid deras personalkonferenser, utan detta maste ske av VD och chefer vid upprepade
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tillfalen i det vardagliga arbetet. Det & &ven viktigt att skilja pA kommunikation och
information, dar kommunikation ger majlighet till dialog, medan information endast & en del
av kommunikationsprocessen.”® Skéter man kommunikationen pa ett tydligt och riktigt s,
emelland garna i form av dialog, uppnas en béttre forstaelse for medarbetarnas varderingar
och forestéllningar. Denna forstaelse leder i sin tur till att man som ledare I&ttare kan fa andra
att motiveras av visionerna, dd man utifran enskilda medarbetares visioner har tagit fram
dessa. Det gdller att f& medarbetarna att se sina individuella insatser i en storre kontext sa att
de forstér vad deras arbete bidragit till.

Véar beddmning & att &ven arbets- och ansvarsfordelning till viss del & kopplat till tydlighet.
Ledningen inom en i grunden hierarkisk organisation, som HSB Mamg, maste tydligt och
konkret fordela ansvar pa de olika medarbetarna for att ndgot ska ske. Kanske hade tydligare
arbetsbeskrivningar kunnat vara l6sningen pa problemet, men i dessa beskrivningar bor det da
finnas ett visst utrymme foér nya och ovantade arbetsuppgifter. Detta for att inte hdmma
medarbetarnas kreativitet och initiativformaga. Vi har inom HSB Malmd identifierat bristande
ansvarsférdelning som en av de viktigaste orsakerna till varfor forandringsarbete inte lyckas
sa som man fran ledningshall hade onskat. Otydligt fordelade ansvarsomraden pa de anstéllda
kan antingen leda till att man inom organisationen har installningen att ndgon annan tar hand
om det som man g v inte anser ar ens eget bord eller att dubbelarbete utfors.

3. En braledare maste kunna hitta en balans mellan krav och kontroll

For att ledningen ska lyckas med ansvarsfordelningen ar det viktigt att klargora vilka krav
som stélls och hur man kommer att kontrollera och félja upp fértroendeuppdragen, detta for
att organisationen gemensamt ska kunna uppna faststallda mal. Vad for typ av krav som
ledningen stéller och hur noggrant de kontrollerar medarbetarna har att géra med de anstélldas
gavstandighet, deras initiativformaga och formagan att forstd och utféra delegerade
uppgifter. Vad det @n ror sig om for krav, ska man tydliggora dessa pa ett uppmuntrande satt,
for att |&ttare fa med sig medarbetarna. Om medarbetarna kéanner till kraven och om kraven &
motiverade, blir fokuseringen pa s&val planering som genomférande mer mamedveten.**
Forsoker man dock som ledare att styra organisationen in i minsta detalj, kan man inte
koncentrera sig pa sina huvuduppgifter som att till exempel stodja sina medarbetare. Det leder
ocksa till att medarbetarna inte utvecklas till att ta eget ansvar for 16sandet av en uppgift.
Istallet for att agera som kontrollant, maste ledaren vara lyhord och soka ledtrédar till vad som
hindrar andra fran att utfora ett bra arbete.”

Man kan som ledare inte | &tsas delegera ansvar utan att stélla krav. Detta &r ett férekommande
problem inom HSB Malmo och nagot som vi anser hammar de anstalldas initiativformaga och
kreativitet. De fa krav som stélls pA HSB Malmo, kontrolleras till viss del, men pa ett indirekt
sétt, genom att till exempel chefen dagligen syns i korridorerna eller ringer och pratar med de
underordnade pa fritiden. Vi ser att ledningen borde tanka over sitt ledarskap och forsoka
finna en balans mellan krav och kontroll. Inte som idag da de ger frihet men kontrollerar och
indirekt styr ndr det inte blir som de tankt sig. Kénslan av att man & kontrollerad, men
samtidigt inte riktigt vet vad som i lutdndan forvantas av en, medfor att man inte vagar prova
nya végar och pa sa sétt kanske forbéttra sitt arbete. Istéllet foljer man de vagariktlinjer som
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man fétt uppifran vare sig man forstér de eller inte. Som vi namnde tidigare bor en viss
kontroll tillampas men den bor inte vara av karaktéren att man kontrollerar att de anstallda gor
det de ska, utan snarare att man kontrollerar att resultaten pa sikt blir béttre och att man kan
koppla resultatforbéttringarnatill individuella prestationer.

4. En braledare maste varatrovardig

De tidigare diskuterade nyckelorden & nagra av de aspekter som paverkar nasta nyckelord,
vilket ar trovardighet. | detta begrepp har vi lagt vikten av att som ledare kunna vara
personlig, méansklig och réttvis mot sina medarbetare. En ledare ska kunna handla och
upptrada som ett foredome for sina medarbetare®. Att till exempel lova n&got som man sedan
inte hdller visar tydligt hur man l&tt kan forlora fortroendet. | detta nyckelord har vi &ven valt
att 14gga vikten av att man som ledare ska kunna visa att man vagar leda. Kan man inte det,
kommer man heller inte att fa fortroende bland sina medarbetare. Att séga en sak och sedan
agera annorlunda ger till exempel ett mindre trovérdigt intryck.

Pa HSB Mamo har vi kunnat identifiera vikten av trovardighet framst nér det géler
forandringsarbete. HSB Malmo har fram till 1993 levt i en skyddad véarld utan konkurrens pa
grund av stadgar som har hindrat bostadsréttsforeningarna fran att fritt valja forvaltare. Sedan
foretaget utsattes for konkurrens, har man fran ledningens hal framhallit detta som en
motivering till att det maste ske férandringar inom organisationen. Konkurrensen har paverkat
HSB Malmdos verksamhet minimalt och upplevs av de anstdllda darfor inte alls som nagot hot.
Ledningen har sagt att hotet kommer att bli verklighet men det har hittills inte blivit det. Hur
ska da de anstallda kunna lita pa ledningen och hur kommer det att se ut om, eller nar, vargen
kommer? De standiga omorganiseringar som sker pa HSB Mamo leder ocksa till att
ledningens trovardighet minskar. De upplevs framst som stérande moment och dessutom
leder de inte till nagot revolutionerande. Manga anstéllda har en kansla av att ledningen
forandrar utan att tankaigenom effekterna. | alafall har de inte fullt ut lyckats férmedla dessa
till Gvriga, vilket har lett till att trovardigheten for ledningen har minskat en aning. Pa HSB
Mamo anser ménga av de anstdllda att VD syns for lite i organisationen. Det hade sakerligen
skapat en lugnare och béttre stamning bland medarbetarna om VD hade gatt ut och pratat med
och lyssnat p& dem.*” Medarbetarna hade troligtvis engagerat sig mer och varit dppnare for
forandringar om de hade forstatt effekterna av dessa och vetat att de kommer att ledatill nagot
positiv for hela organisationen. Vi anser att trovardighet ar en forutséttning for att ledarskap
ska lyckas. Det skapar en positiv andainom organisationen da de anstéllda kénner att det som
sags och formedlas gér att lita pa.

5. En braledare maste kunna anpassa sitt ledar skap efter situationen

Nilsson & Kropp® definierar situationsanpassat ledarskap som: formédgan att medvetet
anpassa sin ledarstil i forhallande till gruppens mognad i en aktuell situation. Detta innebar att
ledarskapet ska anpassas till en grupps mognad att |6sa en uppgift samt till situationen. Vid
l&g mognad hdg grad av styrning/makt, medan htg mognad erfordrar |8g styrning/auktoritet.
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Att anpassa ledarskapet efter situationen, det vill siga att vélja passande ledarstil, & med
andra ord beroende av medarbetarnas formaga att pd egen hand ta ansvar for
arbetsuppgifterna. En god ledare bér vélja en stil som motsvarar medarbetarnas kompetens,
men som ibland ocksd utmanar till kompetensutveckling.*® Ju mer mogen en medarbetare &r,
desto lagre grad av uppgiftsorientering behtvs.® | en hierarkisk organisation som HSB
Mamo, som under lang tid varit valdigt toppstyrd har vi sett att det nya och coachande
ledarskapet som VD och afféarsomradeschefer bedriver fungerar mindre bra. De anstdllda
upplever att det inte finns klart definierade ansvarsomraden och de vet darmed inte riktigt vad
de ska gora. Detta leder till att de undviker att gora det nya som de inte forstar och haller sig
istallet till gamlainvanda arbetsuppgifter. De har utryckt en énskan om att chefen nagon gang
pekar med hela handen. Detta kan vara en f6ljd av att manga anstéllda, enligt ledningen, inte
ser sin roll inom organisationen. Ser inte de anstdllda sin roll och da upplever en viss
forvirring, maste kanske ledarskapet préaglas av en hogre grad av styrning. Men cheferna har
istéllet valt att inom organisationen tillampa ett ledarskap som den kanske @nnu inte & mogen
for. | en organisation som HSB Malmé hade kanske i nul&get ett auktoritart ledarskap®* passat
béttre, da organisationen sedan tidigare ar van vid detta. Da hade man fétt sina arbetsuppgifter
klart definierade och man hade vetat exakt vad som forvantats av en. Nar de anstéllda nu
istdllet stdr dar med en vag arbetsbeskrivning kanns det svart och ovant. Ar inte
organisationen mogen att ta pa sig detta ansvar kan man inte heller som ledare férvanta sig att
nagot ska handa.

Som vi tidigare namnt har HSB Malmo de senaste dren genomgétt en rad olika forandringar
som paverkat organisationen paett eller annat sétt. Alla forandringar skapar ett visst kaos som
chefernai sitt ledarskap maste ta hansyn till. Som ledare maste man kunna sta stark i kaoset
och sta fast vid den forandring som paborjats. Tiden ar avgorande for att kunna bygga upp en
god stémning inom organisationen. Det bésta &r att som ledare ga ut och prata med och lyssna
p& medarbetarna®®. Det skapar en trygghet som & viktig for att en férandring ska kunna
mottagas och for att den ska kunna forverkligas. Om nu HSB Malmo befinner sig i standig
forandring maste ledarna kunna vara goda forebilder i det kaos som férandring medfor, om
forbattring ska ske. Att vaga leda i kaos & en vadigt viktig egenskap, da det & i sadana
situationer som ledarskapet &r viktigast, eftersom det & da organisationen verkligen behover
végledning och st6d.>® Vad vi framst har 14rt oss nér det galler att anpassa |ledarskapet, & att
vissa ledarstilar inte passar i alla organisationer i alla skeden. Det handlar inte enbart om att
kunna anpassa | edarskapet till organisationsstrukturen utan &ven till den aktuella situationen.

6. En braledare maste kunna se helheten

Det kravs fran ledningens hall en helhetssyn p& organisationen och dess medarbetare.
Helhetssynen kan ocksa ses som ett strategiskt ténkande som kannetecknas av férmagan att
forsta vad som & viktigt for tillfallet och bortse frén detaljerna> Har ledaren denna formaga
har han/hon dven férmagan att urskilja och kombinera viktiga talanger, skilja mellan orsak
och verkan och inse vilka problemens innersta orsaker &.>® En god ledare ska ocksd ha en
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helhetssyn pa arbete och fritid. Ledaren ska verka som en forebild for de anstéllda och kunna
kombinerajobb och karriar med ett vettigt liv. Det ska finnas en méanniska bakom ytan.*

Néar det for en ledare géller att skapa sig en helhetssyn dver organisationen, for att till exempel
kunna identifiera var samarbete ska kunna ske, & det &ven viktigt att denne tydligt visar ur
vilket perspektiv han leder, exempelvis internt eller externt. HSB Mamd har som tidigare
namnts en bristande helhetssyn, vilket vi bland annat tror kan liggai att VD anammat i princip
enbart ett externt perspektiv i Sitt ledarskap och lamnat den interna biten dérhan. Ett
helhetsperspektiv bor innefatta en kombination av de bada perspektiven dar det inte finns
nagon skillnad dem emellan. De existerar i ett beroendeforhallande och for ledningen pa HSB
Malmo & det av stor vikt att de forstar detta beroendeforhdlande for att kunna leda
organisationen pa ett framgangsrikt satt. Det vill siga, det galer att kunna se och forsta hur
saker och ting hanger ihop och att se hur ens eget handlande péverkar utkomsten.>” Kort sagt
maste ledaren/ledningen kunna se sambanden mellan orsak och verkan nar det galer
organisationen. DAHSB Mama och andra organisationer lever i symbios med sin omvérld &r
det en forutséttning for lyckat ledarskap att forsta pa vilket sétt, och i vilken utstrackning olika
faktorer och aktorer paverkar varandra. Forstar man inte det ar det svart att fatta strategiska
beslut som pa sikt leder till framgang.

7. En braledare maste kunna skapa en miljé som gynnar samar bete

Inom HSB Mamd & samarbetet mellan avdelningar relativt begrénsat, samtidigt som
tvarfunktionella team®® for tillfallet saknas. Detta har skapat ett revirtankande mellan
avdelningar och en ovilja att dela med sig av kunskap. Kunskap & makt, som nagon anstalld
uttryckte det. Detta har till och med skapat fientlighet och avundsjuka mellan avdelningarna.
Uppmuntrar man inom en organisation inte till teamarbete, kan man inte heller uppna nagot
storre l&rande inom organisationen. Genom att man inom teamet delar med sig av sin tysta
kunskap ger man de andra en mdjlighet att |ara sig nya saker och man l&r sig samtidigt sjalv
att se saker fran nya perspektiv. Detta bidrar till en bétre helhetssyn och skapar storre
tydlighet. Dialog & grunden for alt gemensamt |arande da man genom samtal kan lagga at
sidan gamla forestéllningar och fa till stand ett gemensamt ténkande. Det & ofta ingrodda
forsvarsmekanismer hos enskilda individer som hammar |&randet hos ett team. Kan dessa
identifieras och tas upp till ytan, kan de istédllet Oka lérandet inom teamet. Teaml&rande spelar
en valdigt viktig roll inom organisationer, da det & teamet och inte den enskilde individen
som & den fundamentala l&rande enheten. Inte fOrran ett team kan lara, kan hela
organisationen lara® Aven Nonaka®, som & kand for sina tankar kring tyst och explicit
kunskap, pekar pa vikten av att olika manniskor interagerar — ménniskor med olika kunskaper
och erfarenheter Man kan endast genom denna interaktion skapa ny kunskap och darmed fa
till stand ett larande.

Genom att man ger mgjligheter till samarbete olika avdelningar emellan inom en organisation,
bidrar man som ledare till att medarbetarna skapar en gemensam syn pa vad organisationen
som helhet ska uppnd. Denna forstaelse forenklas, dd man har majlighet att sétta sig in i
andras arbetsuppgifter och fran deras vinkel kan se organisationen. Genom att organisatoriskt

% Nilsson & Kropp, 2002b
" Senge, 1990

%8 Pettigrew & Whipp, 1991
% Senge, 1990

® Davenport & Prusak, 2000
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fora samman manniskor i grupper, kan man efter lite arbete fa dessa att fungera som effektiva
team.®* For att uppna detta kravs det att man som ledare forstdr hur grupper fungerar och att
man har formagan att analysera och vérdera hur gruppen ska arbeta mot ett gemensamt mal.
For att bygga upp en véa fungerande grupp, eller ett effektivt team, krévs fyra saker: tilltro,
kunskaper, skicklighet och erfarenhet. Tilltro innebér en positiv instdlning till samarbete och
enviljaatt ingdi ett arbetslag. Skicklighet innebér att kunna tillampa kunskaper med stod av
sin erfarenhet. Erfarenheten far man genom upplevelser och reflexion, dar handling leder till
inlarning. Samarbete som leder till effektiva team skapar ett mervarde for organisationen, da
effektiva team astadkommer resultat som & 6verlagsna de individuella, bade vad galer
kvantitet och kvalitet.®

51 Nilsson, 2002
%2 1bid
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Del 3: Lardomar om grupprocessen

Nagra dagar in pd Managementprogrammets borjan, var det dags att bilda de grupper som
tillsammans skulle genomfoéra de olika projekten. Det fanns begransade majligheter att valja
dels projekt och dels gruppmediemmar. Projekten var i princip forutbestdmda, de skulle bara
fordelas pad studenterna. Det var tankt att projektgrupperna skulle bestd av personer som
kunskapsmassigt kompletterade varandra, det vill séga att grupperna skulle besta av individer
med olika inriktningar pa sina utbildningar. Den praktiska gruppindelningen utfordes av oss
studenter och som tankt i huvudsak efter de inriktningar vi l&st. Denna metod tillampades da
manga ansag det svart att valja gruppmedlemmar, eftersom vi annu inte kande varandra. Trots
de vaga projektbeskrivningarna blev vissa projekt mer populéra dn andra. HSB Mamo var det
projekt som intresserade minst antal studenter, vilket resulterade i att ingen av oss valde detta
projekt i forsta hand. En av oss valde HSB Malmo pa grund av praktiska skéal, en annan for att
vara sndll, en tredje blev placerad déar eftersom han inte var ndrvarande och for den fjarde var
det sista utvagen.

1. Ar vi en grupp eller ett team?

Innan vi gar djupare in i diskussionen kring grupprocessen vill vi belysa skillnaden mellan en
grupp och ett team. Enligt Lind & Skarvad® best&r en grupp av en samling individer som
samspelar med varandra medan ett team & en grupp individer som engagerat arbetar
tillsammans for att uppna ett specifikt mal. Till skillnad fran en grupp bestar ocksa ett team av
individer som har kompletterande kompetenser. Utifran denna definition anser vi oss vara ett
team eftersom vi dels kompetensmassigt kompletterar varandra och dels stravar vi efter att na
samma mal. | rapporten kommer vi dock att anvanda oss av begreppet " grupp” men med den
innebord som Lind & Skérvad gett ordet "team”.

Enligt Lind & Skérvad finns det tre olika sétt att organisera formella team; rolldifferentierat,
rollintegrerat och rollkompletterat.* | ett rolldifferentierat team utfors arbetsuppgifterna
sekventiellt, reglerna &r specificerade och rollerna differentierade. | ett rollintegrerat team &r
rollerna ocksa specificerade men arbetsuppgifterna utfors parallellt vilket medfér hogre krav
pd samarbete medlemmarna emellan. | ett rollkompletterande team dutligen, har
medlemmarna inte bara specificerade roller och integrerade arbetsuppgifter utan &ven
kompletterande roller, vilket innebér att man ska kunna gora varandras arbete.

Under projektets gang har vart team i huvudsak organiserat sig utifran tva av dessa teamtyper;
rollintegrerat och rollkompletterat. Det har varit svart att definierar nar vi jobbat som antingen
det ena eller det andra, da vi anser oss ha pendlat fram och tillbaka mellan dessa tva under
hela perioden. Likheterna mellan teamtyperna &r att medlemmarna har specialiserade roller,
vilket vi anser oss delvis ha haft genom véra kompetenser fran tidigare studier, men
framforallt genom personliga egenskaper. En annan likhet & att medlemmarna arbetar mycket
tillsammans, vilket vi aven anser oss ha gjort. Skillnaden &r att man arbetar @nnu tétare i ett
rollkompletterat team an i ett rollintegrerat. Utifran detta kan man séga att vi framforallt i
borjan av projektet arbetade rollkompletterat eftersom vi inte ansdg oss kunna dela upp
arbetsuppgifterna pa ett tydligt sétt mellan oss. Vi gjorde sténdiga anpassningar och vi sig

8 Lind & Skarvad, 1998
% 1bid
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véra resultat som genuina lagprestationer. En fraga som man i efterhand kan stélla sig, & om
ytterligare anledningar till att vi inte férdelade arbetet kan ha varit att vi trivdes for bra
tillsammans och/eller paren lathet. Néar projektet borjade lidamot sitt slut Gvergick vart arbete
till att bli mer rollintegrerat da vi satsade mer pa att dela upp arbetet mellan oss och f6ljde upp
prestationerna dels individuellt och delsi grupp.

Nér det géller ledarskapet i var grupp har detta i huvudsak speglats av det som beskrivs i ett
rollkompletterat team, det vill siga att det inte finns nagon tydlig ledarroll. Den av oss som
ként sig mest kunnig i den uppkomna situationen har tagit sig an ledarskapet. | ett
rollintegrerat team har ledaren déaremot en aktiv och central roll i teamet. Precis i bdrjan av
projektet hade vi lite mer av ett rollintegrerat |edarskap @n under huvuddelen av arbetet. Detta
da en av oss utméarkte sig lite tydligare genom att sk6ta praktiska saker, som till exempel att
bestdmma traffar och samordna gruppen. Det ledarskapet kom under projektets gang att
tunnas ut och ersdttas, vilket vi kommer att diskutera mer utforligt nedan.

2. HSB-gruppens per sonligheter

N& en grupp bildas utkristalliseras olika typer av roller beroende pa individernas
personligheter och forvantningar. Dessa roller kan forandras under projektets gang och
individerna kan inta flera olika roller beroende var i processen man befinner sig. Vi har
inledningsvis valt att belysa vara personligheter davi anser detta intressant bakgrundsfakta for
den diskussion vi senare kommer att fora angadende de olika rollerna som trétt fram under
projektets gang. Vi kommer delvis att beskriva véra olika personligheter utifrdn MBTI®
personlighetstest, men framforallt ligger den kunskap och erfarenhet om varandra som vi fatt
genom att dagligen umgas pa HSB Malmo, till grund for denna diskussion. | borjan av kursen
presenterade vi 0oss som kanda personer, vilka vi har valt att bendmna oss som i texten som
foljer.

En person i gruppen liknar sig med den kande italienske operakompositdren Giuseppe Verdi,
da dessa bland annat delar egenskaper som tystldtenhet och eftertanksamhet. Var HSB-Verdi
ar en envist strukturerad person som gillar komplexa utmaningar. Logik och analys & aven
saker som han prioriterar hogt i det arbete han utfor. Som person framstar Verdi som lugn och
séker och & klar och koncis i sitt agerande. N&r Verdi arbetar i grupp stdler han ofta hdga
krav pa b&de sig idv och de andrai gruppen. Det tar ett tag att |ara kanna Verdi eftersom han
framst riktar uppméarksamheten mot sina inre sidor, men nér man va kommit honom néra vet
man att man har en van for livet.

Personlig lardom: Att visa uppskattning for andras bidrag och dela med sig av ansvaret.

En annan gruppmediem liknar sig med seriefiguren Skalman, pa det sétt att han tar vardagen
som den kommer och gor det som faller honom in just for tillfalet. De mest sldende
karaktarsdragen hos Skalman & att han ser mojligheter i det mesta och & flexibel i sitt
handlande. Liksom Verdi gillar Skalman komplexa utmaningar och téanker gor aven han helst
i sininre varld. Nar Skalman ingdr i en grupp gillar han att debattera och stéller liksom Verdi
hoga krav pa att de andra i gruppen & kompetenta, salvstandiga och effektiva. Dessa krav
visar han dock inte sa tydligt eftersom han helst inte vill sdra andra. Var HSB-Skalman & en
omtanksam person som gér att litapai alalagen.

® Myers-Briggs Type Indicator, 1995, internat 2
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Personlig lardom: Att oftare fora fram sina idéer och inte halla dem for sig salv, och att inse
att struktur ibland behovs, inte minst for andra gruppmed|emmar.

En tredje gruppmediem identifierar sig med Astrid Lindgrens Pippi Langstrump, da hon
kénner igen sig i Pippis nyfikenhet, behov av nérhet till andra manniskor och
organisationsformaga. Var HSB-Pippi gillar nér saker och ting &r klara och tydliga sa att hon
kan se en struktur. | grupper har hon I&tt for att tidigt ta en ledande roll och ogillar nér arbetet
blir ineffektivt. Hennes behov av att kontrollera och snabbt visa resultat kan ibland uppfattas
som diktatoriskt. Var HSB-Pippi &r bra pa att hdlla stamningen god i de grupper hon ingar i
och skdmtar garna och spexar infér de andra.

Personlig lardom: Att identifiera och vardera sina egna och andras kanslor och att inte kdra
Over och kontrollera andra.

Sist men inte minst identifierar den fjarde gruppmediemmen sig med prinsessan Victoria, da
hon kan se likheter nér det géller dels den varme och medkansla hon sprider till sin omgivning
och dels den malinriktning hon utstrdlar i det hon atar sig. Var HSB-Victoria & en person som
garna kommer med idéer samtidigt som hon i det tysta entréget driver sin egen linje. Nar
Victoria ska arbeta i grupp foéredrar hon uppgifter som kréver enskildhet och koncentration.
Att avsluta det hon pabdrjat vardesitter hon hogt vilket visar pa hennes val organiserade sinne.
Hon vill slutligen inte stéra andra och hdller darfor inne med mycket vilket kan gora att hon
ibland uppfattas som svar att |arakanna. Var HSB-Victoria &r bra pa att kénna av stamningar i
de grupper hon ingar och ogillar nér det blir osdmja medlemmar i mellan.

Personlig lardom: Att kunna ge och ta rak kritik, att slappna av och bli mer dppen for vad
som kan uppnas har och nu och att ge uttryck for personliga tankar och kanslor.

3. Konflikthantering

Yiterligare en teori som speglar vara personligheter och darmed de roller vi tar i arbete i
grupp, & Elias Porters teori, Relationship Awareness Theory (RAT).® Dennavisar hur vi som
personer arbetar dels nar samarbetet flyter pa smidigt och dels nér vi moter motstand och det
uppstar konflikter. Teorin delar in personer i tre grupper. Att vara S:t Bernhardhund innebar
att man strévar efter att besvara andras behov men forst efter noggrann eftertanke, eftersom
man anser att avstandighet &r viktigare. Att agera som uggla innebér att vara analytisk och
gavstandig, medan ett lejon visar pa mer pastridiga och direkta handlingar och asikter. Nar
samarbetet flyter pa smidigt & Verdi, Skaman och Victoria som "S:t Bernhardhundar”,
medan Pippi & som ett "Lejon”. | mer konfliktladdade situationer & det ocksa tre personer
som har ett liknande beteende, men denna gang & det inte samma individer. Verdi, Victoria
och Pippi blir ddmer som " Ugglor” medan Skalman blir som ett " Lejon”.

Véar bedomning, utifrén dettatest, ar att anledningen till att vi haft sa fakonflikter i gruppen &r
dels de tre Sit Bernhardhundarnas konfliktundvikande och beteende, och den magjoritet av
ugglor som tar vid i svara situationer. Istéllet for att bli pastridiga lejon agerar dessa individer
mer analytiskt och galvstandigt, men pa ett ganska forsiktigt och stodjande satt. Detta Sétt att
hantera svarigheter bedémer vi har betytt mycket for gruppens samhorighet.

% Porter, E. UGL Deltagarmaterial, internat 2
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4. Grupprocessen

For att pa ett relativt begripligt sitt kunna beskriva den process som var grupp har gétt igenom
under projektets gang, har vi valt att delain den i olika faser. Dessa faser bygger helt pa vara
egnaiakttagel ser, men vi kommer att anvéanda oss av olika teorier som behandlar olika stadier
I en grupprocess for att analysera de olika faser vi anser ha befunnit oss i under projektets
gang. Vi kommer darmed att anvanda oss av en dvergripande modell som bygger pa empiri
snarare an teori. De faser vi har gétt igenom liknar dock mer eller mindre de faser som
beskrivs i de mest vedertagna teorierna. FOr att analysera och dra dlutsatser har vi framst
anvant oss av de teorier som McCleland,®” Schutz® och Granér®® beskriver i sina
grupprocessmodeller. Sammanlagt har vi identifierat fyra faser nar det gdler gruppens
utveckling under projektets gang. Dessa beskriver vi nedan i kronologisk ordning. Véardet med
en sddan stadieteori™ & att den ger ett hjalpmedel for att forst vad som hander under en
grupprocess. Overgangarna frén en fas till en annan tog under vér process valdigt olika lang
tid och ofta befann vi oss i mer &n en fas samtidigt, det vill sga att &ven om vi i gruppen
befann ossi en viss utvecklingsfas betyder det inte att vi uteslutande &gnade oss at fragor som
rorde den. Faserna gick ibland in i varandra s mycket att det var svart att sarskilja var vi
befann oss. Dessutom &r det ett faktum att de olika faserna tar olikalang tid for olika grupper
att gd igenom.” Det & inte ovanligt att en grupp adrig tar sig igenom alla faserna’® eller att
gruppen &tergdr till tidigare faser.”® Vad som skedde i vart fall beskrivs mer ingende under
varjefas.

Det ska tillaggas att vi valt att se pa processen som en kronologi med en borjan och ett slut,
istallet for att se pa det som en cykel. Bade Schutz FIRO-modell och McClellands modell ar
av cyklisk karaktdr, men da det i vart fall tydligt gick att identifiera en borjan och ett slut
kéndes detta for oss mer naturligt.

Dags att |éra kanna varandra

¥

Frid och frojd

¥

Vad gor vi, hur gor vi och vem gor vad?

¥

Nu flyter det pa

®7 Lenéer-Axelsson & Thylefors, 1993

® Schutz, UGL Deltagarmaterial, internat 2
% Granér, 1998
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4.1. Dags att lara k&dnna varandra

Under de forsta veckorna av Managementprogrammet spenderade vi i var grupp en hel del tid
tillsammans, vilket gjorde att vi lérde kénna varandra som personer lite béttre. Daremot hade
vi inte lart kdnna det projekt vi skulle arbeta med under hdsten sarskilt val. Anledningen till
att vi aktivt forsokte lara kdnna varandra, var for att vi hade oklara roller och for att vi inte
visste vad vi egentligen skulle gora tillsammans. Detta & typiskt for en grupprocess
inledningsstadium.” Aven d vi hade planerat att diskutera frdgor som rorde projektet blev
det ofta sd att vi istdllet borjade prata om, i sammanhanget, oviktiga saker for att |ara kanna
varandra ndrmare, och detta &r typiskt i detta skede.” Alla upplevde denna period som trevlig
och det beror nog till stor del pa att alla anstrangde sig for att vara trevliga mot varandra och
hela tiden anpassa sig efter de andra gruppmediemmarna. Det & hé den kansloméssiga
grunden for gruppens framtida agerande skapas’ och det var vi medvetna om sd ala gjorde
Sitt yttersta for att framhéva sina positiva sidor. Inga konflikter kom upp till ytan men i
efterhand har vi insett att det aldrig fanns nagra konflikter att tala om i inledningsskedet. Det
ar dock inte ovanligt att det kan uppsta lite konkurrens och revirtankande,”” men det var aldrig
nagon som kande att detta blev ett problem i var grupp.

Davi inte hade nagon struktur i vart arbete, vi visste ju inte riktigt vad som forvantades av oss
eller vad som rent praktiskt skulle goras, var det naturligt att vi kdnde en viss forvirring och
ett behov av struktur for att komma igang med arbetet. Det var framst Victoria som var
angelagen att komma igang eftersom hon som person har ett stort behov av att se konkreta
resultat som visar pa gruppens framsteg. Ocksa Pippi kanner ett behov av snabba resultat,
bland annat nér det galler praktiska saker som att boka tider for intervjuer och méten, varpa
Pippi var den som tog initiativet och strukturerade upp arbetet. Detta var dock i begransad
utstrackning, vilket kan ha berott pa att hon inte ville ta for stor plats i gruppen. Ofta ar
kommunikationen lite trevande och ytlig i inledningsskedet,”® s& kanske var det en
forsiktighetsdtgard. Aven om Pippi endast tog denna roll i liten utstréckning visade hon
tydligt att det var hon som skulle komma att bli den som till stor del strukturerar och
administrerar. Det & den person som tar den administrativa strukturerarrollen i
inledningsfasen som brukar iklada sig ledarrollen™ men det var aldrig ngon i gruppen som
upplevde att Pippi fick en klar sadan roll.

Framforallt under denna period, men ocksa senare under projektet, intog Verdi rollen som
lyssnare.®*® Han 14t de andra i gruppen gora sina réster hrda férst och om han dérefter kénde
att han hade nagot att tillagga, gjorde han detta med kraft. Man kan saga att Verdi har varit en
sa kallad sanningsségare i gruppen som visat att han vagat ga emot den géngse uppfattningen
och inte tvekat pa att peka pa tveksamheter i resonemang. Verdi uttalade dven att han
formodligen hade mer att ge i Slutfasen av projektet &n i inledningsfasen, detta eftersom han
har en viss forkarlek till analys och tolkning som hér hemma i andra halva av projektfasen.
Under denna period intog Skalman en relativt passiv roll och bidrog framst med idéer. Pippi
var har valdigt aktiv och man om att arbetet kom igang och att det gick framéat. Det var i
denna fas som hennes insatser och roll inom gruppen var mest utméarkande. Aven om Victoria

™ Nilsson & Kropp, 2002a

® Lenéer-Axelsson & Thylefors 1993
® Nilsson & Kropp, 2002a

" Lenéer-Axelsson & Thylefors 1993
8 |bid

" Nilsson & Kropp, 2002b

8 Granér, 1999

59



Managementprojekt — HSB Mamo

ocksa ville se konkreta resultat av arbetet, var hon mer avslappnad och visste med sig att allt
skulle hinnas med. Hon forstod darfor inte riktigt den bradska som Pippi uppvisade.

Lardomar

Det vi framst har lart oss av vad som hande i inledningsfasen &r att det &r viktigt for det
framtida arbetet att i inledningsskedet |&gga ner tid pa att |ara kénna varandra &ven " utanfor”
projektet. Vidare har vi lart oss att man maste acceptera den forvirring som rader i borjan
innan man vet vad som egentligen ska goras. Det ordnar sig efter hand. Nagot vi inte gjorde s&
tydligt var att sitta upp mal for vart arbete. Tydliga mal hade kanske skapat en storre kansla
av sakerhet och tydlighet i vart arbete.

4.2. Frid och frgjd

Det var under denna period som vi pa alvar borjade kommaigang med projektet. Det var fran
och med nu som vi borjade tillbringa den storsta delen av var arbetstid pA HSB Mamds
kontor. Det var nu vi for forsta gangen tréffade HSB Malmos VD och kunde paborja
intervjuer med de anstallda pa kontoret.

Under det andra internatet genomforde vi diverse personlighetstester som bland annat berérde
hur vi hanterar konflikter, vilka larstilar vi har och vilka typiska personlighetsdrag vi har.
Bara det faktum att vi genomforde dessa test och sedan diskuterade dem i var grupp,
medforde att vi kunde diskutera varandras styrkor och svagheter mer Oppet, ofta pa ett valdigt
skamtsamt sétt. Detta gjorde att vi tyckte att vi kom ndrmare varandra som personer och mer
eller mindre 6vergick till en period da alt kandes enkelt och bra. Denna, for oss nya fas
brukar karakteriseras bland annat av att gruppmediemmarna Oppet delger varandra idéer,
kanslor och &sikter® och det var just det som borjade ske i vart fall. Vi kénde under denna tid
inte négon riktig oro for projektet da det kom lite i andra hand. | forsta hand kom den sociala
gemenskapen. Efter det att vi hade gatt igenom varandras resultat av personlighetstesterna
kunde vi enkelt acceptera varandras olikheter och allting var frid och frgjd. Att vi kunnat prata
om véra olikheter pa ett skamtsamt sétt, har faktiskt praglat hela projektperioden. Nar det
uppstatt situationer som en av gruppmediemmarna helst velat undvika, har det varit enkelt att
skamta bort det helamed att situationen inte passat var personlighet.

Det var d&ven under denna period som vart forsta syfte med projektet borjade ta sin form. Efter
ett méte med var handledare pa EHL, tyckte vi att vi hade ett ganska klart fokus for vart
projekt. Senare visade det sig att detta fokus inte alls var det som kom att bli det slutliga, men
just det faktum att vi ansdg oss ha konkretiserat vart projekt gjorde att ett visst lugn skapades
inom gruppen och detta férstérkte den trygga stamning som redan fanns.

Lardomar

Oppenhet nér det géller att visa varandras olikheter &r viktigt d& man med hjép av detta kan
se inom vilka omréden man kompletterar varandra. Personlighetstester i sig &r ett bra redskap
for att fa igang diskussioner om gruppmediemmarnas starka och svaga sidor. De gor att de
mindre fordelaktiga sidorna hos en person |&ttare kommer upp till ytan och det blir da inte
tabu att prata om dem. Vidare &r det viktigt med gemensamma mal, &ven om malen senare
kan andras helt, dettafor att skapa en trygg stdmning inom gruppen.

8 |enéer-Axelsson & Thylefors, 1993
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4.3. Vad gor vi, hur gor vi det och vem gor vad?

Denna period kannetecknades framforallt av att vi genomférde manga intervjuer,
sammanstéllde dessa, och av att vi samlade in sa mycket information vi kunde trots att vi inte
hade nagot klart syfte med projektet. Vi deltog under denna tid dven i HSB Mamos
personal konferens.

| och med att olika personliga egenskaper kom upp till ytan under den andra fasen, bdrjade vi
glida dver i en period da vi borjade fundera 6ver var egen och andras situation i gruppen. Det
ar i detta skede man ska lara kéanna och erkénna individernas och eventuella subgruppers
styrkor och svagheter, och pa sa vis samordna dessa resurser i en malinriktad verksamhet.
Konflikter om roller kan uppst&.®

Utifran de personligheter som finns i gruppen har vi intagit olika roller beroende pai vilken
situation vi har befunnit ossi. Det har sillan under projektets gang tydligt visat sig vilka olika
roller vi har tagit, aven om vi i viss utstrackning atagit oss de arbetsuppgifter som forefallit
vara mest passande for var och en av oss. Trots att en av gruppmedlemmarna upplevt att han
eller hon tagit en vissroll har de andraibland inte alls upplevt det likadant. Flerateorier pekar
pa att det altid finns vissa roller i en grupp och att gruppmediemmarna iklar sig dessa forr
eller senare.®® Dessa teorier har vi funnit otillréckliga d& de generaliserar rollerna pa ett, enligt
var beddmning, alldeles for enkelt sétt. Det kan fOrvisso stamma att nagra gruppmediemmar
under tidsbegréansade perioder ikl&tt sig vissa roller, men dessa roller har aldrig varit sadana
som beskrivs i ovan namnda teorier, utan snarare en blandning av flera olikaroller. Vi ser pa
vararoller utifran olika situationer som vi befunnit ossi, istéllet for utifran olika tidpunkter.

Under denna period gjorde sig Verdis roll som gruppens sekreterare® tydlig. Han har genom
sina ordagranna anteckningar halit reda pa vad som sagts vid alla méten och intervjuer pa
HSB Malmé. Denna roll har inte varit patvingad utan har tagits av honom sjdv. Dock
upplevde han under denna period att han styrde projektet lite eftersom han hade mycket mer
detaljerade anteckningar &n oss andra. Vi upplevde det inte som att han styrde men holl med
om att han satt pa mycket information som paverkade vart arbete pa ett positivt sétt.

Pippi var den i gruppen som strukturerade upp vad som skulle goras. Detta blev hennes
uppgift, men det kanske blev for mycket bara hennes. Aven om Pippi v gav sig dennaroll,
anser vi att de andra ocksa borde ha hjapt till mer med detta arbete. En annan tydlig roll som
Pippi har haft genom hela projektet, har varit att fungera som informationskanal mellan HSB
Malmo och gruppmediemmarna. Denna roll har tilldelats henne av resurspersonen pa HSB
Mamo genom att, nar vi inte befunnit oss pa foretaget, enbart anvant henne som verbalt
bollplank, vilket lett till att mycket information fran denna kélla tolkats enbart av henne och
inte av gruppen som helhet. Nagot som kanske inte ar bra. Eftersom resurspersonen var
mycket flitig pa att soka kontakt fanns det en évervagande tacksamhetskansla bland de 6vriga
i gruppen att de slapp lagga sa mycket tid som Pippi pa detta. Det fanns heller ingen
avundsiuka for att Pippi valts ut. Hon har &ven varit den som skott de flesta av
intervjubokningarna per telefon. Denna roll tog hon dels gév och dels tilldelade de andra i
gruppen henne denna.

8 Nilsson & Kropp, 2002a
8 Nilsson & Kropp, 2002a; Granér, 1998
8 Granér, 1999
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Victoria hade under denna period en lite annorlunda syn pa projektet an vi andra. Hon
betonade delvis andra saker och & den i gruppen som var mest stabil i sitt perspektiv pa
projektet. Hon var ocksa den som ville borja skriva i ett tidigt skede, just for att kunna se
konkreta resultat av arbetet som vi som grupp kontinuerligt genomférde. Victorias
arbetsmassiga roll har vidare varit att genomgaende under projektet bidra med fakta om HSB
Mamo. Dennainformation har 6vervagande kommit fran redan skriva kalor som till exempel
tidningar, rapporter med mera. Victoria och Skaman har ofta tagit initiativ att soka
information och kolla upp saker utan att vi bestémt det i gruppen. Detta har setts som positivt
men det vore kanske bra om resten av gruppen hade informerats oftare.

Forutom att bidra med information har Skalmans arbetsmassiga roll bestétt i att fungera dels
som tankare och dels som &siktsgivare.® Att han intagit rollen som &siktsgivare har inneburit
att han bland annat uppmuntrat till diskussioner kring projektet. Parallellt med sin
debatterande sida har Skalman tillssmmans med Victoria agerat som uppmuntrande
lagspelare® och sett till att stamningen varit god. Att varalagspelare hér samman med att man
ibland ligger lite 13gt, vilket lett till att deras bidrag inte altid varit direkt pétagliga och
synliga d&ven om de funnits dér. Né&r det ratt meningsskiljaktigheter i gruppen har Skalman
varit den som gatt in och erbjudit en kompromiss genom att antingen erkanna sina egna fel
eller genom att méta de andra pa halva véagen. Skalman har aven varit valdigt flexibel och
anpassat sitt schema efter projektet och alltid stéllt upp. Arbetsméssigt blev det sa att Skalman
och Verdi fick uppgiften att sammanfatta de flesta intervjuerna vi gjort. Detta gjorde att
arbetsbordan under denna period blev lite snedférdelad.

| dutet av en sadan hér fas kan gruppmediemmarna acceptera varandras olikheter och till och
med se fordelarna med dessa olikheter.®” Aven om inga tydliga roller kom fram inom gruppen
hade vi vid denna tidpunkt l&rt kd&nna varandra béttre och var och en av oss hade sin egen
uppfattning om de andra i gruppen, och visste hur vi kunde forhalla oss till de andra. Alltsa
kunde man nu diskutera saker Oppnare an tidigare, speciellt nér det géllde att komma med
kritik. Victoria var den som tog kritik mest personligt och samtidigt den som gav minst kritik,
och detta upplevdes som mer eller mindre besvérande beroende pa vem i gruppen som
berdrdes. Skalman och Verdi, som i grunden & S:t Bernhardhundar, upplevde att det ibland
kunde vara jobbigt att inte kunna sagatill Victoriaom det var ndgot i hennes insats som enligt
deras mening var mindre bra. Dock upplevde de aldrig samma problem med att ge varandra,
eller Pippi kritik. Detta berodde formodligen pa att de inte kénde Victoria lika bra som 6vriga
i gruppen. Skalman, Verdi och Pippi umgicks mycket tillsammans vid sidan av projektet utan
att Victoria var med. Att det blev sa berodde dels pa en rent praktisk orsak som att Victoria
bor i Malmo och de andrai Lund. Darfor tréffades Lundaborna oftare i och med att de akte
buss tillsammans varje dag. Dessutom deltog inte Victorialika oftai alla de sociala aktiviteter
som anordnades tillsammans med de andra programdeltagarna. Detta da hon garna skiljer pa
arbete och fritid och helst spenderar sina lediga stunder med dem som stér henne narmast. |
denna fas & det vanligt att subgrupper® bildas och detta & ett exempel pa detta. Dock deltog
alla gruppmediemmarna nér vi bestamde oss for att starka den sociala gemenskapen genom att
bowla. Pippi forlorade och blev da utsedd att bli den som skulle framfora begaran om 5000-
kronorsbidraget fran HSB Malmé till var avslutning.

8 Granér, 1999

8 Lind & Skarvad, 1998
8 Granér, 1998

8 | bid
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Vid denna tidpunkt av terminen borjade vi aven bli lite trétta pa HSB Mamé och
projektarbetet men det fungerade anda bra socialt inom gruppen. Att vi var lite negativt
instéllda berodde framst pa att vi fortfarande var lite forvirrade nar det gélde syftet med
projektet och att vi var valdigt trotta pa att genomfora intervjuer med de anstéllda pa HSB
Mamo. Det kandes som om vi hade kommit in i ett tillstand av stiltje och motivationen
borjade dala. Vid enstaka tillfallen kunde detta paverka den sociala stdmningen inom gruppen
men dessa svackor var aldrig sarskilt alvarliga eller langvariga. En forklaring till detta kan
vara att tre av oss & Sankt Bernhardhundar och kanske inte darfor forde upp underliggande
konflikter till ytan. Skalman till exempel har under projektets gang forsokt undvika konflikter
genom att lugna och skamta bort den tryckta stémningen. Om det nu fanns dolda konflikter
som inte kom fram, verkar det inte ha paverkat den senare delen av projektet. En annan orsak
till att vi lyckades hdlla sams inom gruppen trots problem med projektet, var att vi hade
"utsett" en "syndabock” utanfor gruppen i form av resurspersonen pa HSB Mamo. Att vi
kunde skylla en del av véra problem pa denna person, som till exempel att han tog upp for
mycket av var tid vilket ledde till ineffektivitet, gjorde att vi till och med blev mer eniga i
gruppen trots yttre negativ paverkan. Det & typiskt for denna fas att gruppen kan moéta
omgivningen pa ett samspelt och enigt sétt.®

Nagonting som méarktes mer och mer ju langre projektet fortskred var kénslan av ineffektivitet
som uppstod da vi arbetade tillsammans i grupp, framst da vi var samlade pA HSB Malmos
kontor. Till en borjan forstod ingen av oss varfor eller hur denna ineffektivitet uppstod. Ofta
blev det si att det endast var tva av 0ss som var engagerade medan de tva andra holl sig
valdigt passiva. Dessa tva olika roller varierade mellan gruppmediemmarna fran gang till
gang sa det gick inte att forklara ineffektiviteten genom att skylla pa ndgon enskild person. En
forklaring kunde vara att ineffektiviteten hade sin grund i att vi egentligen inte hade uppgifter
som var tillrackligt omfattande for att engagera alla gruppmediemmar. P& kontoret blev det
ofta s att det uppstod dodtid till exempel mellan intervijuer och méten. Vi hade endast en
dator sa det ansags aldrig lont att alla skulle sitta framfor den samtidigt, varvid rent praktiska
uppgifter som att till exempel sammanfatta intervjuer med fordel kunde géras enskilt vid
andra tillfalen. Denna dodtid fylldes ofta upp av diskussioner och planering som rorde
projektet pa olika sitt. Dessa diskussioner och planeringar grundade sig mer i att vi kande att
vi borde ta tillvara pa tiden, an pa att de verkligen behdvdes. Nar det da inte fanns nagot
underlag for diskussion var det naturligt att de upplevdes som ineffektiva.

En annan orsak till ineffektivitetskanslan kan vara att vi vid flera tidpunkter inte visste vad vi
ville uppnd med projektet. Efter handledningar pa skolan och efter samtal med resurspersonen
pAd HSB Mamo var dessa kandlor tydligast. Detta eftersom vi fick nya idéer vid
handledningarna och ny information av resurspersonen vilket ledde till férvirring. Att vi fick
ny information av var resursperson skedde kontinuerligt under projektets gang vilket
forstérkte nedan beskrivna kénslor. Nya idéer och ny information var i grunden vakommet
men det kunde i manga fall omkullkasta tidigare planer och ibland skapade det splittring i
gruppen da informationen och idéerna tolkades pa olika sétt. Darfor gick det & mycket tid att
enas om hur vi skulle ga tillvaga och vad vi ville uppna med projektet. Da dessa diskussioner
blev véldigt frekventa upplevdes det som att de tog upp onddigt mycket tid och alltsa ledde
till ineffektivitet.

8 |enéer-Axelsson & Thylefors, 1993
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| slutet av denna period kom vi att bestdmma det fokus som sedan blev det Slutgiltiga. Vi
ansdg att vart nya fokus hojde motivationen trots att det skulle innebara en del praktiska
problem och att arbetsbérdan skulle 6ka da tiden borjade bli knapp.

Lardomar

Det &r viktigt att bade kunna ge och ta feedback, for att eventuella konflikter ska kunna
komma upp till ytan och bearbetas. Vi har inom gruppen haft en kénsla av att konflikterna har
varit valdigt f& Om diskussionerna hade varit livligare och gruppmedlemmarna dppnare, hade
kanske mer tagits upp till ytan, istéllet for att var och en holl det inom sig. Vi vill aven ater
igen belysa vikten av att kunna umgas utanfor projektet. Trots att vi var trotta pa projektet
gjorde vi saker tillsammans utanfor, vilket holl humdret uppe. Dock bor alla vara med under
dessa aktiviteter, annars skapas latt subgrupper som kan upplevas som den ”"egentliga’
gruppen. En annan lardom & att en yttre gemensam "syndabock” skapar gemenskap och
vikénsla, &ven under perioder med interna problem.

4.4. Nu flyter det pa
Under denna period genomfdrde vi workshops med kundansvariga och ledningsgruppen, och
vi deltog aven i moéten dar kundansvariga och berdrda chefer diskuterade HSB Mamads
framtida verksamhet.

Efter en tid av stéandiga diskussioner och oklarheter borjade vi vid denna tid fa en klarare
gemensam bild av hur projektet skulle utformas. Vi hade bildat oss en gemensam uppfattning
som vi nu borjade Overséttatill praktiskt arbete. Vi kande att vi kom ini en ny fas. Det kéndes
som en l&ttnad att vi kunde dela upp delar av arbetet sd att var och en kunde jobba enskilt med
sin tilldelade del efter vissa bestamda tidsplaner. Detta undanréjde en del av de kéndor av
ineffektivitet som fanns tidigare. Det mérktes tydligt att gruppen blev mer engagerad och
fokuserad under denna period. Trots att vi enkelt kunde dela upp arbetet fanns en gemenskap
inom gruppen som inte paverkades av detta. Alla kénde att var och en var kapabel att fullfolja
sin del av arbetet, vilket & vanligt for den situation vi befann ossi.*°

Det kan ofta bli s& att gruppen i detta stadium nedvéarderar andra grupper och framhaver sig
sava® Under denna period &erkom ofta en kénsla av att flera av de andra grupperna hade
kommit lindrigare undan an vi, nér det galler arbetsborda och krav. Detta upplevdes forstas
som jobbigt men det starkte aven vart savfortroende da vi visste att vi trots allt kunde méta
dessa krav.

Samarbete genom enskilt arbete fungerade valdigt bra for oss under denna tid da alla tog
ansvar for vad som skulle goras och holl faststéllda deadlines. Detta skiljer sig fran gangse
teorier om att man i denna fas inser att samarbete fungerar mer effektivt an enskilt arbete.*?
Trots relativt hog motivation blev vi fran och till aningen trétta pa forst och framst HSB
Mamo och i andra hand projektet. Vi lyckades dock |6sa sma konflikter och diskussioner
efter hand som de uppstod, vilket tyder pa att vi uppnatt en fas som kannetecknas av mognad
och gemenskap.” Skalman och Verdi lyckades ofta genom sitt lugn bidratill att Victorias och
Pippis lite mer patagliga humorsvangningar inte paverkade gruppens arbete. Denna roll som
lugnare och sakerstéllare av den kdnsloméssiga stabiliteten i gruppen, har Skalman och Verdi

% |_enéer-Axelsson & Thylefors, 1993

! Schutz, UGL Deltagarmaterial, internat 2

2 Nilsson & Kropp, 2002a

% Nilsson & Kropp, 2002a; Lenéer-Axelsson & Thylefors, 1993

64



Managementprojekt — HSB Mamo

haft genom hela projektet. Det ska dessutom tillaggas att vara olika roller hade foérandrats.
Framforallt var det hos Verdi och Pippi man méarkte skillnaderna. Den roll som Pippi intog i
borjan av projektet, att strukturera och administrera, hade till stor del tunnats ut. Verdi fick i
dlutet av projektet en mycket mer markbar roll &n han hade haft tidigare. Det var vid denna
tidpunkt som hans arbete borjade, det vill sdga analys och tolkning. Han drog &ven pa sig
tyngre arbetsuppgifter an de andra och detta kanske berodde pé att han trots allt har svart att
uppskatta andras prestationer fullt ut.

Vi narmade oss nu slutet av projektet och sag ljuset i Sutet av tunneln. Ofta talar man aven
om en slutfas i en grupprocess,” men da inlamning av projektrapporten och denna slutfas
intréffade i princip samtidigt fanns det aldrig ndgon tid for analyserande och reflekterande
over ett eventuellt sddant stadium. En sd kallad separationsfas™ inleds dock en tid innan
gruppen helt upphdr och det kan uppsta problem om detta gér ut dver arbetsuppgifterna. DA vi
visste att kursens slut inte innebar ett totalt avsked mellan gruppdeltagarna, kande vi adrig att
vi hamnade i ndgon definitiv separationssituation.

Lardomar

Under en period med mer gavstandigt arbete ar det an viktigare att man inom en grupp oppet
kan diskutera det arbete som utforts individuellt och inte & r&dd for att ta och ge kritik. Detta
for att man inte ska dra ivag a olika hdll. Det & ocksa viktigt att man inom gruppen &r
overens om vilka krav som stélls for att undvika att nagon kénner sig oréttvist behandlad.
Enskilt men ocksa valdigt intensivt arbete kan bidra till en ensidig syn pa det projekt man
arbetar med. Det kan darfér vara en stor hjdp att byta arbetsuppgifter men ocksa att, trots
tidspress, ldmna arbetet helt for en tid for att komma tillbaka med en mer objektiv syn. Det &
ocksa viktigt att man inom gruppen kanner varandra va och har sa pass stort fortroende for
varandra att man kan sbka stdd inom gruppen i jobbiga situationer.

5. Slutliga lardomar

Man maste ldra sig att acceptera det kaos som réder i borjan av ett projekt. Ingen kanner
nagon annan och ingen vet vilka forvantningar som finns, nagot som klarnar efter hand om
man ger det tid. Vidare & det viktigt att 1ara kdnna varandra ordentligt, garna till exempel
genom att umgas utanfor arbetet innan man engagerar sig for mycket i projektet, da det annars
kan vara svart att lagga ner energi pa att acceptera och forsta varandras olikheter. Nar man
gjort detta &r det viktigt att kunna vara 6ppna mot varandra i alla situationer. Slutligen kan vi
papeka vikten av att vaga gora sin rost hord samtidigt som man later andra gruppmediemmar
gbrasin rost hord.

% Granér, 1998; Lenéer-Axelsson & Thylefors, 1993
% Granér, 1998
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NGO ~WDNE

33.
. Vilken &r den viktigaste lénken i kontakten med bostadsréttsf éreningarna?
35.
36.
37.
38.

39.
40.

Bilaga 1

Fragor till anstéllda

Vad arbetar du med?

Hur lange har du arbetat pa HSB Mamg?

Var du med under den stadgebundna tiden? (innan 1993)
Hur paverkades organisationen av detta (positivt/negativt)?
Hur har detta paverkat ditt arbete?

Vad har du for bakgrund? (utbildning/erfarenhet)?
Politiskt eller fackligt engagemang?

Vad tillfor du organisationen?

Vad gér HSB Malmg?

. Vad & malet med HSB Malmos verksamhet?
. Ser du HSB Mamo som ett vinstdrivande foretag eller som en medlemsorgani sation?
. Vilkadr HSB Mamaos konkurrenter?

. Vilka &r era starka sidor?

. Vad & den storsta utmaningen som HSB Malmo stér infor?

. Vilkaanser du vara de st6rsta problemen internt inom organisationen?

. Hur ser kommunikationsvagarna ut?

. Kénner du dig informerad om allt som hander i organisationen?
. Var f&r du den mestainformationen ifran?

. Hur ofta tréffas ni pa din avdelning och hur ofta tréffas samtliga anstallda?
. Hur ser beslutsfattandet ut i HSB Mama?

. Vem & din ndrmsta chef?

. Pavilket sétt & din chef tillganglig for dig?

. Pavilket sétt ar du tillanglig for din chef?

. Hur ser din kontakt med VD ut?

. Vad tror du att VD:svision &?

. Hur upplever du attityden mot férandring inom féretaget?

. Vilken mgjlighet har du att initieraforandring?

. Vilka &r eraviktigaste kunder?

. Hur ser du pavarumérket?

. Hur ser du pa HSB Mamas profil utét?

. Har HSB Mamé nagon uppgift i samhéllet?

. Vilkaanser du vara HSB Mamos varderingar — Vad star HSB Malmo for?

Hur ser kommunikationen ut mellan er och bostadsréttsforeningarna?

Hur uppfattar du relationen med bostadsrattsforeningarna?
Hur tror du att ni uppfattas av bostadsréttsforeningarna?
Hur vill ni uppfattas av bostadsréttsforeningarna?

Hur kan man andra eller forstérka denna uppfattning?

Vilkaér de viktigaste aktorernai HSB Mamdés omgivning?
Hur ser ni paledaméterna?
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41. Vilken roll spelar ledaméterna?
42. Vad har ledamdéterna for uppgift?
43. Hur ser HSB Malmo ut om tio ar?
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RBOO~Noas~LWNE

11.
. Hur ser du pa HSB Ma mos verksamhet?
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.

30.
31.
32.
33.
. Vilken roll spelar dessa?
35.
36.
37.
38.
39.
40.

41.

Bilaga 2

Fragor till HSB Malmos styrelse

Hur lénge har du suttit i styrelsen?

Vad &r din uppgift i styrelsen?

Varfor sitter du i styrelsen?

Hur oftatréffas ni?

Hur l&nge sitter man som fortroendevald?

Vilken typ av @enden behandlar ni?

Hur Iang tid lagger du ner pa ditt styrelsearbete?
Bor du sjdlv i en HSB fdérening? (maste man det?)
Vad har du for bakgrund/erfarenhet?

. Vad tillfor du styrelsen?

Vad gbr HSB Malmg?

Vad & malet med HSB Malmds verksamhet?

Ser du pAHSB Malmo som en medlemsorganisation eller ett vinstdrivande foretag?
Vilka & HSB Mamos konkurrenter?

Vad har HSB Mamo for starka sidor?

Vad har HSB Malmo for svaga sidor?

Vad & den storsta utmaningen som HSB Malmo star infor?

Hur ser du pa HSB Malmos framtid?

Vilkaé HSB Mamos varderingar?

Hur ser du pa HSB Malmos varumarke?

Varifran kommer idéerna?

Franidétill handling?

Vilken kontakt har ni i styrelsen med organisationen?

Hur ser kontakten ut med ledningsgruppen i HSB Malmg?

Hur & kontakten med VD?

Vilken roll spelar VD pa styrelsemétena?

Ar det viktigt att informera HSB Malmds anstdllda om styrel sebeslut?
Hur gors det?

Vilken & den viktigaste kontakten mellan er och brf?
Hur gor ni for att fainformation om brf?

Hur &r ni information om vad era medlemmar tycker?
Hur ser du pa HSB ledaméterna?

Vad har de for uppgift?

Hur fungerar urvalet och rekryteringen till ledamotsposten?
Tycker ni att ledaméterna ska varaHSB anstallda?

Vilken kontakt har ni med er grupp av ledamater?

Hur blir man HSB ledamot?

Vilken kompetens soker man hos ledaméterna?

Hur mycket paverkar ni HSB Malmos verksamhet?
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42. er ni forslag pa hur verksamheten ska drivas eller godkanner ni bara deras forslag?
43. Hur stor mojlighet har ni att paverka beslut?

44. Finns det nagra direktiv fran Riksforbundet for hur verksamheten ska bedrivas?
45. Vad har HSB Mamo for uppgift i sasmhdllet?

46. Vilka & de viktigaste aktorernai HSB Mamaos omgivning?

47. Hur ser HSB Malmé ut om 10 &r?
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19.
20.
21.
22.
23.
24,

25.
26.
27.
28.
29.
30.

31.
32.
33.
. Hur vill ni uppfattas av HSB Malmg?
35.
36.

37.

38.

Bilaga 3

Fragor till HSB ledaméter

Vad har du for bakgrund? Utbildning/erfarenhet av styrel searbete/jobbat pd HSB?
Hur lénge har du suttit som ledamot i styrelsen/styrel serna?

Var du med under den stadgebundna tiden? (innan 1993)

Hur paverkades organisationen av detta (positivt/negativt)?

Hur har detta paverkat ditt arbete?

Hur ofta har styrelsen i din/dina brf méte?
Vilken &r din roll/uppgift som ledamot?
Hur ménga bor i din/dinaforeningar?

Bor du gavi HSB?

. Hur lange har du bott i HSB Mamaé? | féreningen?

. Varfor representerar du HSB Malmg?
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

Vad tillfér du HSB Mamg?

Vilkavérden foérmedlar du till brf?

Kéanner du lojalitet mot HSB Malma?

Vilkakrav stéller HSB Malmo padig?

Hur uppfattas HSB Mamad i brf av medlemmarna enligt dig?

Ar dui forsta hand brf-medlem eller HSB Malmo ledamot?

Vad tror du att HSB Malmo vill uppna med nuvarande ledamotssystem?

Vad & HSB Malmé for dig? Vad gor de?

Vilken & HSB Mamds viktigaste uppgift?

Vilka & HSB Mamos starka och svaga sidor?

Hur kan man forbéttra deras svaga sidor?

Ser du HSB Mamo som ett vinstdrivande foretag eller som en medlemsorgani sation?
Vilkaar HSB Mamds konkurrenter?

Hur kommunicerar du med HSB Mamé? Med vem? Hur ofta?

Vilken typ av information formedlar du till HSB Malma fran brf?

Och tvartom?

Har du den information du behdver for att kunna stodja brf?

Har du den information du behover for att kunna stédja HSB Mamo?

Hur ser kommunikationen ut mellan dig och 6évrigaHSB Mamo ledamoter?

Vilken &r den viktigaste lanken i kontakten med HSB Mama?
Hur uppfattar du relationen med HSB Mama?
Hur tror du att ni uppfattas av HSB Mamao?

Hur kan man andra eller forstérka denna uppfattning?

Vilka utbildningar har du genomgétt som ledamot och hur har detta paverkat ditt
arbete?

Har de brf du sitter i ndgonsin uttryckt dnskemd om att lamna HSB Malmo? Anlitaen
annan forvaltare?

Hur ser HSB Mamo ut om tio ar?
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